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RESUMO

STEFANES, Robnei Roni. Diagnéstico Estratégico com base na Matriz TOWS do Escritério
Técnico da FIOCRUZ/RO 2016. Dissertacdo de Mestrado Profissional em Administracdo Publica.
61 p. Fundacgdo Universidade Federal de Rondénia (UNIR), Porto Velho, 2016.

As organizagdes, por natureza, possuem a competitividade como algo inato. Entende-se por
competitividade a capacidade de conquistar e manter posi¢des favoraveis num mercado mundial de
grandes e imprevisiveis transformag@es. Para tanto, os cenarios devem ser diagnosticados para que 0s
resultados sirvam de subsidio que sustentem a definicdo dos melhores caminhos numa gestdo
estratégica. Foi realizado um estudo de caso na administragdo publica, especificamente no Escritorio
Técnico da Fundacdo Oswaldo Cruz em Rondbnia - FIOCRUZ/RO, com foco na elaboracdo de
planejamento estratégico consolidado para enfrentamento dos cenarios mercadologicos. A organizagdo
tem uma demanda social de grandes propor¢des, pois tem como foco a pesquisa na area da salde na
regido amazobnica. Portanto, o objetivo geral dessa pesquisa é elaborar o diagndstico estratégico da
FIOCRUZ/RO utilizando a metodologia da matriz TOWS, proposta por Heinz Weihrich. Para tanto se
propde em (1) levantar informagdes estratégicas sobre os ambientes interno e externo da
FIOCRUZ/RO; (2) combinar as varidveis para estabelecer parametros decisorios; (3) analisar o atual
cenario da fundacéo utilizando a metodologia TOWS; (4) compor o diagndstico atual para a fundacéo;
(5) propor procedimentos a serem adotados no futuro. A pesquisa é do tipo estudo de caso, tem
finalidade aplicada devido a sua natureza pratica, abordagem qualitativa, com objetivo descritivo; os
procedimentos metodoldgicos contemplaram analise documental e entrevistas estruturadas. Os
resultados demonstram que a FIOCRUZ/RO podera enfrentar quatro cenarios: (1) mini-mini, a ser
evitado, pois hd forte ameaca de perda de capital intelectual associada as fraquezas existentes;
(2) mini-maxi, que parte da reducdo de debilidades por meio do aproveitamento das oportunidades,
como apoio humano e financiamento externo, combatendo a falta de pessoal qualificado e
infraestrutura deficiente; (3) maxi-mini, maximizando as forgcas para minimizar as ameacas, sendo
possivel alavancar o forte apoio institucional a pesquisa para combater os fatores negativos externos; e
(4) maxi-maxi, o qual retrata o cenadrio em que todos desejam estar, é possivel potencializar as
varaveis internas e externas ao mesmo tempo Esta se trata de uma posicdo bastante favoravel a
fundagdo, uma vez que ha forte correlacdo entre as forcas e oportunidades investigadas.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; Diagnostico; Matriz TOWS; Cenarios.



ABSTRACT

STEFANES, Robnei Roni. Strategic Diagnosis based on the TOWS Matrix of the Technical
Office of FIOCRUZ/RO 2016. Dissertacdo de Mestrado Profissional em Administracdo Pablica. 61
p. Fundacdo Universidade Federal de Rondénia (UNIR), Porto Velho, 2016.

Organizations, by their very nature, have competitiveness as innate. Competitiveness is understood as
the capacity to win and maintain favorable positions in a world market of great and unforeseeable
transformations. To do so, the scenarios must be diagnosed so that the results serve as subsidies that
support the definition of the best paths in strategic management. This research will deal with a case
study of the public administration, specifically in the Technical Office of the Oswaldo Cruz
Foundation in Rondénia - FIOCRUZ / RO focused on the elaboration of consolidated strategic
planning to confront the market scenarios. The organization has a social demand of great proportions,
as it focuses on research in the area of health in the Amazon region. Therefore, the general objective of
this research is to elaborate the strategic diagnosis of the FIOCRUZ Technical Office in Rond6nia
using the methodology of the TOWS matrix proposed by Heinz Weihrich, in order to both propose (1)
to gather strategic information about the internal and external FIOCRUZ / RO; (2) combine the
variables to establish decision parameters; (3) Analyze the current foundation scenario using the
TOWS methodology; (4) compose the current diagnosis for the foundation; (5) propose procedures to
be adopted in the future The method used was the case study, has a purpose applied due to its practical
nature, qualitative approach, with a descriptive purpose; The methodological procedures included
documental analysis and structured interviews. The results demonstrate that FIOCRUZ/RO can
face four scenarios: (1) mini-mini, to be avoided, as there is a strong threat of loss of
intellectual capital associated with existing weaknesses; (2) mini-maxi, which starts from the
reduction of weaknesses through the use of opportunities such as human support and external
financing, combating the lack of qualified personnel and deficient infrastructure; (3) maxi-
mini, maximizing the forces to minimize threats, and it is possible to leverage strong
institutional support for research to counter external negative factors; and (4) maxi-maxi,
which portrays the scenario in which all wish to be, it is possible to potentiate internal and
external variables at the same time, this is a very favorable position to the foundation, since
there is a strong correlation between the forces and investigated opportunities.

Keywords: Strategic planning; diagnosis; TOWS modeling, Scenarios.
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1 Introducéo

As organizacdes vivem cenarios mais competitivos, com clientes mais exigentes e com
preocupacbes ndo mais individualizadas. Isso decorre da evolucdo das varidveis
organizacionais, como preconizado nas teorias administrativas: as tarefas, a estrutura, as
pessoas, 0 ambiente e a tecnologia. Ao seu tempo, cada uma serviu de base para surgimento
de novas teorias que embasam 0s estudos da Administracdo. Esta dindmica de estudos na area
organizacional abriu espaco para novas preocupacdes, como a competitividade.

Autores como Oliveira, 2014, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2010, entre outros,
esclarecem que no gerenciamento dessas variaveis, alinhadas ao alcance de seus objetivos,
encontram-se a missao, 0 negocio, os objetivos e as vantagens competitivas, que representam
a estratégia da organizacdo em relacdo a mutabilidade mercadoldgica. Os cenérios devem ser
diagnosticados para que os resultados sirvam de subsidio para sustentar a definicdo dos
melhores caminhos a se percorrer e, consequentemente, chegar onde se deseja.

A gestdo estratégica procura tornar as organizagfes mais competitivas em relagcdo ao
ambiente em que esta situada. De acordo com Paludo (2013), a competitividade tornou-se um
desafio a ser enfrentado tanto por empresas privadas como por entidades publicas. Para
Fuscaldi e Marcelino (2008, p.2), a gestéo estratégica estabelece ganhos para a empresa, como
“foco nos resultados, assertividade e velocidade das decisdes, eficacia na comunicagao,
alinhamento organizacional, otimizac&o da alocacdo de recursos e traducdo das estratégias em
termos operacionais”.

Weihrich (1982) aponta que a analise do ambiente é um dos elementos importantes no
planejamento estratégico. Para tanto, aponta a necessidade de identificar sistematicamente as
relaces entre os fatores ambientais e as estratégias nas quais esses se baseiam, propondo o

uso da Matrix TOWS. Para o autor, essa adaptacdo do ambiente de ameaca e oportunidade

9



com 0s seus pontos fracos e, especialmente, os fortes, proporcionam um eficacia permanente,
que possibilita antecipar, responder e até alterar o ambiente futuro.

Esta pesquisa recai sobre a perspectiva da administracdo puablica, especificamente no
Escritorio Técnico da Fundacdo Oswaldo Cruz em Rondbnia - FIOCRUZ/RO, que,
atualmente, € um projeto da Presidéncia da Fundacdo, com o intuito de transforma-lo em
unidade futuramente. Por sua vez, o Escritério Técnico da FIOCRUZ/RO ndo possui um
planejamento estratégico consolidado, o que evidencia, com isso, a auséncia de um plano para
enfrentar seus desafios (fraquezas e ameacas) e aproveitar melhor as vantagens (fortalezas e
oportunidades).

As organizacdes publicas atendem a uma demanda social de grandes proporcdes, € iSso
é uma realidade vivida pela FIOCRUZ. Sem procurar identificar as variaveis deste cenario, a
Fundacdo fica a mercé da complexidade inerente a0 ambiente externo, bem como sem
orientacdo quanto aos recursos disponiveis no ambiente interno. O trabalho social de
pesquisas na area da saude na regido amazoénica cresce a medida que a populacdo aumenta.
Para acompanhar esse crescimento, identificar as enfermidades criticas e as lacunas
farmacoldgicas, sem esquecer-se de mensurar sua estrutura e recursos disponiveis, o plano
estratégico torna-se a ferramenta na busca pela sustentabilidade e competitividade da
fundacao.

Elaborar o diagndstico estratégico envolve a busca por informacGes relevantes a
definicdo dos objetivos que serdo perseguidos. Tal trabalho envolve a avaliagdo do ambiente
externo - oportunidades e ameacas -, e do ambiente interno - pontos fortes e pontos fracos -, e
objetiva identificar a real situacdo em um dado momento.

Esta dissertacdo tem como objetivo elaborar o diagndstico estratégico da Fundacéo
Oswaldo Cruz em Rondobnia. Para tanto, utiliza a metodologia da matriz TOWS. Para

realizacdo desse estudo, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos especificos (que,
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consequentemente atendidos, atinge o escopo pretendido por este trabalho), a saber: (1)
levantar informacdes estratégicas sobre os ambientes interno e externo da FIOCRUZ/RO; (2)
combinar as variaveis para estabelecer parametros decisoérios; (3) analisar o atual cenario da
Fundacao utilizando a metodologia TOWS; (4) compor o diagnostico atual para a fundacédo e

(5) propor procedimentos a serem adotados no futuro.

2 CONTEXTO E A REALIDADE INVESTIGADA

Nesta secdo, apresentam-se a evolucdo e os desdobramentos da consolidacdo da Rede
Nacional de Ciéncia e Tecnologia em Saude pela Fundacdo Oswaldo Cruz (FIOCRUZ), bem
como seu histdrico, organizacdo de informacGes relevantes para o contexto do estudo.
Destacam-se os dados basicos e descreve-se, de forma geral, 0 ambiente interno e externo,
para compor as principais caracteristicas da rede e da FIOCRUZ/RO necessarias ao estudo de

caso aqui proposto; o que compde a realidade investigada.

2.1 Contexto

Em dezembro de 2007, foi lancado pelo Governo Federal Brasileiro, por meio do
Ministério da Saude (MS), o programa Mais Saude: Direito de Todos, com intuito de
melhorar significativamente as condic¢des de salde da populacédo brasileira e sua qualidade de
vida, garantido mais acesso a acgdes e servicos de qualidade. Entre as a¢Ges do programa
estava prevista a instalacdo de novas unidades em diversos estados para consolidar a Rede
Nacional de Ciéncia e Tecnologia em Saude pela FIOCRUZ, concretizando a misséo a ela
atribuida no programa (FIOCRUZ, 2016).

Dessa forma, iniciou-se, em junho de 2009, a instalagdo de uma unidade em Rondonia.
A principio, realizou-se a incorporacdo das atividades do Instituto de Pesquisa em Patologias

Tropicais de Rondénia (IPEPATRO), uma associacdao civil de direito privado, sem fins
11



lucrativos, ligada ao Ministério da Saude (MS) e que ja possuia um convénio de cooperagédo
cientifica com a FIOCRUZ desde 2003; bem como se intensificou a parceria com instituicoes
locais por meio de convénios e acordo de cooperacdo, em especial com o Centro de Pesquisa
em Medicina Tropical (CEPEM) e a Universidade Federal de Ronddnia (UNIR), a qual cedeu
o terreno onde sera construida a sede da FIOCRUZ Rondénia (FIOCRUZ/RO).

A missdo da FIOCRUZ/RO (2016) ¢ “gerar, difundir e induzir solucgdes cientificas e
tecnologicas em patologias tropicais”. Almeja, assim, “ser reconhecida como Instituicdo de
referéncia na redugdo dos problemas de saude da regido Amazodnica”.

Para tanto, trés grandes eixos norteiam suas atividades: pesquisa clinica aplicada ao
atendimento, acompanhamento e contencgdo de surtos epidémicos de moléstias tropicais, com
especial énfase nas moléstias da regido amazonica; desenvolvimento tecnoldgico centrado na
biotecnologia e nanobiotecnologia para desenvolvimento de novos prototipos de farmacos,
imunoterapicos e diagnosticos para doencas negligencias; e estudo basico do comportamento
parasita-hospedeiro e sua relagdo com o ambiente e sanitarismo em area urbana, periurbana e
ribeirinha, conforme o Perfil da Unidade FIOCRUZ Ronddnia (2016).

A unidade atua principalmente na area de inovacao e pesquisa cientifica relacionada as
questBes de saude publica, desenvolvimento tecnolégico, disseminacdo de informacdes em
salude e formacdo de recursos humanos, além de implantar, articular e acompanhar 0s

programas de cooperacdo em saude desenvolvidos pela FIOCRUZ.

2.2 Escritorio Técnico da FIOCRUZ em Rondonia (FIOCRUZ/RO)

As atividades da FIOCRUZ/RO sdo desenvolvidas na capital do estado, em Porto
Velho, por meio do projeto denominado Escritorio Técnico da FIOCRUZ em Rondonia.
Administrativamente, é vinculada a Presidéncia da FIOCRUZ do Estado do Rio de Janeiro,
conforme Figura 1.
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Figura 1: Organograma da FIOCRUZ Geral
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Fonte: Adaptado ICICT (2015)
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A FIOCRUZ/RO pode também ser apresentada como Escritorio Técnico, que, embora
ndo seja uma unidade constituida em sua completude, realiza atividade finalistica como tal.

O Escritorio Técnico teve seu inicio em junho de 2009, quando passou a tratar da
incorporacdo do Instituto de Pesquisas em Patologias Tropicais de Rondénia (IPEPATRO),
que detinha h& seis anos convénio de cooperacdo técnica com a FIOCRUZ (PLANO
QUADRIENAL DA UNIDADE DE RONDONIA, 2011).

O IPEPATRO, criado em 21 de outubro de 1999, teve seu processo de incorporagdo
promovido por uma meta pactuada entre a FIOCRUZ e o Ministério da Saude (MS),
conforme o Programa Mais Saude.

Atualmente, as atividades do Escritorio Técnico sdo desenvolvidas no mesmo local que
0 IPEPATRO; conta com a sua forca de trabalho e também com a de vinte e trés servidores da
FIOCRUZ, entre Especialistas, Analistas, Tecnologistas e Pesquisadores. Estes sdo
concursados e regidos pela Lei 8.112/90.

A estrutura fisica compreende onze laboratérios, que estdo localizados na sede do
Escritério Técnico, no Centro de Pesquisa em Medicina Tropical (CEPEM) e na Fundacédo
Universidade Federal de Ronddnia (UNIR). As duas Gltimas estdo localizadas no ambito
externo do Escritorio Técnico e decorrem de parcerias com o Governo Estadual e Federal,

respectivamente.

2.3 Estratégias Organizacionais

O Congresso Interno® é o 6rgdo méaximo de representaco institucional da Fundagio
Oswaldo Cruz. A ele compete deliberar sobre assuntos estratégicos relacionados ao

macroprojeto institucional, sobre o regimento interno, sobre propostas de alteracdo do

1 O Congresso Interno é um 6rgdo de colegiado que é reunido a cada quatro anos, presidido pelo
presidente da FIOCRUZ e composto por delegados eleitos proporcionalmente ao quantitativo de servidores por
unidade.

14



estatuto, sobre mateérias, enfim, que possam interferir nos rumos da instituicdo. O Congresso
acontece a cada guatro anos, sempre no primeiro ano de cada nova gestdo da Presidéncia da
FIOCRUZ, conforme consta no Plano de Desenvolvimento Institucional da FIOCRUZ (PDI-
FIOCRUZ, 2016).

De acordo com o PDI-FIOCRUZ, foi no VI Congresso Interno (2010) que a Fundacéo
decidiu coletivamente ampliar as atividades, criando em seu Plano Quadrienal 2011-2014 a
presenca da FIOCRUZ em Rondénia, e destacou como objetivo:

colaborar com os sistemas estaduais e municipais de saude e de CT&I
em salude na reducdo das desigualdades e iniquidades regionais,
principalmente na area de formacéo e qualificacdo de trabalhadores da
salde, no desenvolvimento de atividades de pesquisa, inovagao
tecnoldgica e producdo de insumos estratégicos em salde e em outras
acOes de cooperacgdo técnica ou prestacdo de servicos para a saude

Destaca-se, dessa forma, que o modelo de planejamento praticado pela FIOCRUZ é
participativo e ascendente, como destacado no PDI-FIOCRUZ (2016). A agenda estratégica
FIOCRUZ ¢ constituida pelos Planos Plurianual do Governo Federal e o Quadrienal da
FIOCRUZ. Para esse trabalho, considerar-se-ao as deliberaces do VII Congresso Interno da
Plenaria Extraordinéria de 2015.

O alinhamento estratégico corresponde ao esforco corporativo de promover o melhor
ajuste possivel entre a estratégia da organizacdo, Seus processos, pessoas € recursos;
configura-se como a principal alavanca do desenvolvimento institucional. Para tanto, deve-se
considerar nessa analise o Plano de Longo Prazo (PLP) que compde a definicdo de diretrizes
estratégicas definidas pela Presidéncia, coletivo de gestores, Comunidade Fiocruz e
Congresso Interno.

No VI Congresso Interno, em 2010, foi criado e aprovado o PLP 2022, composto por 58

objetivos estratégicos e distribuidos por 5 eixos tematicos, que refletem os focos centrais de

atuacdo da FIOCRUZ e serdo utilizados como balizadores para analise da matriz TOWS. Na
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Figura 2, é apresentado o mapa estratégico FIOCRUZ 2022 com as respectivas atualizacdes

do VII Congresso Interno em 2014.

Figura 2: Mapa Estratégico FIOCRUZ 2022

Promocao e melhoria das Fortalecimento da sustentatilidade
Sociedade condi¢des de vida e satide da politica, técnica e econdmica do
populagio SuUS
Processos
Desafio SUS
Recursos Gestao da Gestao Gestdo da Capacitagao, Gestdo
basais Informacio e do Cooperagao e da
Conhecimento | Trabalho Financiamento Qualidade

Fonte: PDI-FIOCRUZ, 2016

De acordo com o relatério Perfil Unidade, FIOCRUZ (2016), é necessario um
planejamento local em consonancia com 0s objetivos e estratégias tracados pela FIOCRUZ
nacional, para que a sua atuacdo na regido amazonica se torne solida e coesa. Trés grandes
eixos norteiam as atividades especificas do escritério, conforme Quadro 1, além de programas
desenvolvidos pela FIOCRUZ nacional, os quais o Escritério tem a responsabilidade de

implantar, articular e acompanhar.
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Quadro 1: Processos Estratégicos do Escritorio de Rond6nia - FIOCRUZ

EIXO ATIVIDADE FINANCIAMENTO
Inovacdo e Pesquisa clinica aplicada ao atendimento,
pesquisa ou acompanhamento e contencdo de surtos
Geracdo de epidémicos de moléstias tropicais, com especial
conhecimento énfase nas moléstias da regido amazonica;
(GC) Estudo bésico do comportamento parasita-

hospedeiro e sua relacdo com o ambiente e
sanitarismo em &rea urbana, periurbana e
ribeirinha.

Desenvolvimento | Desenvolvimento  tecnoldgico  centrado na | AgBes 8315, 20KO0 e
tecnologico (DT) | biotecnologia e  nanobiotecnologia  para | 20K1
desenvolvimento de novos protétipos de
farmacos, imunoterdpicos e diagnosticos para
doencas negligencias;

Disseminacdo de | Geracdo de facilidades na formacdo de | Acdo 20YD

informagdo de profissionais da saude em todos os seus niveis de
recursos atuacdo  (pesquisa,  gestdo,  atendimento
humanos especializado, agentes de salde, satde da familia

etc), focadas no desenvolvimento locorregional.

Fonte: Elaborado pelo autor

Os recursos financeiros do escritorio FIOCRUZ/RO sdo provenientes de transferéncias
federais e da Lei Orcamentaria Anual (LOA), garantidos pelo Conselho Diretor da FIOCRUZ
e captacBes ou fomentos externos. No ano de 2015, o panorama econémico, caracterizado por
cortes orcamentarios pelo Estado, implicou reducdo de recursos e, consequentemente, ajustes

nas metas de execucao.

Em 2015, a FIOCRUZ/Nacional implantou o Plano de Inducéo a Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo em Saude (PCTIS). Esse plano introduz uma mudanga na légica dos financiamentos
e estabelece um mecanismo para a gestdo dos tangiveis, intangiveis e a sua transferéncia para
parceiros, sejam eles produtivos (interno e externo) ou formuladores de politicas publicas em
salde.

O escritorio da FIOCRUZ/RO contribui com os resultados da producédo cientifica da
FIOCRUZ com 15 projetos de pesquisa com foco em Geragdo do Conhecimento (GC), 21

projetos em Desenvolvimento Tecnoldgico (DT) e 1 em outros temas, conforme se
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demonstrard na Figura 3, em percentual, esse resultado no ano de 2015, de acordo com a

classificacdo no Sistema de Apoio a Gestéo Estratégica (SAGE).

Figura 3: Gréfico do Desempenho da FIOCRUZ/RO em 2015

Ou

Fonte: Dados do SAGE (2016)

Para desenvolver esses projetos e potencializar resultados, ha uma integragdo de 6
Redes de Plataformas Tecnoldgicas (RPT): Bioensaios (em malaria e leishmaniose);
Bioprospeccdo (e colegdo produtos naturais: venenos), Citometria (de fluxo e sorting),
Nanotecnologia (ressonancia plasménica de superficie); PCR Tempo Real (analise); e
Protebmica (espectrometria de massa e cromatografia). Essas plataformas possibilitam
racionalizar os custos operacionais na producao de conhecimento.

Em linha com o terceiro eixo de contribuir para o fortalecimento das bases cientificas
locais visando & ampliacdo de formacdo e fixacdo de recursos humanos qualificados no norte
do pais, desenvolve agdes relacionadas a estruturagdo, promocao e apoio as atividades de
iniciacdo cientifica e ao ensino de pos-graduacdo em saude, bem como conta com um
programa de po6s-graduacdo: Biologia Experimental (UNIR), que atingiu o conceito 3 na

avaliacdo trienal da CAPES de 2013.
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As principais atividades de educacdo e formacdo da unidade sd@o o programa de pos-
graduacdo stricto sensu em Biologia Experimental; programa de iniciacéo cientifica e estagio
monitorado  realizados nos laboratérios; linhas de pesquisa com  ndcleos
médico/ambulatoriais; unidades de Salde Publica (grupo de Hepatites, Malaria e
Leishmanioses); cursos e palestras de acesso publico para a divulgacdo dos avancos
cientificos e o aperfeicoamento de profissionais da area da salde.

Na modalidade Educacédo a Distancia, os docentes da FIOCRUZ/RO, em conjunto com
docentes de outras unidades, elaboraram a implementacdo da primeira disciplina
compartilhada, a Bioinformatica integrada, com carga horaria de 60 horas, aplicada,
inicialmente, para 50 alunos. Essa acdo faz parte da diretriz para o ensino da pds-graduacéo de
2014 e faz parte da estratégia de compartilhamento de saberes entre os “experts de todas as
unidades da institui¢ao” (PDI-FIOCRUZ, 2016). Outrossim, foram capacitados a distancia
136 profissionais da atencdo basica do estado de Rondo6nia referente a parceria

UFMS/UNIR/Fiocruz -RO.

Ademais, a FIOCRUZ/RO atende a pacientes suspeitos de hepatites, referenciados no
ambulatério que esta localizado nas dependéncias do Centro de Pesquisa em Medicina
Tropical de Rondbnia (CEPEM), 6rgdo da Secretaria Estadual da Saude do Estado, uma
parceria com a Fiocruz. Em 2015, o escritorio atendeu a 3.500 consultas médicas no

ambulatorio da CEPEM (PDI-Fiocruz, 2016).

3. DIAGNOSTICO DA OPORTUNIDADE

Nesta secdo, apresenta-se a oportunidade do contexto a ser estudado na FIOCRUZ/RO a

partir da descricdo do processo de elaboracdo do diagnostico. Destaca-se a caracteristica
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multidisciplinar do trabalho, a qual requer a utilizacdo de diferentes abordagens tedrico-
cientificas sobre a tematica, bem como pesquisa documental e entrevistas.

Considerando que este trabalho busca elaborar o diagnostico da FIOCRUZ/RO, foram
consideradas as etapas do planejamento estratégico utilizando-se a matriz TOWS de Weihrich,
em seu trabalho de 1982, visando, ao final, propor procedimentos.

Conforme se demonstra na abordagem teorica, a matriz TOWS favorece a descri¢ao do
processo, pois se utiliza de técnicas de elaboracdo de planejamento estratégico e de analise
dos fatores de sustentabilidade que favorecem o levantamento de dados e informacdes, para
subsidiar a triangulacdo de analise. Destacam-se, também, ao final da secdo, os atores

organizacionais e sociais envolvidos no estudo.

3.1 Oportunidade de melhorias vinculadas ao contexto

A instalacdo de uma unidade em Rondbénia esta alinhada ao projeto estratégico da
FIOCRUZ, que prevé a instalacdo de novas unidades da Fundacdo em outros estados,
objetivando consolidar a Rede Nacional de Ciéncia e Tecnologia em Salde a esse projeto de
descentralizacdo, que passou a ser implementado em 1999, com a acdo embrionéria de criacao
do Instituto de Pesquisas em Patologias Tropicais de Rondonia (IPEPATRO).

Desde sua criagdo, o Escritorio Técnico de Rond6nia, a cada ano, tem ampliado sua
contribuicdo com o projeto de expansdo da FIOCRUZ. As atividades da FIOCRUZ em
Rondb6nia tendem a crescer, aumentando sua amplitude multidisciplinar, que carece,
inicialmente, de uma visualizacdo dos possiveis cenarios para otimizar o uso dos recursos
disponiveis, alinhando-se com 0s objetivos e estratégias da unidade.

A construcdo de uma sede exclusiva para a FIOCRUZ em Rond6nia, em construcao -
situada na BR-364, sentido Mato Grosso, KM 5 -, é a consolidacdo de um passo importante

para as func@es institucionais no estado. O objeto da obra trara um ambiente especialmente
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adaptado para a real intencédo da fundacéo, que é o reconhecimento da populacdo por meio da
efetividade de seus trabalhos. Possibilitara, também, melhores condi¢cdes em relacao as atuais,
além de expandir seu campo de atuacdo em areas estratégicas da salde na regido, como
vigilancia em saude de fronteira e educacdo em saude.

E importante frisar que, em 2015, um constrangimento do orcamento pelo Governo
Federal provocou decisbes emergenciais para a alocacdo do recurso contingenciado até o fim
do exercicio. Houve, portanto, a priorizacdo de algumas acdes dentro da FIOCRUZ, como o
término da obra do Parand, em fase mais avancada; isso postergou os investimentos ao
empreendimento de Ronddnia (PERFIL DA UNIDADE: FIOCRUZ RONDONIA, 2016).

Outro ponto a se considerar é a determinacdo de reducdo de custos, que visa a uma
economia fiscal para atingir metas de superavit priméario (contingenciando os gastos com
outras despesas correntes). Estd em vigéncia na FIOCRUZ um Plano de Eficiéncia
Institucional, que apresenta as diretrizes para reducdo de despesas que impactam
significativamente no orgamento das unidades da FIOCRUZ, tais como concessionarias de
servicos publicos (energia elétrica, agua, esgoto, gas e telefonia), contratos de manutencédo
(corretiva, preditiva e preventiva, predial e equipamentos), materiais de consumo, contratos de
terceirizacdo (mao-de-obra, limpeza, vigilancia e conservagdo) e terceirizacdo (gestdo de
pessoal). Despesas essas contempladas no Decreto n° 8.540/2015, que implicaram diretamente
a negociacdo orcamentaria, consequentemente, a operacionalizacdo das estratégias (PERFIL
DA UNIDADE: FIOCRUZ RONDONIA, 2016).

A necessidade de alinhar os recursos da organizacdo ao desenvolvimento da politica
institucional constitui razdo principal da proposicdo dessas diretrizes orgcamentarias para a
FIOCRUZ, que vém sendo seguidas ao longo dos anos. Outra questdo que se tornou

primordial foi o alinhamento estratégico que corresponde ao esforco corporativo de promover
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o melhor ajuste possivel entre a estratégia da organizacdo, seus processos, pessoas, recursos,
configurando-se na principal alavanca do desenvolvimento institucional.

A FIOCRUZ/RO desenvolve suas atividades em parceria com outras organizagoes.
Dessa forma, ultrapassa os limites organizacionais. A cooperagdo técnica, na FIOCRUZ,
desempenha o papel de potencializar a geracdo de conhecimento, das acdes de qualificacdo de
profissionais em ciéncia e tecnologia em saude com énfase na formacdo de quadros
estratégicos para o Sistema Unico de Sadde e do desenvolvimento de métodos, técnicas e
produtos. A cooperacdo técnica se desenvolve por meio de inUmeros mecanismos de
cooperacdo, que variam do compartilhamento de conhecimento por meio da cessdo de
servidores para atividades especificas, até amplos acordos de cooperacdo técnica com
instituicBes nacionais, incluindo universidades publicas e privadas, estados e municipios,
organizagOes ndo governamentais e 6rgdos da esfera publica federal.

Ademais, em funcdo de necessidade de cumprimento de etapas de definicbes e
formalizagbes internas, os servidores da FIOCRUZ/RO estdo vinculados ao Servigco de
Recursos Humanos da Presidéncia. A unidade conta com 23 (vinte e trés) servidores: um
Especialista em Ciéncia, Tecnologia, Producdo e Inovacao, dezesseis Pesquisadores em Salde
Publica, dois Analistas de Gestdo Publica em Saude e quatro Tecnologistas em Saude Publica;

além de contar com sessenta postos terceirizados.

3.2 Referencial tedrico-empirico

3.2.1 Gestdo estratégica e planejamento estratégico

A gestdo estratégica possui um conceito amplo, sistematico e continuado. Para Sobral e
Peci (2008), & um processo que consiste em um conjunto de decisdes e a¢cdes tomadas pelos
gerentes em nivel estratégico, que visam a proporcionar uma adequacao entre a instituicao e

seu ambiente, de forma a permitir que ela alcance seus objetivos.

22



A gestdo estratégica representa um amadurecimento de ideias, acOes, resultados e
fracassos, e € constituida somente pelo que é essencial a organizacdo. Exige o pensar
estrategicamente, fazer analises das consequéncias futuras das decisdes e a¢fes hoje tomadas,
tem foco na sustentabilidade e em resultados, bem como seleciona os projetos prioritarios a
serem implementados (PALUDO, 2013).

Autores como Oliveira (2014), Rodriguez et al (2013), Mintzberg (2010), Fuscaldi &
Marcelino (2008) afirmam que existem diferentes modelos em relacdo a ordem das fases
principais da gestdo estratégica. Em linhas gerais, pode-se apontar trés etapas convergentes:

planejamento estratégico, execucdo e controle estratégico, conforme demonstrado na Figura 4.

Figura 4: Etapas da Gestdo Estratégica

Planejamento Execucéo Estratégica Controle Estratégico
Estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor

A primeira etapa, o planejamento estratégico, consiste em analisar 0 ambiente externo e
interno, de forma que a organizacao identifique suas oportunidades e ameacas, pontos fortes e
fracos, reconhecendo, assim, sua situacao atual, que servirad para o alcance da missdo, visao,
objetivos, valores e fatores criticos de sucesso. A segunda etapa, a execucdo, ou
implementacado estratégica, € 0 momento em que os planos sdo operacionalizados seguindo as
estratégias definidas anteriormente. E, por fim, o controle estratégico, momento de avaliacéo,
durante e apds as acgdes, verificando se aquilo que foi planejado estd sendo realmente
executado e alcangado.

A gestdo estratégica, portanto, € mais abrangente que o planejamento estratégico, que é,
na verdade, uma etapa daquele. O planejamento estratégico é a metodologia administrativa
que permite estabelecer a dire¢do a ser seguida pela empresa, e que visa a0 maior grau de
interacdo com o ambiente, onde estdo os fatores ndo controlaveis pela empresa (OLIVEIRA,
2009). O planejamento estratégico ndo deve ser considerado apenas como uma afirmacgéo das
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aspiracdes de uma empresa, pois inclui, também, o que deve ser feito para transformar as
aspiracdes em realidade (OLIVEIRA, 2014).

Assim como a gestdo estratégica desdobra-se em etapas, faz-se 0 mesmo com o
planejamento estratégico. E importante alertar que ndo encontraremos um consenso sobre o
numero de etapas e nem uma sequéncia definida das etapas do planejamento estratégico. Tais
etapas ndo sdo sequencialmente rigidas, mas sim um processo didatico que auxiliard a
compreender a metodologia. Independente da ordem ou énfase a uma etapa que o0
administrador faca, todas séo importantes e requerem atencdo no momento das decisfes. Cada
decisdo causard novas situacOes, e, portanto, analises devem ser feitas continuamente,
avaliando todas as variaveis que alcangam as organizacoes.

Sendo assim, o planejamento estratégico ndo deve ser visto apenas como um plano de
longo prazo, mas como uma ferramenta de apoio a organizacao ao alcance de seus objetivos
estratégicos e que muda a cada decisdo tomada pela alta cipula. Em linha, Oliveira (2014)
esclarece a dimensdo temporal dessa atividade, pois, apesar de ser um planejamento destinado
ao futuro, é resultado sempre de decisdes do momento presente.

Para fins desse trabalho, adotar-se-a o posicionamento de Oliveira, que considera que o
primeiro passo deve ser o diagndstico estratégico e que é mais logico definir os objetivos

conhecendo e analisando a propria situacao.
3.2.2 Diagnastico estratégico

Renné (2013) menciona que o diagndstico estratégico é uma das mais importantes fases
do planejamento estratégico, pois é nesta fase que se analisa 0 ambiente interno e externo da
empresa para que o gestor saiba qual a real situacdo em que se encontra a organizagdo e possa
definir quais tipos de estratégias sdo mais adequadas no momento.

A anélise resultara em informagGes-chave para definir os objetivos e as estratégias que

norteardo as acles da organizacdo. A andlise interna preocupa-se com duas variaveis
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organizacionais e controlaveis: os pontos fortes (fortalezas) e os pontos fracos (fraquezas). Ja
a andlise externa é mais ampla e identifica as oportunidades e ameacgas do ambiente, sendo

assim ndo controlaveis pela organizacdo. No Quadro 2, essa relacédo é descrita.

Quadro 2: Diagnostico Estratégico/lInstitucional ou Auditoria Posicdo/Analise

TIPO DE ANALISE VARIAVEL DESCRI(;AO

VARIAVEIS Oporturicades | V/ariavels exteras que podem crar condides
INCONTROLAVEIS ou Variaveis externas que odempcriar.condi 0es ndo

AMBIENTAIS Ameacas gue pof ¢

favoraveis a empresa.

VARIAVEIS Pontos Fortes | VafiAveis internas que podem crfar condigdes
CONTROLAVEIS ou Variaveis internas que odemir'ar.cond' 0es nao
ORGANIZACIONAIS Pontos Fracos lavels | que po ! 1¢

favoraveis a empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor

Na andlise interna, € feita a avaliacdo do desempenho da organizacao em relacéo a todas
as areas funcionais, para, assim, identificar as caréncias de cada area e as potencialidades
existentes dentro dela. (PALUDO, 2013).

Na analise externa é feita a relacdo entre a empresa e seu ambiente externo, que servira
para a organizacao identificar oportunidades e ameacas que servirdo para decisdes de pronto
alcance ou variaveis que devem ser levadas em consideracdo para o futuro préximo, e quando,
efetivamente, produzirem efeitos, a organizacdo estara preparada.

A Matriz SWOT é uma ferramenta bastante difundida pelas organizacGes e motivo de
énfase nas obras de Maximiano (2011), Oliveira (2014), Paludo (2013), Rennd (2013) e
outros.

Esta ferramenta de analise de ambientes é pega-chave nos ensinamentos da escola do
design, conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010). E ilustrada na obra The concept of
corporate strategy, de Kenneth Andress, e foi desenvolvida por meio de um estudo das
maiores corporacdes do mundo nas décadas de 1960 e 1970, conforme Daychoum, 2007

(RODRIGUEZ, POPINIGIS, VIEIRA, ROCHA, FERREIRA, & MOREIRA, 2013).
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SWOT € um acrénimo dos termos em inglés: S = strenghts (forcas), W - weaknesses
(fraquezas), O - opportunities (oportunidades) e T - threats (ameacas). Reconhecida no

portugués como Matriz FOFA ou POFAZ, conforme demonstrado no Quadro 3.

Quadro 3: Analise SWOT

AJUDA ATRAPALHA
Analise interna W FRAQUEZAS
(organizacional) S FORGCAS
Andlise externa
(an[,bie;](ta|) O OPORTUNIDADES | | AMEACAS

Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise segue uma sistematica de avaliacdo das variaveis internas (forcas e fraguezas),
ligadas intimamente com a organizacdo, e das varidveis externas (oportunidades e ameagas),
ligadas ao setor em que a organizacgdo esta inserida. Weihrich (1982) destaca a dindmica do
ambiente interno e externo, que se mantém em transformacao; logo os elementos da matriz

SWOT referem-se a um momento temporal, devendo, portanto, ser acompanhado e corrigido.
3.2.3 Matriz TOWS de Heinz Weihrich

Os designers da estratégia contaram com algumas matrizes para fazer a relacdo entre as
variaveis criticas; o que facilitou a criacdo de caminhos que estabelecem a estratégia mais
adequada a organizacdo diante do cenario encontrado. Cada metodologia traz uma
combinacdo de varidveis internas e externas, e cada combinacdo, naturalmente, requer
estratégias distintas.

O professor da Universidade de Sdo Francisco (EUA) Heinz Weihrich propds um
modelo operacional de analise situacional, ou diagnéstico estratégico, chamada de Matriz
TOWS. Esta ferramenta segue 0 mesmo acrénimo da Matriz SWOT, havendo a inversdo dos

termos.

2 Matriz FOFA ou POFA: F/P - fortalezas/potencialidades, O - Oportunidades, F - fraquezas e A -
ameagas.
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A Matriz TOWS compde-se de uma estrutura conceitual para uma analise sistematica
que facilita a harmonizacdo das ameacas e oportunidades (variaveis externas) com as
fraquezas e fortalezas (variaveis internas) da organizacdo. De acordo com Weihrich (1982), a
proposta da matriz TOWS é conceber uma estrutura para uma analise sistematica que facilita
correspondente no ambiente externo as ameacas e oportunidades com as fraquezas internas e
pontos fortes da organizacéo.

Weihrich (1982) afirma que, apesar da simplicidade conceitual do planejamento
estratégico, ele € um processo complexo, que exige uma abordagem sistematica para
identificacdo dos fatores externos a organizacdo e para que corresponda com a respectiva
capacidade de atuacéo.

Na prética, por onde o administrador deveria iniciar o uso da Matriz TOWS? Poder-se-
ia iniciar pela identificacdo dos problemas ou determinando os objetivos organizacionais, ou
ainda, concentrar a preocupacdo com as oportunidades do ambiente externo. A obra The
Matrix TOWS - a tool for situational analysis, de Weihrich, ndo mostra uma preocupacéo
quanto a resposta desta pergunta, justamente porque nao ha uma resposta Unica. Ha, portanto,
diversas maneiras de analisar os ambientes; cabe aos administradores concretizar o passo a
passo mais adequado a organizacdo. Na Figura 5, sdo descritos 0s passos propostos para

elaboracdo da Matriz TOWS.
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Figura 5: Processo de estratégia corporativa e Analise TOWS.

PASSO 1 - Séo definidos para formalizagdo do perfil da empresa:
(a) Negocio; (b) Extensdo geografica;
(c) Competitividade; (d) Orientacdo da alta administragao.
PASSO 4 - Preparar a Auditoria dos Pontos Fortes e Fracos (SW) em:
(a) Gestdo e Organizacdo; (b) Operagdes;
(c) Financas; (d) Marketing; (e) Outros.
PASSO 5 - Desenvolver
., . | alternativas .
Variaveis | passo 6 - Fazer as Listar os Pontos Fortes (S) | =St 0 Pontos Fracos
INternas | oscolhas estratégicas )
(estratégias, taticas e agdes) | (1) )
PASSOS 1 A 6 - Testar a (2) @)
. consisténcia. 3) 3
Variaveis PASSO 7 - Preparar o plano ©)
Externas de contingéncia.
PASSO 2 - Listar as Oportunidades (O)
Identificar e avaliar - considerar 0s riscos
0s seguintes fatores: também
(a) econémico; SO: Maxi-Maxi WO: Mini-Maxi
(b) social; Q)
(c) politico; 2
(d) demogréfico; (3)
(e) produto e
tecnologia; Listar as Ameacas (T)
(f) mercado e
concorréncia. @) ST: Maxi-Mini WT: Mini-Mini
PASSO 3 - Fazer 2
previsdes e avaliaro | (3)
futuro

Fonte: adaptado a partir de Weihrich (1982).

A Figura 2 representa um esquema sobre como uma analise por meio da ferramenta
TOWS pode ser guiada na préatica. O diagnostico estratégico pauta-se na analise dos cenarios
para responder alguns passos. Assim, o ambiente externo deve ser considerado tanto pela
situacdo presente quanto, e mais importante, pela situacdo futura. As oportunidades devem ser
descritas e enumeradas no quadrante (O). J& as ameacas, no quadrante (T). O ambiente interno
da organizacao é considerado mediante analise de dois tipos de variaveis: os pontos fortes,
preenchidos no quadrante (S), e os pontos fracos, no quadrante (W).

O diferencial no uso da Analise TOWS é a interacdo das variaveis, indicando
conceitualmente quatro cenarios para definicdo de estratégias distintas ao enfrentamento das
combinagOes existentes entre as oportunidades, as ameacgas, 0s pontos fortes e os pontos

fracos. S&o elas: (1) Estratégia WT - mini-mini -, (2) Estratégia WO - mini-maxi -, (3)
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Estratégia ST - maxi-mini - e (4) Estratégia SO - maxi-maxi. No Quadro 4, essa interacdo é

descrita.

Quadro 4: As Quatro Estratégias da Matriz TOWS

QUADRANTE | VARIAVEIS | COMBINACAO DESCRICAO
Estratégia WT Mini-Mini Fraqueza e - I\/'I|r3|m|zar,o_s pontos fracog € as ameagas;
Ameaca - Posicdo precéria, deve ser evitada ao maximo.
- Minimizar os pontos fracos e maximizar as
L. - . Fraqueza e oportunidades;
SRR Wl Oportunidade - Enfrentar as oportunidades procurando resolver os
pontos fracos.
- Maximizar os pontos fortes e minimizar as ameacas;
Fortaleza e - Lidar com as ameagas fazendo uso das suas
Estratégia ST Maxi-Mini potencialidades;
Ameaca
- Os pontos fortes devem ser usados com cautela e
discricdo para vencer a ameaga externa.
- Maximizar os pontos fortes e oportunidades;
Fortaleza e - Posicdo desejavel;
Estratégia SO Maxi-Maxi . - Transformar fraquezas em fortalezas;
Oportunidade S
- Diminuir o impacto das ameagas para poder concentrar-
se nas oportunidades.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos estudos em Weihrich (1982)

A Matriz TOWS pode demonstrar cada vez mais forcas de orientacdo para a

organizacdo, quando consideradas analises em varios pontos do tempo. Os ambientes sdo

dindmicos; portanto sofrem alteracdes que devem ser avaliadas pela administracdo. Para

Weihrich (1982), o administrador que utiliza a ferramenta TOWS deve elabora-la em

intervalos de tempo; comecando com uma Analise TOWS do passado, tdo logo do presente, e,

por fim (mais importante), com foco em diferentes periodos do futuro, conforme demonstrado

na Figura 6.
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Figura 6: Dindmica Anéalise TOWS

9] SO WO

T ST WT

Passado

Fonte: Weihrich (1982)

Weihrich (1982) enfatiza que os ambientes externos e internos sdo dinamicos, logo
alguns fatores mudam ao longo do tempo, enquanto noutros a mudanca é pequena. Portanto, o
autor propde, como visto na Figura 3, que a analise TOWS pode comecar no passado,
continua com uma analise no presente, e, posteriormente, pode se concentrar em diferentes
periodos de tempo no futuro.

Por fim, Weihrich (1982) destaca a tendéncia dos estrategistas em responder a
problemas em vez de antecipa-los e preparar planos contingenciais. A analise situacional por
meio da matriz TOWS pode ser um instrumento para se estabelecerem metas que dao a
empresa opgoes estruturadas em relacdo as possibilidades de cenérios, que sdo dindmicos e
passiveis de mudangas. Para o autor, qualquer organizagdo, incluindo as governamentais, para

permanecer eficaz, deve poder se antecipar, responder e alterar o ambiente futuro.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS E PROPOSTA DE INTERVENCAO

Nesta secdo, apresentam-se os aspectos metodoldgicos do estudo, visando a demonstrar
como sera efetuada a analise da oportunidade, de forma a respaldar as proposicdes a serem
efetuadas.

Como se trata de um estudo de caso, utilizou-se a abordagem qualitativa, com objetivo
descritivo. Para pesquisa de dados primarios, efetuaram-se entrevistas estruturadas aos
gestores e técnicos da FIOCRUZ. Para analise de dados primarios, secundarios e
documentais, utilizar-se-4 a técnica de analise de conteudo, considerando as varidveis como
categorias. Para tabulacdo e andlise, utilizar-se-a4 a Matriz TOWS.

O respaldo teorico de base geral esta explicitado na secdo anterior; no entanto tem-se
nos preceitos e técnicas da matriz TOWS proposta por WEIHRICH (1982) como suporte da
analise da pesquisa.

Com este estudo, espera-se contribuir com 0s proximos processos de elaboracdo do
planejamento estratégico da FIOCRUZ/RO, a fim de converté-lo em um instrumento que

mude a realidade apresentada.

4.1 Analise dos resultados

Os resultados desenvolvidos na aplicacdo procedimental do diagndstico estratégico,
utilizando a Analise TOWS, disponibilizar-se-d0 a FIOCRUZ/RO como guia institucional,
considerando as variaveis enddgenas e exdgenas que afetam de alguma forma a organizacao.

A medida que o Escritorio Técnico desenvolve suas atividades em Ronddnia, crescem
as expectativas em torno de resultados mais evidentes para a sociedade, amplia-se o rol de
competéncia administrativa, de pesquisa e de politica de saude, intensificam-se necessidades

orcamentarias, financeiras, de projetos externos e parcerias no desenvolvimento da missédo
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institucional. Para tanto, o resultado apontara diretrizes para uma atuacdo sincronizada com os
fatores criticos, bem como o alinhamento da missdo com a visdo, por meio de uma melhor
visualizacdo das variaveis componentes vividas pela FIOCRUZ/RO, e, assim, contribuindo

para identificacdo de objetivos e estratégias atualmente condizentes.

4.2 Metodologia

Gil (2008) afirma que, para garantir objetividade e a precisdo do estudo, Sdo necessarios
meios técnicos que fornecam orientacdo para realizacdo da pesquisa. Essa pesquisa utilizara
conjuntamente os métodos observacional e o estudo de caso.

O meétodo do estudo de caso, de acordo com Ventura (2007), “visa a investigagdo de um
caso especifico, bem delimitado, contextualizado em tempo e lugar para que se possa realizar
uma busca circunstanciada de informacdes”. A autora esclarece que investigagdo ¢ organizada
em torno de um pequeno numero de questfes, ou seja, 0 como e 0 porqué da pesquisa. No
caso desse trabalho, as questdes referem-se ao elemento da matriz TOWS para proporcionar
um desenho estratégico a uma empresa.

Considerando os métodos apontados, a finalidade dessa pesquisa é aplicada, pois visa a
utilizacdo da matriz TOWS para fins de aplicacdo imediata numa realidade temporal; quanto a
forma de abordagem do problema, ela terd um enfoque qualitativo, que, de acordo com
Creswell (2010), implica numa amostragem intencional; os dados sdo coletados no ambiente
do participante, desencadeando uma interpretacdo pessoal relativa aos elementos
identificados.

Finalmente, quanto ao objetivo, a metodologia classifica-se como descritiva, pois 0 seu
objetivo primordial é o estabelecimento de relacbes entre variaveis controlaveis e
incontrolaveis, de forma a determinar um diagndstico estratégico mais preciso para as
organizacoes.
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4.2.1 Procedimento metodoldgico

Para Siena (2007), a realizacdo de pesquisa compreende etapas estruturais as quais ele
designa de delineagéo, ou seja, uma elaboracdo detalhada das operacdes que serdo realizadas;
estas, por sua vez, devem estar alinhadas ao método de abordagem definido pelo pesquisador.

De acordo com Gil (2008), no delineamento sdo apresentadas questdes préaticas de
verificacdo. Esse tdpico apresentara, do ponto de vista de procedimento e técnica, as
estruturas que possibilitardo a pesquisa de Estudo de Caso. Para o autor, o delineamento da
pesquisa de estudo de caso objetiva uma “investigacdo profunda e exaustiva” de um
determinado objeto. No caso dessa pesquisa, 0 objeto é o planejamento estratégico do
Escritério Rondo6nia. Esse tipo de pesquisa, de acordo com o autor, possibilita um
conhecimento amplo, e devido ao estudo empirico sobre um acontecimento dentro de um
determinado contexto, busca-se apreender o fen6meno.

Gil (2008) e Ventura (2007) dividem a Pesquisa tipo Estudo de Caso em quatro fases: a)
delimitacdo da unidade-caso; b) coleta de dados; c) selecdo, analise e interpretacdo dos

dados; d) elaboracéo do relatério, conforme demonstrado na Figura 7.
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Figura 7: Fases da pesquisa estudo de caso FIOCRUZ/RO

Unidade-Caso
FIOCRUZ/RO

- Pesquisa bibliografica

COLETA DE DADOS - Pesquisa documental

SENeReNS - Matriz TOWS
ANALISE
\ 4
INTERPRETACAO - Elaboragdo de cenérios estratégicos

DISSERTACAO

FONTE: Elaboragao propria

A unidade-caso em que foi realizada a pesquisa € o Escritério da FIOCRUZ em
Rondonia, vinculada administrativamente a FIOCRUZ do Rio de Janeiro/RJ. Esta & uma
fundag&o publica federal vinculada ao Ministério da Saude, criada para atender a finalidade de
desenvolver atividades no campo da saude, da educacdo e do desenvolvimento cientifico e
tecnologico Ela teve sua instalagdo em Porto Velho/RO em 2009. Por ainda ser um “escritério
técnico”, e apesar do pouco tempo de existéncia no estado, tem conquistado cada vez mais

autonomia. E, no intuito de ser consolidada como unidade, tem como prerrogativa a
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elaboracdo do seu planejamento estratégico. Dessa forma, um grupo de especialistas na area
de administracdo da entidade fez o trabalho de coleta de dados e elaboracdo de Planejamento
Estratégico prévio para o exercicio de 2011 a 2014 e que foram apresentados na Plenaria
Extraordinaria do VII Congresso Interno de 2015 utilizando a analise SWOT.

A coleta de dados dessa pesquisa foi realizada em duas etapas: Pesquisa Bibliogréafica e
Documental. A pesquisa bibliografica compreende uma revisdo da literatura sobre os estudos
relativos a estratégia e uso da matriz TOWS e SWOT. Essa etapa visa a apresentar 0s conceitos
e ideias praticados pelos especialistas da area. A pesquisa documental foi realizada com base
nos documentos oficiais elaborados pela equipe de especialistas da FIOCRUZ, que, por meio
de uma pesquisa avaliativa do tipo formativa, colheu dados no intuito de formalizar um
diagnostico atual, que se torna subsidio para instrumentalizacdo da Analise TOWS. Esse
relatorio, que contém idealizadores estratégicos, foi disponibilizado para serem analisados
durante essa pesquisa, interpretado com a finalidade de fazer um diagndstico com a matriz
TOWS e projecBes de cenario estabelecendo perspectiva de trés pontas (cenarios otimista,

pessimista e muito provavel).

A etapa de selecdo e analise corresponde a avaliacdo dos dados coletados, inserindo-0s
dentro da modelagem da matriz TOWS, adaptada para a realidade da unidade de estudo
FIOCRUZ/RO. Nessa etapa, foi realizado um posicionamento de prioridades dos elementos
que compdem a matriz SWOT por meio de questionario aplicado a cinco colaboradores da
organizacdo. Convém destacar que a compreensdo do contexto local, econdmico, politico, as
perspectivas de crescimento, identificacdo das enfermidades criticas, as lacunas
farmacologicas, as estruturas hierarquicas e recursos disponiveis compreendem a
complexidade da analise e consequente encaminhamento da etapa seguinte, que corresponde a
interpretacdo para elaboracdo do Planejamento Estratégico. A Ultima etapa de elaboracdo do

relatorio corresponde a sistematizacdo do resultado dessa dissertacgao.
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4.3 Base teorica para analise — matriz TOWS de Heinz Weihrich

O processo estratégico de implementacdo da Analise TOWS na FIOCRUZ/RO faz-se
necessario por considerar singularidades inerentes ao Escritorio Técnico, que o distancia das
organizacOes privadas. Até certo ponto, em busca de uma dissociacdo da rigidez implantada
pela excessiva quantidade normativa, ja que o desenvolvimento de produtos para a ciéncia,
tecnologia e inovacdo requer parametros mais flexiveis e criativos. Assim, foi aplicada a

seguinte sistematica e caracteristicas.

O passo 1 — perfil da FIOCRUZ/RONDONIA — considera (a) atividade principal, (b)
extensdo de atuacdo, (c) competitividade e (d) orientacdo social; 0 passo 2 — identificacdo e
avaliacdo dos fatores criticos — considera o fator (a) econémico, (b) social, (c) politico, (d)
demogréfico, (e) pesquisa e tecnologia e (f) concorréncia; o passo 3 — criacdo de cenarios e
avaliacdo do futuro; o passo 4 — revisdo dos pontos fortes e fracos; o passo 5 — criar
alternativas; o passo 6 — fazer as escolhas estratégicas; € 0 passo 7 — preparar o plano de
contingéncia. Paralelamente aos passos 1 a 6, serdo testadas suas consisténcias.

A adaptacdo da Analise TOWS ao perfil do Escritério FIOCRUZ/RO otimiza a
execucdo do processo estratégico de diagndstico, alinhando-se com as oportunidades
identificadas e a serem seguidas; dinamiza as instrumentalizacdo nos eixos pretendidos de
uma organizacgéo voltada a pesquisa, ciéncia, tecnologia e inovacéo; e qualifica os resultados,
que servirdo para a propria unidade, que definird seus caminhos para alcancar os objetivos
inicialmente propostos, bem como para a sociedade, que podera interagir melhor com a
atuacdo do Escritorio Técnico e sentir a efetividade das acbes publicas na melhoria da
qualidade de vida na regido amazobnica, reduzindo e, em casos especificos, erradicando

moléstias tropicais.
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5. CONTRIBUICOES PARA A ORGANIZACAO

A gestdo dos recursos financeiros na FIOCRUZ vem passando por importantes
inflexdes nos Gltimos anos. Em que pesem 0s recentes incrementos, a limitacdo de recursos —
que persiste com o atual panorama econémico e politico —, e a orientagdo para o trabalho
colaborativo indicam a necessidade de que 0s processos para investimento na Fundacao
adquiram maior organicidade, por um lado, a otimizacéo de recursos e, por outro, induzir uma
I6gica que se compatibilize com a atuacdo em redes.

Uma instituicdo publica, com a escassez de recursos somados as amarras da
administracdo publica, necessita criar estratégias para acelerar e facilitar o trabalho de seus
pesquisadores. O lcus privilegiado da FIOCRUZ RONDONIA na Regi&o Norte a posiciona
como ator importante na geracdo de conhecimento e desenvolvimento tecnologico de
produtos para saude, levando-se em consideracdo a biodiversidade da regido, bem como a
diminuicdo das desigualdades regionais, objetivo fundamental previsto na Constituicdo
Brasileira. Para tanto, € importante fazer parcerias, ndo somente como universidades locais,
que ainda possuem capacidade de inovacdo limitada, mas também com universidades,
indUstrias e centros de pesquisa de outras regiGes do pais (publicos e privados), com maior
expertise e capacidade inovadora. Preferencialmente, grupos de pesquisa que envolvem varios
centros, visando a articular uma rede de conhecimento e, a0 mesmo, tempo acelerar a
capacitacdo e o desenvolvimento tecnoldgico de atores da regido, além de focar a pesquisa em
demandas préaticas. Ademais, tem-se como de fundamental importancia a identificacdo e o
trabalho com comunidades tradicionais da Amazonia, de forma respeitosa e que garanta seu
empoderamento (inclusive em questdes de propriedade intelectual).

Mensurar 0 cenario atual vivenciado pela FIOCRUZ RONDONIA possibilitara

contribuir para a promocao de satde e melhora de condi¢des de vida e indicadores de saude
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regionais, além de ser uma excelente oportunidade para a criacdo de um banco de dados de
potenciais produtos inovadores. A unidade deve ficar atenta e criar instrumentos que orientem
0s pesquisadores a buscar o auxilio necessario ao construir um projeto de pesquisa tendo em

vista seus objetivos, produtos e resultados para a sociedade.

6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nessa etapa, sera operacionalizada a metodologia proposta por Weihrich (1982) para
aplicacdo da matriz TOWS em 7 passos de analise das varidveis internas e externas da

organizacéo em estudo.

6.1 Levantamento de informacdes estratégicas sobre os ambientes interno e externo da

FIOCRUZ/RO

O primeiro passo da matriz TOWS é a andlise do perfil da organizacdo, que, nesse
estudo, é o escritorio FIOCRUZ/RO. Para tanto, serdo detalhados elementos essenciais de
planejamento estratégico, visando a estabelecer um posicionamento mais claro dessa
organizacdo no cenario em que ela esta atuando. Conjuntamente, nesse item, também sera
realizada a descricdo do segundo e terceiro passos, que correspondem a identificacdo e
avaliacdo de fatores criticos econdémicos e sociais, entre outros.

De acordo com Weihrich (1982), o passo 1 lida com questbes basicas relativas ao
ambiente internos e externos, enquanto os passos 2 e 3 tratam de questdes do ambiente
externo.

A FIOCRUZ/RO atua no desenvolvimento de produtos e processos com aplicagdo
potencial, como novas vacinas, medicamentos a base de plantas, métodos de diagndstico e
monitoramento da salde do trabalhador, aumento do nimero de patentes brasileiras e

aprimoramento do sistema de satde nacional. As atividades mencionadas estdo entre as mais
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relevantes no contexto atual de politicas publicas de ciéncia e tecnologia em salde do
Governo Federal, de modo especial, voltadas a inovacdo do complexo produtivo da salde.
(PDI-Fiocruz, 2016)

A missdo da FIOCRUZ/RO (2016) ¢ “gerar, difundir e induzir solugdes cientificas ¢
tecnologicas em patologias tropicais”, visando a ‘“ser reconhecida como Instituicdo de
referéncia na reducédo dos problemas de saude da regido Amazonica”.

Observa-se que a intencdo do Escritorio é:

1. O reconhecimento da populacéo por meio da efetividade de seus trabalhos;

2. Expandir seu campo de atuacdo em areas estratégicas da saude na regido, como
vigilancia em saude de fronteira e educacao em salde;

3. O melhor ajuste possivel entre a estratégia da organizacdo, Seus processos,
pessoas, recursos.

De acordo com o Plano de Desenvolvimento Institucional da Fiocruz 2016-2020 (PDI-
Fiocruz, 2016), o Escritorio da FIOCRUZ Rondénia:

Atua principalmente na area de inovacdo e pesquisa cientifica
relacionada as questbes de saude publica, desenvolvimento
tecnoldgico, disseminacdo de informagdes em salde e formacdo de
recursos humanos, em niveis de iniciacdo cientifica, mestrado,

doutorado e pés-doutorado, além de implantar, articular e acompanhar
0s programas de cooperacdo em saude desenvolvidos pela Fiocruz.

O escritorio da FIOCRUZ/RO tem sua estrutura organizacional alinhada as atividades
desenvolvidas na FIOCRUZ/Nacional, mas distribuida dentro das especificidades dos
trabalhos desenvolvidos nessa Unidade. Vale destacar nesse item o0 ajuste entre a estratégia da
organizagdo aos Seus processos, pessoas e recursos, 0 que pode proporcionar um meio para o
desenvolvimento institucional. O organograma, ainda em elaboracéo, pode ser consolidado

conforme a Figura 8.

39



Figura 8: Organograma da FIOCRUZ/RO
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A FIOCRUZ/RO contribui para o alcance das metas organizacionais da
FIOCRUZ/Nacional, incluindo as metas no Plano Plurianual do Governo; em linha, é
contemplada com os investimentos e programas desse corpo nacional. Dessa forma, destaque-
se gue, nacionalmente, nos ultimos dez anos, essa organizacdo tem investido CT&I para a
geracdo de conhecimento e formacéo/qualificacdo de recursos humanos em sadde. Ademais, é
a principal instituicdo ndo universitaria na formacéao e qualificacdo de trabalhadores em saude
e em ciéncia e tecnologia em saude no pais.

O quadro de colaboradores da Fundacdo em Ronddnia conta com vinte e trés servidores
do quadro efetivo da FIOCRUZ, entre Especialista, Analistas, Tecnologistas e Pesquisadores.
A distribuicdo do seu corpo técnico, em 2015, de acordo com Relatério Perfil da Unidade

segue conforme Quadro 5.

Quadro 5: Composicao dos colaboradores do Escritério

Funcéo Quantidade Tipo
Especialista em Ciéncia, Tecnologia, Producdo e 01 Quadro Proprio
Inovacgéo
Pesquisadores em Saude Publica 16 Quadro Proprio
Analistas de Gestdo Publica em Salde 02 Quadro Proprio
Tecnologistas em Salde Publica 04 Quadro Proprio
Funcdes diversas 41 Postos terceirizados

Fonte: Elaborado pelo autor com base no Relatério Perfil da Unidade

A FIOCRUZ/RO atua contribuindo para o fortalecimento das bases cientificas locais
visando a ampliacdo de formacédo e fixacdo de recursos humanos qualificados no Norte do
pais; atende a pacientes suspeitos de hepatites referenciados.

O cenério econdmico e politico nacional trouxe mudancas na légica dos programas
institucionais de financiamento, em particular, em 2015, sofreu contingenciamento financeiro,
0 que ocasionou a liberagdo de cotas orcamentarias abaixo do previsto para 0 ano, 0 que
implicou o ajuste da execucgédo planejada. Como exemplo, destaca-se o adiamento da obra de

implantacdo da sede, que a unidade dividiu a execucdo em trés etapas, a saber: bloco
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administrativo, laboratérios e ambulatorios, e laboratorio convénio FINEP. Essa acao visa a
minimizar a ampliacdo do atraso da obra proveniente dos cortes.

Apesar desse cenario econdmico, a FIOCRUZ/RO é uma unidade em expansao e que
tem acumulado incremento na execucdo de seu orcamento. Na atualidade, o escritdrio
estabelece o cenario orcamentario com base em transferéncias federais e LOA, 0s recursos
aprovados pelo Conselho Deliberativo da FIOCRUZ, captacbes ou fomentos externos
realizados pela propria unidade.

Geograficamente, sua atuacdo em Rondonia a posiciona estrategicamente para a geracao
de conhecimento e desenvolvimento tecnoldgico de produtos para saude baseado na
biodiversidade da regido amazdnica. Destaque-se como de fundamental importancia assegurar
a propriedade intelectual dos saberes locais como um bem nacional. Esse desafio coloca o
Escritorio Ronddnia como um articulador de parcerias com instituicbes com maior expertise e
capacidade inovadora para potencializar esse l6cus privilegiado.

Para o VII Congresso Interno da Plenéaria Extraordinaria de 2015, foram levantados 0s
fatores que compuseram a analise SWOT ; sdo 0s elementos propostos para o exercicio de
2011 a 2014, de acordo com o Plano Quadrienal do Escritorio Fiocruz Ronddnia, como

apresentado no Quadro 6.
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Quadro 6: Analise SWOT da FIOCRUZ/RO

CATEGORIA FATORES

(S1) Qualificacdo dos pesquisadores

(S2) Transparéncia, em desenvolvimento, das tomadas de deciséo.

PONTOS FORTES | (S3) Melhoria no planejamento

(S) (S4) Forte apoio institucional para a pesquisa

(S5) Alta capacidade de pesquisas e formacao de bancos de amostras
em biodiversidade

(W1) Falta de RH em todas as areas / Falta de pessoal qualificado

(W2) Falta de nivelamento salarial / Falta de plano de carreira

(W3) Deficiente qualificacdo dos técnicos que trabalham em salde

(W4) Auséncia de mecanismos de avaliagdo de desempenho
individual

(W5) Falta de capacitacdo em planejamento orcamentério

PONTOS FRACOS (W6) Auséncia de avaliagao interna

(W7) Falta de gestor administrativo / Gestdo administrativa deficiente

(W) (W8) Infraestrutura fisica inadequada / Necessidade de ampliacdo

dos biotérios - animais venenosos

(W9) Problemas de logistica

(W10) Gestdo de recursos - dificuldade na compra de materiais
(posicionamento geogréafico)

(W11)  Falta de identidade/unidade/FIOCRUZ/FIOCRUZ
RONDONIA/CEPEM/vinculo com UNIR, SESAU, SEDUC

(O1) Apoio da CAPES, CNPQ, FINEP, Estado

(O2) Maior acesso a recursos regionais (contratos especiais
OPORTUNIDADES | reservados para a regido Norte, NE e CO)

O) (0O3) Possibilidade de financiamento estadual para a pesquisa

(O4) Demanda de apoio solicitado pelo governo estadual

(O5) Integracdo com a UNIR e CEPEM

(O6) Rica biodiversidade

(T1) Impedimentos legais (RJU) para o0 recrutamento de
pesquisadores

(T2) Falta de certificacdo do governo estadual nos sistemas de crédito
da unido — Recursos para Infraestrutura

AMECAS (T) (T3) Morosidade nos processos de contratacdo de projetos de
infraestrutura.

(T4) Instabilidade do sistema elétrico e rede de dados

(TS) Infraestrutura - contingenciamento de utilizacdo de recursos
orcamentarios

(T6) Perda do capital intelectual

FONTE: Elaborado pelo autor com base no Plano Quadrienal exercicio de 2011 a 2014

Na proposta metodoldgica da matriz TOWS, com base na matriz SWOT, elabora-se uma
revisdo dos pontos fortes e fracos (passo 4). Esses fatores foram avaliados por servidores e

terceirizados para estabelecer priorizacdo estratégica na perspectiva tatica desses
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colaboradores. Para tanto, foi avaliada a relevancia para a estrutura da FIOCRUZ/RO em
quatro niveis: (a) muito alta; (b) alta; (c) média; e (d) pequena. Concomitantemente, avaliaram

a performance de acordo com a caracteristica do fator da matriz SWOT, especificados no

Quadro 7.
Quadro 7: Avaliac8o de Performance de acordo com fator SWOT

Forca Fraqueza Ameaca Oportunidade
1 Fragil Um Pouco Ruim Pequenos problemas Poucas vantagens
2 Razoavel Ruim Problemas Vantagens medianas
3 Boa Muito Ruim Muitos problemas Grandes vantagens
4 Excelente Péssima Desastrosa Enormes vantagens

FONTE: Elaborado pelo autor

Considerando o diagnoéstico prévio desses colaboradores, obtém-se um posicionamento
de prioridades, com base nessa avaliacdo interna. Sendo destacada como forca de exceléncia
do escritorio de Rondbnia a qualificacdo dos pesquisadores e o forte apoio institucional para a
pesquisa. A principal fragueza nessa avaliagdo é a infraestrutura fisica inadequada e
necessidade de ampliacdo dos biotérios — animais venenosos. A ameaca emergente é a
morosidade nos processos de contratacdo de projetos de infraestruturas. Por fim, as
oportunidades mais relevantes sao apoio de CAPES, CNPQ, FIPEC e Estado; Integracdo com

a UNIR e CEPEM; e Rica Biodiversidade.

6.2 Combinacéo das variaveis para estabelecer parametros decisérios

Seguindo a proposta metodoldgica da matriz TOWS, nessa etapa foram elaborados os
passos 5 e 6, que correspondem a criar alternativas e fazer escolhas estratégicas. Weihrich
(1982) destaca que nesse passo identificam-se atividades necessarias para desenvolver

estratégias, taticas e acOes especificas, a fim de alcancar os propositos da empresa e objetivos
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globais. Durante este processo de atencao, deve ser dada a consisténcia destas decisdes com
0S outros passos no processo formulacado estratégia.

Para Weihrich (1982), a correlacdo proporciona interacdo de quatro conjuntos de
variaveis que tem como primeira preocupacdo a identificacdo de estratégia, mas que poderia
ser aplicado para o desenvolvimento de taticas, assim como de acGes especificas para apoio

das taticas. Nessa etapa, sera realizado o cruzamento das varidveis conforme proposta

metodoldgica de Weihrich exemplificada na Figura 9.

Figura 9: Correlacdo da Matriz TOWS

PASSO 5 - CRIAR ALTERNATIVAS Listar os Pontos Fortes (S) Listar os Pontos Fracos (W)
PASSO 6'— FAZER AS ESCOLHAS
ESTRATEGICAS ) (1)
) ()
(3) 3)
PASSO 3 - Listar as Oportunidades
CRIACAO (O) - considerar 0s riscos
DE também
CENARIOS E SO: Maxi-Maxi WO: Mini-Maxi
AVALIACAO (1)
DO FUTURO )
©))
Listar as Ameacas (T)
8 ST: Maxi-Mini WT: Mini-Mini
3

Fonte: Elaborado pelo autor

Para estabelecer a correspondéncia, Weihrich prop6e indicar a correspondéncia entre 0s
fatores da matriz com o “+”, e, quando essa relacdo for fraca ou ndo existir, indicar com o
“0”. Apods a avaliagdo da correlacdo dos fatores, com cautela deverdo ser analisadas as

estratégias promissoras que se destacaram.
6.2.1 Estratégia Mini-Mini (WT)

Weihrich (1982) esclarece que o objetivo da estratégia WT é minimizar as fraquezas e

ameacas, normalmente é a posi¢do que as organizac¢des buscam evitar. No
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Quadro 8 seré realizado o cruzamento desses fatores, conforme metodologia de sugerida

por Weihrich.

Quadro 8: Correlacéo Fraqueza (W) e Ameaca (T)

fraqueza/|\\ 1 1\wo | w3 |wa | ws | we w7 |ws|ws |wio|wi1
ameaca

T1 +(0]0|JO0O|]O0O|]O0O|O|O0]|O 0 0
T2 o(o0jo0o|jO0Oj0|]O0O|JO|O0]oO 0 0
T3 o(o0jo0o|jo0j0|]O0O|J0O|O0]O 0 0
T4 o(o0jo0o|jo0j0|]O0O|J0O|O0]O + 0
T5 o(o0ojo0ojo0oj0|j0O0|j0O0O|jO0]|oO 0 0
T6 +|+|0]|]0|0|O0O|0O|+ |0 0 0

FONTE: Elaborado pelo autor.

Para o perigo perda do capital intelectual (T6) identificado no fator ameaca, tem que ser
dada atencédo aos pontos fracos (W1), (W2) e (W8), que equivalem respectivamente a falta de
Recursos Humanos em todas as areas/ falta de pessoal qualificado; falta de nivelamento
salarial/ falta de plano de carreira; e infraestrutura fisica inadequada/ Necessidade de
ampliacdo dos biotérios — animais venenosos.

Outra correlacao é T4 com W10, ou seja, o0 perigo da instabilidade do sistema elétrico e
rede de dados (T4), € necessario avaliar a (W10) gestdo de recursos — dificuldade na compra
de materiais (posicionamento geografico).

Compreendendo essa correlacdo por outra perspectiva, observa-se a interseccdo do
ponto franco (W1), Falta de Recursos Humanos em todas as areas/ Falta de pessoal
qualificado com as ameagas (T6), acima discutido, acrescidas da ameaca (T1) Impedimentos

legais (RJU) para o recrutamento de pesquisadores.
6.2.2 Estratégia Mini-Maxi (WO)

A estratégia Mini-Maxi € a correlacdo dos pontos fracos com as oportunidades. Para
Weihrich (1982), essa posi¢do possibilita minimizar os pontos fracos para maximizar as
oportunidades. No Quadro 9, é apresentada a correlagdo desses fatores do Escritdrio
Rond6nia, conforme metodologia da Matriz Tows.
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Quadro 9: Correlacdo Fraqueza (W) e Oportunidades (O

fraqueza/ W1 |W2|W3|W4|W5|W6|W7|W8| W9 | W10| W11l

oportunidades
01 ojlolo|lo|lo|OoO|O|O|O| OO
02 +/0l0|l0o|O0O|O|O|O|O|] OO
03 +/0|lo|lo|O0O|O|O|+|0O0] OO
04 +/0|+|/0|l0|0|O0|O0O]O] OO
05 ojo|l+|/0o|lo|o0|O0|O]|]O] OO
06 ojolo|lo|lo|o|O|O|O| OO

FONTE: Elaborado pelo autor

Nessa correlagdo temos os quatro fatores de oportunidade se correlacionando com trés
elementos de fraqueza para a organizacao.

1. O ponto (W1) - Falta de RH em todas as areas/ Falta de pessoal qualificado -
correlaciona-se com (O2) - Maior acesso a recursos regionais contratos especiais reservados
para a regido norte-; (O3) - Possibilidade de financiamento estadual para a pesquisa; e (O4) -
Demanda de apoio solicitado pelo governo estadual.

2. O perigo constante (W3) Deficiente qualificacdo dos técnicos que trabalham em
salde pode encontrar solucGes nas oportunidades (04) e (O5), que sdo, respectivamente,
Demanda de apoio solicitado pelo governo estadual; e Integracdo com a UNIR e CEPEM.

3. A necessidade (W8) Infraestrutura fisica inadequada/ Necessidade de ampliacdo dos
biotérios — animais venenosos para propiciar o alcance da missdo “gerar, difundir e induzir
solugdes cientificas e tecnologicas em patologias tropicais” e que estd a mercé do cendrio
politico nacional, podem encontrar solu¢cbes na oportunidade (O3) Possibilidade de

Financiamento estadual para a pesquisa.
6.2.3 Estratégia Maxi-Mini (ST)

A estratégia maxi-mini baseia-se na correlacdo dos pontos fortes com as ameacas,

procurando maximizar a primeira para minimizar a segunda. Weihrich (1982) alerta que os
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pontos fortes devem ser usados com grande contencdo e discricdo. No Quadro 10, serd

apresentada a combinacgéo desses fatores na FIOCRUZ Escritorio Rondonia.

Quadro 10: Correlagdo Fortaleza (S) e Ameaca (T)

fortaleza/| o) 155 153154 |55
ameaca

T1T |o|o|olo]o
T2 |o|o|o0|+ |0
T3 |o0|o0|o0|+]|0
T4 |o0|o0|0|0]o0
T5 |o|o|+ |+ |0
T6 |0|0|0|0|O0

FONTE: Elaborado pelo autor

Nessa correlacdo, convém o questionamento estratégico de como maximizar as
fortalezas institucionais para minimizar as ameacas oriundas do ambiente externo. Analisando
esses elementos da entidade em estudo, identificaram-se dois pontos fortes (S3) e (S4),
correlacionando-se com trés ameacas (T2), (T3) e (T5), como segue:

1. Maximizar a Melhoria no Planejamento (S3) para minimizar o perigo de
contingenciamento de utilizacdo de recursos orcamentarios — Infraestrutura (T5).

2. Maximizar o Forte apoio institucional para a pesquisa, buscando minimizar o0s riscos
correlacionados a infraestrutura, elemento atualmente chave para o desempenho da
organizacdo, que seriam (T2) Falta de certificacdo do governo estadual nos sistemas de
crédito da Unido; (T3) Morosidade nos processos de contratacdo de projetos; e (T5)

Contingenciamento de utilizacdo de recursos orgamentarios.
6.2.4 Estratégia Maxi-Maxi (SO)

Para Weihrich (1982), essa é a posi¢do que a maioria das empresas gostariam de estar,
maximizando tanto pontos fortes e oportunidades. Para esse estudo foi elaborado a

combinacdo maxi-maxi conforme demonstrado no Quadro 11.
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Quadro 11: Correlagdo Fortaleza (S) e Oportunidade (O)

fortaleza/  1¢1 151535455

oportunidade
01 +(0| +| +| +
02 + |+ |+ |+ ]|+
03 + |+ |+ |+ |+
04 + (0|0 |+ |+
05 + (0|0 |+ |+
06 O|+|+|0]|O0

FONTE: Elaborado pelo autor

Percebe-se uma estreita correlagéo entre os elementos fortaleza e ameaga. Weihrich
(1982) alerta para a necessidade de cautela no momento que ha varios fatores correlacionados,
pois relacGes diferentes podem ter diferentes pesos, portanto suas potencialidades devem ser

cuidadosamente avaliadas. O autor ressalta ainda que a matriz € uma maneira simples de

reconhecer estratégias promissoras.

Explorando o resultado da matriz de correlagdo maxi-maxi, serd no Quadro 12 alinhado

as correlagdes para conclusdo dos passos 3, 5 e 6.
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Quadro 12: Correlagdo Maxi-Maxi

fortaleza/
oportunidade

Qualificacéo
dos
pesquisadores

Transparéncia,
em
desenvolvimento,
das tomadas de
decisao

Melhoria no
planejamento

Forte apoio
institucional
para a
pesquisa

Alta
capacidade
de pesquisas
e formacéo de
bancos de
amostras em
biodiversidade

Apoio da
CAPES, CNPQ,
FINEP, Estado

Maior acesso
a recursos
regionais
(contratos
especiais
reservados
para a regiao
norte, ne e co)

Possibilidade
de
financiamento
estadual para
a pesquisa

Demanda de
apoio
solicitado pelo
governo
estadual

Integracao
coma UNIR e
CEPEM

Rica
biodiversidade

0

FONTE: Elaborado pelo autor

6.3 Analise do atual cenério da fundacéo utilizando a metodologia TOWS

Nesse item foi executado o passo 7, que equivale a preparar o plano de contingéncia.
Esse passo é antecedido pela revisdo dos passos 1 a 6 agora de maneira criteriosa,

compreendendo o ambiente dindmico a que as organizagdes estdo submetidas.
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Para Weihrich (1982), ha diferentes maneiras de se analisar uma situacdo. O autor cita
trés tipos de abordagem. A primeira seria comecar com a identificacdo de problemas
importantes. A segunda abordagem € comecar determinando a finalidade e os objetivos da
empresa. Uma terceira maneira é se concentrar em oportunidades. Mas esclarece que ndo ha
regra de priorizacao.

Dessa forma, optou-se por concentrar-se em oportunidades, buscando estabelecer uma
relacdo temporal, considerando apenas uma escolha estratégica e suas respectivas
combinacg6es, conforme os 4 quadros que seguem. No Quadro 13, é apresentado o elemento

resultante.

Quadro 13: Cenario Passado

Listar os Pontos Fortes (S) Listar os Pontos Fracos (W)

CRIACAO DE CENARIOS:

PASSADO (S4) Forte apoio institucional para

a pesquisa

(W1) Falta de RH em todas as
areas / Falta de pessoal qualificado

Listar as Oportunidades (O) -

considerar os riscos também . .
SO: Maxi-Maxi

(02) Maior acesso a recursos
regionais (contratos especiais

Administrado oportunidade
estratégica de cenario politico e

WO: Mini-Maxi
Captacéo de pessoal

(T5) Infraestrutura -
contingenciamento de utilizacéo
de recursos orgamentarios

Estratégia de parcerias para
iniciar as operacdes e minimizar
ameaca

reservados para a regido norte, ne economico.
€ co)
Listar as Ameacas (T)
ST: Maxi-Mini WT: Mini-Mini

Estratégia de parcerias para
iniciar as operacdes e minimizar
ameaca

FONTE: Elaborado pelo autor

Na elaboracgdo do cenério do passado, foram considerados os resultados alcangados pelo
Escritorio FIOCRUZ/RO e apresentados na parte introdutdria desse estudo.
Para elaboragdo do Cenario Presente, foram considerados os elementos avaliados pelos

servidores no passo 4 e correlacionados no Quadro 14, abaixo.
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Quadro 14: Cenério Presente

CRIACAO DE CENARIOS: Listar os Pontos Fracos (W)

PRESENTE Listar os Pontos Fortes (S)

(WS8) Infraestrutura fisica
(S4) Forte apoio institucional para | inadequada e necessidade de

a pesquisa ampliacdo dos biotérios — animais
veneno
Listar as Oportunidades (O) -
considerar os riscos também
SO: Maxi-Maxi Ca g .
(O1) Apoio de CAPES, CNPQ, Administrado com agdes Vul\rﬁ\g?é\xllrz:}'\rﬂaaxl:eza
FIPEC e Estado; Integracdo com a estratégicas q

UNIR e CEPEM

Listar as Ameagas (T)

(T3) Morosidade nos processos de ST Al ~ WT,: M|n|—M|n|_
contratacio de projetos de Admlnlstradlo com agoes VuIneraveIAao _amblente
estratégicas econdmico

infraestruturas

FONTE: Elaborado pelo autor

No Quadro 14, verifica-se que nos elementos dos pontos fracos (W8) ndo aparecem a
intersec¢d@o nas respectivas matrizes de correlacdo com a oportunidade (O1) e a ameaca (T3),
0 que nos faz propor a hipdtese da vulnerabilidade do mercado externo, em especial, do
cenario econémico e politico de cortes, que precisa ser melhor administrado pela organizacao.

Quanto a correlacdo do ponto forte (S4) com a ameaca (T3), que se identifica na matriz
de correlacdo, verifica-se que foi administrada na andlise de cenéario, onde o projeto de
infraestrutura foi dividido em trés etapas, de forma a dar celeridade ao processo.

Da mesma forma, a correlagdo do ponto forte (S4) com a oportunidade (O1), que resulta
nas parcerias estabelecidas pelo Escritorio FIOCRUZ/RO e nas metas alcangadas que
compdem os resultados identificados nos relatérios nacionais.

Para a criagdo do cenédrio otimista, foi utilizado o Quadro 15 de correlagéo,
considerando a partir da posicdo maxi-maxi o elemento que melhor equilibra as forcas dos

demais fatores da matriz SWOT, promovendo uma melhor possibilidade de desempenho.
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Como a matriz maxi-maxi (SO) tem uma alta correlacdo, consideraram-se também pontos

fortes e oportunidade destacada pelos colaboradores do Escritorio da FIOCRUZ/RO no passo

4.

Quadro 15: Cenario Futuro Otimista

CRIAGAO DE CENARIOS:
FUTURO 1 - OTIMISTA

Listar os Pontos Fortes (S)

(S1) qualificacdo dos
pesquisadores

Listar os Pontos Fracos (W)

(W1) Falta de RH em todas as
areas / Falta de pessoal qualificado
(W2) Falta de nivelamento salarial
[ Falta de plano de carreira

Listar as Oportunidades (O) -
considerar o0s riscos também

(O6) Rica Biodiversidade

SO: Maxi-Maxi
Estratégia Diferencial

WO: Mini-Maxi
Neutra (sem correlacdo)

Listar as Ameacas (T)

(T6) Perda do capital intelectual

ST: Maxi-Mini
Ganho subsequente

WT: Mini-Mini
Focar

FONTE: Elaborado pelo autor

Nesse cenario, parte-se do diferencial que o Escritério FIOCRUZ/RO, detentor de uma

rica biodiversidade amazénica que pode gerar elementos diferenciais de inovacao, pesquisa e

seguranca biotecnoldgica, com a anulacdo de forcas da correlacdo ameaca e pontos fracos, e

consequente o maior fortalecimento do capital intelectual da entidade.

Para elaboracdo do cenario pessimista, partiu-se da principal fraqueza detectada no

momento presente e suas correlagcdes aos demais elementos, demonstrados no Quadro 16.
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Quadro 16: Cenario Futuro Pessimista

CRIAGAO DE CENARIOS:
FUTURO 2 — PESSIMISTA

Listar os Pontos Fortes (S)

Pela matriz de correlagéo todos
0s pontos fortes se correlacionam
com a oportunidade, mas
nenhum se correlaciona com a
ameaga.

Listar os Pontos Fracos (W)

(W8) Infraestrutura fisica
inadequada / Necessidade de
ampliacdo dos biotérios - animais
VeNenosos

Listar as Oportunidades (O) -
considerar os riscos também

. . o WO: Mini-Maxi
(-03) P-OSSIb”Idade e Todas as ?(?r gga;: cl\c/)lfi(ellacionam Oportunidade com forte
financiamento estadual para a ¢ correlagio
pesquisa
Listar as Ameacas (T)
ST: Maxi-Mini Cnai N
(T6) Perda do capital intelectual Vulneravel (sem correlagédo WT' I\flm"M'.m
maxi) Situacao Critica

FONTE: Elaborado pelo autor

Nesse cenario, identifica-se como ponto critico a perda de capital intelectual e uma

infraestrutura inadequada para os processos de inovacdo e pesquisa para area da salde. Por

outro lado, os pontos fortes ndo se correlacionam com a ameaca e todos tém interseccdo com

as oportunidades. Se o grupo gestor ndo souber equilibrar a situacdo critica numa estratégia

mini-mini e realizar investimentos em outros aspectos organizacionais, ha uma grande

possibilidade de o escritdrio vivenciar uma situacéo critica para a misséo a que se propde.

Esse cenario, do Quadro 17, foi pensado a partir da potencialidade da oportunidade para

minimizar os pontos fracos, considerando-se esse enfoque, bem como os principais elementos

que se correlacionam aos outros fatores da matriz SWOT.
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Quadro 17: Cenario Futuro Muito Provavel

CRIAGAO DE CENARIOS:
FUTURO 3 - MUITO
PROVAVEL

Listar os Pontos Fortes (S)

(S1) qualificacdo dos
pesquisadores

(S4) Forte apoio institucional para
a pesquisa

(S5) Alta capacidade de pesquisas
e formacéo de bancos de amostras
em biodiversidade

Listar os Pontos Fracos (W)

(W1) Falta de RH em todas as
areas / Falta de pessoal qualificado

Listar as Oportunidades (O) -
considerar 0s riscos também

(02) Maior acesso a recursos
regionais (contratos especiais

reservados para a regido norte, ne e

o)

(O3) Possibilidade de
financiamento estadual para a
pesquisa.

(O4) Demanda de apoio solicitado
pelo governo estadual.

SO: Maxi-Maxi
Ganho subsequente

WO: Mini-Maxi
Focar nas oportunidades

Listar as Ameagas (T)

(T1) Impedimentos legais (RJU)
para o recrutamento de
pesquisadores

(T6) Perda do capital intelectual

ST: Maxi-Mini
Avrticulacdo estratégica

WT: Mini-Mini
Ganho subsequente

FONTE: Elaborado pelo autor

Nesse cenario, foca-se nas oportunidades para minimizar o ponto fraco, vislumbrando

0s ganhos subsequentes que minimizam as ameacas e maximizam os pontos fortes, a fim de

equilibrar os problemas emergentes com base nas oportunidades atuais. E, quem sabe, atingir

0 cenario futuro otimista que aproveite a posicdo estratégica para o contexto potencialidade

em inovacgdo oportunizada pela riqueza inexplorada da regido amazonica.

6.4 Compor o diagnostico atual para a fundacéo

A FIOCRUZ/RO, situada em Porto Velho, estd numa posic¢éo privilegiada como ator

importante na geragdo de conhecimento e desenvolvimento tecnoldgico de produtos para

salde, levando-se em consideracédo a biodiversidade da regido.
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A cidade de Porto Velho esta situada no bioma amazénico, que, segundo o Instituto de
Pesquisa Ambiental Amazonico (IPAM): “A floresta Amazonica representa um ter¢o das
florestas tropicais do mundo, além de conter mais da metade da biodiversidade do planeta.”.
Segundo os estudos dessa organizacao, essa regido concentra 20% da agua doce do planeta, e
apesar de cobrir 7% da superficie terrestre, contém mais da metade da biodiversidade do
mundo.

O fato de o escritorio estar situado na regido amazoénica oportuniza trabalhar com
comunidades tradicionais amazonicas, contribuir para a promocdo de saude e melhora de
condicdes de vida e indicadores de saude regionais, bem como mapear potenciais produtos
inovadores de forma respeitosa e garantindo seu empoderamento (inclusive em questdes de
propriedade intelectual).

Levando-se em consideracdo as possibilidades de atuacdo em redes tecnoldgicas de
conhecimento, € possivel articular grupos de pesquisa que envolva Vvarios centros
estabelecidos em campos geogréficos mais amplos e a0 mesmo tempo acelerar a capacitacdo e
o desenvolvimento tecnoldgico de atores da regido, além de focar a pesquisa em demandas
praticas.

Com a estratégia de capacitacdo incluindo EAD, ha grandes possibilidades de a entidade
estabelecer um grupo diferenciado de pesquisa, apoiado por profissionais da area que atuam
na regido, mas fortalecendo os centros de pesquisa que estdo em menor numero, se
comparado com os grandes centros do pais. Ha de se considerar que a estrutura da FIOCRUZ
corresponde a um modelo burocratico que dificulta o processo de inovacdo. Esse exige
agilidade da informacdo e atuacdo. O contraponto pode ser as parcerias em instituicdes
menores, apoiado no guarda-chuva da instituicdo e nos processos de formacdo. Contudo, 0s

riscos inerentes a pesquisa tém que ser melhor compreendidos, e estabelecidas amarras.
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6.5 Proposicéo de procedimentos a serem adotados no futuro.

A FIOCRUZ é um o6rgéao publico federal que possui como seu cerne a Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) de produtos correlacionados a salde e qualidade de vida. Detentor
de um desempenho especializado acerca das solugbes as patologias tropicais, o Escritorio
Rondb6nia pode buscar parcerias na regido (reconhecida como rica em biodiversidade,
representando uma oportunidade a ser potencializada) por meio do desenvolvimento de novos
projetos, bem como aproveitar o forte apoio disponivel na area de ciéncia e pesquisa em salde
(CAPES, CNPq, FIPEC, estado e outros).

Instituida como fundacdo puablica, os recursos financeiros que movimentam suas
pesquisas, geralmente, sdo provenientes da Lei de Orcamento - recurso publico. O Estado,
portanto, fomenta as pesquisas que, em linhas gerais, sdo necessarias para qualidade de vida
da coletividade. Com o objetivo de ser reconhecido pela populacdo, o Escritorio pode buscar
financiamento por outros meios para subsidiar as pesquisas no local.

Quando se utiliza recursos federais decorrentes da Lei de Orgamento, é obrigat6rio o
atendimento da Lei de Licitagbes e Contratos Administrativos - caminho que tem tornado
dificultosas algumas contratacdes, por conta do posicionamento geogréfico e especificidades
dos objetos a serem contratados. Os fornecedores ndo séo estimulados a entregar ou fornecer
Seus servicos com 0s mesmos pregos dos grandes centros. Ja por meio de recursos de outras
fontes, outros regramentos sdo atendidos e as contratacbes tornam-se mais facilitadas,
tornando as negociacdes com os fornecedores mais pertinentes a realidade. Dessa forma,
procurar-se-ia vencer a morosidade em algumas contratacoes.

E importante salientar que ndo é apenas o elemento de pesquisa e desenvolvimento que
mobiliza a FIOCRUZ, envolve-se também a capacitacdo dos atores locais na area da saude,

estabelecendo uma ponte entre a pratica e o conhecimento, via que tanto ensina como
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aprende, isso pela necessidade do campo da saude publica brasileira. Considerada a principal
instituicio de formacdo ndo universitaria do pais, a FIOCRUZ pode aproveitar a alta
capacidade de instrucdo dos seus pesquisadores para treinar e desenvolver os técnicos, o que
resultard em um suporte amplo na atividade finalistica da Fundacdo. Representa um caminho
eficiente e econébmico, aproveitando uma forca para combater uma fraqueza.

Equilibrar a necessidade de resultados efetivos aos problemas publicos de salude requer
producdo eficiente, capacidade de inovacao, resposta as mutabilidades no campo da pesquisa
em salde publica e necessidade de altos investimentos que encarecem o produto final, e sdo,
assim, os principais desafios de uma organizacdo como a FIOCRUZ. A infraestrutura é
fundamental para dar aporte a producao. O biotério, onde sdo mantidos animais vivos para o
desenvolvimento de pesquisa, o qual representa 0 arrimo para que pesquisas sejam
desenvolvidas e novos resultados sejam colhidos. Sua ampliacdo requer estratégia, ja que ha
um notdrio contingenciamento vivido ao longo dos exercicios. Portanto, assim como a obra
de ampliacdo da estrutura fisica da FIOCRUZ/RO, o biotério pode ser dividido em etapas
menores, no intuito de angariar auxilio orcamentario e financeiro ao crescimento do recinto
dos animais até que haja a mudanca para a nova instalacdo, que pode sofrer atrasos, devido a
sua complexidade.

Especificamente, o escritério de Rondbnia apresenta como principais potenciais
ofensivos a qualificacdo dos pesquisadores, sua capacidade de formacdo de bancos de
amostras em biodiversidade, considerando sua localizagdo estratégica na Amazonia
Ocidental; e sua capacidade de estabelecer apoio institucional proveniente da forca da sua
historia em P&D.

Da mesma forma, sua debilidade ofensiva, que estd numa linha ténue de
vulnerabilidade, ¢ a retencdo desse capital intelectual, desenvolvendo uma politica de

qualificacdo de Recursos Humanos no seu quadro proprio e de desenvolvimento de processos.
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A Unidade deve estar atenta e criar instrumentos que orientem 0s pesquisadores a buscar o
auxilio necessario ao construir um projeto de pesquisa, tendo em vista seus objetivos,
produtos e resultados para a sociedade.

Para alcancar maior reconhecimento da populacéo local e nacional, ter expandida sua
atuacdo as areas de vigilancia em saude de fronteira e educacdo em saude, tdo quanto
melhorar os ajustes da estratégia, processos e recursos, o Escritério deve reconhecer suas
caracteristicas positivas e negativas, tanto endoégenas quanto exdgenas, e criar estratégias
solidas para alcancar suas pretensdes para 0s proximos anos.

Por fim, os resultados alcancados podem orientar as taticas e procedimentos a fim de
que a visdo da FIOCRUZ RONDONIA seja alcancada no futuro proximo, seja referéncia na
reducdo dos problemas de salde na regido amazoénica, bem como articule parcerias e fomente
subsidios para a implementacdo de politicas publicas na area de ciéncia e tecnologia em

salde.
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