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RESUMO

Fundada em 1907, a Fundacéo Ezequiel Dias (FUNED) foi criada como uma filial da Fiocruz,
se tornando parte integrante da estrutura do Governo do Estado de Minas Gerais apenas em
1936. Em 1988, a Constituicdo Federal veio garantir a saide como um direito do cidadao,
obrigando o Estado brasileiro a criar o Sistema Unico de Satde (SUS) e acarretando uma
reorientacdo das instituicGes que estavam ligadas ao setor da saude, como a FUNED. Hoje, a
FUNED atua diretamente no sistema estadual de saide, tendo como principal objetivo o
fortalecimento do SUS. Mesmo diante de seu reconhecimento como importante organizacédo
publica para o estado, sua histdria foi guiada por momentos de altos e baixos, épocas de
protagonismo e outras com enfraguecimento de sua importancia. Nesse sentido, a FUNED,
como organizagdo publica, opera em um contexto fortemente institucionalizado, sendo
diretamente influenciada pelas a¢6es do governo. Entretanto, embora as organizacdes estejam
subordinadas ao controle institucional, elas tém a capacidade de afetar o fluxo de eventos,
estabelecendo uma relacdo mutua e causal, que pode ser analisada sob a perspectiva
coevolutiva. Essa influéncia pode se dar por meio de suas agdes, as quais podem ser estudadas
pela teoria do trabalho institucional, a investigacdo das praticas de atores utilizadas para
modificar instituicdes (LAWRENCE; SUDDABY, 2006). Desta forma, a pesquisa teve como
objetivo geral descrever e analisar a coevolucao entre as estruturas, fungdes, processos e aces
da FUNED e as politicas, diretrizes e entendimentos do Governo Estadual. A pesquisa consistiu
em um estudo de caso qualitativo, analisando a interacdo entre FUNED e 0s sucessivos
governos estaduais, ao longo do periodo de 1988 a 2018. Os resultados mostraram que a
FUNED, ao longo do periodo, respondeu a diretrizes, entendimentos e politicas de governo
para o sistema de salide. Em alguns momentos, essas diretrizes a afetaram negativamente,
diminuindo seus recursos ou sua influéncia. Apesar disso, a FUNED foi capaz de reagir,
recuperando seu status e importancia. Os dados indicaram que a organizacao, mesmo operando
em um contexto fortemente institucionalizado, pode executar acdes visando alterar as condic¢des
ambientais, de modo a preservar ou modificar sua estrutura e suas atividades. Isso foi possivel,
devido a execucdo de acdes politicas de criacdo institucional, primordiais para seu
estabelecimento dentro do ambiente; acdes técnicas, que apoiaram o trabalho politico; acbes
culturais, responsaveis por estabelecer conexdes interorganizacionais, que se mostraram a base
para a realizacao de outras acdes; e acBes de manutencao institucional, de forma a preservar sua
influéncia dentro do sistema. A pesquisa permite compreender melhor a atuacéo e a influéncia
de organizacdes publicas sobre 0 ambiente que a circunda, avangando na compreensao sobre
como organizagdes sujeitas a um ambiente fortemente institucionalizado podem agir para
influenciar sua propria trajetoria. A utilizacdo da teoria do trabalho institucional, sob uma
perspectiva coevolutiva, ampliou a viséo a respeito das a¢cdes empreendidas pelas organizacoes,
ao permitir uma estrutura de analise na qual h&d melhor entendimento da evolucéo
organizacional, além de conceder informagdes para a melhoria da préatica organizacional.

Palavras-chave: Coevolucdo; Dindmica coevolutiva; Organizacdo publica; Governo;
Instituicdes; Trabalho institucional.



ABSTRACT

Founded in 1907, Fundacdo Ezequiel Dias (FUNED) became an integral part of the structure
of the Government of the State of Minas Gerais only in 1936. In 1988, the Federal Constitution
guaranteed health as a citizen's right, forcing the State to create the Unified Health System
(SUS) and causing a reorientation of institutions that were linked to the health sector, like
FUNED. Today, FUNED is linked directly to the state health system, with the main purpose of
supporting SUS. Despite the recognition of FUNED as an importante public organization, its
history has been guided by moments of ups and downs, times of protagonism and others of
weakening. FUNED, as a public organization, operates in a strongly institutionalized context,
being directly influenced by government actions. However, although organizations are
subordinated to institutional control, they have the ability to affect the flow of events,
establishing a mutual and causal relationship, which can be analyzed by a coevolutionary
perspective. This influence can occur through their actions, which can be studied by
institutional work theory, the investigation of actors' practices used to change institutions
(LAWRENCE; SUDDABY, 2006). The general objective of the research was to describe and
analyze the coevolution between FUNED's structures, functions, processes and actions and the
policies, guidelines and understandings of the State Government. The research consisted of a
qualitative case study, analyzing the interaction between FUNED and the Government of Minas
Gerais over the period from 1988 to 2018. The results showed that FUNED, over the period,
responded to government guidelines, understandings and policies for the health system. At
times, these policies have affected the organization negatively, diminishing its resources or
influence. Despite this, FUNED was able to react, recovering its status and importance. The
results indicated that the organization, even operating in a strongly institutionalized context,
can take actions addressing change in environmental conditions, in order to preserve or modify
its structure and activities. This was possible due to the execution of political actions of
institutional creation, essential for its establishment within the environment; technical actions,
which supported political work; cultural actions, responsible for establishing
interorganizational connections, which proved to be the basis for executing other actions; and
institutional maintenance actions, to preserve its influence in the system. The research
contributed to a better understanding of the performance and influence of public organizations
on the environment that surrounds them, advancing in the understanding of how organizations
that operate in a strongly institutionalized environment can act to influence their own trajectory.
The use of institutional work theory, under a coevolutionary perspective, expanded the view
regarding the actions undertaken by organizations, by allowing an analysis structure in which
there is a better understanding of organizational evolution.

Keywords: Coevolution; Coevolutionary dynamics; Public organization; Government;
Institutions; Institutional work.
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1 INTRODUCAO

Em 1900, o Brasil foi acometido por um surto de peste bubdnical, o que motivou a
criacdo de duas instituices publicas: o Instituto Butantan, atualmente vinculado & Secretaria
de Salde do Estado de Sdo Paulo, e a Fundagcdo Oswaldo Cruz (Fiocruz), vinculada ao
Ministério da Saide (MARASCIULO, 2020). A Fundacdo Ezequiel Dias (FUNED) surgiu
pouco tempo depois, em 1907, como uma filial da Fiocruz (“Instituto Manguinhos”, na época),
por solicitacdo de pecuaristas de Minas Gerais que sofriam com ataques da peste da Manqueira?
em seus rebanhos. Assim, a unidade iniciou pesquisas para desenvolver uma vacina contra a
doenca, possibilitando a sobrevivéncia e a ampliacdo das atividades nos anos seguintes, de
forma que levou o Governo de Minas Gerais a propor sua permanéncia definitiva, sob o acordo
de prover a Fiocruz verbas anuais.

Com isso, foi implantada uma estrutura mais permanente, situada na Praga da Liberdade
de Belo Horizonte, sendo essa dirigida pelo médico cientista Ezequiel Dias, que prontamente
aceitou o convite, considerando que estava contaminado por tuberculose, cujo tratamento
necessitava de um clima mais ameno, como o da capital mineira (THIELEN; KLEIN, 2018).
Na época, Belo Horizonte registrava altos indices de picadas de cobras e de escorpides,
causando panico na populacéo, o que levou Ezequiel Dias a direcionar as atividades da filial da
Fiocruz para solucionar esse problema. O servico para pesquisa e producdo de soros marcou a
historia instituicdo, que passou a criar diversos exemplares de espécies de cobras, passando a
ser conhecido popularmente como “Instituto das Cobras” (AQUINO, 2014). Em 1922, com a
morte do médico, a instituicdo passou a se chamar Instituto Bioldgico Ezequiel Dias, em sua
homenagem (THIELEN; KLEIN, 2018). Em 1936, o Instituto desvinculou-se da Fiocruz e se
tornou parte integrante da estrutura do Governo do Estado de Minas Gerais. A passagem para
o0 poder estadual foi um momento de grande entusiasmo e expectativas, e, a partir dai, passou a
atuar como centro de pesquisa cientifica, produtor de medicamento em vigilancia
epidemioldgica, sanitaria e ambiental (CASTRO, 2019). Em 1970, o Instituto se tornou uma
Fundacéo, levando ao nome que hoje possui (FUNED), o que provocou novas mudancas e
adaptacdes em seus objetivos e estrutura (MARQUES, 2007).

Em 1988, a Constituicdo Federal veio garantir a sadde como um direito do cidadao,

obrigando o Estado brasileiro a criar o Sistema Unico de Satde (SUS) e mudando toda a l6gica

! Conhecida popularmente como “peste negra”.
2 Doenga infectocontagiosa, que ataca principalmente animais ruminantes herbivoros que pastam em areas com
solo contaminado (GOIAS, 2019).
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do sistema de salde no pais. Isso acarretou uma reorientacdo das instituicbes que estavam
ligadas ao setor da satide, como era o caso da FUNED (MARQUES, 2007, p. 164). Desde entéo,
a Fundacéo atua de forma integrada com o sistema estadual de saude pablica, visando participar
do fortalecimento do SUS (MINAS GERAIS, 2021a). E ainda responsavel por alguns feitos
marcantes, como a producdo exclusiva da talidomida em toda a América Latina, medicamento
usado no tratamento da hanseniase®, de soros antipeconhentos, antitdxicos e antivirais, além de
ser 0 unico laboratorio publico fornecedor da vacina contra meningite C para o Ministério da
Saude (MINAS GERAIS, 2021b).

Contudo, mesmo diante do reconhecimento da FUNED como importante organizagao
para a pesquisa, producgdo de medicamentos e imunobioldgicos, bem como para as vigilancias
sanitaria e epidemioldgica do sistema de salde publica do estado (CASTRO, 2019), a histdria
da Fundacao foi guiada por “momentos de altos e baixos”, marcado por épocas de protagonismo
em sua atuagdo no sistema de saude estadual e outras com enfraquecimento de sua influéncia e
importancia, com reducéo dos recursos disponibilizados pelo governo estadual (MARQUES,
2007). A vista disso, ao considerar a trajetoria da FUNED dentro do sistema de satde estadual,
guestionaram-se os fatores e motivos que determinaram sua trajetoria.

Nesse sentido, a FUNED, como organizacao publica, opera em um contexto fortemente
institucionalizado, sendo diretamente influenciada pelas a¢Ges do governo. North (1990)
observa que 0 governo atua como um dos principais definidores do arcabougo institucional,
oferecendo diretrizes normativas e impondo restri¢cdes regulatorias as politicas do setor publico
e das organizacbes publicas (RODRIGUES; CHILD, 2009). Rodrigues e Child (2009)
destacam que as organizacdes sdo limitadas por institui¢des, sendo essas “composi¢cdes de
elementos cognitivo-culturais, normativos e regulatorios que, juntamente com atividades e
recursos associados, fornecem estabilidade e significado a vida social” (SCOTT, 2001, p. 48).
Portanto, instituicbes sdo entendidas como o conjunto de regras, normas e significados
(SCOTT, 2008) existentes em um ambiente, influenciando diretamente as organizacdes ali
presentes.

Entretanto, embora as organizag0es estejam subordinadas ao controle institucional, elas
tém a capacidade de afetar o fluxo de eventos, por meio de suas a¢des, podendo contribuir para
a criacdo, manutencdo ou ruptura de instituicbes (ABDELNOUR; HASSELBLADH;
KALLINIKOS, 2017). Posto isso, a teoria institucional, por meio de sua vertente do trabalho

institucional, consiste na investigacdo das praticas de atores individuais e/ou coletivos

3 Popularmente conhecida como “lepra”.
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utilizadas para criar, manter e romper instituicoes (LAWRENCE; SUDDABY, 2006),
explicando como determinadas categorias da agdo humana influenciam a instituicdo em
diferentes momentos (LAWRENCE et al., 2011). Estudos que adotam esse enfoque enxergam
as instituicbes como produto das acGes de atores, e, assim, para entender a trajetoria da
instituicdo, ao longo do tempo, é preciso identificar essas acbes (LAWRENCE; SUDDABY;
2011). As perguntas centrais nessa visdao focam em entender como, quando e por que atores
trabalham para moldar a instituicdo e os fatores que os influenciam (HAMPEL; LAWRENCE;
TRACEY, 2017), estimulando os pesquisadores a adotarem um ponto de vista diferente em
relacdo ao seu objeto de investigacao, ao desviarem o olhar do campo organizacional e atender
de perto ao relacionamento entre as instituicdes e os atores que as povoam (LAWRENCE;
SUDDABY; LECA, 2009; HAMPEL; LAWRENCE; TRACEY, 2017).

Assim, de um lado, temos instituicbes que agem sobre os individuos, coletivos ou
individuais, de forma a molda-los por meio de suas composicdes de elementos cognitivo-
culturais, normativos e regulatérios (SCOTT, 2008); de outro lado, temos individuos que
podem agir de forma a influenciar essas instituicdes (LAWRENCE; SUDDABY, 2006). Essa
relacdo € mutua e causal, de maneira que um muda a medida que o outro muda (MCKELVEY,
1997). Nessa ldgica, Baum e Singh (1994) explicam que esse feedback tem, como esséncia, um
circulo de interacGes, em que os padrdes de comportamento de duas variaveis influenciam um
ao outro em um constante loop. Diante desse ponto de vista, surge a perspectiva coevolutiva.
Child, Tse e Rodrigues (2013) afirmam que a perspectiva chama atencdo para as maneiras pelas
quais organizacGes e seus ambientes evoluem juntos, um podendo impactar no outro. A
contribuicdo préatica dessa analise € que, enquanto uma organizacdo precisa se adaptar as
mudancas ocorridas em seu ambiente, ela também pode ser capaz de influenciar organizacdes
externas, a fim de criar um ambiente com condi¢fes mais favoraveis para atingir seus objetivos.
Isso significa que uma organizacdo coevolui com seu ambiente, de maneira proativa.

Dessa maneira, a perspectiva coevolutiva requer, como objeto de estudo,
organizagOes/populacfes coatuantes e seus ambientes; e que mudangas em uma organizagdo
sdo resultado tanto de interagOes diretas com outras organizagdes quanto de um feedback
indireto do resto do sistema (BAUM; SINGH, 1994). Child, Tse e Rodrigues (2013) afirmam
que a perspectiva tem o potencial de colaborar com qualquer pesquisa sobre organizagdes que
abrange mais de um nivel de anélise, em especial uma organizacao e seu ambiente que evoluem
ao longo do tempo. Ao focar na interdependéncia continua entre organizacdo e o contexto no
qual esté inserida, permite uma estrutura de analise na qual hd melhor compreenséao da evolugao

de organizacg0es e seu ambiente.
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Dessa forma, ao questionar as razdes que determinam a trajetdria institucional da
FUNED, notou-se sua relacdo muatua constante com o Governo Estadual. Verificar como sua
trajetdria € impactada pelo arcabouco institucional governamental e, em retorno, de que maneira
pode influenciar essas instituicdes é importante para contribuir com o entendimento sobre como
organizacOes, especialmente as de dominio publico, fica sujeito a evolugdo das politicas
publicas, a0 mesmo tempo que seus membros podem influenciar a evolucéo dessas diretrizes e
entendimentos em um nivel superior (RODRIGUES; CHILD, 2009). Observou-se, nesse
sentido, que organizac6es publicas tém recebido uma atencdo muito menor pelos estudiosos da
evolucdo organizacional. Forcas politicas e regulatérias podem afetar muitas empresas de
maneira leve, e 0s estudos de como as empresas evoluem, portanto, tendem a dar primazia as
suas proprias iniciativas estratégicas autbnomas em vez de fatores institucionais, ao contrario
de organizagdes publicas, nas quais esses fatores sdo evidentes. Como argumentado por
Rodrigues e Child (2009), a natureza e extensdo da coevolugdo em tais ambientes merecem
muito mais atencao do que tém recebido até agora.

Além disso, estudos sobre a interacdo entre uma organizacdo e seu ambiente, por meio
da anélise de a¢des de trabalho institucional, podem oferecer oportunidades de se compreender
melhor a complexidade das relacGes entre organizagdes e seu contexto institucional e os
processos e praticas por meio dos quais as instituicdes sdo criadas, implementadas, mantidas,
modificadas ou findadas (LAWRENCE; SUDDABY, 2006). O estudo do trabalho institucional
fornece ndo apenas contribuicdes tedricas, mas apresenta respostas praticas sobre como uma
organizacdo pode moldar seu ambiente, de maneira a facilitar a sua evolucao.

Diante do exposto, a presente pesquisa visou a um estudo que combinasse a teoria do
trabalho institucional com a perspectiva coevolutiva, a fim de compreender como a FUNED e
0 governo no qual estd inserida coevoluem, bem como de identificar 0os mecanismos
coevolutivos presentes no processo de evolugdo de uma organizacdo publica. Desta forma, a
pergunta que norteou esta pesquisa foi: Como as estruturas, funcdes, processos e acdes de uma
organizacdo publica coevoluem com as politicas, diretrizes e entendimentos governamentais?

Para responder a pergunta, a pesquisa teve como objetivo geral descrever e analisar a
coevolucdo entre as estruturas, funcgdes, processos e a¢des da FUNED e as politicas, diretrizes
e entendimentos do Governo Estadual. Para o alcance do objetivo geral, foram tracados os
seguintes objetivos especificos:

a) Identificar os eventos que influenciaram a trajetéria da FUNED, ao longo do

tempo, relacionados a sua estrutura, fungdes, processos e agoes;



17

b) Analisar como as politicas, diretrizes e entendimentos de salde dos sucessivos
governos estaduais influenciaram a evolugdo das atividades desenvolvidas na
FUNED;

C) Analisar como as acfes do trabalho institucional empreendidas pelos atores

institucionais influenciaram a trajetéria da FUNED e sua dindmica coevolutiva;

d) Descrever e analisar a dindmica coevolutiva entre uma organizacdo publica

(estruturas, funcdes, processos e acdes) e o governo (politicas, diretrizes e
entendimentos).

A fim de responder a pergunta de pesquisa e alcancar 0s objetivos geral e especificos, a
pesquisa analisou a interacdo entre FUNED e o0s sucessivos governos estaduais ao longo de 31
anos, compreendendo o periodo de 1988 a 2018. O evento inicial considerado foi a promulgacéo
da Constituicdo Cidadd, em outubro de 1988, que criou um novo sistema de satde publico, o
SUS, tendo a FUNED, a partir disso, de passar por uma grande reestruturacdo para se adaptar
as novas diretrizes (MINAS GERAIS, 2021a). A nova Carta, ao transformar a satde em direito
universal do cidaddo e dever do estado, reorientou a missdo, visdo e 0s objetivos das
organizagOes que compunham o sistema de saude, como € o caso da FUNED.

Em termos metodoldgicos, a pesquisa consistiu em um estudo de caso descritivo
explicativo, com estratégia qualitativa. Em relacdo a dimensdo temporal, a pesquisa foi
longitudinal, com utilizacdo da perspectiva coevolutiva. A unidade de analise compreendeu a
interacdo entre os niveis micro (FUNED) e macro (Governo Estadual). Para melhor
entendimento dos eventos, o periodo investigado foi dividido em sete fases, delimitados com
base no tempo de mandato de cada governador eleito. Em relacdo a coleta de dados, foram
utilizados, como principais fontes de evidéncias, dados secundarios existentes a respeito do
periodo delimitado para a analise (1988-2018). Os dados coletados, em relacdo a evolucédo da
FUNED, foram aqueles ligados a suas estruturas (criagdo e/ou reforma e/ou extin¢éo de setores
e areas); processos (métodos e praticas gerenciais e operacionais); funcdes (competéncias e
papeis dos setores e areas); e acdes (atos e trabalhos organizacionais e institucionais). Quanto
a evolucao das institui¢cGes e como elas influenciaram o desenvolvimento da FUNED, os dados
coletados foram os relacionados as politicas (estratégias, programas, planos de agdes e
iniciativas); diretrizes (orientacOes e recomendacdes); e entendimentos (Vvisao e interpretacao).
A técnica de analise de dados foi a analise de conteudo, embasada em Miles, Huberman e
Saldafia (2014), ocorrendo em trés fluxos simultdneos — condensagéo de dados, exibigdo de
dados e elaboracdo/verificagdo de conclusfes. Em relacdo as agdes de trabalho institucional

como mecanismo da dindmica coevolutiva, foram analisadas as acfes implementadas pela
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FUNED, com base no trabalho institucional empreendido pelos agentes, investigando aquelas
que tiveram algum efeito na ordem institucional. As a¢des foram devidamente categorizadas,
conforme a descricdo dos fundadores da teoria, Lawrence e Suddaby (2006).

Por fim, a pesquisa esta estruturada em seis capitulos, incluindo esta introducdo, na qual
foram contemplados a contextualizacdo do tema, a justificativa para a pesquisa, a pergunta que
norteou o estudo e os objetivos tragados. O capitulo 2 apresenta os principais elementos tedricos
relacionados ao objetivo da pesquisa: o conceito evolutivo e os fundamentos da perspectiva; a
dindmica coevolutiva e suas principais propriedades; a influéncia da politica na evolucéo de
uma organizagdo; as agdes de trabalho institucional e a maneira pela qual podem alterar a
dindmica. O capitulo 3 traz o framework da pesquisa, no qual se elucida como os elementos
tedricos, apresentados no capitulo 2, relacionam-se ao caso; além da descricdo dos
procedimentos metodologicos que foram adotados para o desenvolvimento da pesquisa. O
capitulo 4, por sua vez, apresenta o0 caso empirico, relatando os eventos que influenciaram a
trajetoria da FUNED, bem como as diretrizes e politicas dos sucessivos governos estaduais para
0 sistema de saude publico que influenciaram a evolucdo da FUNED. Ja o capitulo 5 apresenta
e discute os resultados; por fim, no capitulo 6, constam as consideracdes finais da pesquisa,

apresentando suas contribuigdes, limitacOes e sugestbes para outros trabalhos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a base tedrica que norteou a pesquisa, estando dividido em duas
partes: a primeira apresenta a pespectiva coevolutiva, abordando sua defini¢do, origem,
dindmica e propriedades e seu aspecto politico; a segunda discorre sobre o trabalho institucional

e de que maneira este pode influenciar a dindmica coevolutiva.

2.1 APERSPECTIVA COEVOLUTIVA

A presente se¢do aborda a perspectiva coevolutiva, dividindo-se em trés subsecGes. Na
primeira, discorre-se sobre 0 conceito evolutivo, os fundamentos da perspectiva, sua origem e
principais contribuicdes. Na segunda, apresentam-se sua dinamica e as propriedades inerentes
a essa. Na ultima, sdo abordados aspectos da perspectiva que se relacionam diretamente a
presente pesquisa, evidenciando o fator politico que pode impactar a dindmica coevolutiva.

2.1.1 Fundamentos da coevoluc¢ao

Ao explorar o conceito de “evolugdo”, McKelvey (1994) apresenta uma gama diversa
de definicdes, tais como 0 processo de trabalhar de forma mais detalhada, a ideia de desenvolver
uma forma ja existente, o crescimento de um organismo, a percep¢do de mudanca que ocorre
devagar (em oposi¢do a uma revolugéo), entre outras. Essa diversidade de defini¢Bes é fruto da
longevidade do conceito.

Ja a ideia da “coevolucdo” surgiu, conforme observam Child, Tse e Rodrigues (2013),
ha mais de duzentos anos. Inicialmente, o destaque se deu na &rea bioldgica, a partir dos
trabalhos de Lamarck (1809) e Darwin (1859) e suas teorias evolucionistas sobre a modificacdo
dos organismos. Lamarck (1809) acreditava que um organismo poderia transmitir a seus
descendentes as caracteristicas que adquiriu durante a sua vida. Child, Tse e Rodrigues (2013)
ressaltam que a definicdo de Lamarck implica dois pontos: primeiro, 0s organismos podem se
adaptar ao ambiente e, segundo, transmitir essa adaptacdo aos descendentes. Dessa forma, o
processo de evolugdo era compreendido com foco em uma adaptacgéo acarretada pela heranca
genética ou pelo desenvolvimento de atributos que a favoreciam.

Em 1859, Darwin representou um grande marco na historia da biologia com seu trabalho
On the Origin of Species (“Sobre a origem das espécies”). Ao introduzir a ideia de selec¢do

natural, Darwin mudou a forma de se pensar a evolugdo das espécies. Como explicado por
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Rodrigues e Child (2009), o darwinismo argumentava que ocorriam variagdes em uma espécie,
em algum periodo, e apenas sobreviviam os membros com as melhores caracteristicas
adaptativas ao ambiente. Posteriormente, em 1896, James Baldwin apresentou uma visdo
alternativa (ou, at¢ mesmo, complementar) ao darwinismo, que chamou de “um novo fator em
evolu¢do”. O autor considerou a possibilidade de algumas espécies ou membros se adaptarem
a seu ambiente, utilizando a inteligéncia, por um processo de “aprendizado” — ainda que ele
ndo tenha utilizado este exato termo, como aponta Child, Tse e Rodrigues (2013).

O conceito de evolucdo foi incorporado a area de estudos organizacionais nos anos
1960, periodo em que houve grande difuséo da ideia de organizagdes como sistemas abertos. A
“evolucao organizacional” foi, primeiro, embasada na defini¢ao darwiniana, no sentido de que
uma entidade evolui a fim de se encaixar no ambiente. Os neodarwinistas organizacionais
focam, normalmente, em analisar populacdes de organizacdes e em como aspectos econdémicos
e institucionais do ambiente criam pressao pela conformidade organizacional. Posteriormente,
surgiram os neolamarckianos, que tendem a focar em capacidades individuais de organizacdes,
ou em seus lideres, para criativamente se adaptarem ao ambiente. Eles também estudam de que
forma os tomadores de decisdo conseguem incorporar as adapta¢cdes na organizagdo, por meio
de rotinas e normas (CHILD; TSE; RODRIGUES, 2013, p. 19).

Ainda que haja divergéncias, as visdes de Lamarck e de Baldwin s&o consideradas, hoje,
de grande relevancia para o estudo da evolucdo das organizac6es (CHILD; TSE; RODRIGUES,
2013, p. 19). As perspectivas encorajam a ideia de que uma organizacdo, mediante o
aprendizado, pode ndo apenas se adaptar ao ambiente, como também o mudar. A implicacéo
disso € que organizagBes que sobrevivem em seu ambiente ndo sdo apenas aquelas com 0s
melhores atributos, mas também aquelas que conseguiram aprender a adaptar. Schumpeter
(1934), por exemplo, na década de 1930, ja sustentava a ideia de que os empreendedores podem
criar oportunidades para as empresas por meio de seus insights e acGes intencionais. 1sso
significa, segundo Child (1972), que o desenvolvimento das empresas ndo é simplesmente
determinado por seus ambientes. Grupos organizacionais podem moldar as condic¢des
ambientais, rompendo com 0 pressuposto de determinismo contextual (CHILD, 1972). Tal
aspecto coloca em destaque a relagdo de influéncia matua entre organizacdo e ambiente.

O termo “coevolucdo” apareceu, pela primeira vez, também na area da biologia, no
artigo de Ehrlich e Raven (1964), que descreve as relagdes evolutivas reciprocas na biologia
populacional, por meio de um estudo de padrbes de associacdo entre borboletas e plantas
alimenticias (PORTER, 2006). Os autores mostraram que as borboletas evoluem devido as

adaptacdes genéticas das plantas e que essas mesmas plantas evoluem em consequéncia das
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adaptacOes genéticas das borboletas. A coevolucdo foi definida como um caso especial de
evolugdo, na qual duas ou mais linhagens se influenciam reciprocamente e ao proprio ambiente,
tendo como argumento, por Ehrlich e Raven, que pouca atencdo havia sido dada na evolugéo
interespecifica reciproca (PORTER, 2006).

Ao se referir a coevolugdo, Eisenhardt (2000) a define como

“(...) as sucessivas mudancas entre duas ou mais espécies ecologicamente
interdependentes, mas Unicas, de modo que suas trajetorias evolutivas se entrelacam
com o tempo. Conforme essas espécies se adaptam ao ambiente, elas também se
adaptam umas as outras. (...) A interdependéncia também pode mudar, quando fatores
externos, como o clima ou a geologia, mudam” (EISENHARDT, 2000).

Desde sua primeira apari¢do no artigo seminal de Ehrlich e Raven, o interesse pela
coevolucgdo cresceu exponencialmente, e, segundo Porter (2006), na década de 1980, ela ja era
identificada como importante linha de pesquisa nas ciéncias biologicas. Na década de 1970, a
area de estudos organizacionais encontrou na teoria da coevolugdo um caminho para se obter
uma compreensdo mais profunda de como os processos de mudanga organizacional acontecem
(LEWIN; VOLBERDA, 1999). Hannan e Freeman (1977), por exemplo, apontaram a
necessidade de se compreender melhor a perspectiva adaptativa, dado que, para ele, as
organizacOes sdo afetadas por seu ambiente, de maneira que o foco maior deveria ser em
analisar como os gerentes ou lideres respondem, com estratégias e decisdes; ou seja, analisar a
relacdo entre ambiente e organizagdo e como isso reflete em sua adaptacdo (seu comportamento
e capacidade de aprendizado). Outro exemplo é March (1994), que também aponta a
necessidade de se entender melhor as mudancas organizacionais, porém com um foco histérico.
Ele explica que o passado é formado por uma combinacdo de acGes de variagdo/diversidade e
de acOes de selecao.

Para se compreender melhor os processos de mudanca organizacional, € importante
entender a relagdo entre a organizacdo e seu ambiente. Baum e Singh (1994) explicam que,
apesar de haver muitas abordagens teoricas que enfatizam o relacionamento entre organizacgdes
e seus ambientes, € pouco compreendido como organizagdes e/ou populagdes influenciam seus
ambientes e como esses ambientes, por sua vez, influenciam de volta tais organizagdes. Esse
feedback tem, como esséncia, um circulo de interagdes, em que os padrdes de comportamento
de duas variaveis influenciam um ao outro em um constante loop (ciclo). E diante desse ponto
de vista que, segundo Baum e Singh (1994), surge a “evolu¢do simultanea” ou “coevolugao”.
Eles explicam que a perspectiva coevolutiva requer, como objeto de estudo,

organizagOes/populacOes coatuantes e seus ambientes; e que mudangas em uma organizagéo
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sdo resultado tanto de interagOes diretas com outras organizagdes quanto de um feedback
indireto do resto do sistema. Em razdo disso, para estudar organizagdes, o uso de abordagens
evolutivas “usuais” ¢ mais apropriado em sistemas simples de relacionamentos, que nédo
envolvem processos complexos de feedback, e, assim, ha mais facilidade para mapear e separar
as varidveis dependentes e independentes (BAUM; SINGH, 1994). No entanto, a medida que
se move para sistemas mais complexos, os autores afirmam que a perspectiva coevolutiva pode
agregar mais valor. Nesses sistemas, ao analisar os relacionamentos entre variaveis, € menos
significativo separar variaveis dependentes das independentes, dado que mudancas em qualquer
variavel sdo causadas endogenamente por alteracGes em outras.

Baum e Singh (1994) observam que adotar uma visao coevolutiva pode agregar valor a
problemas organizacionais que compartilnam a estrutura na qual uma organizacgéo responde a
elementos de seu ambiente/outra organizacéo, e, por sua vez, o ambiente muda. Padrdes desse
tipo podem existir nos dominios de politicas publicas e regulacdo, inovacdo tecnoldgica,
competicdo mutua, entre outros. Nesse sentido, a perspectiva coevolutiva pode, segundo 0s
autores, informar os esforcos dos tomadores de decisdo (de politicas publicas e organizacionais)
e sugerir acdes diferentes do pensamento linear simples de causa-efeito. Além de elucidar o
pensamento de tais agentes, adotar uma perspectiva coevolutiva pode deixar mais claro como
as organizagdes podem atuar e negociar, visto que podem se informar melhor sobre quais tipos
de escolhas favorecem ou ndo os seus interesses. Nesse mesmo sentido, Child, Tse e Rodrigues
(2013) afirmam que a perspectiva coevolutiva chama atencdo para as maneiras pelas quais
organizacges e seus ambientes evoluem juntos, um podendo impactar no outro. A contribuicdo
pratica dessa analise é, segundo eles, que, enquanto uma organizacdo precisa adaptar as
mudancas ocorridas em seu ambiente, ela também pode ser capaz de influenciar organizagdes
externas, a fim de criar um ambiente com condi¢des mais favoraveis para atingir seus objetivos.
Isso significa que uma organizacdo coevolui com seu ambiente, de maneira proativa.

Child, Tse e Rodrigues (2013) consideram que ha um debate de longa data em torno da
questao de quanta “margem de manobra uma organizacao pode realisticamente esperar” (p. 5,
traducdo nossa), ou seja, de até onde é possivel criar estratégias para agir de forma a moldar
seu ambiente, criando melhor condigdes para atingir seus objetivos. Esses autores alegam que
aqueles que adotam a visdo darwiniana afirmam que organizacfes precisam se adaptar as
pressdes externas, a fim de sobreviverem. De outro lado, existem aqueles que acreditam que
uma organizagdo tem uma margem de escolha, dado que as estratégias que adota tém apenas

uma parcela de dependéncia externa. Para eles, o conceito de “coevolucdo” sugere que as



23

instituicOes tém a capacidade de interagir com seus ambientes, em vez de simplesmente reagir
aos eventos externos.

Embora seja uma perspectiva relativamente nova, ela oferece a vantagem significativa
de chamar a atencdo para a dinamica e interacao, ao longo do tempo, de forcas decorrentes do
ambiente de uma organizacao e a capacidade de sua gestdo para responder a essas forcas e, em
alguma medida, moldar esse ambiente (RODRIGUES; CHILD, 2009). Child, Tse e Rodrigues
(2013) afirmam que uma perspectiva coevolutiva tem o potencial de colaborar com qualquer
pesquisa sobre organizaces que abrange mais de um nivel de analise, em especial uma
organizagao e seu ambiente que evoluem ao longo do tempo. Ao focar na interdependéncia
continua entre organizacdo e o contexto no qual esta inserida, a perspectiva coevolutiva permite
uma estrutura de andlise na qual ha melhor compreensdo da evolucdo de organizacdes e seu
ambiente. Em geral, pode-se dizer, como afirmam os autores, que a maior atencdo ainda tem
sido dada aos agentes externos e como estes impdem restricdes as empresas. Entretanto, é
fundamental considerar que a empresa/organizacao é capaz de influenciar esses agentes.

Diante dessas caracteristicas e possibilidades de contribuicdo, a partir da década de
1980, nota-se um crescimento consideravel no numero de estudos que utilizam a perspectiva na
area de estudos organizacionais, conforme observado por Porter (2006). Este autor destaca que
o trabalho de Norgaard (1984) foi o primeiro a usar, de forma realmente explicita, o conceito,
em seu trabalho sobre pesticidas, politicas publicas e a industria de pesticidas, que evoluiram
em resposta as mudancas provocadas uns aos outros. Apos Norgaard (1984), o crescimento dos
estudos coevolutivos, na area da administracdo, também foi destacado por Abatecola et al.
(2016). A partir da busca das palavras “co-evol” e “coevol” na base de artigos do Business
Source Complete, em 2014, eles verificaram a difusdo da perspectiva coevolutiva, ao longo do
tempo. Os autores encontraram 870 artigos, dos quais 91% foram publicados a partir do ano de
2000, indicando um aumento significativo nas publica¢des nos tltimos anos. “Essas estatisticas
de publicacdo parecem sugerir que a coevolucgdo esta definitivamente em ascensdo na agenda
de pesquisa dos académicos de administracao” (ABATECOLA et al., 2016, p. 3).

Ao se analisar o desenvolvimento de estudos coevolutivos, de 1978 a 2018, por meio de
uma pesquisa bibliométrica dos trabalhos sobre coevolugdo que constam na base de dados da
Scopus, Petrin, Ornela e Duarte (2019) também constataram que o incremento da producéo
cientifica na area de gestdo € recente, uma vez que “ha mais interesse dos estudiosos em utilizar
essa lente tedrica a partir de 2000, ap6s as publicagcdes de trabalhos que explicaram melhor o
que seria a coevolugao e suas propriedades” (PETRIN; ORNELA; DUARTE, 2019, p. 13). Na

ultima década, estudiosos destacaram, segundo Abatecola (2016), como, ao longo do tempo, 0s
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estudos sobre coevolugdo tém tomado diregdes de analise heterogéneas, no que diz respeito a
pesquisa tedrica e a empirica, como, por exemplo, a gama diversa de teméticas e teorias, tais
como competicdo, renovagdo estratégica, inovacdo tecnoldgica, dindmica industrial,
capacidade de absorcdo ou formacdo de redes. Os autores observam que alguns estudiosos
inclusive ofereceram explicagdes conceituais inovadoras da relagcdo coevolutiva. O Quadro 1
enfatiza algumas das principais defini¢cbes do conceito.

Ressalta-se, diante das definicdes apresentadas no Quadro 1, que a coevolugdo
pressupde mais que uma simples interacao, e, por isso, Lewin e VVolberda (1999) explicam que
nem todas as relagdes se configuram como coevolutivas. Para identificar e compreender a
coevolugéo, a dinamica deve ser melhor entendida, por meio de algumas propriedades que
podem ser investigadas (LEWIN; VOLBERDA, 1999), além de seus requisitos essenciais,

pontos que serdo abordados na proxima secao.

Quadro 1 - Definicbes de coevolucédo

Autor(es)

Definicdo de coevolucéo

McKelvey
(1997, p. 359)

Coevolucdo ¢ a interdependéncia entre empresas, concorrentes e 0s recursos disponiveis,
em que cada um muda a medida que o outro muda.

Lewin e
Volberda (1999,
p. 526)

Coevolucdo ¢ o resultado conjunto da intencionalidade gerencial, do ambiente e dos efeitos
institucionais. Esta perspectiva assume que a mudanga pode ocorrer em todas as populacées
interagentes das organiza¢fes. A mudanga pode ser impulsionada por interagdes diretas e
feedback do restante do sistema. Em outras palavras, a mudanca pode ser recursiva e ndo
precisa ser um resultado da adaptacdo gerencial ou da selecdo ambiental, mas sim do
resultado conjunto da intencionalidade gerencial e dos efeitos ambientais.

Lewin, Long e
Carrol (1999, p.

A coevolucdo considera as organizacOes, suas populacGes e seus ambientes como o
resultado interdependente de agdes gerenciais, influéncias institucionais e mudancas

535) extrainstitucionais (fenémenos tecnoldgicos, sociopoliticos e outros fendmenos ambientais).
Winder, A coevolugdo ocorre quando dois ou mais sistemas evolutivos estdo ligados de tal forma
Mcintosh; e | que cada um deles ajuda a determinar a trajetoria evolutiva do outro.
Jeffrey (2005)

O processo coevolutivo compreende as mudancas e evolugfes simultdneas que ocorrem
Madhok e Liu | como resultado dos processos de sele¢do e adaptacdo das organizagdes. Desta forma, este
(20086, p. 5) processo ocorre dentro de uma estrutura dindmica que inclui a interacdo continua de

Variacdo, Selecdo e Retencdo (VSR).

Fonte: ORNELA, 2020, p. 43.

2.1.2 A dindmica coevolutiva

Como explicitado na secdo anterior, uma perspectiva coevolutiva é atraente pela
compreensdo que fornece entre organizaces e ambientes ser a melhor disponivel (CHILD;
TSE; RODRIGUES, 2013, p. 24), o que levou o construto a ganhar mais adeptos, ao longo do

tempo.



25

De acordo com Baum e Singh (1994), para que a perspectiva coevolutiva seja aplicada
em um sistema, as variaveis compondo tal sistema (como, por exemplo, recursos do ambiente
ou organizacOes) devem interagir entre si, pois a caracteristica distintiva da coevolugéo € que
uma organizacao que estimula a evolucdo de outra €, por sua vez, responsiva a essa evolugéo;
e tal resposta pode ser prevista. Nesse sentido, os autores distinguem a coevolucdo em dois
tipos: direta e difusa. Na coevolucdo direta, uma populacdo evolui em resposta a outra, que
antes evoluiu em resposta a primeira. Na difusa, uma ou mais populac6es evoluem em resposta
a outras de uma comunidade mais ampla. Independentemente de ser difusa ou direta, Baum e
Singh (1994) sublinham que o objetivo de se fazer uma investigagdo coevolutiva é entender
como a estrutura de interacdes e feedbacks dentro de um sistema d& origem ao seu
comportamento dindmico.

Os autores destacam que as caracteristicas de um sistema coevolutivo nem sempre séo
Obvias. Muitas vezes, a coevolugdo € ndo linear, o que pode dificultar o entendimento da
dindmica. Lewin e Volberda (1999) ratificam esta ideia e argumentam, em seu artigo
Prolegomena on Coevolution, publicado em 1999, que os efeitos coevolutivos estdo longe de
serem bem compreendidos. Em razéo disso, descrevem cinco propriedades importantes para
explicar a dindmica coevolutiva. O Quadro 2 explana tais propriedades. O artigo de Lewin e
Volberda (1999) foi um marco no entendimento da dinamica coevolutiva, e, conforme
constatado por Petrin, Ornela e Duarte (2019), o periodo de publicacdo coincide com a ascensao

dos estudos sobre coevolucéo.

Quadro 2 - Propriedades coevolutivas

Propriedade Definicéo
Destaca que os efeitos da coevolucdo podem ser observados em varios niveis: dentro
Multinivel da empresa (microcoevolugdo) e em seu ambiente (macrocoevolugdo). Ha também o

nivel meso, que abarca um setor ou determinado grupo de atores do campo
organizacional.

Causalidades As organizac@es e seus niveis coevoluem uns com os outros, em um ambiente em

Multidirecionais mudanga. A coevolugdo pode ser conduzida por interagfes diretas mdtuas ou em
diferentes sentidos pelo feedback do resto do sistema.

Né&o-linearidade A partir de mudanca de uma varidvel, outra pode sofrer uma mudanga néo

inesperada, influenciada pela primeira, contradizendo inferéncias baseadas em logica
simples de causa e efeito.

Feedback positivo Os niveis influenciam uns aos outros por meio de feedbacks que impulsionam a
coevolucdo, ocasionando uma interdependéncia e causalidades mutuas entre eles.
Dependéncia da | As organizagdes sdo dependentes do caminho histérico percorrido por elas. Ou seja,

trajetoria e da historia | a adaptacdo em um processo coevolutivo é dependente da historia, sendo sua
(Path and history | trajetéria influenciada pelos aspectos institucionais, fruto das adaptacfes entre
dependence) organizac@es e 0 ambiente, ao longo do tempo.

Fonte: Adaptado de LEWIN; VOLBERDA, 1999, p. 526-527.




26

A primeira propriedade é o multinivel. Eles destacam, com base no estudo de McKelvey
(1997), que os efeitos da coevolugdo podem ser observados em varios niveis: dentro da empresa
(microcoevolucdo) e em seu ambiente (macrocoevolugdo). A microcoevolucao esta voltada
para 0s recursos, capacidades dinamicas e competéncias existentes nas organizacgdes, ou seja,
ocorre nas estruturas internas. A macrocoevolucdo aborda o contexto competitivo e, por isso, é
analisada a partir da integragéo entre organizagdes e seus ambientes.

Rodrigues e Child (2009) observam que a acdo, realizada por algum nivel, pode ser
motivada e guiada por interesses materiais, ideacionais ou uma combinacdo de ambos. No nivel
macro, as forgas ideacionais s&o mais evidentes na forma de ideologias/doutrinas
predominantes, enquanto, no nivel micro, elas sdo salientes como culturas e praticas
corporativas. Em relacdo as forcas materiais, no nivel macro, sdo evidentes no nivel de
crescimento econdmico de um pais, por exemplo, enquanto, no nivel micro, elas assumem a
forma de receita, custos e ativos da empresa (RODRIGUES; CHILD, 2009). H& um outro nivel,
0 meso, que ndo foi abordado por Lewin e Volberda (1999), mas outros pesquisadores o
consideraram importante em seus estudos, como Rodrigues e Child (2003). O nivel meso pode
abarcar um setor ou determinado grupo de atores do campo organizacional. O relacionamento
das organizacGes com seus ambientes € aquele que ocorre dentro de uma série de arenas
institucionais, dentro de “estruturas relacionais” (MEYER; SCOTT, 1983), e, assim, a
coevolucdo emerge da interacdo entre 0s niveis.

A segunda propriedade descrita por Lewin e Volberda (1999) é a de causalidades
multidirecionais. As organizacfes e seus niveis ndo apenas evoluem, mas coevoluem uns com
0s outros, em um ambiente organizacional em mudanca (MCKELVEY, 1997). Em raz&o disso,
a coevolucao é conduzida por interagdes diretas matuas ou em diferentes sentidos pelo feedback
do resto do sistema. Nesse sentido, Baum e Singh (1994) explicam que, em sistemas complexos
de relacionamentos, as distingdes de variaveis dependentes-independentes tornam-se menos
significativas, uma vez que mudancas em qualquer variavel podem ser causadas
endogenamente por mudancas em outras. Lewin e Koza (2001) explicitam essa caracteristica
de uma dindmica coevolutiva, em que ha causalidades multidirecionais entre micro e
macrocoevolucgdo. Os autores propdem uma perspectiva coevolutiva das aliancas estratégicas,
no sentido de que essas coevoluem com a estratégia da empresa, 0 ambiente institucional e
organizacional, e com a intencdo estratégica da gestdo para fazer aliangas. Essa intencao
estratégia, por sua vez, pode coevoluir com mudancas na estratégia e preferéncias gerenciais. E
0 conjunto dessas varidveis que conduz a evolugdo de aliangas. Com isso, Lewin e Koza (2001)

sugerem que pesquisas sobre aliancas ndo recorram a uma variavel especifica (no caso, a
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confianga) como “uma variavel onipresente”, um “ingrediente magico” (p. 261, tradugdo
nossa).

A terceira propriedade de uma dindmica coevolutiva € sua ndo linearidade. Mudancas
em uma variavel podem produzir mudancgas contraintuitivas em outra variavel, contradizendo
as inferéncias baseadas em ldgica simples de causa e efeito de linearidade. Essas nao
linearidades revelam a complexidade de uma mudanca evolutiva. Assim, a perspectiva
coevolutiva propde que as mudancas nas organizacdes e ambientes que interagem possam
resultar ndo apenas das interacGes entre eles, mas também de feedback indireto do resto do
sistema (LEWIN; VOLBERDA, 1999, p. 527). Conforme Maruyama (1963) observa, ha uma
lei sagrada de causalidade na filosofia classica, que afirma que condi¢Bes semelhantes
produzem efeitos semelhantes. Consequentemente, resultados diferentes foram atribuidos a
condicdes diferentes. Muitas pesquisas cientificas foram ditadas por essa filosofia. Assim, se,
por exemplo, um cientista tenta descobrir por que duas pessoas sdo diferentes, ele procura uma
diferenga em seu ambiente ou em sua hereditariedade. N&o lhe ocorre que nem o ambiente e
nem a hereditariedade possa ser responsavel pela diferenca, mas que um processo interacional
entre sua personalidade e em seu ambiente possa ter produzido a diferenca.

A quarta propriedade € o feedback positivo. Lewin e VVolberda (1999) explicam que as
organizacg0es influenciam seus ambientes, e esses ambientes, por sua vez, Compostos por outras
organizacgOes, influenciam as organizagOes. Essa dindmica pressupde interdependéncias, em
gue se tem uma visdo bidirecional recursiva de causalidade mutua. Portanto, os feedbacks
positivos ocorrem quando a populacdo em evolucao reforca ou amplifica as mudancgas em outra
populacdo. Porém, podem ocorrer também feedbacks negativos, que tém o efeito contrario
(MARUYAMA, 1963), podendo restringir as mudangas (MCKELVEY, 2002).

A ultima propriedade coevolutiva descrita por Lewin e VVolberda (1999) € a dependéncia
da trajetoria e da historia (path and history dependence). A adaptacdo em um processo
coevolutivo é dependente da historia, sendo sua trajetdria influenciada pelos aspectos
institucionais, fruto das adaptagdes entre organizacgdes e 0 ambiente, ao longo do tempo. Baum
e Singh (1994) enfatizam a importancia de se considerar a histdria da entidade, para analisar a
evolucdo organizacional. Eles explicam que tanto a historia quanto o contexto atual funcional
da organizacgdo estdo intrincadamente relacionados. Rodrigues e Child (2009) igualmente
destacam que a natureza de uma organizagédo, em qualquer ponto no tempo, serd um produto de
fatores ideacionais (como, por exemplo, sua missdo fundadora) e fatores materiais, tanto
predominantes anteriormente, bem como de sua situacdo atual. 1sso sugere que uma empresa

estd condicionada por um grau de dependéncia de sua trajetoria, a0 mesmo tempo que responde
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as circunstancias internas e externas presentes. Assim, pode-se esperar que as condi¢des iniciais
de uma empresa tenham um efeito residual significativo em sua evolugdo subsequente
(RODRIGUES; CHILD, 2009).

A interacdo entre duas ou mais entidades dos diferentes niveis de andlise se inicia a
partir de um evento inicial ou por restricdes significativas (MCKELVEY, 2002). O evento
inicial corresponde a um fendmeno que desestabiliza 0 ambiente, como, por exemplo, uma crise
econémica, uma mudanca regulatéria ou a implementacdo de inovacgdes tecnoldgicas, entre
outros. McKelvey (2002) nota que a coevolucdo pode ter também como motivacdo alguma
restricdo significativa (higher-level constraint), como financeira, de poder, de informacé&o, entre
outros elementos que, quando escassos, promovem a competicdo ou incentivam a relagédo
mutua. Um evento inicial ou uma restricdo incentiva mudancas adaptativas da organizacéo e/ou
das populagdes, que procuram sobreviver diante das novas condi¢des (MCKELVEY, 2002), e
podem gerar marcas ao longo dos anos de seu desenvolvimento subsequente (RODRIGUES;
CHILD, 2009). Contudo, a natureza das rea¢Ges coevolutivas ndo é preditiva, e, por isso, como
McKelvey (2002) destaca, reacdes e desenvolvimentos coevolutivos podem ser instigados por
eventos iniciadores considerados até¢ mesmo “insignificantes”. Além disso, eventos posteriores
podem alterar as diregdes do processo coevolutivo, devido a sua propriedade néo linear.

Apos a definicdo das propriedades, conforme apresentadas no Quadro 2, Lewin e
Volberda (1999) sublinham que, com base nelas, identificaram requisitos essenciais para uma

pesquisa coevolutiva:

1) Estudar a adaptacdo organizacional, considerando um longo periodo de tempo, por meio
de uma anélise longitudinal, para verificar eventos de adaptacao e de mudanca e o ritmo
das mudancas;

2) Analisar a adaptacdo da organizacdo, mediante o estudo do contexto historico da
organizacéo e de seu ambiente;

3) Considerar as causalidades multidirecionais entre a micro e a macrocoevolugdo, bem
como entre outros elementos do sistema. Mudancas em qualquer varidvel sdo causadas
por mudancas em outra;

4) Identificar os efeitos mutuos e simultaneos. Tais efeitos ndo séo provaveis de serem
lineares e, como consequéncia da ndo linearidade, mudancas em uma variavel podem
produzir mudancas contraintuitivas em outra variavel;

5) Considerar a dependéncia da trajetoria (path dependence), que permite e restringe a

adaptacédo e a mudanca nos niveis micro e no macro;
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6) Considerar as mudancas que ocorrem nos diferentes niveis nos quais a organizacgao esta
inserida. Mudancas no ambiente regulatério (nivel macro), por exemplo, podem afetar
a organizacao (nivel micro) e seu setor (nivel meso), mas a propria organizagdo ou o
setor pode ter influenciado tais mudancas;

7) Analisar as macrovariaveis econdmicas, sociais e politicas que podem mudar ao longo

do tempo e influenciar a estrutura na qual a micro e macroevolucéo operam.

Tais requisitos sdo descritos por Lewin e Volberda (1999) como “minimos” para que
uma pesquisa seja considerada coevolutiva. No entanto, em relacdo as propriedades, nem
sempre todas séo atendidas em cada estudo (LEWIN; VOLBERDA, 1999, p. 527). McKelvey
(2002) também frisa cinco condic¢des necessarias (e suficientes) para que a coevolucao ocorra:
(a) devem existir agentes heterogéneos. Como “agentes”, podem-se considerar particulas,
moléculas, organismos, espécies, processos organizacionais, pessoas, empresas, populacdes e
assim por diante; (b) os agentes devem ter capacidade de adaptacdo e aprendizagem; (c) devem
ser capazes de interagir e influenciar-se mutuamente; (d) deve haver algum tipo de restri¢do ou
adaptacdo que motive o processo coevolutivo; e (e) € preciso existir o evento iniciador. Segundo
0 autor, se algum desses cinco fundamentos estiver faltando, a coevolugdo ndo acontecera.

Cabe sinalizar que, em uma dinamica coevolutiva, as rea¢fes adaptativas entre dois (ou
mais) agentes, mediante as condi¢gbes (MCKELVEY, 2002) e as propriedades (LEWIN;
VOLBERDA, 1999) coevolutivas, acontecem, segundo McKelvey (2002), até que haja uma
interrupcao, por meio de um efeito de amortecimento (damping effects). O autor identificou
doze tipos de efeitos, tais como catéastrofes, mudancas socioecondmicas, menor variacdo em
termos de inovacao, o que reduz sua capacidade adaptativa etc.

Rodrigues e Child (2009) discutem, de maneira detalhada, como uma empresa publica
brasileira de telecomunicacdo, a Telecomunicacbes de Minas Gerais (Telemig), evoluiu, ao
longo de 27 anos de historia, de forma simbidtica com seu ambiente. Ao longo de sua vida, a
empresa experimentou uma transformagéo total de sua missdo, identidade, cultura e praticas.
Essa transformac&o passou por varios estagios de evolucdo. A extensdo longitudinal abordada
na pesquisa permitiu uma viséo da dinamica da mudanca organizacional, ao longo do tempo, e
como ela permeia os diferentes niveis da organizacdo. Foi possivel examinar a interacdo de
diferentes dimensdes organizacionais. A analise nos niveis macro (economia e sociedade),
meso (setor de telecomunicagéo) e micro (empresa) proporciona uma perspectiva contextual, e

o recorte temporal longitudinal permite que essa perspectiva seja tratada historicamente.
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Rodrigues e Child (2009) descrevem a dinamica coevolutiva entre empresa e seus
diversos niveis, como ilustrado na Figura 1, proposta por Lewin, Long e Carroll (1999). Os
autores explicam que, no macroambiente das empresas de telecomunicacBes, 0 regime
institucional e seus valores, normas e regulamentos identificaveis desempenham um papel
significativo na configuragéo das possibilidades de coevolugdo em um setor de infraestrutura

publica de telecomunicagédo, no nivel meso.

Figura 1 - Coevolucdo da empresa e de seu ambiente
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Fonte: LEWIN; LONG; CARROLL, 1999, p. 537.

A acdo governamental afeta a extensdo com que forgas exdgenas podem operar dentro
do setor. As mudancas nas regras aplicadas ao setor impactam diretamente o grau de
competicdo das empresas, de forma que modificam as pressdes sobre as empresas para realizar
a adaptacdo evolutiva (RODRIGUES; CHILD, 2009). A medida que a evolucdo de
caracteristicas ndo institucionais, como, por exemplo, as novas tecnologias de telecomunicacéo,
impactam um determinado setor, também sera influenciada pelo regime institucional que é
aplicado a ele. O ambiente ndo institucional esta representado a esquerda superior da Figura 1
(extra institutional environment).

A dinamica do nivel meso, em consequéncia, impacta o nivel macro. O nivel meso, isto
é, 0 setor, esta representado na Figura 1 a esquerda inferior (industry) — ainda que, na figura,
ndo esteja nomeado como “meso”, pois, como explanado anteriormente na presente se¢do, nem
todos os autores consideram o “nivel meso”, como Rodrigues e Child (2009) o fazem. O

desempenho do setor alimenta o desempenho da economia como um todo, tanto pelos ganhos
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de eficiéncia proporcionados pela melhoria dos servigos de telecomunicagdes quanto pelo grau
de satisfagcdo do setor com as expectativas dos diferentes grupos de interesse da sociedade. O
desempenho do setor é avaliado e, se considerado insatisfatorio aos olhos de grupos poderosos,
gera demandas por mudancas nas politicas setoriais. Essas demandas podem ser mobilizadas
por meio da formacdo de aliangas entre os niveis do sistema (RODRIGUES; CHILD, 2009).

Assim, as instituicbes governamentais e sociais oferecem diretrizes normativas e
imp&em restrices regulatdrias as politicas das empresas e, portanto, as praticas que elas podem
adotar. A legitimidade de que gozam as empresas decorre de sua conformidade com as
expectativas sociais expressas em normas e leis, de forma que as instituicdes impdem limites
as escolhas politicas disponiveis para as empresas. O ambiente institucional, nivel macro, esta
representado a direita superior da Figura 1 (institutional environment).

A evolucdo do ambiente meso, além de reagir ao nivel macro conforme supracitado,
interage com as empresas individualmente (nivel micro), como a Telemig. Esse nivel esta
representado a direita inferior da Figura 1 (the firm). No nivel micro, 0 exame no processo
coevolutivo requer, segundo Rodrigues e Child (2009), uma compreensdo de como 0s atores da
empresa se envolvem politicamente em discursos e narrativas para defender ou resistir a
mudanca. O papel exercido pelo nivel micro serd melhor compreendido adiante, na secéo 2.2,
dado que o papel dos atores da empresa, o desempenho da mesma e de que forma podem
influenciar os niveis meso e macro estdo intrinsicamente relacionados, atribuindo um papel
primordial a acdo dos individuos ou da agéncia humana.

Assim, como é possivel perceber na Figura 1, utilizando a pesquisa sobre a Telemig, de
Rodrigues e Child (2009), como exemplo, os efeitos da coevolucdo, suas propriedades e
condicBes podem ser observados em Varios niveis; a organizacao e seus niveis coevoluem uns
com 0s outros, em um ambiente em constante mudanca, podendo ser conduzida por interacdes
diretas mutuas ou em diferentes sentidos pelo feedback do resto do sistema. Além disso, 0s
niveis influenciam uns aos outros por meio de feedbacks que impulsionam a coevolugdo e as
organizagOes sdo dependentes do caminho historico percorrido por elas, sendo sua trajetoria
influenciada pelos aspectos institucionais, fruto das adaptacdes entre organizagbes e o
ambiente, ao longo do tempo.

Por fim, conforme Lynskey (2006) exp6s na conclusdo de seu artigo, cada caso de
dindmica coevolutiva possui elementos que tém sua prépria logica de evolugdo — isto é, seu
proprio ponto de partida, suas proprias forcas motrizes e sua prépria escala de tempo (p. 1410).
Portanto, ainda que siga as propriedades e condi¢cdes mapeadas por Lewin e VVolberda (1999) e

por McKelvey (2002), cada sistema e cada relacdo coevolutiva é especifica. E por isso que,
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como ponderado por March (1994), a l6gica coevolutiva ndo é antecipatoria e se faz necessario
entender o passado (a histéria), e, assim, para estuda-la, devem-se incluir mecanismos para
interpretar e recuperar as decisGes do passado, por meio de “procedimentos para observar ¢
analisar dados empiricos” (MARCH, 1994, p. 49, tradu¢do nossa). Tendo em vista a
particularidade inerente a cada dindmica coevolutiva (LYNSKEY, 2006), a se¢do subsequente
trata de aspectos importantes para esta pesquisa, relatando um fator politico inerente as

organizacg0es publicas e de que forma pode impactar a dindmica coevolutiva.

2.1.3 Ainfluéncia politica na dindmica coevolutiva

O conceito "instituicdo" vem sendo empregado, ha décadas, em estudos socioldgicos e
organizacionais. Um dos primeiros autores a utilizar o termo, Hughes (1942), define instituicdo
como o empreendimento coletivo no qual as pessoas sdao mobilizadas a assumirem seus lugares
na sociedade, de modo a atender a exigéncias sociais de uma maneira estabelecida. Assim,
instituicOes podem ser definidas como o conjunto de regras, normas e significados (SCOTT,
2008) existentes em um ambiente, influenciando diretamente as organizacgdes ali presentes.
Porém, da mesma forma que as instituicdes influenciam as organizac@es, essas também podem
molda-las, por meio de mecanismos causais empreendidos para mudar as instituicdes. A
perspectiva coevolutiva, conforme explanado nas se¢des anteriores, facilita o entendimento da
dindmica, por meio da identificacdo de mudancas que ocorrem nos diferentes niveis nos quais
uma organizacdo esta inserida. Essas mudancas podem ocorrer no ambiente institucional e
afetar a organizag&o e seu setor e, em retorno, serem afetadas pela organizagdo ou setor.

Organizacdes publicas, como é o caso da FUNED, sdo fortemente afetadas pelas
instituicdes do governo no qual estdo inseridas e, assim, pelas politicas, regras, normas e
entendimentos governamentais vigentes. Na secdo anterior, 0 estudo de caso da empresa
Telemig, de Rodrigues e Child (2009), foi utilizado como exemplo ilustrativo para compreensao
da dindmica coevolutiva (Figura 1). Entre as contribui¢es teoricas deste estudo para a
perspectiva da coevolucdo, estd a incorporacdo do fator politico, o qual é especialmente
importante em dindmicas coevolutivas que analisem instituicdes publicas ou ambientes com
alto nivel de regulacg&o.

No caso discutido pelos autores, o desenvolvimento da Telemig foi fortemente
influenciado pela politica, tanto pelos diferentes governos, quanto pelos movimentos
encabecgados pela sociedade brasileira. Rodrigues e Child (2009) observam que organizagoes

como a Telemig, operando em um contexto fortemente institucionalizado, tém recebido pouca
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atencdo dos estudiosos da evolucdo organizacional. Eles esclarecem que forcas politicas e
regulatorias podem afetar muitas empresas de maneira “leve”, e, por isso, 0s estudos de como
as empresas evoluem tendem a dar primazia as iniciativas estratégicas autbnomas, em vez de
fatores institucionais. Porém, no caso de organizacgdes publicas ou sob forte regulacéo, as redes
de poder tém um papel primordial nos processos interativos entre 0s niveis de um sistema. A
escassez de pesquisas sobre a evolugéo organizacional nesses casos, segundo 0s autores, merece
ser mais bem investigada, pois tém o potencial para oferecer uma contribuicdo teorica
diferenciada no &mbito dos estudos coevolutivos.

O governo atua como um dos principais definidores do arcabouco institucional e das
regras do jogo (NORTH, 1990), oferecendo diretrizes normativas e impondo restrigdes
regulatdrias as politicas do setor publico e das empresas publicas e, portanto, as missdes que
estas podem adotar (RODRIGUES; CHILD, 2009). Assim, instituicbes governamentais pem
limites as escolhas disponiveis aos lideres corporativos, especialmente de organizagdes
publicas. Quanto mais as empresas dependem das instituicdes para obter recursos e/ou
regulamentos mais favoraveis, mais consequéncias havera no grau de autonomia para a
definicdo das suas préprias politicas e praticas. Segundo Rodrigues e Child (2009), as
organizagOes privadas tém mais autonomia para definir sua combinagdo de misséo e
competéncias e tém mais liberdade para identificar estratégias para garantir recursos
apropriados do mercado e satisfazer as partes interessadas.

Além do poder dos governos nesse tipo de ambiente, ha também o poder decorrente da
capacidade de diferentes grupos da sociedade em se mobilizarem contra as politicas
corporativas, tendo em vista os direitos previstos em lei de organizarem movimentos de
oposicao. Se, por exemplo, os empregados sdo protegidos de intimidacdo quando se filiam a
um sindicato, e se esses sindicatos tém o direito de organizar uma acéo sindical, isso introduz
uma restri¢do potencial adicional as a¢6es corporativas.

Contudo, como ressaltado por Rodrigues e Child (2009), as instituicdes ndo operam de
forma “distante” das organizagdes, mas podem influencia-las por meio de arranjos sociais
especificos ou “estruturas relacionais”, como, por exemplo, comités empresariais €
governamentais conjuntos, que permitem a formacdo de redes ou coalizdes. Tais redes sao
arranjos institucionalmente sancionados que conectam atores por meio da participagdo em um
discurso comum, envolvendo pessoas que ocupam fungdes estratégicas de tomada de decisdo
tanto nas agéncias institucionais quanto nas organizagoes. E € nesse ponto que o fator politico
tem uma caracteristica importante: a formacao de links, que podem ser especialmente eficazes

para transmitir e articular expectativas sobre a identidade de organiza¢des que sdo altamente
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dependentes de aprovacdo institucional e provisdo de recursos por causa de um regime
regulatorio.

A vista disso, os autores destacam que a dindmica coevolutiva é resultado de um
processo no qual os atores se envolvem em diferentes discursos e narrativas associados a
manobras politicas que tém consequéncias particulares para os constituintes institucionais e
para o desempenho organizacional. As consideracfes de Rodrigues e Child (2009) apontam
para a necessidade de as organizacOes satisfazerem as expectativas dos diversos grupos de
interesse dos quais depende 0 seu sucesso. 1sso ndo quer dizer que tais grupos tenham igual
poder dentro ou sobre uma organizagdo, mas sim que sua disposi¢do de contribuir ou cooperar
com os propositos da organizacao é vital para sua continuagcdo como uma entidade viavel. A
coevolucdo de organizacGes publicas com seu ambiente contém, portanto, uma dimensao
intrinsecamente politica, que se preocupa com a negociacdo e o0 exercicio do poder e da
influéncia. A fim de exemplificar a relacdo entre os niveis de uma dindmica coevolutiva em
uma organizagdo publica ou uma organizacao inserida em um ambiente com forte regulacéo,

na qual o aspecto politico tem destaque, cita-se aqui o caso da Telemig, conforme Figura 2.

Figura 2 - Coevolu¢do de uma organizacéo de infraestrutura pablica
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O modelo elaborado por Rodrigues e Child (2009) evidenciou como a dinamica
coevolutiva entre organizagédo e seu ambiente (no caso, Telemig e setor de telecomunicagdes)
se deveu a interacdo entre trés niveis. Primeiro, tem-se a coevolugdo entre 0s niveis macro e
meso (no caso, 0 governo e o setor de telecomunicaces, respectivamente). No nivel macro,
como ja explicado, as instituicdes tém papel-chave na defini¢do das possibilidades de atuacao
do nivel meso, sendo este regulamentado pelas normas e regras, em relagdo a, por exemplo,
segmentos de mercado, tarifas e, inclusive, limites relacionados a aspectos nédo institucionais
(exdgenos). Uma vez estabelecidos no nivel meso, esses fatores ddo origem ao regime que
prevalece no setor e impacta diretamente as organizacOes situadas naquele ambiente. Os
padrGes de acdo predominantes dentro do setor dependerdo de como ele é governado e
estruturado, ou seja, as normas politicas de um setor serdo refletidas em sua dindmica politica.
Quanto mais o setor se caracteriza pelo monopolio do governo, como € no caso das
telecomunicagdes, mais provavel que sua dindmica envolva varias formas de interligacdo
politica entre grupos de interesse.

Rodrigues e Child (2009) observam que, no nivel do setor, a dinamica define o seu perfil
de atuacdo. No caso de um setor de infraestrutura publica como o de telecomunicages, esse
perfil se manifesta em termos de critérios como a oferta de novas linhas e servigos, o nivel de
tarifas e o retorno as empresas fornecedoras. Esses critérios refletem as prioridades politicas de
diferentes grupos da sociedade em relagdo as defini¢bes variadas do que constitui o interesse
publico no campo. Neste ponto, a dinamica do nivel meso impacta aquela no nivel macro. O
desempenho do setor alimenta as consideracdes sobre o desempenho da economia como um
todo, tanto pelos ganhos de eficiéncia proporcionados pela melhoria dos servigos quanto pelo
grau de satisfacdo do setor com as expectativas dos diferentes grupos de interesse. O
desempenho do setor é avaliado e, se considerado insatisfatorio aos olhos de grupos poderosos,
gera demandas por mudancas nas politicas setoriais. Essas demandas podem ser mobilizadas
por meio da formac&o de aliangas entre os niveis do sistema. Dessa forma, tanto o desempenho
meso quanto 0 macro podem dar origem a demandas por mudangas de regime politico.

Os autores salientam que ha uma série de pontos criticos em que a evolugdo do ambiente
meso interage com 0 micro, ou seja, com empresas individuais. Estes sdo mostrados na Figura
2 pelas setas de duas pontas, que representam a interacdo bidirecional, dando origem a
coevolugdo. Por um lado, o regime setorial impacta as empresas, ditando o contexto com
relacdo as especificidades operacionais. Por outro, uma organizagdo tem o potencial de
influenciar as condi¢cBes do setor, especialmente se & uma organizacdo-chave para 0

funcionamento do setor ou uma referéncia de qualidade em suas politicas e préaticas. Essas
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circunstancias potencializam a importancia dos gestores organizacionais de se inserirem em
redes que os ligam a circuitos de poder decisorio. Assim, mesmo em condig¢des fortemente
institucionalizadas, existe potencial para a empresa moldar sua evolucao.

O ciclo evolutivo no nivel micro é visto como sendo parcialmente estimulado por
mudangas ambientais e parcialmente por desenvolvimentos internos, como as decisoes
estratégicas dos gerentes. Contudo, um ambiente altamente institucionalizado provavelmente
restringira as opcdes de acdo gerencial. Nesses contextos, as fontes de mudancas derivam em
maior parte de forcgas politicas, ainda que, conforme supramencionado, haja possibilidade de
participacdo da empresa na construcao dessas politicas (RODRIGUES; CHILD, 2009).

O livro de Rodrigues e Child (2009) joga luz sobre o aspecto politico da coevolucéo.
Em outro estudo, esses autores (com Tse), que analisaram a dinamica coevolutiva no
desenvolvimento do maior terminal de contéineres da China, verificaram as interacfes entre o
terminal e o governo chinés. Eles observaram que, apesar de organizacgdes e seus ambientes
evoluirem conjuntamente, o grau de influéncia depende extensivamente do poder de cada um,
corroborando o caso brasileiro, ou seja, em ambiente de muita regulacdo e/ou pressdo, pode
haver pouco espaco para acdo dos lideres das empresas. Nesse tipo de ambiente, a coevolugédo
ndo pode ser compreendida sem referéncia a uma perspectiva politica (CHILD; TSE;
RODRIGUES; 2013).

No caso chinés analisado, Child, Tse e Rodrigues (2013) notaram que a dindmica
coevolutiva se deu, de um lado, pela acdo politica do governo chinés, em especial sua politica
de reforma e modernizagdo econdmica e, por outro, pela acdo da empresa, que tinha uma visdo
de se tornar um “porto de referéncia mundial”. Eles concluem que incorporar a abordagem
politica a perspectiva coevolutivo significa que a coevolug@o ndo ocorre de forma “automatica”,
mas é impulsionada por iniciativas tomadas pela empresa e por atores externos relevantes que
interagem com ela. Todavia, eles sinalizam que o equilibrio entre as restricdes impostas pelo
ambiente e a escolha estratégica da empresa varia a cada caso, o que “reflete a influéncia que
os lideres de uma empresa podem criar e exercer em seu ambiente. Esse equilibrio esta no cerne
do processo coevolutivo” (CHILD; TSE; RODRIGUES, 2013, p. 39).

Ainda, outra pesquisa que analisa a influéncia politica na dindmica coevolutiva é a de
Dieleman e Sachs (2008), que discute o caso do grupo Salim, familia de negdcios da Indonésia.
Os autores buscaram verificar se empresas familiares consideradas “poderosas”, em economias
emergentes, poderiam influenciar o seu ambiente institucional. Os autores entendem que,
guando uma empresa € poderosa, como é 0 caso desse grupo, deve-se observar a

intencionalidade gerencial e as influéncias reciprocas entre a empresa e as instituicdes de seu
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ambiente. Eles observam que o grupo Salim, ao longo do tempo, tornou-se uma empresa com
consideravel poder de mercado em setores diversos. Essa competéncia levou o governo a
estabelecer relacbes mais proximas e a considera-la “a melhor escolha possivel para
desenvolver a nagdo” (p. 1296, tradugdo nossa). O grupo Salim foi, assim, incorporado no
regime de Suharto e, por meio de suas conexdes, capaz de modificar seu ambiente para atender
as suas proprias necessidades. A existéncia de atores organizacionais com atuacao em diversos
setores, muitos dos quais desfrutavam de acesso mais proximo ao governo, ofereceu um
contexto no qual a organizacdo tinha o poder de influenciar as regras do jogo (DIELEMAN;
SACHS, 2008, p. 1275). O estudo demonstrou que as empresas podem transformar as
instituicdes, sob condi¢des de inser¢do em um regime politico, podendo desempenhar um papel
importante no desenvolvimento econdémico, politico e simbdlico do pais (como foi o caso).

Duarte e Rodrigues (2017) também exploram o fator politico na dindmica coevolutiva,
analisando de que forma o aparato institucional, com referéncia as estratégias governamentais,
coevoluiu com a inddstria automotiva brasileira. A analise historica de um periodo de cinquenta
anos visando examinar como as regras institucionais surgiram e mudaram ao longo do tempo
bem como seus efeitos no desempenho da inddstria automotiva corroboram o argumento de que
as instituicOes s&o criadas para servir aos interesses daqueles com poder de barganha para
elaborar novas regras. A pesquisa de Duarte e Rodrigues (2017) mostrou que as instituicdes sdo
vistas nesses contextos como “enddgenas”, o que significa que (1) sdo movidas por interesses
e moldadas pelas prioridades das industrias e governos; (2) a interdependéncia e as
circunstancias econémicas e politicas influenciam a direcdo e o contetdo das regras do jogo,
que sdo definidas pelo governo para a industria; e (3) o papel da interdependéncia na construgédo
de instituicbes deve ser visto em conjunto com a dependéncia da trajetoria.

A Figura 3 resume os resultados encontrados: as regras do jogo sdo desenvolvidas a
partir de contextos econémicos e politicos e da relacdo entre governo e inddstria. Essas regras
moldam as estratégias do setor. Mudancas na natureza das interdependéncias, ou seja, nas trocas
entre aqueles que fazem e legitimam as regras e aqueles que as moldam séo a raiz da dindmica
da coevolucdo. O estudo também sugere que as interdependéncias entre a industria (nivel meso)

e economia (nivel macro) variam ao longo do tempo e podem afetar as regras do jogo.
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Figura 3 - Coevolucdo entre Contexto, Regras do Jogo, Estratégias da Industria e Interdependéncias
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Fonte: Adaptada de DUARTE; RODRIGUES, 2017, p. 22.

A pesquisa de Duarte e Rodrigues (2017) avangou na compreensao sobre as “regras do
jogo”, em particular como sua constru¢do e mudanga ocorre ao longo do tempo. Concluiu-se
que, em lugar de ser resultado de escolhas racionais de governo, as regras do jogo surgem das
interdependéncias entre ele e os diferentes setores econdmicos. As instituicdes, assim, podem
ser influenciadas pela acédo politica das organizacOes e da interdependéncia circunstancial. A
adocdo da perspectiva politica permite avancar a compreensdo da dindmica coevolutiva, na
medida em que se discute como os recursos de poder dos atores criam oportunidades para que
eles influenciem a relagdo entre os niveis, de modo que “a coevolugao ocorre nao apenas atraves
da aprendizagem, mas significativamente através do uso de poder e influéncia” (CHILD et al.,
2012, p. 1247, traducdo nossa). Em razdo disso, a discussao chama atencdo para as maneiras
pelas quais as empresas podem ser proativas em suas respostas estratégicas aos 6rgaos
institucionais (RODRIGUES; CHILD, 2009).

Child, Tse e Rodrigues (2013) explicam que, ao se adotar uma visdo da evolucdo de
influéncia mutua entre organizacdo e ambiente, cria-se a possibilidade de empresas com mais
poder, por exemplo, para alterarem condi¢cdes ambientais que lhes favorecam. Esse processo
pode envolver a interacdo de seus lideres com atores externos relevantes, por meio de processos
como negociacio e lobbying. A vista disso, a teoria institucional, por meio de sua perspectiva
do trabalho institucional, consiste na investigacdo das préticas de atores individuais e/ou
coletivos utilizadas para criar, manter e romper institui¢des (LAWRENCE; SUDDABY, 2006),
explicando como determinadas categorias da agdo humana influenciam a instituicdo em
diferentes momentos (LAWRENCE et al., 2011). Nesse sentido, € possivel compreender por

que as organizagOes adotam determinados procedimentos em detrimentos de outros, de forma
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a alterar sua interacdo com outros niveis do sistema e, assim, transformar a dindmica

coevolutiva. Este topico é essencial para a presente pesquisa e sera o tema da sec¢ao subsequente.

2.2 TRABALHO INSTITUCIONAL COMO MECANISMO DA DINAMICA
COEVOLUTIVA

A perspectiva coevolutiva foi abordada na secéo 2.1, em relacdo a sua origem, conceito,
propriedades, dindmica e, por fim, sob um aspecto politico. A perspectiva analisa as
interdependéncias entre 0s niveis nos quais uma organizacgdo esta inserida, por meio de uma
série de arenas institucionais. Contudo, segundo Rodrigues e Child (2009), muitos estudos
coevolutivos ainda atribuem um papel limitado a agéncia humana, ao tratar as organizacoes
como unidades de analise, em detrimento de considerar as pessoas dentro delas e suas
capacidades de aprender. Em referéncia a isso, eles explicam que a sugestdo de Baldwin (1896)
dentro do discurso evolutivo é propicia para dar énfase aos atores organizacionais, pois postula
que as espécies (organizacdes) tém a capacidade de se ajustar aos seus ambientes, por meio do
aprendizado alcancado por seus membros individuais. Eles sdo capazes de modificar os
processos e forcas ambientais que atuam sobre eles. Assim, a presente secdo visa elucidar o
papel da agéncia humana, conforme a teoria do trabalho institucional e, em seguida, explicar
de que forma esse pode ser um mecanismo que compde e promove a dindmica coevolutiva.

A pesquisa sobre a Telemig, ja explanada sob outros aspectos na sec¢do 2.1.3, mostrou
gue, mesmo em um ambiente altamente institucionalizado, seria de uma simplificacdo
excessiva supor que as influéncias que moldam a organizacdo sdo apenas unidirecionais,
fluindo das instituicbes de nivel superior para as organizacdes. Rodrigues e Child (2009)
argumentaram que, no caso da Telemig, durante seu periodo de fundacdo, a acdo coletiva dos
fundadores do setor de telecomunicacgdes, atuando como uma rede coesa, criou um conjunto de
condicdes materiais e institucionais tanto para a empresa quanto para o setor. O papel
desempenhado por eles criou em grande parte o regime institucional do setor. Posteriormente,
apos o retorno a democracia, as relacdes entre os lideres corporativos e os da sociedade nao
eram de apoio mutuo. Os novos politicos eram predatorios em relacdo a empresas estatais. Ao
tomarem a decisdo de buscar empresas multinacionais para transferir tecnologia e gerar apoio
a privatizacdo da empresa, a administracdo da Telemig tomou a iniciativa de criar condicGes
que aproximassem a empresa da privatizacdo. O empreendedorismo dos lideres da Telemig foi
apoiado por aliangas entre os niveis do sistema durante alguns periodos e por aliangas além das

fronteiras do sistema durante outros. O caso sugere que uma empresa podera alterar as regras
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que regem sua atuacdo no ambiente. I1sso nédo significa negar que as organizacOes estao sujeitas
a dependéncia, mas argumentar que elas provavelmente terdo oportunidades para modificar
essa dependéncia e, eventualmente, até mesmo tirar proveito dela (RODRIGUES; CHILD,
2009).

Tendo em vista o caso da Telemig, argumenta-se que as instituicbes impdem restricoes
as organizagdes, criando uma ordem normativa e “tornando-as refém de sua propria historia”.
Mas, apesar disso, a capacidade dos atores organizacionais de agirem e de criarem vinculos
com outros niveis pode proporcionar uma iniciativa na promoc¢do de um processo evolutivo,
com a criagcdo, manutencdo, alteracdo ou rompimento das instituicdes vigentes. Isso sé é
possivel, pois as instituicdes sdo, antes de tudo, produtos da atividade humana (POWELL;
DIMAGGIO, 1991). E nessa ideia que se fundamenta o conceito de “agéncia”. H4 duas
décadas, Scott (2001) ja ressaltava que, entre os indicadores de avanco da teoria
neoinstitucional, a agéncia ja ocupava posicdo de destaque. As discussdes sobre a agéncia, a
que ele se refere, tomam como base a relagéo entre estrutura e acdo, no sentido que, de um lado,
ha os agentes (individuos ou grupos de individuos) e, de outro, ha as instituicGes existentes,
estabelecendo entre ambos uma relacao recursiva continua. Essa relacdo esta disposta na Figura
4, ressaltando-se que as instituicGes sdo construcdes sociais e, para que existam, é necessaria a
acao humana (GIDDENS, 2003).

Figura 4 - A relacéo recursiva entre instituicGes e acdo

Instituicdes Acio

Fonte: Adaptada de LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009, p. 7.

As acdes estdo subordinadas ao controle institucional, porém essas podem afetar o fluxo
de eventos (ABDELNOUR; HASSELBLADH; KALLINIKOS, 2017), trabalhando para criar,
romper ou manter instituicdes (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009). Assim, a concepgéo

de agéncia determina, segundo Hampel, Lawrence e Tracey (2017), que as instituicdes
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proporcionam sentido e motivacdo as ac¢des dos individuos, mantendo juntas as estruturas
simbdlica e material que ddo forma a essas ac¢fes. Logo, instituicdes podem ser consideradas
realizacbes humanas construidas e mantidas pelo comportamento dos individuos, com agdes
intencionais ou nao, configurando a ideia de “agéncia”. A agéncia ¢ constituida de atividade
continua em que os atores refletem e operam dentro do contexto institucional onde estéo
inseridos, influenciando a estrutura social (GIDDENS, 2003).

Na teoria institucional, o conceito de agéncia ja esteve ofuscado (LAWRENCE;
SUDDABY; LECA, 2009, p. 4). Por muito tempo, a teoria focou em conceitos macros da
dindmica de como as organizacGes operam e se relacionam (LAWRENCE; SUDDABY;
LECA, 2011). Entretanto, nas ultimas décadas, tém ganhado cada vez mais destaque nas
variadas vertentes que permeiam a teoria, como se pode observar no livro “The Sage Handbook
of Institutional Theory”, organizado por Greenwood et al. (2017). Segundo essa obra, a
perspectiva do trabalho institucional foi introduzida por Lawrence e Suddaby (2006), mudando
o foco de desenvolvimento da teoria institucional, mediante a ideia de que todas as agdes séo
incorporadas nas estruturas institucionais e que atores, individuais ou coletivos, podem alterar
essas estruturas (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011). Grenwood et al. (2017) explicam
que, desde a introducdo da teoria no campo de estudos organizacionais, houve avangos nas
pesquisas e estudos que tém como base essa vertente.

Segundo seus fundadores, Lawrence e Suddaby (2006), a perspectiva consiste na
investigacdo das praticas de atores individuais e/ou coletivos utilizadas para criar, manter ou
romper instituicdes. A vista disso, Lawrence, Suddaby e Leca (2009) explicam que a
preocupacao central no estudo do trabalho institucional € com a seta inferior na Figura 4, que
vai da acdo para as instituicoes. Nao se ignora o efeito das instituicdes sobre a acdo, mas o foco
analitico no estudo do trabalho institucional é sobre como a acdo e os atores afetam as
instituices (p. 7). Para Hampel, Lawrence e Tracey (2017), as perguntas centrais nessa visdo
focam em entender como, quando e por que atores trabalham para moldar a instituicdo, o0s
fatores que os influenciam e a experiéncia gerada pelo esfor¢o dos envolvidos. Pode-se dizer
que procura explicar como determinadas categorias da acdo humana influenciam a instituigéo
em diferentes momentos, de modo intencional ou ndo (LAWRENCE; SUDDABY; LECA,
2011). Os autores também destacam as duas ideias principais nas quais a visao e fundamentada.
Primeiro, a de que a realidade social é socialmente construida, mutavel e dependente, bem como
embutida no comportamento, pensamentos e sentimentos das pessoas e atores coletivos. E,
também, a de que atores individuais e/ou coletivos tém o potencial de agir de maneira que

envolve consciéncia da relagéo dele(s) para com a instituicéo.
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Os autores também destacam as duas ideias principais nas quais ela é fundamentada. A
primeira ¢ a concep¢do de agéncia “incorporada” (embedded agency). As instituigdes
proporcionam sentido e motivacédo as agdes dos individuos e, a0 mesmo tempo, séo construidas
e mantidas pelo comportamento dos individuos. Lawrence, Suddaby e Leca (2009) evidenciam
que isso convida os pesquisadores ndo apenas a contabilizar a insercéo institucional dos atores,
mas também sua capacidade de refletir sobre essa insercéo, relacionar-se consigo mesmo e
desenvolver intencionalidade consciente. O segundo conceito sobre o qual a perspectiva se
fundamenta ¢ a “ideia de pratica”. Nesse caso, as praticas estariam ligadas a “matrizes”
materialmente mediadas de atividade humana, organizadas em torno de compreensao pratica
compartilhada. A ideia de prética seria uma ponte entre os esforgos dos individuos e a
instituicdo para a qual estes esforcos estdo sendo destinados, de modo que sdo organizados
tendo em vista a intencdo dos individuos em moldar a instituicdo (HAMPEL; LAWRENCE;
TRACEY, 2017).

Lawrence, Suddaby e Leca (2009) afirmam que, quando se trata de estudo focado no
trabalho institucional, o conceito de instituicao pode ser pensado como os elementos duradouros
da vida social que afetam o comportamento e crencas de individuos e atores coletivos,
fornecendo modelos para acéo, cogni¢do e emocao, alegacdo também feita por Scott (2001). Os
autores destacam que ha duas questdes criticas para compreender como o conceito de trabalho
pode ser conectado as institui¢bes: intencionalidade e esforco. Eles salientam que a associacdo
entre intencionalidade e instituicdes pode parecer problematica, pois o conceito de trabalho
implica algum tipo de intencionalidade. Ja a nocdo de esforco € aquela que recebeu pouca
atencdo na pesquisa organizacional, apesar de sua centralidade para a experiéncia vivida dos
atores organizacionais. O esforgo representa um conceito potencialmente importante,
particularmente no que diz respeito a entender o que constitui ou ndo trabalho institucional. Os
autores afirmam que o trabalho institucional envolveria esfor¢o fisico ou mental destinado a
afetar uma instituicdo ou conjunto de instituicbes. Examinar os tipos de esforco associados as
praticas sociais pode revelar as formas em que essas praticas se conectam as instituicoes,
instituicOes essas que as encaixam em determinado contexto e que podem ser alvo dos
resultados pretendidos.

Em razdo disso, a perspectiva estimula os pesquisadores a adotarem um ponto de vista
diferente em relacdo ao seu objeto de investigacdo. Os pesquisadores sdo encorajados a desviar
o olhar do “campo organizacional” e das transformagdes sociais em larga escala e atender de
perto ao relacionamento entre as instituicGes e 0s atores que as povoam. Assim, o trabalho

institucional atende mais de perto a préatica e ao processo do que ao resultado, ou seja, pergunta
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"por que" e "como" em vez de "o qué" e “quando” (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009;
LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011; HAMPEL; LAWRENCE; TRACEY, 2017).

Lawrence e Suddaby (2006), ao examinarem estudos empiricos de 1990 a 2006,
relacionados a Teoria Institucional, identificaram acdes de trabalho institucional. Eles as
categorizaram conforme seus resultados: de criar, de manter ou de romper instituicdes. As a¢oes
de criagdo buscam institucionalizar novas regras, normas, valores ou crencas, sendo um produto
de agentes coletivos, em um esforco conjunto, ou de individuos especificos, que procuram
atender a determinados interesses. Elas podem ser de diversas categorias € mecanismos pelos
quais atuam, conforme consolidadas no Quadro 3.

Os autores explicam que as primeiras trés formas descritas (advocacy, defining e
vesting) sao referentes a trabalhos notoriamente politicos, pelos quais os atores reconstroem
regras, direitos de propriedade e limites que definem o acesso a recursos materiais. Quanto as
trés seguintes (constructing identities, changing normative associations e constructing
normative networks), a énfase se d& nas acgGes pelas quais acontece uma reconfiguracdo do
sistema de crencas e valores morais. E, por fim, as trés tltimas (mimicry, theorizing e educating)
envolvem acOes destinadas a alterar o sistema de significado, a fim de facilitar a aceitacdo das

novas instituicdes.

Quadro 3 - Trabalho institucional de criacdo de instituicdes

Cg‘:esg%rc;a Forma de acéo Definicéo Mecanismo
o - Mobilizar apoios politico e | - Lobby por recursos, promoc¢édo de

3 g Advocacy re_gulador por meio de técnicas | agendas e proposigéo de_z novas leis
v Q@ diretas e deliberadas de persuaséo | ouataque a legislacéo existente
g o 2 social para defender a nova
S 2 instituicio
o 3 E Defining - Construir sistemas de regras que | - Processos formais de
o558 conferem status ou identidade a | credenciamento e certificagdo
S5 instituicdo deatores dentro de um campo
§ 8§ - Criar estruturas de regras que | - “Barganha reguladora” entre o
% ° 2 Vesting conferem direitos de propriedade | estado ou outra autoridade
8 £ s - Definir novos atores e dindmicas | coercitiva e algum outro ator
o g do campo que alteram as regras | interessado

das relagGes anteriores

Constructing

- Estabelecer relacionamento

- Acles de desenvolvimento de

para essas préaticas

2w identities entre um ator e 0 campo no qual novas profissdes elou
g o esse ator opera transformacdo

3 g 2 das existentes

= Tg 9 Changing - Redefinir conexBes entre | - Questionar praticas preexistentes
8 2 £ normative conjuntos de praticas e 0s para que seja identificado o que
T3 S associations fundamentos morais e culturais pode

ser mudado ou complementado
comoutras praticas
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Constructing - Construir conexfes | - Interacdo entre diferentes atores
normative interorganizacionais por meio das | queunem suas praticas em prol de
networks quais as praticas se tornam | um objetivo comum

normativamente sancionadas
- Associar novas praticas com | - Conectar praticas, regras e

Mimicry conjuntos de préticas, tecnologias | tecnologias preexistentes as
1% e regras preexistentes | novasinstituicdes
> consideradas taken-for-granted, | - Uso de skeumorphs (elementos de
2 para facilitar a sua adocéo design que conectam
] simbolicamente tecnologias
o anteriores e atuais)
T o - Desenvolver e especificar - Nomeagdo de novos conceitos e
£ g Theorizing categorias abstratas e glaborar _prét_ica}s que apoiem as nhovas
g aEa cadeias de causa e efeito _ instituicGes
2 g - quear novos conceitos e
T3 praticas para que eles se tornem
] parte do mapa cognitivo do
£ E campo
5 @
‘5 ho}
43 - Formar atores com - Formas de incentivo e apoio a
'g Educating habilidades e conhecimentos educacdo que possibilitem o
oA necessarios para apoiar a nova desenvolvimento de
g instituicdo conhecimentos necessarios para
2
<

que o0s atores possam se
envolver com as novas praticas
ou estruturas

Fonte: PETRIN, 2021, adaptado de LAWRENCE; SUDDABY, 2006.

Em relacdo as acbes de manutencdo institucional, estas sdo classificadas como
atividades de apoio, reparagdo e recriacdo que visam garantir a conformidade com as
instituicbes ja existentes (LAWRENCE; SUDDABY, 2006). Essas atividades estdo
consolidadas no Quadro 4, conforme sua caracterizacdo. As atividades de criacdo de novas
instituicBes se confundem com as ac¢6es de mudancas institucional, e, de fato, a diferenca esta
na énfase dada pelo investigador (PETRIN, 2021, p. 57). Hampel, Lawrence e Tracey (2017)
ressaltam que uma das lacunas apontadas na perspectiva do Trabalho Institucional é a
necessidade de mais estudos acerca do papel da agéncia na manutencdo institucional. Lawrence
e Suddaby (2006) também observam que o numero de estudos que focam na manutencdo
institucional, sob o ponto de vista do trabalho institucional, é significantemente menor que
aqueles que abordam a criacéo institucional.

Conforme Quadro 4, as instituicdes sdo mantidas e reproduzidas através da influéncia
estabilizadora de rotinas e praticas, como regras que suportem a rotina, treinamento,
contratacdo, cerimonias, fiscalizacdo etc. Os trés primeiros tipos de trabalho (enabling work,
policing e deterring) abordam a manutengéo de instituicdes por meio da garantia a adeséo aos

sistemas de regras. Os trés dltimos (valorizing/demonizing, mythologizing e



45

embedding/routinizing) concentram esforcos para manter as instituicdes na reproducdo das

normas e sistemas de crengas existentes.

Quadro 4 - Trabalho institucional de manutencdo de instituicdes

Categoria

de acio Forma de acéo

Definigéo

Mecanismo

Enabling work

- Criar regras que facilitam,
complementam e d&do suporte as
instituices

- Criar funcdes para realizar rotinas
institucionais ou desviar recursos (ou
seja, Impostos) necessarios para garantir
a sobrevivéncia da instituicdo

- Préticas que autorizem
determinados agentes a
atuarem e redistribuirem
recursos

Acdes de manutencédo dos
sistemas de regras

Policing - Garantir o cumprimento dos - Fiscalizag&o, auditoria e
Regulamentos monitoramento
Deterring - Induzir ou pressionar para incutir a - Barreiras coercitivas a

obediéncia consciente nos atores
institucionais

mudanca institucional

Valorizing/demonizing

- Criar exemplos positivos e negativos

- Historias, artefatos,

[<5]

o o § que ilustram os fundamentos normativos | premiagdes e sangdes

° E 8 de uma instituigdo simbélicas

S 2 = Mythologizing - Preservar a sustentacdo normativa de - Histdrias que sustentem

35 2 uma instituicdo a partir da mitificacdo da | os mitos sobre uma

g_ % P sua historia instituicao

2 £ g Embedding/routinizing | - Incc_)rpqrar fundamen'gos normat_ivos de | - Treinamento, ed_u_cagéo,
S 5 uma instituicdo nas rotinas e préaticas contratacdo e certificaco

organizacionais e cotidianas dos atores

Fonte: PETRIN, 2021, adaptado de LAWRENCE; SUDDABY, 2006.

Lawrence e Suddaby (2006) explicam que, notavelmente, o trabalho coercitivo usado

para a manutencdo das instituicoes é mais visivel e aparente do que o cognitivo ou equivalentes
normativos. Aqueles atores que se engajam em tal trabalho, bem como os atores que o
cumprem, estdo cientes dos efeitos e de sua finalidade em manutencdo e preservacdo de
instituicBes. Ou seja, o trabalho usado para manter os sistemas de regras distingue-se pelo seu
alto grau de compreensibilidade, no sentido de que os atores envolvidos e sujeitos a este tipo
de trabalho estéo cientes de sua finalidade e influéncia. Por outro lado, as a¢cdes de manutengéo
de instituicbes mediante a reproducdo de normas e sistema de crengas é menos compreensivel.
Os atores envolvidos nas rotinas e rituais de reproducao parecem ser inconscientes do propésito
original ou do resultado de suas ag¢Oes. Os autores salientam que a manutencédo das instituicoes
deve ser diferenciada da simples estabilidade ou da auséncia de mudanca. O trabalho que
mantém as instituicbes envolve um esforco consideravel e muitas vezes ocorre como
consequéncia da mudanga na organizacdo. Assim, para entender a manutencdo, deve-se
concentrar em compreender como 0s atores sdo capazes de efetuar processos de persisténcia e

estabilidade em contextos de agitacdo e mudanca.
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Lok e De Rond (2013), em seu estudo empirico, categorizam os tipos de trabalho de
manutencdo descritos por Lawrence e Suddaby (2006) em trés grupos. O primeiro deles é o
“custodial work”, cujo foco se da na criagdo de regras, atividades de socializagdo,
monitoramento e fiscalizacdo (o que Lawrence e Suddaby chamam de “enabling work, policing,
deterring”). Os autores ressaltam que, embora esse trabalho possa ser uma condicéo necessaria
para a estabilidade continua da maioria das institui¢fes, outras abordagens mostram que ndo é
suficiente por si s para a persisténcia institucional. O segundo grupo ¢ o “negotiation work”,
que envolve a¢des normativas. Lok e De Rond (2013) explicam que regras e normas podem
surgir e se manterem por meio de negociacdes entre os membros da organizacdo, em vez de se
dar pela imposicdo. Este tipo seria 0 que Lawrence e Suddaby (2006) chamaram de
“valorizing/demonizing e mythologizing”. Ressalta-se que nem tudo é negociavel. O terceiro
grupo, “reflexive normalization work”, consiste em regras de interagdo, incorporadas nas
rotinas e praticas. E um tipo de trabalho especifico, por meio do qual as tensbes causadas por
comportamentos divergentes sdo (temporariamente) suavizadas e, por isso, € uma forma
importante de manutencao institucional. Lawrence e Suddaby (2006) chamam esse trabalho de
“embedding/routinizing”. Ressalta-se que a continuidade das instituicbes ndo pode ser tomada
como garantida, pois, mesmo as tecnologias, estruturas, praticas e regras mais
institucionalizadas requerem o envolvimento ativo de individuos e organiza¢des para manté-las
ao longo do tempo (LAWRENCE; SUDDABY, 2006, p. 217). O grande mistério sobre as
instituicGes € como as estruturas sociais podem persistir para além do alcance e do tempo de
seus criadores (p. 234).

Além das ac¢des de criacdo e de manutencdo, hd também as de ruptura de instituicoes,
que visam interromper regras, normas ou crencas. Essas acdes tém como consequéncia a
desinstitucionalizacdo, que é o desaparecimento de instituicbes. A¢bes dessa natureza estdo
consolidadas no Quadro 5.

Lawrence e Suddaby (2006) esclarecem que, muitas vezes, haverd atores cujos
interesses ndo sdo atendidos pelos arranjos institucionais existentes e, em razdo disso,
trabalhardo para romper o conjunto vigente de instituicdes. Assim, o trabalho institucional
destinado a desfazer instituicdes envolve atacar ou minar 0s mecanismos que levam membros
a cumprir tais instituicbes. Os autores propdem que a ruptura de instituicdes ocorre ao retirar
recompensas e sancles, desassociar praticas e regras dos fundamentos morais ou enfraquecer

suposicoes e crengas.
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Quadro 5 - Trabalho institucional de ruptura de institui¢des

Categoria

de acio Forma de acéo Definicao Mecanismo
Disconnecting - Retirar recompensas e sanc¢des de - Regras governamentais
sanctions algum conjunto de praticas, tecnologias
Q ou regras para modificar modelos e
fg« redefinir regulamentos
=
*g Disassociating - Desassociar praticas, regras ou - Conjuntos de praticas que
‘© moral foundations | tecnologias de seus fundamentos enfraquecem instituicGes
S morais dentro de um contexto cultural | indiretamente, em vez de
’g especifico ataca-las diretamente
>
g Undermining - Reduzir os riscos percebidos de - Procedimentos que atestem
c assumptions and | inovac&o e diferenciagéo, as vantagens de determinada
beliefs enfraquecendo as principais inovacdo (exemplo: reducéo
suposigdes e crengas de custo)

Fonte: PETRIN, 2021, adaptado de LAWRENCE; SUDDABY, 2006.

Para Oliver (1992), a desinstitucionalizacdo pode estar relacionada a trés tipos de
pressdo sobre a instituicdo. A primeira tem uma origem funcional e ocorre quando atores
relevantes identificam problemas de desempenho relacionados as instituicdes, como, por
exemplo, a intensificacdo da competicdo por recursos. A segunda tem origem politica e ocorre
quando ha alguma mudanca na distribuicdo de poder, como, por exemplo, mudanca de governo,
gue antes apoiava a institui¢do existente. A terceira é oriunda de crencas sobre algum ponto que
se diverge em algum momento, tal como uma mudanca na lei, vindo a interromper determinada
pratica. Embora Oliver (1992) tenha estabelecido a importancia da desinstitucionalizagdo como
um processo, descri¢des concretas do trabalho institucional em que os atores devem se engajar
para que isso aconteca sao raros na literatura empirica. Nos poucos trabalhos existentes, a énfase
estd na ruptura para que haja criacdo de outras institui¢oes, em vez do foco central no trabalho
de interrupcdo (LAWRENCE, SUDDABY, p. 235).

Uma andlise complementar a Lawrence e Suddaby (2006) é a de Perkmann e Spicer
(2008), que, ao analisar acGes de trabalho institucional, principalmente de criacdo institucional,
identificam trés tipos de trabalho com natureza distinta: politico, técnico e cultural. O trabalho
politico contempla as a¢6es que objetivam o estabelecimento de determinada pratica ou norma
dentro de um ambiente. Assim, abarca as a¢Oes de defesa por meio da persuasdo (advocacy),
definicdo de limites, critérios e normas (defining) e atribuicao de determinadas funcdes e papéis
a determinados atores (vesting) (LAWRENCE; SUDDABY, 2006). Segundo os autores, para
que esse tipo de trabalho ocorra, é necessario que os agentes tenham habilidades politicas e
relacionais, tais como o envolvimento com outros atores para alinhamento e modificacdo da

instituicao.
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J& o trabalho técnico se refere as acBGes que visam estabelecer determinados modelos,
visdes, conhecimentos e praticas compartilhadas no ambiente. Dessa forma, contempla a¢des
gue associem novas praticas e regras a outras preexistentes para que sejam mais facilmente
aceitas por outros atores (mimicry), que desenvolvam novos conhecimentos e conceitos para o
campo (theorizing) e que capacitem e formem atores com conhecimentos e competéncias
necessarias para o fortalecimento da nova instituicdo (educating). Perkmann e Spicer (2008)
explicam que esse tipo de trabalho € realizado, normalmente, por atores com capacidade para
tal, como pesquisadores, académicos etc. Além disso, 0s autores observam que o trabalho
técnico colabora com o trabalho politico, podendo, assim, ser mais eficaz realizar, primeiro, 0
técnico e, depois, o politico. Por sua vez, o trabalho cultural propde-se a influenciar o
comportamento e senso comum enraizado nos atores do ambiente, contemplando acdes de
constru¢do de uma identidade “comum”, de forma a estabelecer uma relagao mais proxima com
0 ambiente em que opera (constructing identities), construcao de relages ou participacdo em
redes interorganizacionais, para participacdo por meio das quais as praticas se tornam
normativamente sancionadas (constructing normative network) e redefinicdo de determinadas
praticas, pelo questionamento de alguns fundamentos morais e/ou culturais (changing
normative associations) (LAWRENCE; SUDDABY, 2006).

Perante 0 exposto na sec¢do, conclui-se que as acOes realizadas pela agéncia, por meio
do trabalho institucional, podem impactar as instituicdes, de forma a cria-las, manté-las ou
rompé-las. Considerando que as regras, crengas e normas, sejam estas formais ou informais,
sdo definidas pelas instituicdes de um sistema e impactam diretamente a dindmica coevolutiva,
como forgas ambientais que agem sobre a organizacéo e seu ambiente, a realizacéo do trabalho
institucional pode alcancar objetivos institucionais particulares, de forma a alterar a dindmica
coevolutiva e, por isso, sendo importante mecanismo da coevolucgao.

Lawrence, Suddaby e Leca (2009) constatam que 0 objetivo central no estudo do
trabalho institucional é em relacdo a acles realizadas que produzem algum efeito sob as
instituicOes. Apesar de ndo se ignorar o efeito das instituicdes sobre a acéo, o foco é sobre como
os atores afetam as instituigdes (p. 7). Contudo, ao analisar o trabalho institucional sob uma
perspectiva coevolutiva, € possivel verificar a relacdo reciproca e como sdo afetados pelo outro.
Isso torna mais claro como as organizacfes podem abordar, por exemplo, atividades de
advocacia ou lobby, visto que podem se informar melhor sobre quais tipos de escolhas
favorecem ou néo os seus interesses (BAUM; SINGH, 1994), com base em como o ambiente
institucional responde as suas acgOes. Portanto, ao adotar uma perspectiva evolutiva de

interferéncia mutua entre organizacgéo (e suas acOes de trabalho institucional) e ambiente, cria-
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se a possibilidade de que uma organizagao possa alterar as condigdes ambientais para melhor
lhe favorecer (RODRIGUES; CHILD, 2009). E sob essa compreensdo que este trabalho se
fundamenta e que sera melhor especificada na secdo seguinte, em que serd estabelecido o

framework da presente pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia que foi adotada para o desenvolvimento da
pesquisa. Para tanto, a primeira se¢do consolidou, de maneira breve, o objetivo e o contexto da
pesquisa a fundamentacéo teorica, estabelecendo o framework da pesquisa, de forma a clarear
como se analisaram os elementos tedricos no caso empirico. Na segunda secédo, foi exposto
cada procedimento metodoldgico da pesquisa, assim como a coleta, analise e interpretacdo dos
dados.

3.1 FRAMEWORK DA PESQUISA

“Quando olhamos para a Fundac¢do Ezequiel Dias de hoje, avistamos uma instituicdo
centenaria, dindmica, com atividades nos diversos campos de salde publica. Uma
instituicdo que une pesquisa e producdo e que conquista espaco vital no cenério das
politicas publicas de salde no Brasil: da produgdo de medicamentos, voltados aos
programas de prevencdo e controle de doencas, as areas de pesquisa e extensdo, num
trabalho continuo de formacdo de profissionais da saude, (..) dando suporte
laboratorial a vigilancia epidemioldgica e sanitaria. Com esse amplo leque de
atuacles, a Fundacdo marca sua contribuicdo ativa na saude, nas esferas estadual,
municipal e federal” (CHAVES, 2007, p. 23).

A FUNED foi fundada em agosto de 1907, como uma filial da Fiocruz (“Instituto
Manguinhos”, na época). Ser ligada a Manguinhos significava muito nesse periodo, pois ja era
considerado referéncia, um Idcus importante para a medicina e modelo para as organizacGes
médico-cientificas (CHAVES, 2007). Os primeiros anos da histéria da FUNED foram cruciais
para sua legitimacdo em Minas Gerais. Criada poucos anos ap0s o surgimento da Fiocruz e do
Instituto Butantan, tinha, inicialmente, o objetivo de sanar o surto de peste bubdnica no pais.
Em 1936, tornou-se parte integrante da estrutura do Governo do Estado de Minas Gerais,
atuando, a partir dai, como centro de pesquisa cientifica, produtor de medicamento e em
vigilancia epidemioldgica, sanitaria e ambiental (CASTRO, 2019). A passagem para 0 poder
estadual foi um momento de grande entusiasmo e expectativas, sendo originada por um
desentendimento com a Fiocruz, em virtude da falta de verbas, que lhe abortava qualquer
possibilidade de crescimento (FIGUEIREDO; CHAVES; MARQUES, 2007). Assim, “a
transferéncia para o Estado ndo foi apenas uma empreitada institucional e burocréatica, mas
também simbolica, por libertar-se das amarras impostas pela Fiocruz” (p. 92).

De 1936 a 1970, uma nova fase se inaugurou. Estar vinculada ao Governo de Minas
Gerais provocou uma série de mudancas e rearranjos dos profissionais, da pesquisa e do fazer
cientifico, voltado a atender a necessidades do Estado (p. 100). Apds a readequacao de suas

funcgdes e estrutura, a FUNED enfrentou diversas fases: alguns periodos arduos, em que houve
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diminuicdo considerdvel de verba e de pesquisa e a biblioteca foi desativada (p. 100); periodos
simbdlicos para a sua histdria, como a criagdo de um periédico com publicages constantes e
divulgacdo de suas pesquisas em terras mineiras (p. 102); e periodos de mudancas abruptas,
como quando a pesquisa foi relegada a segundo plano, a fim de atender a necessidades do
governo na producdo de vacinas, soros, produtos quimicos e farmacéuticos. Em 1970, o
Instituto Manguinhos se transformou em uma Fundagdo, tendo a Escola de Saude Publica
incorporada a sua estrutura (MARQUES, 2007, p. 128). Ao longo dos anos que se seguiram, a
sua fabrica de producdo comecou a se expandir e a producdo de soros, antes considerada
precaria e rudimentar, teve um grande avanco em seu controle de qualidade, chegando a se
equiparar ao Instituto Butantan na producéo de alguns tipos de soro (p. 139).

Em 1988, a Constituicdo Cidadd, ao garantir a saide como um direito do cidadao,
“obrigou o Estado brasileiro a criar o Sistema Unico de Sadde (SUS), mudando a ldgica da
salde no pais. (...) A nova constituicdo transforma a salde em direito universal do cidadao e
em dever do Estado, forcando uma reorientagdo das instituicdes que estava ligadas ao setor da
salde, como era o caso da FUNED” (MARQUES, 2007, p. 164). Com isso, a FUNED teve que
se reestruturar e adaptar-se as novas diretrizes e politicas (MINAS GERAIS, 2021a). Desde
entdo e até hoje, a FUNED atua de forma integrada com o sistema de satde publico estatal, com
o foco em fortalecer o Sistema Unico de Sadde (SUS) (MINAS GERAIS, 2021a) no
desenvolvimento de soros, vacinas, medicamentos, pesquisas e analises laboratoriais. Para
atender a demanda do SUS, houve, nos anos seguintes, expansao significativa de sua estrutura
fabril e producdo. Além disso, a FUNED comecou a usar a pesquisa basica para deslanchar,
como, por exemplo, no desenvolvimento de antigenos. Desde esse periodo, até hoje, a FUNED
¢ uma das organizacBes publicas estaduais que fazem parte do sistema de salde publico
estadual, estando vinculada diretamente a Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais (SES-

MG). Conforme seu estatuto vigente, disposto pelo Decreto n® 47910/2020,

Art. 2°— A FUNED tem como competéncia realizar pesquisas para o desenvolvimento
cientifico e tecnoldégico no campo da salde publica, pesquisar e produzir
medicamentos, bem como realizar analises laboratoriais no campo dos agravos a
saude coletiva em consonancia com as diretrizes estabelecidas pela politica estadual
de saude, com atribuicGes de:

| — incentivar, realizar e participar de pesquisas cientificas e tecnoldgicas visando a
aplicacdo de conhecimentos para a solugdo de problemas de salde do Estado e do
Pais;

Il — estabelecer intercdmbio com outras institui¢des visando aos interesses da salde;

Il — extrair, produzir, fabricar, transformar, sintetizar, purificar, fracionar, embalar,
reembalar, importar, exportar, armazenar e comercializar produtos biol6gicos,
profilaticos, insumos, medicamentos e congéneres necessarios as atividades de 6rgdos
e entidades publicas e privadas;
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IV — importar e exportar insumos e produtos farmacéuticos e equipamentos
necessarios as suas agdes e atividades;

V — incumbir-se dos atos necessarios a obtencdo de patente ou de registro de seus
produtos industriais ou intelectuais;

VI — prestar servigos de analises laboratoriais no campo dos agravos a salde coletiva
(MINAS GERAIS, 2020).

Tendo em vista a trajetdria da FUNED, bem como o ambiente na qual esta instalada, o

objetivo da presente pesquisa consistiu em descrever e analisar a dindmica coevolutiva que se

déa entre a FUNED e o sistema de satde do Governo do Estado de Minas Gerais, de forma que,

para tal, é preciso elucidar como os elementos tedricos, apresentados nas secGes anteriores,

relacionam-se ao caso. Estes elementos estao sintetizados no Quadro 6.

Quadro 6 - Consolidacéo dos elementos tedricos da pesquisa

Elemento

Definicdo

Organizacéo
publica

A natureza de uma organizacdo, quando publica, relaciona-se com sua evolucéo, com
determinadas especificidades: (1) uma organizacéo publica age e reage as a¢fes em seus
varios niveis modelada por um aparato institucional orientado para o bem publico
(MCKELVEY, 1997); (2) adindmica evolutiva tende a ser diretamente influenciada por
um fator politico, e, no caso de organizag6es publicas, as redes de poder tém um papel
primordial nos processos interativos (RODRIGUES; CHILD, 2009).

Instituicdes

S&o construcdes sociais constituidas por elementos regulatorios, normativos e cultural-
cognitivos que, juntamente a atividades e recursos associados, proporcionamestabilidade
e significado a vida social (SCOTT, 2001, p. 48). As instituices mantém uma relacgao
recursiva com as agBes humanas, que, embora sejam subordinadas ao controle
institucional, afetam o fluxo de eventos, conforme sinalizado por Abdelnour, Hasselbladh
e Kallinikos (2017).

Trabalho
institucional

Vertente da Teoria Institucional utilizada para investigar as acles de criacdo,
manuten¢do e/ou ruptura de instituicdes (LAWRENCE; SUDDABY, 2006), podendo
afetar a trajetoria evolutiva de uma organizacao.

Coevolucdo

Ocorre quando dois ou mais sistemas evolutivos estdo ligados de tal forma que cada um
ajuda a determinar a trajetdria evolutiva do outro (WINDER, MCINTOSH; JEFFREY,
2005).

Politicas e
Diretrizes
governamentais

Instituicbes governamentais pdem limites as escolhas disponiveis aos lideres
organizacionais, especialmente de organizac¢des publicas. A formagdo de “links” (redes
de contato) pode ser eficaz para transmitir e articular expectativas sobre as organizacdes
que sdo altamente dependentes de aprovacao institucional e provisdo de recursos por
causa de um regime regulatorio. A vista disso, a dinamica coevolutiva é resultado de um
processo no qual os atores se envolvem em diferentes discursos e narrativas associados a
manobras politicas que tm consequéncias particulares para os constituintes institucionais
e para o desempenho organizacional. Verificar a perspectiva politica permite avangar a
compreensdo da dindmica coevolutiva, na medida em que se discute como os recursos de
poder dos atores criam oportunidades para que eles influenciem a relagdo entre os niveis
(RODRIGUES; CHILD, 2009).

Fonte: A autora (2023).

Considerando o Quadro 6, alinham-se os elementos tedricos ao caso: (1) a FUNED é

uma organizagdo publica, vinculada diretamente & Secretaria de Estado de Saude (SES),

interagindo, de forma continua, com seu ambiente institucional, composto pelo sistema de

salde publica do Governo de Minas Gerais; (2) organizacbes publicas sdo altamente

dependentes de aprovacio institucional e provisdo de recursos do Governo. A vista disso, 0s
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atores organizacionais devem se envolver em diferentes discursos e narrativas associados a
manobras politicas para influenciar o desempenho organizacional (RODRIGUES; CHILD,
2009); (3) o sistema de saude estatal, representado pela FUNED e pelo sistema estadual de
salde, caracteriza 0 ambiente em que 0s agentes institucionais interagem com o proposito de
desenvolver a saude pablica; (4) os agentes desse ambiente reagem as pressdes das instituicdes
por meio do trabalho institucional (LAWRENCE; SUDDABY, 2006); (5) a interagdo entre
instituicGes (Governo) e agentes institucionais (FUNED) de um sistema publico de saude é
mantida por uma relacdo mutua e causal (LEWIN, VOLBERDA, 1999), de maneira que um
muda a medida que o outro muda (MCKELVEY, 1997). Assim, configura-se a dindmica
apresentada na Figura 5.

Figura 5 - Representacdo dos elementos tedricos na dindmica coevolutiva

Instituiges (regras,
normas, valores,

siznificados)
Govemo Coevolugio Orﬁf':‘;ilf::ﬁo
Acdes de trabalho
institucional
Nivel macro Nivel micro

Fonte: A autora (2023).

Assim, de um lado, o nivel macro (Governo) impacta as organizacfes, ditando o
contexto com relacao as especificidades relacionadas as regras, normas e significados. Por outro
lado, uma organizacao inserida naguele sistema (FUNED) tem o potencial de influenciar as
condigdes do ambiente e influenciar as instituicdes, por meio de a¢des de trabalho institucional,
retroalimentando a dindmica entre os dois niveis. Ressalta-se que o Governo é representado
pelo sistema de salde publica estadual, que é comandado pela SES, responsavel pelo
estabelecimento das diretrizes publicas estaduais de saude que impactam as organizacoes

vinculadas ao sistema, como é o caso da FUNED.
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3.2 METODOLOGIA

Nesta secdo, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos que foram adotados para

o0 desenvolvimento da pesquisa, conforme sintetizados no Quadro 7.

Quadro 7 - Procedimentos metodoldgicos

Elemento Definicdo
Estratégia Qualitativa
Natureza Descritiva explicativa
Método Estudo de caso
Unidade de analise Coevolucgdo entre os niveis micro e macro de um sistema (representados por uma
organizacdo puUblica e o governo na qual esta inserida)
Coleta de dados Fontes secundérias (documentos)
Andlise dos dados Anélise de contetdo

Fonte: A autora (2023).

Como o objetivo da pesquisa foi descrever e examinar a dinamica coevolutiva entre a
FUNED e o Governo Estadual, focou-se nos mecanismos de ag¢des de trabalho institucional
agenciados pelos membros da Fundacdo. Posto isso, a estratégia de pesquisa foi qualitativa,
dado que é a que se mostra como a mais apropriada por facilitar a compreensao a respeito de
como fatores contextuais podem influenciar a ocorréncia de um fendmeno (DENZIN;
LINCOLN, 2006). Além disso, a pesquisa qualitativa preocupa-se com 0s aspectos da realidade
gue ndo podem ser quantificados, centrando-se na compreensdo e explicacdo da dinamica das
relacdes sociais (SILVEIRA; CORDOVA, 2009). Assim, esse tipo de estratégia é adequado
para estudos que utilizam a perspectiva coevolutiva, pois, segundo Miles, Huberman e Saldafia
(2014), dados qualitativos tornam possivel a preservacdo do fluxo cronoldgico, analisando o0s
eventos e suas consequéncias.

A fim de atender ao objetivo de pesquisa, a sua natureza € descritiva explicativa. A
pesquisa descritiva busca conhecer situagdes ou relacdes que ocorrem na vida social, politica,
econdmica, propondo-se a descrever, analisar e correlacionar as caracteristicas, propriedades e
relacbes existentes (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2007). Assim, sua pretensdo é de
descrever os fatos e fendmenos de determinada realidade (TRIVINOS, 1987). Por sua vez, a
pesquisa explicativa é capaz de proporcionar uma ampliacdo do conhecimento da realidade,
pois estdo interessados em investigar o motivo/causa dos fendomenos (YN, 2014) e a identificar
os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fenémenos (GIL, 2008).
Segundo Gil (2008), uma pesquisa explicativa pode dar continuidade a descritiva, posto que a
identificacdo de fatores que determinam um fenémeno exige que este esteja suficientemente

descrito e detalhado, como € o caso da presente pesquisa.
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O método de pesquisa foi o estudo de caso, pois, segundo Yin (2005), esse méetodo tem
como foco investigar um fendmeno considerando seu contexto, ou seja, realiza uma analise sob

a conjuntura real, a partir de uma teoria previamente definida.

Um estudo de caso pode ser caracterizado como um estudo de uma entidade bem
definida como um programa, uma institui¢cdo, um sistema educativo, uma pessoa, ou
uma unidade social. Visa conhecer em profundidade o como e o porqué de uma
determinada situacdo que se sup8e ser Unica em muitos aspectos, procurando
descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico. O pesquisador ndo pretende
intervir sobre o objeto a ser estudado, mas reveld-lo tal como ele o percebe
(FONSECA, 2002, p. 33).

O estudo de caso tem, como unidades de analise, pessoas, situagcdes ou organizacdes que
podem existir naturalmente ou serem delimitadas pelo pesquisador (YIN, 2005). A fim de
alcancar os objetivos da pesquisa, a unidade de analise desta pesquisa foi a interacdo entre 0s
niveis micro (FUNED) e macro (Governo Estadual). Conforme argumentado por Rodrigues e
Child (2009), a compreenséo da evolucdo do nivel micro pressupde a analise de seus recursos,
capacidades dindmicas e competéncias existentes na organizacdo, ou seja, nas estruturas
internas. J& a evolucdo no nivel macro, segundo os autores, pressupde a evolucao de instituicdes
como, por exemplo, mudangas nas diretrizes normativas que impdem restricdes regulatdrias as
politicas das empresas e, portanto, as praticas que elas podem adotar.

Em relacdo a dimensdo temporal, a pesquisa foi longitudinal, por permitir uma
compreensdo mais aprofundada do fendmeno a ser estudado ao longo do tempo, uma vez que,
segundo Yin (2005), esse € um dos fundamentos I6gicos para considerar um estudo de caso
como apropriado, de forma a estuda-lo em dois ou mais pontos diferentes no tempo. Outrossim,
a analise longitudinal contribuiu com a perspectiva coevolutiva, permitindo a identificacdo das
transformacfes na organizacdo estudada. O periodo compreendido foi de 1988 a 2018,
abrangendo uma dimensédo temporal de 31 anos, tendo como evento inicial a promulgacéo da
Constituicao Federal, que implementou um novo sistema de satde (SUS), uma vez que, a partir
disso, a FUNED teve que se reestruturar e adaptar-se as novas diretrizes (MINAS GERAIS,
2021a). A nova Carta, ao transformar a saide em direito universal do cidad&o e dever do Estado,
reorientou a missdo, visdo e objetivos das organizacdes que compunham o sistema de saude,
como € o caso da FUNED.

Para melhor compreensdo dos eventos, o periodo investigado foi dividido em sete fases,
delimitados com base no tempo de mandato de cada governador eleito. A diviséo € explicada
pelo motivo de que, quando ha troca de governo, ha novas diretrizes, condizentes com o plano

estratégico de cada gestdo. O Quadro 8 apresenta cada fase.
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Quadro 8 - Diviséo do periodo a ser analisado por mandato eletivo

Fase Periodo Governador
Evento inicial: Promulgacdo da Constituicdo Federal, em outubro de 1988
Outubro de 1988 a
1 fevereiro de 1991 Newton Cardoso
Marco de 1991 a
2 dezembro de 1994 Hélio Garcia
Janeiro de 1995 a
3 dezembro de 1998 Eduardo Azeredo
Janeiro de 1999 a
4 dezembro de 2002 Itamar Franco
Janeiro de 2003 a
5 marc¢o de 2010 Aécio Neves
Abril de 2010 a Antonio Anastasia (e Alberto Pinto Coelho Jr,
6 dezembro de 2014 que assumiu por poucos meses depois que
Anastasia renunciou)
Janeiro de 2015 a
7 dezembro de 2018 Fernando Pimentel

Fonte: A autora (2023).

Em relacdo a coleta de dados, o método de estudo de caso pressupde a coleta de dados
a partir de diversas fontes de evidéncias, tais como documentos, registros em arquivos e
artefatos fisicos (YIN, 2010). Assim, utilizaram-se, como principais fontes de evidéncias, dados
secundarios existentes a respeito do periodo delimitado para a anélise (1988-2018). Os dados

coletados podem ser observados no Quadro 9.

Quadro 9 - Fonte dos dados coletados

Fonte Descricdo

Os relatorios institucionais da FUNED contam com documentos que registram decisdes
Relatérios institucionais | administrativas, técnicas e orcamentarias do 6rgdo. Existem dezenas de relatorios
disponiveis por ano.

Termo utilizado pela érea de comunicacao, clipping significa documentos informativos
Clippings e de comunicacdo. Existem uma pasta por ano, desde 2002, com todas as reportagens e
noticias publicadas sobre a FUNED na grande midia.

Pasta funcional de cada A pasta de cada presidente traz dados funcionais e pessoais acerca de cada gestor que
presidente encabecou e negociou em nome da FUNED. Ao verificar o perfil de cada um, é possivel
compreender melhor as decisdes de cada gestao.

A FUNED, em apoio da Universidade Federal de Minas Gerais, realizou um grande
trabalho, com publicagdo de um livro em 2007, ano de comemoragdo do centenario da
Livro centenario Fundacdo. O livro redne diversas informagdes histdricas da organizagdo, tendo
mobilizado “fontes historiograficas de natureza distinta: textos autorais e depoimentos,
documentos oficiais, receituérios, inventarios, relatos de memdria, cronicas, andncios
publicitarios, jornais, gravuras, pinturas e fotografias. O uso das fontes e contribuiges
foram feitas por trés historiadores especialistas” (FUNED, 2007).

Fonte: A autora (2023).
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Observa-se que os documentos consistem em fontes de dados que proveem informacoes
retratando o contexto histérico, social e econémico, sendo cruciais para uma pesquisa histdrica,
pela sua caracteristica especifica de nao se alterar durante a investigacdo (GODOQOY, 1995).

A técnica de analise de dados consistiu na analise de contetudo, embasada em Miles,
Huberman e Saldafia (2014). Conforme os autores explicam, a analise ocorreu em trés fluxos,
que aconteceram de forma simultanea: (1) condensacédo de dados; (2) exibicdo de dados; e (3)
elaboracdo/verificacdo de conclusdes. A condensacdo de dados referiu-se ao processo de
selecionar, simplificar, abstrair ou transformar os dados que aparecem nos documentos. Ao
condensar, o pesquisador aumenta a sua confiabilidade (MILES; HUBERMAN; SALDANA,
2014, p. 32). Como elucidado pelos autores, a condensacdo ocorreu continuamente ao longo da
pesquisa, sendo a etapa da analise que classificou, focou e organizou os dados, de tal forma que
as conclusoes finais puderam ser tiradas e verificadas. No caso desta pesquisa, todos os dados
foram resumidos na ferramenta processadora de texto Word, da empresa Microsoft Office. Para
cada fase contemplada, um novo documento foi criado, a fim de organizar os dados por periodo.

Na etapa de exibicdo de dados, o pesquisador deve organizar e compactar as
informacdes em displays (como graficos e tabelas), pois se basear em textos extensos para
andlise pode precipitar conclusdes parciais e infundadas. No caso da presente pesquisa, todos
os dados contemplados no Word foram repassados para a ferramenta Excel, editor de planilhas,
também da Microsoft. Para cada fase, foi elaborada uma planilha, seguindo uma linha do tempo,
com a transposicdo das informacdes e eventos mais relevantes para o caso, considerando 0s
dois niveis de andlise (micro e macro). Observar as telas auxiliou na visualizacdo e na
verificacdo mais assertiva. Na elaboracdo e verificacdo das conclusdes, terceiro fluxo da
analise, descrito por Miles, Huberman e Saldafia (2014), o pesquisador deve interpretar o que
os dados significam. O processo deve se atentar a: padrdes, explicacdes, fluxos causais e
proposicdes. No caso analisado, as tabelas construidas com os dados levantados foram divididas
em duas novas tabelas, para cada umas das fases. A primeira tabela contemplou a ordem
cronoldgica de todos os eventos, tanto do nivel macro quanto do micro, relacionando-os por
meio de setas causais que fornecessem a interacdo entre os niveis, bem como uma ordem
temporal para a narrativa. A segunda tabela focou em verificar e categorizar, entre 0s eventos,
aqueles referentes as instituicdes governamentais e as agdes institucionais, conforme o objetivo
da pesquisa. Ao utilizar desse display e embasar nos documentos descritivos elaborados no
Word, foi possivel uma melhor compreensdo do caso. Corroborando Miles, Huberman e
Saldafia (2014), & medida que se avangou na analise, as conclus@es ficaram cada vez mais

explicitas e fundamentadas.
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Observa-se que os trés fluxos ocorreram paralelamente, compondo a “analise de dados”,
visto que as atividades de andlise e de coleta de dados formam um processo interativo e ciclico,
em que o pesquisador se move constantemente entre esses quatro fluxos durante a coleta de
dados e, em seguida, alterna entre condensacéo, exibicédo e elaboracéo/verificacdo de conclusdo
para 0 restante do estudo (MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014, p. 32). O processo

interativo utilizado na andlise esté representado na Figura 6.

Figura 6 - Processo interativo para anélise de dados
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Fonte: Adaptada de MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014, p. 32.

Cabe observar que, neste trabalho, os dados coletados e analisados focaram em

informacdes relativas a evolucdo da FUNED sobre os seguintes indicadores:

estruturas (criacao e/ou reforma e/ou extincdo de setores e areas);

o processos (métodos e praticas gerenciais e operacionais);
o funcdes (competéncias e papéis dos setores e areas); e
o acOes (atos e trabalhos organizacionais e institucionais).

Os indicadores foram observados quanto as seguintes tematicas: (1) desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico no campo da saude publica; (2) producdo de medicamentos e
imunobiologicos; (3) analises laboratoriais de vigilancia epidemioldgica, sanitaria e ambiental;
(4) formacgdo e capacitacdo da méo de obra atuante no sistema de saude estadual; (5)
popularizacdo e educacédo da ciéncia.

Quanto a evolucgéo das instituicdes e como elas influenciaram o desenvolvimento da

FUNED, os indicadores examinados foram:



o politicas (estratégias, programas, planos de aces e iniciativas); e
o diretrizes (orientacdes e recomendacoes);
o entendimentos (visao e interpretacao).
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Os indicadores foram examinados em relacdo aos sete governos estaduais (conforme

Quadro 8) e estdo relacionados ao sistema estadual de salde.

Além disso, os resumos, tabelas e planilhas construidos visaram conter tanto os dados

empiricos quanto os teoricos, analisados de forma conjunta, a fim de realizar uma explicacédo

consistente do caso. Em relacdo as acGes de trabalho institucional, como mecanismo da

dindmica coevolutiva, foram analisadas as a¢6es implementadas pela FUNED, com base no

trabalho institucional empreendido pelos agentes, de forma a investigar aquelas que tiveram

algum efeito na ordem institucional. As aces foram devidamente categorizadas, conforme a

descricdo de Lawrence e Suddaby (2006). O Quadro 10 sintetiza o esquema geral da pesquisa,

conforme objetivos e metodologia.

Quadro 10 - Sintese da pesquisa

Pergunta de Objetivo Objetivo especifico Tipos de dados a serem Fonte dos
pesquisa geral coletados e analisados dados
Eventos que influenciaram o
desenvolvimento da FUNED,
entre 1988 e 2018,
relacionados: (1) a pesquisas
para 0o  desenvolvimento
cientifico e tecnolégico no
Identificar 0s | campo da salde publica; (2) a | Relatérios
eventos que | produgdo de medicamentos e | institucionais;
influenciaram a | imunobiolégicos e estrutura | Pasta funcional
trajetoria da | fabril; (3) a promogdo de agdes | de cada
FUNED, ao longo | laboratoriais de vigilancia | presidente; Livro
do tempo, | epidemioldgica, sanitéria, | centenario.
Descrever e | relacionados a sua | ambiental e de salde do
Como as | analisar a | estrutura, funcgdes, | trabalhador; (4) a acBes de
estruturas, coevolucéo processos e a¢des formacao e capacitagdo da méo
funcoes, entre as de obra atuante no sistema de
processos e | estruturas, saude estadual; (5) a agBes de
acbes de uma | funcdes, popularizacdo de ciéncia e
organizacéo processos e educacdo de temas cientificos
publica acles da junto a sociedade.
coevoluem com | FUNED e as | Analisar como as Relatdrios
as politicas, | politicas, politicas, diretrizes institucionais;
diretrizes e | diretrizes e | e entendimentos de | Institui¢des que influenciaram | Clippings;
entendimentos entendimentos | satde dos | as organiza¢Bes que atuam no | Livro
governamentais? | do  Governo | sucessivos governos | sistema publico de salde, | centenério;
Estadual estaduais relacionados a mudancas nas | Plano estratégico
influenciaram a | regras e normas e recursos | de cada
evolucéo das | destinados a FUNED. Governo;
atividades Instrumentos
desenvolvidas  na normativos e
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FUNED legislacdes.
Analisar como as
acbes do trabalho
institucional Trabalho institucional: Relatérios

empreendidas pelos
atores institucionais

Acdes de criacdo, manutencao
e ruptura de instituigdes,

institucionais;
Pasta funcional

influenciaram a | conforme categorizadas por | de cada
trajetoria da | Lawrence e Suddaby (2006). presidente; Livro
FUNED e sua centenario.
dindmica

coevolutiva

Descrever e analisar

a dindmica Dados obtidos

coevolutiva  entre
uma  organizacdo
publica (estruturas,
fungdes, processos e
acbes) e 0 governo
(politicas, diretrizes
e entendimentos).

Descrigéo da interacdo, a partir
dos dados obtidos nos
objetivos especificos
mencionados acima

pelos objetivos
acima

Fonte: A autora (2023).
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4 O CASO DA FUNED

O presente capitulo apresenta os eventos que influenciaram a trajetoria da FUNED
(nivel micro), bem como as politicas dos sucessivos governos estaduais para o sistema de satde
publico (nivel macro), que influenciaram a evolugéo das atividades desenvolvidas na FUNED.
Este esta dividido em oito secdes, de acordo com as fases do periodo analisado, conforme a
Quadro 8, além de seus antecedentes.

Ressalta-se que, como exposto na Quadro 10, compreendeu-se como um evento
relevante a ser considerado, no nivel micro, as estruturas, processos, funcdes e acdes
(organizacionais e institucionais) que influenciaram o desenvolvimento das principais areas da
FUNED (desenvolvimento cientifico e tecnologico; producdo de medicamentos,
imunobioldgicos e estrutura fabril; andlises laboratoriais de vigilancia epidemioldgica e
sanitaria; educacdo e formacdo de profissionais para o sistema; popularizacdo da ciéncia).
Quanto ao nivel macro, consideraram-se as politicas, diretrizes e entendimentos que
influenciaram as organizacGes publicas do sistema de saude, relacionadas a mudangas em
regras, normas e recursos, bem como na valorizacao e influéncia da FUNED. Também, foram
considerados eventos que ocorreram em outros niveis (como, por exemplo, 0 Governo Federal)
ou fatores extra-institucionais (como uma crise epidemiolégica) que impactaram diretamente

0s Governos Estaduais ou as organizacdes publicas que atuam no sistema de saude.

4.1 ANTECEDENTES: 1982 A 1988

O Governo de Newton Cardoso (1987-1991) teve inicio em marco de 1987 e término
em meados de marco de 1991. Contudo, tendo em vista 0 evento inicial desta pesquisa, que
consiste na promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, foi analisado o periodo de outubro
de 1988 a fevereiro de 1991 (Fase 1). Porém, antes, é importante clarificar alguns antecedentes,
a fim de se compreender melhor o contexto e os fatores que se desenrolaram depois, tanto na
FUNED quanto nos governos de Minas Gerais.

A década de 1980, no Brasil e em Minas Gerais, foi marcada por fatos historicos
relevantes. Em 1984, manifestacOes da sociedade brasileira se densificaram, exigindo o fim do
regime militar e a convocacdo imediata de elei¢des diretas (BARROSO, 2008). Com isso, em
janeiro de 1985, chegou ao fim o regime militar, com a eleicdo, pelo Colégio Eleitoral, de
Tancredo Neves, para Presidente da Republica, conforme exposto por Barroso (2008). Com a
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morte de Tancredo antes de sua posse, José Sarney, seu vice, tornou-se o primeiro presidente
civil apds o golpe de 1964. Conforme promessa de campanha realizada por ele e seu partido, a
populacdo compareceu as urnas, em 15 de novembro de 1986, e elegeu membros para compor
um Congresso Constituinte (composto por membros das duas casas do Congresso Nacional).
Em fevereiro de 1987, deu-se a instalacdo da Assembleia Nacional Constituinte, e, em 1988,
foi promulgada a nova Constituicdo Federal do pais (ARAUJO; LEITE, 2022).

Em Minas Gerais, em 1985, durante o0 Governo de Hélio Garcia (1984-1987), foi criada
a Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais (Fapemig), “Gnica agéncia de
fomento ao desenvolvimento cientifico e tecnoloégico de Minas Gerais” (ARAUJO; LEITE,
2022, p. 95). Sua criacdo foi de grande importancia para o desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico de muitas organizagdes, como a FUNED. “Em um cenario com poucas pesquisas
e pesquisadores, a cultura de financiamento a projetos cientificos ainda era incipiente em Minas.
(...) A Fapemig foi incentivando a formagao e o apoio a diversos tipos de projetos” (FAPEMIG,
2020). Em 1987, Newton Cardoso iniciou seu governo, apresentando um plano estratégico
focado em amenizar problemas sociais do Estado, o que previa um aumento de investimento de
recursos em trés areas: saude, educacao e desenvolvimento urbano (FGV, 2013).

Em ambito nacional, na década de 1980, além do periodo politico e social conturbado,
0 pais passou por uma grave crise no abastecimento de imunobioldgicos, em especial de alguns
tipos de soro, como o antiofidico. O problema teve inicio em 1982, quando o Governo Federal
atualizou a legislacdo referente as vacinas obrigatdrias e aos requisitos para fabricacao de soros
e demais imunobioldgicos (MINISTERIO DA SAUDE, 2003). Assim, foi necessaria uma
adequacdo do parque produtor as novas exigéncias, além do aumento consideravel da demanda
(p. 80). Por conseguinte, 0 Governo Federal (por meio do Ministério da Saude) foi impelido a
realizar uma avaliacdo nas organiza¢fes produtoras de imunobiol6gicos no pais, concluindo
sobre a ma qualidade de diversos produtos e levando a interdicdo de muitas linhas de producéo.
Essa interrupgdo gerou uma crise de desabastecimento de soros e vacinas no pais, e uma das
piores complicacdes foi a falta de estoque de soros antiofidicos, que aumentou a incidéncia de
Obitos pela picada de serpentes pegonhentas (p. 81).

“A produgdo brasileira vinha declinando havia tempos, inclusive no Instituto Butantan,
tradicional produtor de soro no pais. (...) O laboratério Syntex, maior produtor do pais, decidiu
suspender abruptamente suas atividades no Brasil” (MARQUES, 2007, p. 130), o que agravou
ainda mais o atendimento a demanda e deixou as populacdes rurais, “que em condi¢des normais
ja ndo tinham acesso facil ao soro, em situagdo dramatica” (p. 130). Diante do contexto

alarmante, em 1985, o Governo Federal instituiu 0 Programa de Autossuficiéncia Nacional em
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Imunobiolégicos (Pasni), com o objetivo de fortalecer o parque produtor nacional de
imunobioldgicos. Entre suas atribuicbes estava previsto que se estabelecessem, no pais,
politicas de producdo de imunobioldgicos (MINISTERIO DA SAUDE, 2003, p. 117).

A FUNED, assim como as demais organizac¢des produtoras do pais (tais como o Instituto
Butantan e o Instituto Vital Brazil), também foi avaliada pelo Governo Federal. A
recomendac&o final foi de que a producgdo fosse fechada, devido a sua precariedade e a ma
qualidade do produto (MARQUES, 2007). A decisdo foi preocupante, devido ao que vinha
acontecendo ao longo dos anos anteriores: “burocratica e sem prestigio, a FUNED era ‘apenas
um 6rgao’ do governo estadual (...) e ndo honrava suas tradigdes, dos tempos de Ezequiel Dias”
(p. 130). Caso houvesse o encerramento da producido, “o declinio era certo” (p. 131).

Em vista disso, a Secretaria de Estado de Salude, a qual a FUNED estd diretamente
vinculada na estrutura governamental, precisou tomar uma decisdo. Dr. Dario Tavares, na época
Secretario de Saude, “tem uma importancia fundamental para a historia da FUNED, porque ele,
mesmo pressionado pelo Ministério da Saude para tomar uma decisdo que seria um retrocesso,
cancelando atividades, propde outra coisa, que ¢ uma grande reforma” (MARQUES, 2007, p.
133). Nesse sentido, 0 Governo Estadual decidiu criar uma comissao para realizar uma analise
mais apurada das condi¢des do 6rgdo e, logo, “colocar a casa em ordem”, por meio da
Resolucdo n.° 40/1983 (p. 131-132). Dr. Dério indicou o entdo médico e Professor de
Biogquimica da Universidade Federal de Minas Gerais Dr. Carlos Diniz, expert em venenos,
para participar diretamente da comissdo de avaliacéo.

A comissdo, apos vistoriar detalhadamente cada setor da FUNED, apresentou um
relatdrio que expds a precariedade do 6rgdo, ndo apenas na producdo de imunobiol6gicos, mas
como um todo, além da falta de seguranca para os funcionarios e a inexisténcia de padronizagéo
e controle (MARQUES, 2007). Ainda assim, a prioridade permanecia sendo a producdo de soro,
devido ao carater de emergéncia de demanda. Em vista disso, Carlos Diniz foi convidado a
assumir a direcdo da Fundacdo, que recusou; mas aceitou gerir o Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento do 6rgdo. Ao longo de 1984 a 1988, o Professor investiu na gestdo do
laboratério do departamento, bem como influenciou mudancas gerais nos outros setores. Uma
delas foi a indicacdo do engenheiro Paulo Gazzinelli para se encarregar da unidade de pesquisas
e reativar os estudos sobre animais peconhentos, a fim de contribuir com a qualidade da
producéo dos soros (p. 134).

Por conseguinte, um evento marcante foi a criagdo do servico de epidemiologia na
Fundagéo, em 1987: a FUNED, “a medida que comeca a desenvolver a produgao e a pesquisa,

apresenta um campo vasto a implementacdo de um servigo epidemioldgico, tanto para dar
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suporte ao trabalho j& estabelecido em seus diversos setores, como também propor projetos
cientificos comuns entre eles” (FUNED, 1987, p. 11). Portanto, o objetivo da implantacdo dos
servigos epidemioldgicos foi criar condigdes para que atividades cientificas desenvolvidas na
FUNED pudessem de fato refletir os aspectos da atual situacéo de satde da populacao; e, assim,
a partir dos dados, poderia propor modificagfes em seus projetos e ac¢Oes, a fim de contribuir
para com a eliminagdo dos fatores causais de patologia populacionais.

Deste modo, para a FUNED, os seis anos que antecederam a promulgacdo da
Constituicao foram marcados, primeiro, pela inseguranca quanto a seu declinio e, depois, pelo
empenho em modernizar e aprimorar seus servigos, em especial o de producdo de

imunobioldgicos e a implementagéo do servico epidemiolégico.

42 FASE 1 - GOVERNO DO NEWTON CARDOSO: OUTUBRO DE 1988 A
FEVEREIRO DE 1991

A Carta de 1988 foi um marco historico para o pais, dada a sua “promessa de afirmacao
e extensdo dos direitos sociais” (BRAVO, 2006, p. 9). Para o campo publico de saude, previu
a instituicdo de um novo sistema: o Sistema Unico de Sadde (SUS) (MOREIRA; DIAS, 2015).
Com o SUS, a Constituicdo visava, por meio de seu Artigo 196, garantir o direito universal a
salde e o dever do Estado, além de integrar os servigos publicos em uma rede hierarquizada,
regionalizada, descentralizada e de atendimento integral (BRAVO, 2006).

Ao transformar a satde em direito universal e dever do estado, a Constituicdo foi a base
para a reorientacdo da missdo, visdo e objetivos das organiza¢des que compunham o sistema de
salde publico. Esse foi o caso da FUNED, que teve que passar por uma reestruturacdo
expressiva, para se adaptar as novas diretrizes (MINAS GERAIS, 2021). Portanto, a sua
promulgacdo desencadeou uma série de desdobramentos tanto no nivel macro quanto no micro.
Outro acontecimento também foi a origem para a repercussdo de eventos nos demais niveis: a
crise do soro, evento extra institucional. Portanto, esses dois eventos preliminares sdo
consideraveis ao desenvolvimento da dindmica entre os niveis na Fase 1.

No ano seguinte a promulgacdo da Carta de 1988, foi proclamada a Constituicao
Estadual Mineira (1989). Além de reafirmar a satde como um direito de todos, em seu Artigo
186, uma de suas novidades foi estabelecer, por meio de seu Artigo 14, que “ao Estado somente
¢ permitido instituir ou manter Fundagao com personalidade juridica de direito publico”, o que
gerou grande impacto nas fundac@es publicas de Minas Gerais (ARAUJO; LEITE, 2022). Para

regulamentar, o Governo Estadual publicou a Lei Estadual n.° 10.254/90, que instituiu o regime
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juridico unico do servidor publico civil do Estado de Minas Gerais e, em seguida, 0 Decreto n.°
32984/1991, que dispunha sobre a aplicacdo de recursos financeiros das fundagdes. Em razdo
disso, a FUNED precisou alterar sua formacao juridica, que, até entdo, era de direito privado, o
que assegurava “mais autonomia gerencial, a possibilidade de contratar servidores pelo regime
privado e celetista. Essa autonomia esvaziou-se em decorréncia da regra do regime juridico
unico” (ARAUJO; LEITE, 2022, p. 101).

A criacédo e implantacdo do SUS também suscitou uma serie de legislacdes para garantir
sua regulamentacdo e orientacdo. Em 19 se setembro de 1990, foi publicada, no nivel federal,
a Lei n.° 8.080 (Lei Organica da Saude), que dispde acerca dos objetivos do SUS, suas
competéncias e atribuicdes, assim como as fungdes da Unido, dos Estados e dos Municipios
(SOUZA; COSTA, 2010). “A regionalizacdo, conforme a nova Carta, deveria permitir a
descentralizacdo do processo decisorio em favor de estados e municipios de modo que estes
compartilhassem com a Unido as responsabilidades sob a gestao do sistema de satde” (SILVA;
RAMIRES, 2010, p. 62). “Uma das vantagens ¢ que normalmente estados € municipios
conhecem melhor a realidade e necessidades locais da populag¢ao” (p. 62).

Dessa forma, a implantacdo do SUS alterou a missdo da FUNED, conduzindo a um
“redirecionamento de sua producao” (MARQUES, 2007, p. 130), o que mudou “drasticamente
a sua logica de funcionamento” (p. 165), fazendo “crescer uma demanda ainda maior ndo sé
por medicamentos, mas diversos outros servigos, decorrente da ampliagcdo de publico e direitos”
(p. 165). Para conseguir atender o novo sistema, a FUNED “expandiu sua produgdo e atuagio
de maneira significativa” (p. 165). A vista disso, com a caracteristica de “prestar servigos na
area de saude publica, que mais gasta do que gera, a escassez de recursos era uma constante nos
relatorios de diretoria” (MARQUES, 2007, p. 130), além da restricdo em sua autonomia
financeira e gerencial.

Em razédo disso, em 1990, a Diretoria da FUNED produziu um relatério analitico, no
qual identificou, detalhadamente, a escassez de verba e, por conseguinte, a necessidade de
maior transferéncia de recursos pelo Governo Estadual. Como justificativa, o relatorio explicou
que, devido a mudanca juridica e financeira, verificou-se a retirada total de recursos do tesouro
estadual no orcamento da FUNED. Para tornar a situacdo ainda mais grave, as alteragoes
propostas pelo SUS impuseram o aumento de suas fun¢bes. Em outras palavras, a FUNED
constatou que faltava uma contrapartida do governo, que estabeleceu uma alteragdo e aumento
de suas atividades, porém sem um maior repasse de recursos. A partir dessa analise, a FUNED,
em 1990, encaminhou ao Governo Estadual uma solicitacdo de modernizacdo e ampliacdo da

Fundacéao, com financiamento pelo Tesouro Estadual. Como motivacéo, explica que,
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“como 6rgdo de suporte da politica de saude, a Fundagdo Ezequiel Dias dispde de
atividades de produgdo de medicamentos e imunobiolégicos, laboratérios oficiais de
referéncia (...), pesquisa e desenvolvimento tecnolégico e capacitagdo de recursos
humanos. No entanto, torna-se necessaria a pronta alocagédo de recursos que destinam
a sua modernizacdo e ampliagdo, pois a obsoléncia de equipamentos, a precariedade
de instalagOes, a caréncia de espaco fisico, a limitagdo de mao de obra e a nédo
liberacdo dos recursos do tesouro estadual estdo retendo de forma vital a viabilizacéo
dos projetos e programas em Salde Publica. (...) ap6s 1988, verificou-se a retirada
total de recursos do tesouro estadual no orcamento da FUNED. Hoje, suas atividades
sdo financiadas integralmente com receita propria, gerando dificuldades na reposicdo
de sua capacidade produtiva. A contrapartida do Estado é imprescindivel ao
desenvolvimento das a¢des de saude publica para que esta Fundacdo possa dar o
suporte basico e de referéncia ao controle epidemiolégico e sanitario do Sistema
Unico e Descentralizado de Satde (...)” (FUNED, 1990, p. 3).

Ainda, o oficio argumentou que 0 orcamento cobriria 0s investimentos necessarios a
adequacdo das éareas fisicas e a aquisicdo de novos equipamentos, a fim de aumentar a
capacidade produtiva e consolidar a automatizacao industrial e laboratorial.

Outro evento que influenciou a dindmica entre os niveis foi a crise do soro, ocorrida
nacionalmente. Com a avaliag¢do negativa pelo Governo Federal, sugerindo o encerramento da
producdo da FUNED, o Governo Estadual nomeou o Professor Carlos Diniz para chefiar o setor
de pesquisas (no qual se encontrava o laborat6rio) da organizacdo. Devido a sua trajetoria
profissional, a figura de Diniz foi importante para muitos acontecimentos internos, que
impactaram a dindmica com outros niveis. O pesquisador tinha muitas conexdes com
universidades estrangeiras, conhecimento de tecnologia de ponta e proximidade com a Fapemig
(inclusive, ele foi um dos principais idealizadores dessa instituicao), segundo Marques (2007).
Por essa razdo, houve realizagbes consideraveis, como diversos projetos financiados pela
Fapemig, parcerias com universidades renomadas e obtengdo de muitas bolsas pela Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq), por meio do programa
Recursos Humanos para Area Estratégica (RHAE). O pesquisador também foi o responsavel
por implantar um banco de células, na época considerado inovador, e 0 consequente aumento
de publicagfes em revistas, aumentando a visibilidade da FUNED e as visitas por pesquisadores
de todo 0 mundo (MARQUES, 2007).

Com projetos financiados, parcerias e bolsas do RHAE, foi possivel montar uma equipe
exclusiva para a produgéo de soro, permitindo o avango no controle de qualidade do soro, em
especial o antiofidico, equiparando sua qualidade ao do Instituto Butantan (1990) (FUNED,
1990). Alem disso, houve um significativo avanco tecnoldgico na producdo do soro
antiescorpionico, tornando-se importante produtora no pais (tanto para 0 SUS-MG quanto para
outros estados) (FUNED, 1990).
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Assim, houve notério desenvolvimento da FUNED na &rea de pesquisa, durante a Fase
1, beneficiada pela atuacdo do Professor Diniz, contemplando conexdes proximas com
instituicGes de outros niveis, tais como o Governo Estadual (visto que o Professor foi uma
indicacdo do Secretario de Satude), o CNPq e, em especial, a Fapemig. “A partir do advento da
Fapemig, a pesquisa na FUNED passou a contar com uma fonte fundamental de recursos (...),
tornando-se uma das principais fontes de financiamento para os projetos” (MARQUES, 2007,
p. 136). Outrossim, a FUNED “p6de contar com o surgimento de outros programas de apoio.
O RHAE, por exemplo, foi amplamente explorado por Carlos Diniz” (p. 136). Criado em 1988,
0 RHAE era ligado ao CNPq e tinha como objetivo oferecer bolsas de estudo e trabalho, a fim
de atender & demanda criada pelo Governo Federal, por meio da implantagdo do SUS (p. 136).
No periodo de 1989 e 1990, 50 bolsas foram concedidas pelo programa a FUNED, das quais
19 foram executadas (FUNED, 1990).

Ainda, foram realizadas parcerias com cinco universidades estrangeiras para
colaboracdo nos projetos cientificos e/ou tecnolégicos: Universidade de Durham (Inglaterra);
Universidade de Oxford (Inglaterra); Liverpool School of Tropical Medicine (Inglaterra);
Universidade de Marseille (Franca); Universidade de Birmingham (Inglaterra). Grandes nomes
de pesquisadores internacionais visitaram a FUNED, além da realizacdo de convénio de
parceria com a Liverpool School of Tropical Medicine, para a qual um nimero relevante de
pesquisadores realizou poés-graduagdo nesse periodo: “Os pesquisadores tiveram um
treinamento de, pelo menos, um ano fora do pais. Diniz identificava centros bem desenvolvidos
com os quais ele tinha relacdes e encaminhava 0s pesquisadores para treinamento na parte
técnica” (MARQUES, 2007, p. 136). Pode-se dizer que o atrativo para tantas parcerias,
captacdo de créditos e visita de pesquisadores estrangeiros prestigiados era Carlos Diniz (p.
138).

Além das parcerias e dos programas de apoio, para que a pesquisa voltasse a deslanchar
na FUNED, ap6s uma época de declinio, conforme explanado na secdo anterior (antecedentes),
“varios setores precisaram ser reformulados e um deles foi o Biotério” (MARQUES, 2007, p.
136). No novo Biotério, introduziu-se o camundongo, em substituicdo aos pombos, para testes
laboratoriais, uma grande inovacdo para a época, 0 que rendeu diversas publicacfes e créditos
paraa FUNED (p. 137).

Ainda que o Professor Diniz tenha permanecido a frente das pesquisas durante todo o
Governo de Newton Cardoso, trés presidentes gerenciaram a FUNED no periodo. O primeiro,
Tomaz Marcelino Diniz, ocupou o cargo até janeiro de 1989; era médico e advogado. O

segundo, Diogenes Gongalves Fantini, dirigiu a FUNED de fevereiro 1989 a margo de 1990;
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também era médico e havia sido, alguns anos antes, prefeito do municipio de Sabara, sendo
bem relacionado politicamente, facilitando a interlocu¢cdo com a SES-MG. O terceiro presidente
foi Célio Dias, de abril de 1990 a marco de 1991; também médico.

Em outubro de 1990, durante a gestdo de Célio Dias, em conformidade com o Artigo 7°
da Lei n.° 5594/1970 (Lei que institui a FUNED) e Lei n.° 5951/1972 (que alterou a Lei n.°
5594), o Governador Newton Cardoso constituiu o Conselho Curador da FUNED, composto
pelo Secretario da SES, membro obrigatorio responsavel por presidir as sessdes, € por outros

membros designados livremente pelo Governador.

Art. 7° A Fundac&o sera administrada por um Conselho de Curadores, composto de 6
(seis) membros e 6 (seis) suplentes, escolhidos dentre pessoas de ilibada reputagdo e
notéria competéncia, com mandato de 6 (seis) anos.
8 1° O Secretério de Estado da Sadde sera membro nato do Conselho de Curadores,
presidindo as sessbes a que comparecer, com direito a voto de qualidade.
§ 2° O Conselho de Curadores elegerd o seu Presidente, que exercerd as fungdes de
Presidente da  Fundagdo, com mandato de 3  (trés)  anos.
§ 3° Os membros e suplentes do Conselho de Curadores, na primeira composicéo
deste, serdo designados livremente pelo Governador do Estado, sendo 2 (dois) com
mandato de 6 (seis) anos, 2(dois) com mandato de 4 (quatro) anos e 2 (dois) com
mandato de 2 (dois) anos.
8 4° O preenchimento das vagas de membros e suplentes do Conselho de Curadores
far-se-& por designacdo do Governador do Estado, mediante a escolha em listas
triplices organizadas pelo proprio Conselho, permitida a recondugdo (MINAS
GERAIS, 1970).

Art. 7° 8§ 1° - O Conselho de Curadores sera constituido de 6 (seis) membros efetivos
e 6 (seis) suplentes, com mandato de 3 (trés) anos, permitida a reconducao.

§ 2° - O Conselho de Curadores reunir-se-4 de acordo com a forma prevista no
Estatuto, tendo por Presidente um dos seus membros, eleito pelos demais e com
mandato de 3 (trés) anos.

§ 3° - O Presidente do Conselho de Curadores sera também o Presidente da Fundacéo
e suas atribuicOes serdo definidas no Estatuto da entidade.

8§ 4° - O Secretéario de Estado da Saude presidira as sessdes do Conselho de Curadores
a que comparecer, com direito a voto de qualidade, podendo nelas se fazer representar,
com iguais prerrogativas, pelo Subsecretario de Estado da Salde, que, assim como o
primeiro, serd membro nato do referido Conselho.

8§ 5° - Os membros efetivos e suplentes do Conselho de Curadores, escolhidos entre
pessoas de ilibada reputacdo e notdria competéncia, serdo de livre escolha do
Governador do Estado, na composicdo do primeiro colegiado, e dele ndo poderéo
fazer parte funcionarios da Fundacéo admitidos sob qualquer regime de trabalho.

§ 6° - O Conselho de Curadores é o 6rgdo de direcdo geral da Fundacdo, cabendo ao
seu Presidente ou, a quem delegar poderes, representar a entidade em juizo ou fora
dele.

§ 7° - O preenchimento das vagas que vierem a ocorrer de membros efetivos e de
suplentes do Conselho de Curadores ou a sua renovagao, far-se-a por designacédo do
Governador do Estado, mediante escolha em lista triplice organizada pelo proprio
Conselho.

§ 8° - Serdo consideradas funcdes publicas relevantes as de Presidente da Fundagéo e
de membro do Conselho de Curadores e Conselho Fiscal, que no terdo remuneracéo.
§ 9° - A forma de administracdo da Fundacéo podera ser modificada por proposta do
Conselho de Curadores, mediante alteragdo estatutaria, aprovada em decreto do
Governador do Estado (MINAS GERAIS, 1972).
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O Conselho Curador deve atuar “em carater permanente e deliberativo, na formulagdo
de estratégias e no controle da execucdo da politica de salde na instancia correspondente,
inclusive no que tange aos aspectos econdémicos e financeiros” (MINAS GERAIS, ¢2018a).
Assim, é uma unidade colegiada de decisdo superior, de carater permanente, que tem por
finalidade fiscalizar e deliberar sobre atos e atividades que dizem respeito a Fundacdo (MINAS
GERAIS, c2018a). Dessa forma, as principais decisdes da FUNED se tornaram pauta de
discussao e deliberacdo entre um grupo de atores do sistema de saude, entre eles o Secretario
de Estado de Saude, condutor das sessdes; estreitando, portanto, ainda mais, a relacdo entre
FUNED e Governo Estadual.

Por fim, em dezembro de 1990, foi publicada, pelo Governo Federal, a Lei n.°
8.142/1990, que dispde sobre a participacdo da comunidade na gestdo do SUS e sobre as
transferéncias intergovernamentais de recursos financeiros na area da salde. A partir deste
marco legal, foram criados, em todos os estados, Conselhos e Conferéncias de Saude,
considerados “vitais para o exercicio do controle social do SUS” (MINISTERIO DA SAUDE,
2006, p. 5). Os Conselhos de Saude foram constituidos, com as atribuicdes legais e politicas de
“atuar na formulacdo de estratégias de operacionalizacdo da politica de saude; e atuar no
controle social da execucdo da politica de satde” (p. 6).

O Quadro 11 descreve os eventos, 0s nhiveis, 0 periodo e a qual contexto geral cada

evento se relaciona; e a Figura 7 mostra a dindmica entre o0s eventos de cada nivel.

Quadro 11 - Eventos da Fase 1

Contexto Eventos Nivel Ano
Promulgacdo da Constituicdo Federal Externo
(Governo 1988
Criagdo e implantagéo Federal)
do Sistema Unico de | Promulgagdo da Constituicdo Estadual Mineira
Saude (SUS) Macro 1989
Publicacdo da Lei n.° 8.080/90 (Lei Organica da | Externo
Saude) (Governo 1990
Federal)
Promulgagdo da Constituicdo Estadual Mineira
Alteracdo no regime | (1989) Macro 1989
juridico e financeiro de | Publicacdo da Lei n.° 10254/1990 Macro 1990
Fundagdes Publicas Publicag&o do Decreto n.° 3.2984/1991 Macro 1991
Crise do soro antiofidico no Brasil Externo 1982-1986
(Extra- (antecedente)
institucional)
Avaliacao negativa do soro da FUNED e relatério | Externo 1982
Diagnastico de | para fechar a produgéo (Governo (antecedente)
precariedade e Federal)
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proposta de reforma da
FUNED

Dr. Dario Tavares, Secretario de Saude na época,
decide ndo fechar a producéo e propde uma grande
reforma

Macro

1983
(antecedente)

Publicacdo da Resolucdo n.° 40/1983: Criacdo de
comissdo para avaliar a FUNED como um todo.
Parecer apontou grande precariedade em todas as
areas e ndo apenas na producdo do soro

Macro

1983
(antecedente)

Professor de Bioguimica da UFMG, Carlos Diniz,
assume a gestao do laboratério de soro

Micro

1983
(antecedente)

Novos financiamentos
e o desenvolvimento
das  pesquisas na
FUNED

Obtencdo de muitas bolsas para os servidores da
FUNED, por meio do Programa de Recursos
Humanos para Area Estratégica (RHAE) do CNPq:
bolsas concedidas:50; bolsas executadas:19

Micro

1988-1991

Realizacdo de muitos projetos financiados pela
Fapemig, conforme negociacdo de Carlos Diniz
(um dos idealizadores da Fapemig)

Micro

1988-1991

Realizacdo de parceria com a Liverpool School of
Tropical Medicine, na Inglaterra, para a qual um
nimero relevante de pesquisadores conseguiu
realizar pés-graduacao

Micro

1988-1991

Aumento relevante de publicacbes em revistas
especializadas, nacionais e internacionais

Micro

1988-1991

Parceria com cinco universidades estrangeiras para
colaboragdo nos projetos cientificos efou
tecnoldgicos: Universidade de Durham
(Inglaterra); Universidade de Oxford (Inglaterra);
Liverpool School of Tropical Medicine
(Inglaterra); Universidade de Marseille (Franca);
Universidade de Birmingham (Inglaterra). Além
disso, grandes nomes de pesquisadores da area
visitaram a FUNED

Micro

1988-1991

Criacg8o de uma equipe exclusiva e especialista para
a producéo dos Soros antiofidicos
(imunobiolbgicos)

Micro

1990

Identificacéo da
necessidade e
solicitagdo por uma
maior estrutura fabril

Identificacdo de necessidade de transferéncia de
recursos pelo Governo Estadual, visto que, com a
mudanca juridica e financeira, verificou-se a
retirada total de recursos do tesouro estadual no
orcamento da FUNED

Micro

1990

Encaminhamento ao Governo Estadual (SES-MG)
de solicitacdo da modernizacdo e ampliacdo da
Fundacdo, com financiamento de recursos do
Tesouro Estadual. Justificativa: ndo viabilizacdo
dos projetos e programas em Salde Publica,
conforme se fazia exigir o SUS (deve haver uma
contrapartida do Estado, visto a exigéncia dessas
novas fungdes)

Micro

1990

Criacdo do servico de
epidemiologia

Criacdo do servico de epidemiologia, para criar
condigbes para que atividades cientificas
desenvolvidas na FUNED possam refletir aspectos
da atual situacdo de salde da populagdo e, a partir
dos dados, propor modificac6es a fim de eliminar
fatores causais de patologia

Micro

1987
(antecedente)

Reformulagdo do Biotério, em que se implantou
uma grande inovacdo para a época: utilizacdo de
camundongos, em vez de pombos, nos testes
laboratoriais

Micro

1990
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Desenvolvimentos
tecnolégicos que
levaram a FUNED a
um novo patamar

Avanco no controle de qualidade do soro
antiofidico, equiparando sua qualidade ao do
Instituto Butantan

Micro

1990

Avanco tecnolégico na producdo do soro
antiescorpibnico, tornando-se o maior produtor do
pais (para SUS-MG e outros estados)

Micro

1990

Implantacdo de laboratério de cultivo e banco de
celulas

Micro

1990

Constituicdo do
Conselho Curador da
FUNED

Em outubro de 1990, durante a gestdo do
Presidente Célio Dias, em conformidade com o
Artigo 7° da Lei n.° 5594/1970 (Lei que institui a
FUNED), o Governador Newton Cardoso
constituiu o Conselho Curador da FUNED,
composto pelo Secretario da SES, membro
obrigatdrio responsavel por presidir as sessoes, e
por outros membros designados livremente pelo
Governador

Macro

1990

As principais decisdes da FUNED se tornaram
pauta de discussdo e deliberacdo entre um grupo de
atores do sistema de saude, entre eles o Secretério
de Estado de Salde, condutor das sessOes;
estreitando, assim, ainda mais, a relacdo entre
FUNED e Governo Estadual

Micro e macro

A partir de
1990

Criacgdo dos Conselhos
de Saude

Foi publicada, pelo Governo Federal, a Lei n.
8.142/1990, que dispde sobre a participacdo da
comunidade na gestdio do SUS e sobre as
transferéncias intergovernamentais de recursos
financeiros na area da saude

Externo
(Governo
Federal)

1990

Foram criados, em todos os estados, Conselhos e
Conferéncias de Salde, considerados vitais para o
exercicio do controle social do SUS, com as
atribuicBes de atuar na formulagdo de estratégias de
operacionalizacéo da politica de saide, bem como
no controle social da execucao da politica de satde

Macro

1990

Fonte: A autora (2023).
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Eventos/fatores externos

Eventos Nivel Macro

Eventos Nivel Micro

Ano (outros niveis ou extra-institucionais) (Governo Estadual) (Funed - Agdes organizacionais e institucionais)
Nomeagao de comissé&o para avaliar a Funed como um todo e
Crise do soro antiofidico no Brasil (1982-1986). realizagéo de parecer que apontava grande precariedade em todas e — |Professor de Bioquimica da UFMG, Carlos Diniz, assume a gestéo do laboratério de soro (1983).
as éreas e ndo apenas na producéo do soro (1983).
Antecedentes N3 N 3 o
Avaliagao negativa do soro da Funed e relatério para fechar a Dério Tavares, Secretario de Saude, decide néo fechar a produgao e Criagéo do senco de epic Jia, para criar conaigoes para que cientificas desemolvdas na Funed possam refletir
" - ~ b aspectos da atual situagéo de salde da populagéo e, a partir dos dados, propor modificagdes a fim de eliminar fatores causais de -> $
produgéo (1982) propde uma grande reforma (1983). N
patologia (1987).
Implantag&o de laboratério de cultivo e banco de células (1990).
Obtengéo de muitas bolsas para os senidores da Funed, por meio do Programa de Recursos Humanos para Area Estratégica v
(RHAE) do CNPq: Bolsas concedidas: 50; Bolsas executadas: 19 (1989-1991).
— v v
Realizacéo de muitos projetos financiados pela Fapemig, conforme negociagéo de Carlos Diniz (um dos idealizadores da v
— |Promulgagéo da Constituicdo Estadual Mineira (1989). |, |Fapemig) (1989-1991).
I v v
Realizac&o de parceria com a Liverpool School of Tropical Medicine, na Inglaterra, para a qual um nimero relevante de v
cor realizar po: 80 (1989-1991).
Promulgagéo da Constituicdo Federal (1988). v v
Aumento relevante de publicacdes em revistas e (1989-1991). 4
¥ 4 v 4
Parceria com cinco uni i para nos projetos cientificos e/ou tecnolégicos: Universidade de
Durham Uni de Oxford Liverpool School of Tropical Medicine (Inglaterra); Universidade de .
Marseille (Franga); Universidade de Birmingham (Inglaterra). Além disso, grandes nomes de pesquisadores da area \isitaram a
L Funed (1989-1991).
Criagao de uma equipe exclusiva e especialista para a producéo dos soros antiofidicos (imunobiolégicos) (1990). J
Publicagéo da Lei n° 10254 (1990), que institui o regime juridico
tnico do senidor publico civil do estado de Minas Gerais.
Fase 1 (outubro de 3 3l « a
1988 a fevereiro de
1991 + v + <« <« d
v v Identificacao de necessidade de transferéncia de recursos pelo Governo Estadual, visto que com a mudanga juridical e financeira, (.I
\erificou-se a retirada total de recursos do tesouro estadual no orcamento da Funed (1989-1990).
¥ + v T
Encaminhamento ao Governo Estadual (SES-MG) de solicitagdo da modemizagao e da Fund , com fir
v 4 |de recursos do Tesouro Estadual. Justificativa: N&o-vabilizag&o dos projetos e programas em Satde Publica, conforme se fazia N
exigir o SUS (deve haver uma contrapartida do Estado, visto a exigéncia dessas novas funcdes) (1990).
+ + + O
1 3 L Reformulagao do Biotério, em que se implantou uma grande inovacdo para a época: utilizagdo de camundongos, em vez de PN
pombos, nos testes laboratoriais (1990).
) ) L L [Avanco no controle de qualidade do soro antiofidico, equiparando sua qualidade ao do Instituto Butantan (1990). ™
Publicagéo do Decreto n° 3.2984 (1991), que dispde sobre a
8o de recursos das des.
" 4 »
Avango tecnoldgico na producd do soro antiescorpidnico, se tormando o maior produtor do pais (para SUS-MG e outros estados) |
(1990).
L - nd T
ituica 1h Fi |
COnSlI(}JIQaD do Conselho Curador d,a uned, COIITIPOSIO pelo As principais decisdes da Funed se tornaram pauta de discussao e deliberagéo entre um grupo de atores do sistema de saude,
Secretéario da SES, membro obrigatério responsavel por presidir as - . . ~
> dentre eles o Secretario de Estado de Salde, condutor das sessdes; estreitando, assim, ainda mais, a relagéo entre Funed e

sessdOes, e por outros membros designados livemente pelo
Gowvernador (1990).

Governo Estadual.

Publicada, pelo Governo Federal, a Lei n° 8.142/1990, que
dispde sobre a participagdo da comunidade na gestéo do
SUS e sobre as transferéncias intergovernamentais de
recursos financeiros na area da saude (1990).

Criado Conselhos e Conferéncias de Saude, com as atribuigoes de
atuar na formulacéo de estratégias de operacionalizacéo da politica
de satde, bem como no controle social da execugéo da politica de
salde (1990).

Fonte: A autora (2023)



73

Portanto, a Fase 1 (Governo de Newton Cardoso) foi marcada por eventos extra
institucionais (crise do soro) e por aqueles ocorridos no Governo Federal, qual seja a
promulgacdo da Constituicdo Federal e a criacdo do SUS, impactando de forma direta o
Governo Estadual (nivel macro), que precisou se adaptar, por meio da publicacdo da
Constituicdo Mineira e das legislacdes consequentes a essa. Em razdo disso, iniciou-se um
periodo de mudancas na FUNED, com a alteracdo de seu regime juridico e de sua autonomia
gerencial. A relacdo entre FUNED e Governo Estadual se tornou mais estreita, com a criagéo,
inclusive, de conselho curador para tomar as principais decisdes relativas a organizacdo. A
FUNED (nivel micro) buscou outras formas de financiar seus projetos e a¢Ges, por meio de
parcerias e instituicdes de apoio, por isso, a area de pesquisa comecou a deslanchar, apds um
periodo de defasagem. Com a pesquisa mais desenvolvida, a producéo de soros foi a primeira
a ser afetada, com melhoria significativa em sua qualidade. Por fim, com uma producéo melhor,
a FUNED teve subsidio para solicitar, de forma enfatica, ao Governo Estadual, um projeto para

maior financiamento e repasse de recursos, tendo em vista a sua nova fungéo de apoiar o SUS.

4.3 FASE 2 - GOVERNO DE HELIO GARCIA: MARCO DE 1991 A DEZEMBRO DE
1994

Em 1991, j& “estava criado o arcabougo juridico do Sistema Unico de Saude, mas
aprimoramentos ainda seriam necessarios” (REIS; ARAUJO; CECILIO, 2012, p. 35). A
implementacdo do novo sistema ainda estava muito recente, visto que, apesar do SUS ter sido
criado pela Constituicdo, ele somente foi regulamentado em setembro de 1990, por meio da Lei
Organica de Saude. Em marco, Fernando Collor completava um ano na presidéncia do pais; e,
em Minas Gerais, Hélio Garcia tomou posse como Governador.

No inicio de sua gestdo, Hélio Garcia nomeou novos dirigentes para alguns dos 6rgaos
e autarquias que compunham o poder executivo estadual, entre eles a FUNED. Assim, em abril
de 1991, o médico Jodo Carlos Pinto Dias assumiu a presidéncia da Fundacgéo. Jodo Carlos era
neto do memoravel Ezequiel Dias, em homenagem ao qual a FUNED leva seu nome; logo, sua
posse tinha grande significado simbdlico (FUNED, 1993a). Nomear o descendente de uma
figura que fora tdo importante a FUNED, em um periodo dificil, em que havia escassez de
recursos e grandes mudancas institucionais, foi significativo. Antes de assumir a gestdo, o
médico ja tinha contato direto com a FUNED, visto que fazia parte do Conselho de Curadores,

desde outubro de 1990, o que garantiu o convite e a aceitacdo, dado ser responsabilidade do
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Conselho eleger o seu Presidente, que exerce também as fungdes de Presidente da Fundacao,
conforme Lei n.° 5594/1970.

Além disso, Jodo Carlos era Professor titular da Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG), na Faculdade de Medicina, e pesquisador efetivo da Fiocruz, o que facilitava sua
relacdo e influéncia para com agentes relevantes do campo da satde publica, em especial o de
pesquisa. Assim que iniciou seu mandato, Jodo Carlos afirmou que, apesar da FUNED ainda
estar “pouco operante”, “o clima era de esperanca, pois estdvamos saindo da Ditadura Militar,
em plena etapa de nascimento do SUS (...), imbuidos dos pressupostos éticos e sociais da nova
Constituigdo” (COSTA, 2016, p. 45).

A FUNED ja havia iniciado a reestruturacdo de seus objetivos, no governo anterior,
tendo em vista o inicio do SUS e suas diretrizes, porém ainda muito incipiente. Além disso,
conforme abordado na se¢do 4.2., durante 0 Governo de Newton Cardoso, o departamento de
pesquisa havia se desenvolvido muito, influenciando a producéo de soros; contudo, 0s outros
setores ainda continuavam deteriorados, o que Ihes causou citmes (MARQUES, 2007, p. 138).
Entdo, assim que a nova gestdo assumiu, deu-se continuidade a readequacdo da FUNED,
visando a conformidade em apoiar o novo sistema de salde, bem como modernizar os outros
departamentos.

No inicio do Governo de Hélio Garcia, a FUNED vivenciou as consequéncias da
alteracdo de seu regime juridico e financeiro (conforme Lei n.° 10.254/1990). A situacédo era
critica: “A supressao das compras, dificuldades para pagar os servidores e a manutengdo dos
beneficios e despesas de custeio ficara viva na lembranca daqueles que viveram esse periodo”
(FUNED, 1994b, p. 3). A partir de agdes que captavam recursos de diversas fontes (pelas
transferéncias do Governo Federal e de municipios mineiros), nos anos de 1991 e 1992, houve
0 ingresso de recursos que tornou possivel a FUNED criar um fundo de reserva financeiro para
viabilizar suas atividades. Isso foi 0 que a permitiu alcancar maior estabilidade financeira,
possibilitando despesas com custeio, manutencdo, beneficios, reformas, investimentos e
compras de equipamentos (FUNED, 1994b).

Como a area de pesquisas da FUNED se encontrava mais desenvolvida e estruturada,
surgiu a necessidade de se criar uma biblioteca que atendesse 0s pesquisadores na necessidade
de obterem informacdes atualizadas. Logo, criou-se um setor de documentacédo e informacéo,
vinculado ao departamento de pesquisas. A biblioteca da FUNED ja havia existido e sido
fechada em 1950, devido a falta de recursos. Retomar a biblioteca, apds 40 anos, seria um marco
para a organizagdo. Contudo, como o acervo da antiga biblioteca estava muito desatualizado,

foi necessario um projeto para moderniza-la: “Era preciso comecar do zero com o projeto de
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um centro de documentacéo e informacdo. (...) Carlos Diniz e Paulo Gazzinelli fizeram contato
com agéncias financiadoras” (MARQUES, 2007, p. 146). Alguns anos depois, em 1994, a
biblioteca foi inaugurada e virou, a partir de entdo, ponto de encontro entre os pesquisadores,
“onde uns estimulavam os outros” (p. 146).

No ano de 1991, houve a reestruturagdo do Instituto Octavio Magalhdes (IOM),
departamento da FUNED responsével pelo suporte a vigilancia sanitaria e epidemiolégica, e
recuperacdo de seu papel de referéncia em MG em atividades laboratoriais. O objetivo foi de
que suas atividades se direcionassem completamente ao SUS-MG, compreendendo a realizagédo
de exames laboratoriais para o diagnostico e apoio as doencas infectocontagiosas, crénico-
degenerativas e outras que tém alto indice de morbidade e mortalidade (FUNED, 1993a). Em
1992, com sua imagem melhorada, o Instituto buscou financiamentos de projetos de interesse
da saude publica, procurando engajamento de o6rgdos e instituicGes municipal, estadual e
federal. O seu laboratério foi reformado e modernizado, a fim de permitir um melhor
atendimento por treinamentos de profissionais. Esse treinamento é um dos servi¢os que 0
Instituto comecou a prestar (e o faz até hoje) a rede publica, nas areas de vigilancia sanitaria e
epidemioldgica. Além disso, em 1992, foram implantados novos servicos no 10M, visando
melhorar as acGes em salde coletiva, tais como o servico de anélise da agua, o diagndstico de
febre amarela e o diagndstico de sarampo. Durante o periodo, o IOM foi reconhecido como
Referéncia Nacional para Doenca de Chagas e Referéncia Nacional para Micotoxinas (FUNED,
1993a).

Ainda em 1991, muitos casos de febre maculosa* permaneciam ocorrendo no norte de
Minas Gerais, apesar da facilidade no tratamento e da cura. A SES solicitou apoio da FUNED,
e, com isso, técnicos da Fundacdo foram até a regido e diagnosticaram a doenca; em seguida,
encaminharam os exames para o Center for Disease Control and Prevention dos Estados
Unidos. Teve-se inicio, a partir dai, um intercambio para treinar pesquisadores da FUNED,
nesse Centro, em Atlanta, para fazer o diagndstico por um método mais moderno (por
imunofluorescéncia).

Também em 1991 e 1992, houve ampliacdo da area de producdo da FUNED, com dois
focos, alinhados ao objetivo de apoiar o SUS. O primeiro foi fabricar fitoterapicos e
medicamentos com qualidade e precos mais acessiveis, em especial para 0 SUS do Governo

Federal. Para viabilizagédo, Jodo Carlos Pinto Dias, com apoio de Carlos Diniz, buscou, junto a

4 A febre maculosa é uma doenca infecciosa, febril aguda e de gravidade variavel. Ela pode variar desde as formas
clinicas leves até graves, sendo causada por uma bactéria do género Rickettsia, transmitida pela picada do carrapato
(PARANA, 2019).
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Fapemig e a Central de Medicamentos (Ceme)® recursos para o financiamento do
desenvolvimento farmacotécnico e a modernizacdo do controle de qualidade, visto que o
sistema fabril ndo tinha agilidade em sua producdo. O segundo foco foi na fabricacdo de
produtos imunobioldgicos e hemoderivados para atender aos Programas de Assisténcia
Farmacéutica do Estado, sendo este uma diretriz da SES-MG (Governo Estadual) (FUNED,
1993a). Essas reformas, especialmente para a ampliacdo da &rea de producgdo, embora tivessem
uma parte custeada por recursos de convénios com outras organizacfes, consumiu grande parte
dos recursos que a FUNED havia adquirido em suas aplicacdes financeiras (FUNED, 1993b).

Ademais, no periodo, o Governo Federal, por meio de seu Programa de Autossuficiéncia
Nacional em Imunobiol6gicos (Pasni) — mencionado na se¢éo 4.1. —, que tinha como objetivo
fortalecer o parque produtor nacional de imunobioldgicos (MINISTERIO DA SAUDE, 2003),
investiu em laboratorios de rede publica nacional, entre eles 0 da FUNED. A finalidade do
Governo Federal era se tornar autossuficiente na produgéo de soros e demais imunobiol6gicos,
realizando convénio com a FUNED, que exigia de sua produg¢éo anual um nimero muito maior.
Assim, fez-se necessaria a aquisicao de um terreno pela FUNED, em especial para a cria¢éo de
equinos, necessarios para a produgdo: “Com a necessidade de incrementar a producao, apos a
implantagcdo do Pasni, foi adquirida a Fazenda Judas Tadeu, localizada em Betim-MG”
(MARQUES, 2007, p. 140).

Além disso, comecou a ganhar destaque a Escola de Saude de Minas Gerais (ESMIG)
da FUNED. Com a finalidade de formar sanitaristas e capacitar profissionais da area de satde
de diversos 6rgdos publicos de salde, alem de realizar pesquisas em saude publica, a Escola era
um setor da FUNED e se integrou diretamente ao apoio operacional do SUS-MG (FUNED,
1993a). De 1990 a 1992, seu desempenho passou de 528 alunos/ano capacitados para 975
(quase o dobro), entre cursos de nivel superior (especializacdo e aperfeicoamento), de nivel
médio (curso regular de auxiliar de enfermagem) e programas de extensdo/treinamentos
diversos (seminarios, oficinas, cursos de curta duracdo) (FUNED, 1993a, p. 8). Em 1992, como
as atividades realizadas pela Escola tinham em vista as diretrizes constitucionais do SUS, em
articulacdo entre a FUNED e a SES-MG, foi decidido que a ESMIG deveria apoiar a
municipalizacdo, ou seja, capacitar o municipio para estar apto o suficiente para realizar a
gestdo da saude publica, conforme o principio da descentralizacdo previsto na Constituicao
Federal e definido pela Lei Organica da Saude. Assim, introduziram-se 0S cursos de

especializacdo em epidemiologia, além de cursos de formag&o hospitalar, em articulagdo com

> No Governo Federal, a Central de Medicamentos (Ceme) era o 6rgdo responsavel pela aquisicéo e distribuicdo
de medicamentos.
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instituicbes renomadas, como a UFMG e a ENSP (A Escola Nacional de Saude Publica da
Fiocruz). Isso visava gerar, no curto prazo, melhoria na prestacdo de servicos de salde,
especialmente no nivel municipal (FUNED, 1993a).

Em marco de 1992, Jodo Carlos Pinto Dias pediu exoneracéo da presidéncia da FUNED,
e, assim, o Governador Hélio Garcia convidou o farmacéutico e bioquimico José Agenor
Alvares da Silva, que aceitou e iniciou sua gestdo naquele més. José Agenor j& havia trabalhado
por 12 anos (de 1975 a 1987) na FUNED e, por isso, conhecia muito a casa. De 1987 até se
tornar Presidente da FUNED, ocupou o cargo efetivo de Sanitarista do Ministério da Saude, de
forma que era bem relacionado no sistema de satde publico, tanto estadual quanto federal.

Um dos primeiros projetos de José Agenor foi o Programa de Qualidade. Ele instituiu
um grupo, formado por funcionarios que representavam as diversas areas da Fundacéo, e o
encarregou de coordenar as discussdes para a implantacdo do Programa. A primeira etapa teve
como objetivo a sensibilizacdo desse grupo, por meio da realizacdo de um seminéario sobre a
missdo da FUNED. Na ocasido, José Agenor destacou que “competéncia ndo ¢ sinénimo do
setor privado e deve também estar presente nas instituicdes publicas. Competéncia, para
FUNED, significa entendé-la ndo como propriedade de um grupo seleto da institui¢do e sim do
publico, da populagdo, do setor publico” (FUNED, 1993b). Além disso, o presidente explicou
que o papel da FUNED era de fortalecer e desenvolver o SUS; e, para isso, ndo pode ser
considerada tangente ao SUS, mas parte integrante dele. Era preciso entender que todos 0s
setores sdo igualmente importantes: “ha que desestimular a existéncia de setores que acreditam
ser mais importantes que os demais” (FUNED, 1993b). Além do seminério fundador, José
Agenor instituiu encontros mensais do grupo para discutir o tema da Qualidade. Depois, na
segunda etapa do Programa, foi criada uma comissao para definir sobre a criacdo de Comités
para integrar as areas e fortalecer a instituicdo e seus setores. O Programa de Qualidade era de
longo prazo e, apenas com poucos meses de existéncia, ja mostrava bons resultados (FUNED,
1993a).

Ainda em 1992, foi criado o Departamento de Controle de Qualidade na FUNED, tendo
como funcgdo o suporte a producdo farmacéutica e de imunobioldgicos e o apoio as a¢des de
vigilancia sanitaria, por meio da realizacdo de andlises fiscais de medicamentos e aguas
sanitarias, participando, inclusive, de grupos de inspecéo e padronizacao junto ao Ministério da
Saude (MS) (FUNED, 1994). Essa participacdo nos grupos foi facilitada por José Agenor, que
tinha conexdes no MS, levando em conta seu trabalho como sanitarista nos anos anteriores.

Em 1993, superado o problema mais grave de situagdo financeira e com as principais

reformas ja realizadas, a FUNED “se reencontrou”, e, em 1993, o trabalho transcorria
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normalmente, com excelente produtividade (FUNED, 1994b). Contudo, apds as férias coletivas
dos servidores, em janeiro de 1993, veio a paralisacdo geral das atividades. Como acontece
normalmente todos os anos, 0s servidores deveriam retornar ao trabalho em 1° de fevereiro,
entretanto a greve emendou com a data de retorno e se prolongou por mais quatro meses
(FUNED, 1994b, p. 18). A greve resultou no ndo cumprimento do principal convénio da
FUNED, com a Ceme do Governo Federal, e, consequentemente, frustrou o ingresso de novos
recursos. Quando a producdo voltou a funcionar normalmente, apés o fim da paralisacéo,
gastou-se muito (inclusive utilizando recursos das aplicagdes financeiras) com a compra de
matérias-primas. Além desse gasto ndo previsto, outros dois problemas surgiram, “abalando
novamente a tranquilidade da FUNED” (FUNED, 1994b, p. 19). O primeiro foi a paralisacao
na producdo de soros, devido a ocorréncia de um problema em sua qualidade (um precipitado
nas ampolas), tendo reflexo direto no faturamento e, inclusive, com despesas para custear
estudos acerca da solugéo para tal problema (FUNED, 1994b, p. 19).

A segunda dificuldade ocorreu em junho de 1993, quando foi publicada a Lei n.° 8666,
pelo Governo Federal, que regulamenta o Art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal,
instituindo as normas para licitacbes e contratos da Administracdo Publica. A Lei alterou
radicalmente os processos de compra da FUNED, sendo, em determinado momento, necessario
interromper os processos de compra para adequar os procedimentos a nova Lei. Havia temor
em ser penalizado, conforme a legislacdo previa. O principal reflexo da nova Lei, para a
FUNED, foi o de que os pagamentos aos fornecedores deveriam ser corrigidos a partir da data
de abertura da proposta, 0 que retirou a possibilidade da FUNED de ganho em suas aplicacdes
financeiras (pois as compras deixaram de ser feitas a pre¢o fixo) (FUNED, 1994b, p. 19).

“Mal a FUNED comecou a se ajustar a Lei n°® 8666, um novo fato veio impactar as suas
finangas. Por decisdo do Governo Estadual, a Fundacdo foi obrigada a implantar um novo
sistema, o Sistema Integrado de Administracdo Financeira (SIAFI)” (FUNED, 1994b, p. 19). A
implantacdo do SIAFI passou a centralizar as atengdes e esfor¢os dos servidores. Além disso,
sua implantagdo “causou um grande caos na FUNED” (FUNED, 1994b, p. 20). Todos 0s
pagamentos da Fundacéo passaram a ser efetuados com atraso, resultando em juros e multas.
“Mesmo que o sistema posteriormente se tornasse uma excelente ferramenta de trabalho, foi
necessario criar um controle paralelo em um primeiro momento” (p. 20). “Apenas ap0Os cinco
meses de sua implantacao, o sistema passou a operar em um ritmo normal e proporcionou mais
agilidade na execucao financeira” (p. 20).

Nesse periodo, os recursos que compunham o caixa da FUNED vinham da area de

producdo. “Os recursos das fontes publicas se tornardo cada vez mais €scassos, restando as
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entidades publicas que tém a possibilidade de gerar recursos, como a FUNED, prover suas

proprias necessidades e, quem sabe, buscar esses recursos no mercado” (FUNED, 1994b, p.

21).

Em 1993, José Agenor refinou a missdo da FUNED, em alinhamento com seus novos

objetivos e seu vinculo com a SES-MG. A nova missdo estabeleceu alguns principios: (1)

fortalecimento e consolidagdo do SUS, em associagdo com a SES-MG; (2) responsabilidade

com os interesses publicos, privilegiando competéncia e disciplina; (3) integracdo intra-

institucional e das distintas funcdes desempenhadas; (4) atendimento prioritario ao setor

publico; e (5) desenvolvimento das fungdes de planejamento intra-institucional (FUNED,

1993b). José Agenor também impds novas orienta¢Oes para a organizacdo, como a de que

1)

2)

3)

4)

5)

A funcdo da FUNED ndo é suprir toda a demanda do SUS, até porque sua
planta industrial ndo suportaria. Além disso, sua fungdo ndo pode estar
voltada para a producdo de medicamentos simples e baratos, mas sim para
0s medicamentos de uso continuo, com pouca disponibilidade no mercado e,
assim, mais caros. Por fim, a oferta de medicamentos deve atender
exclusivamente o setor publico;

A area de vigilancia sanitaria deve buscar maior engajamento dos
laboratérios da FUNED, visto que, no Governo estadual anterior (Newton
Cardoso), o setor esteve sucateado, “aceitando todas as solicitagdes do
Ministério da Satde e a FUNED ndo tem esse papel”. Seu papel deve ser de
exigir participacdo na discussdo da politica nacional e estadual e, para isso,
apesar de que ndo deva caminhar em separado da SES-MG, ndo deve “se
restringir a aceitar solicitagdes e encaminhamentos”;

Quanto ao setor de Biologia Médica, os laboratorios eram “de quinta
categoria”. O objetivo da administra¢do atual é de transforma-los em centro
gerador e difusor de conhecimento e tecnologia, o que implica em reformas
de laboratério e desenvolvimento de pessoal;

A pesquisa ndo deve ser atributo apenas da diretoria da pesquisa, visto que
esta presente em varios setores da FUNED. A Fundagdo possui grande
potencial nessa area. Atualmente, a FUNED tem um quadro restrito de
pesquisadores e precisa contar com investimento do governo estadual;

Para a ESMIG, hé grande preocupagdo com o apoio a municipalizacio. E
necessaria uma politica mais agressiva em seu papel na consolidacdo do
SUS, visto que existem demandas municipais muito grandes, hoje, junto a
Escola. A Escola conta com corpo docente pequeno, que pode ser ampliado
pela participacdo de professores convidados (FUNED, 1994).
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Com essas orientacGes, José Agenor buscava organizar a FUNED e apontar a
priorizacdo das atividades essenciais em cada setor. Como havia ciimes de outras areas em
relacdo ao departamento da pesquisa (MARQUES, 2007, p. 138), que muito havia desenvolvido
no Governo anterior, além da implantacdo do SUS estar recente neste periodo, a FUNED tinha
urgéncia em mapear, definir e organizar qual seria seu papel no sistema de satde publico. A
SES-MG permanecia concedendo as diretrizes e orientacGes quanto a objetivos e ac¢des da
FUNED, porém surgiu a demanda também do nivel federal, de forma expressiva. Um exemplo
é que, em 1993, apenas 40% de sua producdo total farmacéutica e de imunobiol6gicos passou
a ser destinada as demandas publicas do Estado; os outros 60% eram para a Ceme (Governo
Federal) (FUNED, 1994). Dessa forma, a FUNED passa a contar com maior autonomia
financeira em relacdo ao Governo Estadual, situacdo bem diferente do que enfrentou no inicio
do Governo, em 1991.

Além disso, o foco maior anteriormente dado a pesquisa proporcionava, durante esse
periodo, consequéncias positivas e negativas. Como negativa, por terem tido menos
investimentos, as outras areas da FUNED ndo comunicavam bem entre si e com o departamento
de pesquisa, 0 que levou José Agenor a criar o Programa de Qualidade, com participacdo de
funcionarios de todas as areas, bem como definir que a pesquisa ndo deveria ser atributo apenas
da diretoria da pesquisa, visto que estava presente também nos outros setores. Como
consequéncia positiva, muitos dos pesquisadores do departamento de pesquisa que haviam ido
realizar pds-graduacéo fora do pais retornavam a FUNED nesse periodo, passando a estimular
outros a fazerem o mesmo (formacdo no exterior). O point para as conversas era a nova
biblioteca (MARQUES, 2007, p. 146). Com isso, a mentalidade da FUNED, como um todo,
em relacdo a pesquisa, comecou a mudar: “pesquisadores de outros setores, além do
departamento de pesquisa, passaram a interessar e a realizar pos-gradua¢do também”. Nas
palavras de Carlos Diniz, “a FUNED tem que fazer pesquisa; ndo ¢ a diretoria de pesquisa que
tem que fazer” (MARQUES, 2007, p. 146).

Em 1994, A ESMIG, ainda que tivesse notavel desenvolvimento no apoio a
municipalizagdo e alinhamento com o SUS, comecou a passar por dificuldades. Havia
indefinicdo de como a Escola seria financiada nos anos seguintes, pois a fonte para esse
financiamento nao havia sido prevista no orcamento destinado a Fundagdo. “Faltava
compreensdo da Administracdo Estadual do papel da ESMIG, visto que o orcamento da Saude
ndo tem assegurado recursos para tal” (FUNED, 1994a). Também havia falta de apoio do
governo estadual na modernizacdo da fabrica para aumentar a capacidade produtiva, por isso,

a FUNED necessitava buscar suporte financeiro e parcerias com outras organizagdes (FUNED,
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1994a). “As atividades da FUNED no periodo 1991 a 1994 foram desenvolvidas e apoiadas por
meio do financiamento de 6rgdos federais, como a Ceme, e também pela Fapemig, visto que as
transferéncias de recursos da SES-MG néo eram suficientes” (FUNED, 1994a).

Ademais, a FUNED comecou a passar dificuldade em executar todas as suas atividades,
devido a falta de m&o de obra. Apesar de contar com funcionarios qualificados, havia déficit
quantitativo de recursos humanos, precisando contar com bolsistas da Fapemig e do CNPg, em
especial do programa RHAE. “A atual composicao do quadro de pessoal reflete a contradigao
na configuracdo da Fundacdo como instituicdo de pesquisa e de vanguarda para apoiar e dar
suporte as agdes do SUS” (FUNED, 1994a, p. 35).

O Quadro 12 descreve os eventos, 0s niveis, 0 periodo e a qual contexto geral cada

evento se relaciona; e a Figura 8 mostra a dinamica entre os eventos de cada nivel.

Quadro 12 - Eventos da Fase 2

Contexto Eventos Nivel Ano
Conselho Curador da FUNED foi instaurado, | Micro (Fase 1 - 1990)
conforme Lei n.° 5594/1970.

O periodo era dificil para a FUNED, que
contava com escassez de recursos e grandes | Micro 1991
mudancas  institucionais  (advindas da
Nova presidéncia, com forte | consolidacdo do SUS).

simbologia Hélio Garcia tomou posse como Governador e
decidiu nomear novos dirigentes para alguns | Macro 1991
dos érgdos e autarquias, entre eles a FUNED.

Jodo Carlos Pinto Dias assumiu a presidéncia
da FUNED, o que foi significativo, visto ser

neto de Ezequiel Dias, “trazendo mais | Micro 1991
esperanga” a organizagao.
Implementagdo do SUS, conforme a Lei | Macro (Fase 1 - 1990)

Orgéanica de Saude (1990)
A FUNED iniciou a reestruturacdo de seus

Continuidade & readequacéo | objetivos, tendo em vista o inicio do SUS e | Micro (Fase 1 - 1990)

da FUNED para o SUS suas diretrizes, porém ainda muito incipiente.
Continuidade a readequagdo da FUNED,
visando a seu principal objetivo de apoiar o | Micro 1991-1994
novo sistema de salde
Alteragdo do regime juridico e financeiro da | Macro (Fase 1 -
FUNED, conforme Lei n.° 10254/1990 1990)
Supressdo das compras, dificuldade para pagar
os servidores e manter os beneficios e despesas | Micro 1991-1992

. - . de custeio

Maior autonomia financeira — -
Acles que captavam recursos de diversas
fontes, em especial da Ceme e da Fapemig Micro 1991-1994
Criacdo de aplicacdo financeira (fundo) para | Micro 1992-1994
viabilizar suas atividades e garantir mais
autonomia

Alcance de maior estabilidade financeira,
possibilitando  despesas com  custeio,
Micro 1992-1993
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manutencao, beneficios, reformas,
investimentos e compras de equipamentos

Modernizacdo de outros
departamentos da FUNED,
além do da pesquisa

O departamento de pesquisa havia se
desenvolvido muito.

Micro

(Fase 1 - 1990)

Os outros setores ainda continuavam
deteriorados, o que Ihes causavam ciiimes.

Micro

1991

Readequacdo da FUNED focou em modernizar
0s outros departamentos.

Micro

1991-1994

Reestruturacdo e referéncia
do Instituto Octavio
Magalhaes

Reestruturacdo do Instituto Octavio Magalhdes
(IOM), departamento da FUNED responsavel
pelo suporte a vigilancia sanitaria e
epidemiolégica, e recuperacao de seu papel de
referéncia em MG em atividades laboratoriais

Micro

1991

O IOM buscou financiamentos de projetos de
interesse da salde publica, procurando
engajamento de drgdos e instituigdes
municipal, estadual e federal. O laboratério foi
reformado e modernizado, a fim de permitir
um melhor atendimento por treinamentos de
profissionais.

Micro

1992

Foram implantados novos servi¢cos no 10M,
visando melhorar as acGes em salde coletiva,
tais como o servico de analise da &gua, o
diagnéstico de febre amarela e o diagndstico de
sarampo.

Micro

1992

O IOM foi reconhecido como Referéncia
Nacional para Doenca de Chagas e Referéncia
Nacional para Micotoxinas.

Micro

1993

Ampliacdo e modernizagdo
da éarea de producdo da
FUNED

Direcionamento a FUNED de que deveria
atender aos Programas de Assisténcia
Farmacéutica do Estado

Macro

1991

Houve ampliagdo da éarea de producdo da
FUNED, com o objetivo de apoiar a diretriz do
Governo Estadual, bem como ao SUS.

Micro

1991-1992

Para viabiliza¢do, Jodo Carlos Pinto Dias, com
apoio de Carlos Diniz, buscou, junto a
Fapemig e a Ceme, recursos para O
financiamento do desenvolvimento
farmacotécnico e a modernizagdo do controle
de qualidade, visto que o sistema fabril, na
época, ndo tinha agilidade em sua producéo.

Micro

1991-1992

A ESMIG se integrou ao
SUS, fortalecendo a relacéo
da  FUNED com os
municipios de Minas Gerais

A ESMIG se integrou diretamente ao apoio
operacional do SUS-MG, conforme orientagéo
do Governo Estadual.

Macro

1991

Seu desempenho passou de 528 alunos/ano
capacitados para 975 (quase o dobro), entre
cursos de nivel superior, nivel médio e
programas de extensao.

Micro

1991-1992

Foi decidido que a ESMIG deveria apoiar a
municipalizacdo, ou seja, capacitar o
municipio para estar apto o suficiente para
realizar a gestdo da sade publica.

Macro

1992

Introduziram-se os cursos de especializagdo
em epidemiologia, além de cursos de formagéo
hospitalar, sempre em articulagdo com
instituicbes renomadas, como a UFMG e a
ENSP.

Micro

1992-1993
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Implantagdo de uma nova
biblioteca

O departamento de pesquisa havia se
desenvolvido muito.

Micro

(Fase 1 - 1990)

Surgiu a necessidade de se criar uma biblioteca
gue atendesse o0s pesquisadores na necessidade
de obterem informacdes atualizadas.

Micro

1991-1992

Prof. Carlos Diniz e Paulo Gazzinelli fizeram
contato com agéncias financiadoras e
instauraram um projeto de modernizacdo da
antiga biblioteca.

Micro

1992

A biblioteca foi instalada e virou, a partir de
entao, ponto de encontro entre 0s
pesquisadores, onde ‘“uns estimulavam os
outros”.

Micro

1994

Inicio do intercambio entre
FUNED e Center for
Disease Control and
Prevention dos EUA

Muitos casos de febre maculosa permaneciam
ocorrendo no norte de Minas Gerais, apesar da
facilidade no tratamento e da cura.

Externo
(Extrainsti-
tucional)

1991

A SES solicitou o apoio da FUNED.

Macro

1991

Técnicos da Fundagdo foram até a regido e
diagnosticaram a doenga; em seguida,
encaminharam os exames para o Center for
Disease Control and Prevention dos EUA.

Micro

1991

Teve inicio, a partir dai, um intercambio para
treinar pesquisadores da FUNED, nesse
Centro, em Atlanta.

Micro

1991

Estimulo a uma maior
integragdo entre as areas da
FUNED

Jodo Carlos Pinto Dias pediu exoneragdo da
presidéncia da FUNED, e, assim, o0
Governador Hélio Garcia convidou o
farmacéutico e bioquimico José Agenor
Alvares da Silva, que aceitou.

Macro

1992

José Agenor ja havia trabalhado por 12 anos
(de 1975 a 1987) na FUNED e, por isso,
conhecia muito a casa. Assim, tendo em vista
tal conhecimento, seu primeiro projeto foi a
instauracdo do Programa de Qualidade na
FUNED.

Micro

1992

No semindrio de inauguragdo, O novo
Presidente destaca que “ha que desestimular a
existéncia de setores que acreditam ser mais
importantes que os demais”.

Micro

1992

Criacdo do Departamento
de Controle de Qualidade,
apoiando a  producédo
farmacéutica e de
imunobioldgicos e 0 apoio
as acbes de vigilancia
sanitaria

José Agenor tinha conexdes no MS, levando
em conta seu trabalho como sanitarista nos
anos anteriores.

Micro

1992

Foi criado o Departamento de Controle de
Qualidade na FUNED, tendo como funcéo o
suporte a producdo farmacéutica e de
imunobiol6gicos e o apoio as acgdes de
vigilancia sanitéria, participando de grupos de
inspecdo e padronizacao junto ao Ministério da
Saude (MS). Essa participagdo nos grupos foi
facilitada por José Agenor.

Micro

1992

Refinamento da misséo,
objetivos e prioridades da
FUNED

José Agenor refinou a missdo da FUNED, em
alinhamento com seus novos objetivos e seu
vinculo com a SES-MG. José Agenor também
impds novas orientacdes para a organizacao.

Micro

1993

Maior organizacdo da FUNED e apontamento
da priorizacdo das atividades essenciais em
cada setor

Micro

1993-1994
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Criacdo do Programa de Autossuficiéncia | Externo (Antecedentes
Nacional em Imunobiolégicos (Pasni) (Governo - 1985)
Federal)
Surgiu a demanda por produtos farmacéuticos | Externo
Atendimento  maior & | e de imunobioldgicos, em nivel federal. (Governo 1992-1993
demanda do  Governo Federal)
Federal do que o do | Apenas40% da produgio total farmacéutica e
Estadual de imunobiolégicos passou a ser destinada as
demandas publicas do Estado; os outros 60% | Micro 1993
passaram a ser para a Ceme (Governo Federal).
Aquisicdo da Fazenda Judas Tadeu Micro 1993
Muitos dos pesquisadores do departamento de
pesquisa que haviam ido realizar pos- | Micro 1991-1993
graduacdo fora do pais retornavam a FUNED
Pesquisadores de outros | nesse periodo.
setores, além do | Esses pesquisadores passaram a estimular
departamento de pesquisa, | outros a fazerem o mesmo. O point para as | Micro 1993-1994
passaram a realizar pés- | conversas era a nova biblioteca.
graduagao A mentalidade da FUNED, como um todo, em
relacio a pesquisa, comecou a mudar:
pesquisadores de outros setores, além do | Micro 1993-1994
departamento de pesquisa, passaram a se
interessar e a realizar pds-graduacdo também.
Dificuldade em executar todas as suas
atividades, devido a falta de mdo de obra, | Micro 1993-1994
precisando contar com bolsistas da Fapemig e
do CNPqg
Insatisfacdo dos funciondrios quanto aos | Micro 1993
salarios e ao excesso de trabalho
As reformas, especialmente para a ampliagdo
da area de produgdo, embora tivessem uma
parte custeada por recursos de convénios com
outras organizagdes, consumiram grande parte | Micro 1993
3 ) dos recursos que a FUNED havia adquirido em
Nao  cumprimento  do | syas aplicagdes financeiras.
principal convenio da Paralisacdo geral das atividades (greve dos | Micro 1993
F_UNED_ e dificuldade funcionarios)
financeira = - — —
Néao cumprimento do principal convénio da
FUNED, com a Ceme, e, consequentemente, | Micro 1993
nao houve ingresso de noOvos recursos.
Gasto alto com matérias-primas, apds o fim da | Micro 1993
greve
Paralisacdo na producdo de soros, devido a
ocorréncia de um precipitado nas ampolas, | Micro 1993
tendo reflexo direto no faturamento
Financiamento da ESMIG ndo previsto no | Macro 1994
orcamento destinado 8 FUNED
A ESMIG comecou a passar por dificuldades. | Micro 1994
Havia indefinicdo de como a Escola seria
financiada nos anos seguintes.
Externo
Publicacdo da Lei n.° 8666/1993 (Governo 1993
Federal)
Orientacdo para adequacao de todos os 6rgdos | Macro 1993
e entidades a Lei n.° 8.666/93
Alteracdo dos processos de compra para | Micro 1993-1994

adequar os procedimentos a nova Lei




85

Mudancas nos processos de
compra

Os pagamentos aos fornecedores deveriam ser
corrigidos a partir da data de abertura da
proposta, 0 que retirou a possibilidade da
FUNED de ganho em suas aplicacbes
financeiras.

Micro

1993-1994

Diretriz de que a FUNED implantasse o
Sistema  Integrado de  Administracdo
Financeira (SIAFI).

Macro

1994

A implantacdo do SIAFI causou um grande
caos na FUNED. Todos os pagamentos
passaram a ser efetuados com atraso,
resultando em juros e multas, ainda que
posteriormente se tornasse uma excelente
ferramenta de trabalho.

Micro

1994

Fonte: A autora (2023).



Figura 8 - Dinamica entre os eventos da Fase 2

86

Periodo

Eventos/fatores externos

(Outros niveis ou extra-institucionais)

Eventos Nivel Macro
(Governo Estadual)

Eventos Nivel Micro

(Funed - Agdes organizacionais e institucionais)

Criagdo do Programa de Autossuficiéncia

em Imur (Pasni) (1985).

Fase 1 (outubro de 1988 a
fevereiro de 1991)

Conselho Curador da Funed foi instaurado, conforme Lei n° 5594/1970 (1990).

O departamento de pesquisa havia se desenvolvido muito (1990).

{

d

L

Alteragao do regime juridico e financeiro da Funed, conforme Lei n° 10254 (1990).

o

clele| e

9

¢

Implementagao do SUS, conforme a Lei Organica de Satide (1990) e da Lei n° 8.142/1990, que
dispde sobre a participacdo da comunidade na gestao do SUS.

«

clelelelele| e

«

e |t e

o

«

| € le] € le]e

el e 6] € le]e

Fase 2 (margo de 1991 a
dezembro de 1994)

¢«

€

«

«

Hélio Garcia tomou posse como Governador e decidiu nomear nows dirigentes para alguns dos
6rgaos e autarquias, dentre eles a Funed (1991)

O periodo era dificil para a Funed, que contava com escassez de
recursos e grandes mudangas institucionais (advindas da
consolidag&o do SUS) (1991)

€

«

L

Jodo Carlos Pinto Dias assumiu a presidéncia da Funed, o que foi
significativo, visto ser neto de Ezequiel Dias, “trazendo mais
esperanga” a organizagao (1991).

e € |e

-

Continuidade a readequac&o da Funed, visando seu principal
objetivo de apoiar o nowo sistema de satde (1991-1994).

e le] € |e] € |e

e le| € |e] € |e

el € |e] € |e

s compras, para pagar os
manter os beneficios e despesas de custeio (1991-1992)

e 6| € |e] € |e

e le] € |e] € |e

€«

Muitos casos de febre maculosal
permaneciam ocorrendo no norte
de Minas Gerais, apesar dal
facilidade no tratamento e da cural
(1991)

d

L

«

«

Direcionamento a Funed de que deveria atender aos Programas de Assisténcia Farmacéutica do
Estado (1991).

AcGes que captavam recursos de diversas fontes, em especial do
Ceme e da Fapemig (1991-1994).

+

Criacgo de aplicagéo financeira (fundo) para viabilizar suas
atividades e garantir mais autonomia (1992-1994).

N3

e el e le] €

e el e le] €

e leleld|

e le|ele| @

Alcance de maior i 1dl
com custeio, manutengdo, beneficios, reformas, investimentos e
compras de equipamentos (1992-1993).

« el e le] €

e le] € |ef €

¢

Os outros setores da Funed continuavam deteriorados, o que Ihes
causava citmes (1991).

N3

da Funed focou em modernizar os outros

departamentos (1991-1994)

clelelele

clelelele

clelelele

ele|e|ele

L

¢)*

ele|e|ele

¢«

¢«

<

«

Reestruturagéo do Instituto Octavio Magalhdes (I0M),

1to da Funed responsavel pelo suporte a vigilancia
sanitaria e epidemiologica, e recuperagéo de seu papel de
m MG em (1991),

«

L

O IOM buscou financiamentos de projetos de interesse da satde
publica, procurando engajamento de 6rgaos e instituigdes
municipal, estadual e federal. O laboratério foi reformado e
modemizado, a fim de permitir um melhor atendimento por

tos de profissionais (1992).

N3

Foram implantados novos senigos no IOM, visando melhorar as
agGes em satde coletiva, tais como o senigo de analise da agua,
o diagnostico de febre amarela e o diagndstico de sarampo
(1992).

(continua)




Fase 2 (marco de 1991 a

¥

O I0M foi reconhecido como Referéncia Nacional para Doenga de
Chagas e Referéncia Nacional para Micotoxinas (1993)

Ampliagéo da 4rea de produgéo da Funed (1991-1992).

clele] € |e

clele] € |e

e e ¢ |e

L& |6 ¢ |¢

+

clele] € |e

¢«

¢«

Foi decidido que a ESMIG deveria apoiar a municipalizagdo, ou seja, capacitar o municipio para
estar apto o suficiente para realizar a gestao da sadde pablica (1992).

+

Jogo Carlos Pinto Dias, com apoio de Carlos Diniz, buscou &
Fapemig e & Ceme recursos para o financiamento do
desenvolvimento farmacotécnico e a modernizagéo do controle de

visto que o sistema fabril, na época, nao tinha
agilidade em sua produgéo (1991-1992).

¢«

A ESMIG se integrou diretamente ao apoio operacional do SUS-
MG, conforme orientag&o do Governo Estadual (1991)

¥

O desempenho da ESMIG passou de 528 alunos/ano
capacitados para 975 (quase o dobro) (1991-1992).

clele] € |e

clele] € |e

clele] € |e

SEIERE

d

clele] € |e

€«

¢«

{

Introduziu-se, na ESMIG, os cursos de especializagdo em
epidemiologia, além de cursos de formagéo hospitalar, sempre
em articulagdo com instituicdes renomadas, como a UFMG e a
ENSP (1992-1993).

€«

A SES solicitou o apoio da Funed (1991).

€«

Surgiu a necessidade de se criar uma biblioteca que atendesse
aos na de obterem o
(1991-1992).

+

Prof. Carlos Diniz e Paulo Gazzinelli fizeram contato com
agencias financiadoras e instauraram um projeto de
&o da antiga 1992

e le| € €] € |e

¢ |e| € |e] € |a

A biblioteca foi instalada e virou, a partir de ent&o, ponto de

entre os isadores, onde “uns os
outros” (1994).

de 1994)

¢«

Jodo Carlos Pinto Dias pediu exonerag&o da presidéncia da Funed e, assim, o Governador Hélio
Garcia convidou o farmacéutico e bioquimico José Agenor Ahvares da Silva, que aceitou (1992).

d

Técnicos da Fundagéo foram até a regido e diagnosticaram a
doenga; em seguida, encaminharam os exames para o Center for
Disease Control and Prevention dos EUA. (1991).

¥

Teve-se inicio, a partir dai, um intercambio para treinar
pesquisadores da Funed, nesse Centro, em Atlanta (1991).

e |ef €

cle|ef €

| e || €

e || ¢

¢«

«

-

José Agenor ja havia trabalhado por 12 anos (de 1975 a 1987) na
Funed e, por isso, conhecia muito a casa. Além disso, tinha
conexdes no MS, visto seu trabalho como sanitarista nos anos

(1992).

¢«

¥

Seu primeiro projeto foi a instaurag&o do Programa de Qualidade
na Funed (1992). No seminario de inaugurag&o, o nowo Presidente
destaca que *ha que desestimular a existéncia de setores que
acreditam ser mais importantes que os demais” (1992).

Foi criado o Departamento de Controle de Qualidade na Funed,
tendo como fung&o o suporte a produgao farmacéutica e de
imunobiolégicos e o apoio as agdes de vigilancia sanitaria,
participando de grupos de inspegéo e padronizago junto ao
Ministério da Satde (MS). Essa participagéo nos grupos foi
facilitada por José Agenor (1992).

José Agenor refinou a miss&o da Funed, em alinhamento com
seus nowos objetivos e seu vinculo com a SES-MG; também
impos novas orientagdes para a organizagao (1993).

+

+

Surgiu_a demanda por produtos
farmacéuticos e de
imunobiolégicos, a nivel federal
(1992-1993)

Maior organizagéo da Funed e apontamento da priorizagéo das
atividades essenciais em cada setor (1993-1994).

()* v

(continua)
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Fase 2 (margo de 1991 a
dezembro de 1994)

Apenas 40% da producéo total farmacéutica e de
imunobiolégicos passou a ser destinada as demandas publicas
do Estado; os outros 60% passaram a ser para 0 CEME
(Governo Federal) (1993).

L

Aquisicéo da Fazenda Judas Tadeu (1993).

Muitos dos pesquisadores do departamento de pesquisa que,

haviam ido realizar pés-graduagéo fora do pais retornavam a
Funed (1991-1993);

L

[Esses pesquisadores passaram a estimular outros a fazerem o
mesmo. O point para as conversas era a nova biblioteca (1993-
1994)

L

A mentalidade da Funed, como um todo, em relago a pesquisa,
comegou a mudar: pesquisadores de outros setores, além do
departamento de pesquisa, passaram a interessar e a realizar
pos-graduagéo também (1993-1994)

Dificuldade em executar todas as suas atividades, devido a falta
de mao de obra, precisando contar com bolsistas da Fapemig e
do CNPq (1993-1994)

- e erare
produg&o, embora tivessem uma parte custeada por recursos de
om outras consumiu grande parte dos

Insatisfag&o dos funcionarios quanto aos salarios e ao excesso
de trabalho (1993).

L

geral das (greve dos 4 (1993).

4

N&o cumprimento do principal convénio da Funed, com a Ceme,
e, consequentemente, n&o houve ingresso de NOVOS recursos
(1993).

4

Gasto alto com matérias-primas, ap6s o fim da greve (1993)

tle] € |e]d

clele] € |l e

Financiamento da ESMIG n&o previsto no orgamento destinado a Funed (1994)

Paralisag@o na producdo de soros, devido a ocorréncia de um
precipitado nas ampolas, tendo reflexo direto no faturamento
(1993).

Publicag&o da Lei n° 8666 (1993).

A ESMIG a passar por di Havia
de como a Escola seria financiada nos anos seguintes (1994)

Orientagao para adequag&o de todos os 6rgaos e entidades a Lei 8.666/93 (1993)

<

Alteraggo dos processos de compra para adequar os.
procedimentos a nova Lei (1993-1994)

Diretriz de que a Funed implantasse o Sistema Integrado de Administragao Financeira (SIAFI)
(1994).

L

os aos deveriam ser a partir
da data de abertura da proposta, o que retirou a possibilidade da
Funed de ganho em suas aplicacdes financeiras (1993-1994).

A implantag&o do SIAFI causou um grande caos na Funed. Todos
os aser com atraso,

em juros e multas, ainda que posteriormente se tornasse uma
excelente ferramenta de trabalho (1994).

Fonte: A autora (2023).
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Logo, de forma sintética, a Fase 2 (Governo de Hélio Garcia) foi marcada pela
consolidagdo do SUS néo s6 em Minas Gerais, mas em todo o Brasil, visto que, no fim do
Governo de Newton Cardoso, 0 novo sistema ainda estava muito recente. Com isso, houve o
fortalecimento entre a FUNED e os municipios, conforme o principio do SUS da
municipaliza¢do, o que pode ser notado pelos cursos ofertados pela ESMIG, bem como pelo
namero de convénios celebrados com municipios nos dois ultimos anos do governo (FUNED,
1994a). Outrossim, a gestdo da FUNED focou em transformar sua missao de forma completa
para o SUS, conforme diretrizes do governo estadual, porém sem “aceitar todas as solicitagdes
do Ministério da Satde, como no governo anterior, visto que a FUNED néo tem esse papel”.
Seu papel deve ser de exigir participacdo na discussdo da politica nacional e estadual e, apesar
de que ndo deva caminhar em separado da SES-MG, n3o deve “se restringir a aceitar
solicitagdes e encaminhamentos” (FUNED, 1994).

Outro entendimento que ganhou corpo na organizacdo foi o de que a pesquisa nao
deveria ser uma competéncia apenas da diretoria da pesquisa, e sim de todos os setores, além
de que era necessario investir nos outros setores, visto que apenas o setor de pesquisas estava
mais robusto. Com essas duas compreensdes, a FUNED passou a atuar de forma mais
estratégica, para contar com maior autonomia financeira em relacdo ao Governo Estadual,
situacdo bem diferente do que enfrentou no inicio do Governo, em 1991. “As atividades da
FUNED no periodo 1991 a 1994 foram desenvolvidas e apoiadas por meio do financiamento
de 6rgdos federais, como a Ceme, e pela Fapemig, dado que as transferéncias de recursos da
SES-MG nao eram suficientes” (FUNED, 1994a). Também, durante o Governo de Hélio
Garcia, a Fapemig continuou a financiar diversos projetos da Fundagcdo. Com o Professor Diniz
ainda chefiava o departamento de pesquisas, esse continuava forte. Ja a captacdo de recursos
para projetos de pesquisa fora essencialmente financiada pela Fapemig. No periodo de 1991
1994, a FUNED apresentou a Fapemig 39 projetos de pesquisa, sendo aprovados 35 (quase
90%) (FUNED, 1994a).

Dessa forma, “a partir de uma angustiante situagao financeira, a FUNED foi capaz de
se reequilibrar e, em pouco tempo, realizar um conjunto de atividades que muitos julgavam
impossiveis diante do cenario de 19917 (FUNED, 1994b). Contudo, diante de sua atuagao
ampliada, a FUNED comecou a passar dificuldade em executar todas as atividades, devido a
falta de mé&o de obra. Apesar de contar com funcionarios qualificados, havia déficit quantitativo
de recursos humanos, precisando recorrer a bolsistas da Fapemig e do CNPq, em especial do
programa RHAE. “A atual composicdo do quadro de pessoal reflete a contradicdo na

configuracdo da Fundacdo como instituicdo de pesquisa e de vanguarda para apoiar e dar
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suporte as agoes do SUS” (FUNED, 19944, p. 35). Por fim, notou-se que, ap6s a consolidacao
do SUS, houve maior integracdo entre a FUNED e os d6rgdos do sistema de saude publico
(FUNED, 1994a).

4.4 FASE 3- GOVERNO DE EDUARDO AZEREDO: JANEIRO DE 1995 A DEZEMBRO
DE 1998

Em 1° de janeiro de 1995, Fernando Henrique Cardoso assumiu a Presidéncia da
Republica, e, em Minas Gerais, Eduardo Azeredo iniciou seu mandato como Governador.
Diferentemente dos dois governos anteriores, o de Eduardo Azeredo apresentou mudangas mais
significativas do plano e estratégia de governo, de forma que, ainda em janeiro, 0 Governador
indicou 0s novos nomes para as pastas do Executivo, tanto da administracdo direta quanto da
indireta. Na FUNED, o novo presidente nomeado foi Roberto Porto Fonseca, que permaneceu
no posto durante todo o governo. Roberto era médico, tendo ocupado antes alguns cargos de
gestdo técnicos, tais como Diretor de Sadde no Instituto de Previdéncia do Estado de Minas
Gerais (Ipsemg) e Presidente do Conselho Regional de Medicina em Minas Gerais. Além da
presidéncia, no mesmo ato de nomeacdo, dirigentes hierarquicamente subsequentes (quase
todos os diretores da FUNED) foram exonerados, e as novas indicages foram publicadas.
Observa-se, no entanto, que, mais uma vez, o Professor Carlos Diniz permaneceu a frente do
departamento de pesquisas, durante todo o periodo.

Eduardo Azeredo, desde o inicio de seu mandato, procurou focar, em “despolitizar a
conducédo do Governo Estadual, imprimindo-lhe uma fei¢ao mais administrativa que politica”
(DULCI, 2000, p. 648). Segundo Dulci (2000), essa postura se deu devido a observacdo de uma
dificuldade de governanga que se notava em Minas Gerais havia algum tempo: um descompasso
entre politica e administragdo. Contudo, “governo ¢ politica e ¢ administracdo. Os dois termos
sdo indissocidveis para uma governanca efetiva” (p. 649), e, nesse sentido, 0 novo Governador
buscou algumas medidas de carater mais técnico e estratégico, como a consolidacdo de
instrumentos de planejamento governamental. O mais abrangente desses, em Minas Gerais,
tratava do planejamento governamental de longo prazo, previsto na Constituicdo Mineira de
1989, em seu Artigo 231. Foi baseado nesse fundamento que Eduardo Azeredo promulgou, em
seu primeiro ano de governo, 1995, o primeiro Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
(PMDI) do estado (VIEIRA, 2019).

O PMDI busca estabelecer os objetivos e diretrizes estratégicas, que se estendem aos

planos de curto e médio prazo e articulam as agdes e programas formulados pelos érgdos do



91

Governo, de modo a conferir coeréncia aos processos decisorios e niveis satisfatorios de
coordenacgdo e integracdo de determinado projeto politico (MINAS GERAIS, 2021c). O
primeiro PMDI foi aprovado por meio da Lei n.° 12051/1995, contemplando o horizonte
temporal de 1995 a 1998 e enumerando medidas com vistas a promover o que foi denominado
de “desoneragdo do Estado” — um programa de desestatizacdo, mediante privatizacoes,
concessdes publicas e parcerias publico privadas (VIEIRA, 2019, p. 305). Outro ponto

N\

destacado dizia respeito a “introdugdo de contratos de gestdo”, um mecanismo de ajuste entre
0 Governador e as entidades publicas em torno de metas e indicadores, que abrangeriam
instrumentos para 0 acompanhamento e a avaliagdo dos efeitos das acdes e das politicas
publicas (VIEIRA, 2019, p. 294).

Com isso, as acdes desenvolvidas pela FUNED, durante o Governo de Eduardo
Azeredo, foram voltadas para a “consecucdo de seus objetivos previstos no PMDI, de forma a
consolidar sua missao” (FUNED, 1997a, p. 2): “constituida como entidade de satde, ciéncia e
tecnologia, tendo incorporado vérias atividades além dos seus propdsitos iniciais de instituicdo
de pesquisa, a FUNED expressa-se hoje por um conjunto amplo e diversificado de objetivos
abrangendo os campos de ciéncia, tecnologia e satude publica” (FUNED, 1997b, p. 1). A vista
disso, 0 apoio ao SUS permaneceu como objetivo principal de seus diversos setores, dada a
importancia do SUS para o Governo e, consequentemente, para as organizacfes que
contribuiam diretamente para com ele. “O papel da FUNED deve ser entendido como uma
instancia de retaguarda as varias areas do SUS (...), no sentido de suprir caréncias e papéis ndo
assumidos por outras institui¢des, publicas ou privadas, em Minas Gerais” (FUNED, 1997b, p.
1).

Assim, mantendo-se com o foco em fortalecer o SUS, em especial a sua diretriz de
municipalizacdo, a ESMIG realizou cursos para qualificacdo de 539 auxiliares de enfermagem
e treinamento de 265 profissionais de salde, além de outras capacita¢cdes, mantendo a média do
namero de alunos/ano do Governo anterior, com a particularidade de focar em tematicas
especificas, como a tuberculose e a preven¢do da sindrome da imunodeficiéncia adquirida
(Aids) (FUNED, 1997a). Além da Escola, o departamento de pesquisas também deu
continuidade a maioria de suas atividades. Ainda sob o comando de Carlos Diniz, o setor
realizou 25 pesquisas, entre o desenvolvimento de teses de mestrado e doutorado. Uma agéo

desenvolvida, de muita importancia para a saude publica, foi o desenvolvimento da metodologia
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Ensaio de Imunoabsor¢do Enzimatica (ELISA)® para o diagnostico de leishmaniose, em
parceria com a UFMG e com a Fiocruz, fortalecendo o lago entre as trés instituicdes (FUNED,
1997a). Além disso, o desenvolvimento do método ELISA significou uma evolugdo substancial
na receita propria da Fundacao (FUNED, 1997b).

Em relacdo a sua area de producdo, a partir do Governo de Eduardo Azeredo, o papel
de ser o Laboratdrio Oficial de Produtos Farmacéuticos e de Imunobiolégicos de Minas Gerais

se tornou mais consolidado.

Os Laboratérios Farmacéuticos Oficiais do Brasil tm por missdo a produgdo de
medicamentos para apoiar as estratégias do Ministério e das Secretarias de Saude. (...)
A politica adotada pelos laboratérios contribui para fortalecer o SUS por meio de
acbes que visam ampliar o acesso da populacdo a produtos e servigos estratégicos
produzidos em territorio nacional. A intengdo é reduzir a vulnerabilidade e a
dependéncia produtiva e tecnoldgica, além de buscar a racionalizagdo com vistas a
sustentabilidade do SUS e a ampliacdo da producdo nacional de farmacos e
medicamentos e de outras tecnologias diretamente relacionadas (MENDONCA,
2018).

Devido a competéncia de ser o Laboratorio Oficial de Minas Gerais, em 1996, foi
necessario aumentar a producdo de medicamentos para atender aos municipios mineiros, e, em
1997, houve uma ampliagdo ainda maior, buscando ofertar uma assisténcia farmacéutica
completa. Ademais, a FUNED concentrou em cumprir a demanda contratada pelo Governo
Federal (Ceme), sendo preciso, em 1996, um aumento de 22% de sua producdo em relacéo ao
ano anterior (FUNED, 1997a; FUNED, 1997b), conforme solicitado. Essa conduta de buscar
atender prontamente ao aumento na demanda solicitada pela Ceme era condizente com as
diretrizes da SES e do Governador. Como Eduardo Azeredo procurava “imprimir uma feigao
mais administrativa que politica” no governo (DULCI, 2000, p. 648), assim como medidas de
carater estratégico, procurou estabelecer com o Governo Federal “relagdes mais cooperativas,
sem atritos, situando-se mais como clientes da administracao federal do que como protagonistas
da politica nacional” (DULCI, 2000, p. 648).

Em 1996, a FUNED era uma das trés unicas produtoras de soro antiofidico do pais. Com
essa missdo importante, foi necessario implementar, de forma urgente, um processo de
plasmaferese’, que otimizou a producéo e reduziu o custo da ampola, diminuindo os custos

totais da producdo (FUNED, 1997b). Com essas mudangas, a producdo farmacéutica e de

¢ O diagndstico laboratorial da leishmaniose visceral canina pode ser realizado em cées provenientes de area em
investigacdo epidemioldgica por técnicas sorolégicas, denominadas teste rapido imunocromatogréafico e ELISA.
Estas técnicas detectam anticorpos anti-Leishmania no soro dos animais investigados (MINAS GERAIS, ¢2018b).
7 O processo de plasmaferese consiste na retirada do plasma do sangue, a fim de eliminar as substancias nocivas
causadoras de uma série de doengas (ANAHP, 2015).
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imunobioldgicos da FUNED apresentou um crescimento substancial durante o Governo de
Eduardo Azeredo, o que impactou seu faturamento (que, em 1994, foi de R$ 3,1 milhdes, em
1995 foi de R$ 8,3 milhdes e, em 1996, foi de R$ 11,7 milhdes, um aumento de 164% e 271%,
respectivamente).

Ainda, a FUNED, por meio de seu IOM, deu inicio a uma fun¢do muito importante
determinada pela SES-MG: tornou-se o Laboratério Oficial de Referéncia de Minas Gerais
(LACEN-MG). O LACEN-MG é o laboratdrio que coordena a Rede Estadual de Laboratérios
de Saude Publica do Estado, composta por nove laboratorios de gestdo estadual, localizados nas
macrorregides assistenciais de Minas Gerais. E responsavel pela vigilancia epidemioldgica,
ambiental e de salde do trabalhador, realizando analises em alimentos, medicamentos,
saneantes e cosméticos, bem como na qualidade da agua (MINAS GERAIS, 2017). Até o final
do 2° ano do Governo (dezembro de 1996), o LACEN-MG havia realizado 230 mil analises e
exames laboratoriais de alta complexidade no campo de satde publica, com o objetivo de dar
suporte aos laboratérios regionais de Minas Gerais. O principal motivo para que iSso ocorresse
foi a solicitacdo da SES-MG de que realizasse a totalidade dos exames de dengue de Minas
Gerais, aumentando, do Governo anterior para este, em 41% o total de exames laboratoriais
realizados.

Com esse aumento em sua producdo e em suas analises laboratoriais, fez-se necessario
readequar a estrutura do complexo de laboratdrios da FUNED, com urgéncia de conclusdo em
1997 para conseguir atender a demanda. Os recursos para esse projeto foram em sua totalidade
provenientes da Fapemig. Além da readequacdo laboratorial, a qualificacdo do quadro de
pessoal da FUNED também foi financiada pela Fapemig, por meio de seu Programa de
Capacitacdo de Recursos Humanos (PCRH), que tinha o objetivo de atender a instituicdes
estaduais de Ciéncia e Tecnologia (FUNED, 1997a). Ademais, 0 conjunto de acdes
desenvolvidas pela FUNED também contou com o suporte dos governos estadual e federal. Em
1997, por exemplo, integrou o or¢camento da FUNED um total de R$ 40 milhdes, com as
sequintes participacfes: 33% proveniente de receita prépria, 43% do Governo Estadual
(incluindo as despesas de pessoal e de precatorios), colaboragdo de 13% pela Fapemig,
totalizando 11% o restante das fontes (incluindo o Governo Federal) (FUNED, 1997a). Posto
isso, pode-se dizer que, apesar da participacdo importante do Governo Federal e da Fapemig, a
maior colaboracdo financeira foi oriunda de receitas proprias e de repasses e pagamentos do
Governo Estadual.

Ciente de sua missdo institucional, conforme o PMDI e as diretrizes do SUS-MG, a

FUNED ampliou as suas perspectivas para 1998 (FUNED, 1997b), buscando, em primeiro
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lugar, propiciar melhores condic¢des de trabalho a seus funcionarios. A situacdo preocupava o
Presidente Roberto Fonseca: os integrantes das carreiras da FUNED tinham seus salarios
desatualizados desde 1995. Além disso, houve significativa diminuicdo do quadro de pessoal,
comparativamente a 1995/1996, decorrente de aposentadorias, retorno de funcionarios a seus
0rgdos de origem, falecimentos e programa de desligamento voluntario (FUNED, 1997b).

Também,

“a CF/88 limitou enormemente a autonomia das fundagdes publicas. No que se refere
a estrutura salarial, a obrigatoriedade de instituicdo do Regime Unico, aliada, no caso
de MG, a criacdo de um plano de carreira padronizado para varias entidades, prejudica
a FUNED ao ndo Ihe proporcionar flexibilidade para admissdo, demissdo e
composicdo salarial” (FUNED, 1997b, p. 5).

Por se tratar de uma fundagdo puablica de direito pablico e, portanto, “ndo dispor de
autonomia para a contratacdo de pessoal ou implantacdo de estimulos a produtividade, apesar
de dispor de recursos préprios, a FUNED corre o risco de ter varios de seus projetos nao
implementados ou servigos desativados ou de ma qualidade” (FUNED, 1997b, p. 4). Diante
desse contexto, foram tomadas duas medidas pela FUNED. A primeira foi solicitar ao Governo
Estadual a revisdo do plano de carreira de seus servidores. A segunda consistiu em buscar uma
estratégia, compativel com a sua personalidade juridica, para ampliacdo imediata de seu quadro
de pessoal e a valorizagdo desse, por meio de contratos administrativos, gratificagdo por
produtividade e reestruturacdo organizacional.

O aumento de pessoal, por meio da realizacao de contratos administrativos temporarios,
visava manter a continuidade dos trabalhos, ainda que provisoriamente, até que fosse definido,
no Governo, Novo ingresso por concurso pablico. Propds-se, assim, a efetivacao de 98 contratos
temporarios, com duracdo de um ano, conforme prevé a legislacdo (FUNED, 1997b). Ja a
Gratificacdo de Incentivo a Produtividade foi solicitada a SES-MG, juntamente a outras duas
fundacgdes publicas estaduais, a Fundagdo Centro de Hematologia e Hemoterapia (Hemominas)
e a Fundacdo Hospitalar do Estado (Fhemig). As trés fundacdes eram demandadas pela SES
para atuar na area de salde publica, alinhadas em atender ao SUS-MG, e, por isso, foi
estratégico se unirem para realizar uma solicitacdo Unica pela gratificacdo. Esta visava
promover o estimulo a produtividade pessoal, indo ao encontro do ja identificado pela gestao
da FUNED, qual seja a proposic¢do de acOes de valorizacdo do servidor e de seu empenho em
atingir resultados satisfatorios (FUNED, 1997b). Além disso, a gratificacdo, ao valorizar o

desempenho individual, condizia com as diretrizes centrais do PMDI, direcionadas para a
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produtividade e para a existéncia de mecanismos de ajuste entre o Governador e as entidades
publicas em torno de metas, indicadores e avalia¢cdes de desempenho (VIEIRA, 2019).

Quanto a reforma administrativa, havia “consenso na necessidade de reforma do
aparelho estatal, de forma a possibilitar maior autonomia e flexibilidade na gestdo e na
substituicdo de controles burocraticos ultrapassados” (FUNED, 1997b, p.7). Por isso, “qualquer
proposta de reforma deve considerar a situagcdo dramética em que Se encontram as areas
publicas de saude, ciéncia e tecnologia, relegadas nos ultimos anos” (p. 7). Tendo isso em vista,
a FUNED encaminhou um relatério com apontamentos a SES-MG, afirmando ser “preciso ter
cuidado com as instituicdes produtoras de conhecimento cientifico e tecnoldgico,
principalmente as ligadas a area de saude” (p. 7) e que “a FUNED, desde a sua criacdo, em
1907, cumpre dois papéis fundamentais: participa das acdes de salde publica e promove o
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, atuando na integracdo desses setores estratégicos

para o Estado” (p. 7). Além disso, explicou que

“a missdo da FUNED pode ser percebida como permanente, quando consultamos a
sua biografia, bem como os seus registros legais e a sua pratica atual, mesmo que, ao
percorrer de sua historia, uma ou outra de suas atividades tenha sido hipertrofiada em
detrimento de outras. Mesmo que a conjuntura de um momento histérico tenha
determinado o declinio desta ou daquela, esforgos posteriores foram realizados para
resgaté-la. (...) Tem sido a FUNED sempre uma institui¢do voltada para a pesquisa, a
producdo de insumos, 0 ensino e 0s e 0s servicos no campo da sadde. Seus objetivos
sdo implementados atualmente para atender as demandas do SUS. (...) Nessa
diversidade de propdsitos, devem estar contemplados 0s eixos principais de sua
atuacdo: o resgate de sua tradicdo cientifica, a busca pela modernidade tecnolégica e

o compromisso social com o setor publico” (FUNED, 1997b, p. 8).

A proposta de reestruturacdo da FUNED buscava atingir, no primeiro momento, a
reformulacdo de sua estrutura funcional, de forma que, no inicio de 1998, a FUNED
encaminhou, para validacdo da SES, uma minuta de anteprojeto de lei, contemplando algumas
alteracdes funcionais, entre elas a unificacdo das funcdes de Presidente do Conselho Curador
com a de Presidente da Fundacéo; a de competir ao Conselho Curador o0 novo estatuto da
FUNED; de que anualmente (ou sempre que requisitado pelo Conselho Curador), o Presidente
deve apresentar relatério de seu desempenho; de que, além do Conselho Curador, deve ser
formado também um Conselho Fiscal, com competéncia para apreciar os balangos da FUNED
e opinar sobre os assuntos contabeis e financeiros; e também a atualizagcdo da finalidade da

FUNED em seis competéncias:
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1. incentivar, realizar e participar de pesquisas cientificas no campo da
medicina, da biologia e da patologia, da bromatologia e de quaisquer campos
de interesse da salde;

Il. promover a formacdo e aperfeicoamento de pesquisadores em ciéncias
biomédicas e treinamento de pessoal auxiliar e demais profissionais de
salde;

1. estabelecer intercAmbio com outras instituices, visando de maneira ampla
aos interesses da saude;

V. prestar assessoria em assuntos relativos a sua area de atuacéo;

V. elaborar e fabricar produtos biolégicos, profilaticos e medicamentos
necessarios as atividades de érgéos publicos e privados;

VI. colaborar em estudos e pesquisas ligadas ao controle do trafico e uso, para
fins ndo terapéuticos, de substancias entorpecentes ou que determinem
dependéncia fisica ou psiquica (FUNED, 1997b).

Além de indicar a necessidade de uma reestruturacdo na FUNED, o encaminhamento
do relatério a SES-MG também procurou evidenciar seu papel como organizacdo importante
para a ciéncia e tecnologia do estado, bem como para a saude publica. O motivo disso foi a
nova visdo do Governo Federal sobre a administracdo publica, influenciando o Governo
Estadual: “coerentemente com as determinagdes de cunho neoliberal que passaram a prevalecer
no plano nacional, a politica estadual buscou implementar um conjunto de reformas econémicas
e institucionais analogas em Minas Gerais, visando redefinir o espectro de atuacdo e controle
do Estado” (VIEIRA, 2019, p. 295). Assim, o PMDI promulgado, além de focar no
cumprimento de metas e indicadores pelos 6rgdos e entidades, conforme instrumentos de
acompanhamento, também buscava promover a “desoneracdo do Estado”, por meio de um
programa de desestatizacdo — mediante privatizacGes, concessdes publicas e parcerias publico-
privadas (VIEIRA, 2019, p. 305). Além disso, em 1998, foi firmado pelo Governador um
contrato de renegociacdo da divida publica com o Governo Federal, acontecimento que
fortaleceu as diretrizes de “desoneracdo do Estado”, uma vez que teve como contrapartida do
refinanciamento do passivo por 30 anos, a reestruturacdo do sistema financeiro estadual,
incluindo privatizagdes e a observancia obrigatoria de diversas metas relacionadas, como, por
exemplo, gastos com o funcionalismo, superavit primario, entre outras (VIEIRA, 2019).

Dada essa Vvisdo de desestatizacdo e a busca por eficiéncia e resultados, era estratégico
para a existéncia da FUNED — e sua continuidade como uma fundag&o publica — contemplar
a relevancia de seu papel dentro do sistema de satde publico. Alem do relatorio, outra agédo

tomada nesse mesmo intuito foi o foco dado em sua area de producdo: aumento significativo
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na producdo farmacéutica e de imunobioldgicos e nas analises laboratoriais, que elevou a receita
da FUNED (FUNED,1997a; FUNED, 1997b), além de ampliar seu contrato com o Governo
Federal e estreitar seus lacos com este, com a Fapemig e com 0s municipios (FUNED, 1997b).

Além dessas acOes estratégicas para manter uma configuracdo favoravel como 6rgao
publico com elevada produtividade, durante os dois Gltimos anos do Governo de Eduardo
Azeredo, trés novos pilares foram construidos para garantir a posicdo da FUNED numa parceria
de vanguarda com a SES-MG (FUNED, 1997b). O primeiro foi a sua expressiva colaboracéo
no Programa Farmécia Essencial da SES, realizando o atendimento a 215 municipios, com
medicamentos basicos. O segundo foi sua atua¢do no Programa Cidade Saudavel, que envolveu
diversos 6rgdos, com o0 objetivo de integrar comunidade, empresas privadas e autoridades
municipais, a fim de propiciar uma melhoria na qualidade de vida dos cidaddos, com estratégias
em areas variadas, como saude, emprego, educacdo etc. (FUNED, 1997b). O terceiro foi o
protagonismo assumido pelo LACEN-MG (IOM da FUNED) na é&rea de citologia, biologia
molecular e analise de medicamentos correlatos. Havia caréncia no SUS de laboratorios
capacitados para diagnosticos anatomopatologicos, e, dessa forma, foi preciso maior
envolvimento do LACEN-MG (FUNED, 1997b).

O Quadro 13 descreve os eventos, 0s niveis, 0 periodo e a qual contexto geral cada
evento se relaciona. Por sua vez, a Figura 9 mostra a dindmica entre os eventos de cada nivel,

durante a fase 3.

Quadro 13 - Eventos da Fase 3
Contexto Eventos Nivel Ano
Busca, por Eduardo Azeredo, desde o inicio de seu
mandato, por “despolitizar a condugdo do Governo
Estadual, imprimindo-lhe uma feicdo mais | Macro | 1995
administrativa”
Promulgacdo do primeiro Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI) do Estado (Lei
Promulgagdo do primeiro plano | n.° 12051/1995), conforme previsto no Artigo 231 | Macro | 1995
de longo prazo do Estado da Constituicdo Mineira de 1989

O primeiro PMDI contemplou medidas com vistas
a promover a “desoneragdo do Estado” — um
programa de desestatizacéo, mediante
privatizagcBes, concessGes publicas e parcerias | Macro | 1995
publico privadas, além de introduzir “contratos de
gestdo”, um mecanismo de ajuste entre o
Governador e as entidades publicas em torno de
metas e indicadores.

Promulgacgéo do PMDI Macro | 1995

As acdes desenvolvidas pela FUNED foram

. voltadas para a “consecugdo de seus objetivos | Micro | 1995-1998
Manutencéo do foco da FUNED | previstos no PMDI, de forma a consolidar sua
missdo”.
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em atender ao SUS, contudo em
alinhamento com o PMDI

O apoio ao SUS, conforme Lei Orgéanica da Saude,
permaneceu como objetivo principal de seus
setores, dada a importancia do SUS para o Governo
e, consequentemente, para as organizagbes que
contribuiam diretamente para com ele.

Micro

1995-1998

Houve um entendimento entre SES e FUNED,
conforme legislacdo do SUS e o PMDI, de que o
papel da FUNED deve ser entendido como uma
instancia de retaguarda as varias areas do SUS, no
sentido de suprir caréncias e papéis ndo assumidos
por outras instituicbes em Minas Gerais.

Micro

1995-1998

O foco em apoiar o SUS
permaneceu como  diretriz
principal para as acbes da
FUNED.

O foco em apoiar 0 SUS permaneceu como uma
diretriz para a FUNED.

Macro

1995-1998

Com este foco, a ESMIG realizou cursos e
capacitacGes, em especial para o fortalecimento da
municipaliza¢do, mantendo a média do nimero de
alunos/ano do Governo anterior, com a
particularidade de focar em teméticas especificas.

Micro

1995-1998

O departamento de pesquisas também deu
continuidade a maioria de suas atividades. Uma
acdo desenvolvida de muita importancia para a
salde publica foi o desenvolvimento da
metodologia ELISA para o diagndstico de
leishmaniose, em parceria com a UFMG e com a
Fiocruz, fortalecendo o lago entre as trés
instituicdes. Além disso, o desenvolvimento do
método ELISA significou uma evolugdo
substancial na receita prépria da Fundacéo.

Micro

1995-1998

Consolidagdo da FUNED como
Laboratorio Oficial de Produtos
Farmacéuticos e de
Imunobioldgicos de  Minas
Gerais e aumento de sua
producédo farmacéutica

Criagdo do Departamento de Controle de
Qualidade, apoiando a produgdo farmacéutica e de
imunobioldgicos e o apoio as a¢Bes de vigilancia
sanitaria

Micro

(Fase 2 -
1992)

O papel de ser o Laboratério Oficial de Produtos
Farmacéuticos e de Imunobioldgicos de Minas
Gerais se tornou mais consolidado, conforme
diretrizes da SES-MG. Além disso, Eduardo
Azeredo, ao buscar imprimir uma feicdo mais
administrativa no governo, estabeleceu com o
Governo Federal relacbes mais cooperativas,
situando-se mais como clientes da administracio
federal do que como protagonistas da politica
nacional.

Macro

1995-1998

Aumento da producdo de medicamentos para
atender aos municipios mineiros

Micro

1996

Ampliagdo mais extensa, buscando uma assisténcia
farmacéutica completa aos municipios, além de
cumprir a demanda contratada pelo Governo
Federal (Ceme).

Micro

1997-1998

Aumento da producdo de
imunobioldgicos pela FUNED

A FUNED era uma das trés Unicas produtoras de
soro antiofidico do pais.

Micro

1996

Implementacdo  urgente do  processo  de
plasmaferese, que otimizou a producéo e reduziu o
custo da ampola, diminuindo os custos de producéo

Micro

1996

Com essas mudancas, a producdo farmacéutica e de
imunobiolégicos da FUNED apresentou um
crescimento substancial durante o Governo de
Eduardo Azeredo, o que impactou seu faturamento.

Micro

1996-1998
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Consolidacdo do IOM como
Laboratério Oficial de
Referéncia de Minas Gerais
(LACEN-MG) e significativo
aumento dos exames realizados

Foram implantados novos servicos no 10M,
visando melhorar as ac6es em salde coletiva. Com
isso, o IOM foi reconhecido como Referéncia
Nacional.

Micro

A FUNED, por meio de seu IOM, se tornou o
Laboratorio Oficial de Referéncia de Minas Gerais
(LACEN-MG), o laboratério que coordena a Rede
Estadual de Laboratérios de Saude Publica do
Estado. Essa importante fun¢do foi determinada
pela SES-MG.

Macro

Durante o periodo, o LACEN-MG se tornou
referéncia em exames laboratoriais de alta
complexidade no campo de salde publica, com o
objetivo de dar suporte aos laboratorios regionais
de Minas Gerais.

Micro

Solicitacdo pela SES-MG de que o LACEN
realizasse a totalidade dos exames de dengue de
Minas Gerais, aumentando, do Governo anterior
para este, em 41% o total de exames laboratoriais
realizados.

Macro

Colaboraces financeiras da
FUNED: A maior parte foi de
receitas préprias.

Com esse aumento em sua producdo e em suas
analises laboratoriais, fez-se necessario readequar a
estrutura do complexo de laboratérios da FUNED,
com urgéncia para conseguir atender a demanda.

Micro

A FUNED negociou com a Fapemig para que 0s
recursos para esse projeto fossem financiados por
ela. Ademais, o conjunto de agcdes desenvolvidas
pela FUNED também contou com o suporte dos
governos estadual e federal. Ainda assim, a maior
colaboracéo financeira foi oriunda de receitas
préprias e de repasses e pagamentos do Governo
Estadual.

Micro

Busca pela FUNED em ampliar
as suas perspectivas, buscando
propiciar melhores condicOes de
trabalho a seus servidores, bem
como reafirmar a importancia de
seu papel dado o contexto do
PMDI

Ciente de sua missdo institucional, conforme o
PMDI e as diretrizes do SUS-MG, a FUNED
ampliou as suas perspectivas, buscando propiciar
melhores condi¢des de trabalho a seus funcionérios.
A situagdo preocupava o Presidente Roberto
Fonseca: os servidores da FUNED tinham seus
salarios desatualizados. Além disso, houve
significativa diminuicdo do quadro de pessoal, € a
CF/88 limitou a autonomia das fundacdes publicas.

Micro

Foram tomadas duas medidas pela FUNED. A
primeira foi solicitar ao Governo Estadual a revisdo
do plano de carreira de seus servidores. A segunda
consistiu em buscar uma estratégia para ampliacéo
imediata de seu quadro de pessoal e a valorizagéo
desse, por meio de contratos administrativos,
gratificacdo por produtividade e reestruturagdo
organizacional. A gratificacdo condizia com o
PMDI, direcionado para a produtividade e foi
solicitada a SES-MG, juntamente a outras duas
fundagGes publicas estaduais, de forma que
estratégica.

Micro

(Fase 2 -
1992/1993)
1995
1995-1998
1997-1998
1997
1995-1998
1998

1998

A FUNED encaminhou um relatério & SES-MG,
afirmando ser preciso ter cuidado com as
instituigdes produtoras de conhecimento cientifico
e tecnoldgico, principalmente as ligadas a area de
satde. O relatério também procurou evidenciar seu
papel como organizagdo importante para o estado.
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O motivo disso foi que 0 PMDI buscava promover
a “desoneracdo do Estado”, por meio de um
programa de desestatizacdo, sendo estratégico
reafirmar seu papel, para sua continuidade como
uma fundagao publica.

Micro

1998

Fonte: A autora (2023).



Figura 9 - Dindmica entre os eventos da Fase 3

period Eventos/fatores externos Eventos Nivel Macro Eventos Nivel Micro
erlodo (Outros niveis ou extra-institucionais) (Governo Estadual) (Funed - A¢des organizacionais e institucionais)
Fase 1 (outubro de 1988 a fevereiro de Promulgacéo da Constituicdo Estadual Mineira (1989).
Foram implantados novos senigos no IOM, visando melhorar as agdes
em saude coletiva. Com isso, o IOM foi reconhecido como Referéncial - - I
Fase 2 (margo de 1991 a dezembro de Nacional (1992).
1994) Criacdo do Departamento de Controle de Qualidade, apoiando a|
producéo farmacéutica e de imunobiolégicos e o apoio as acdes de) - 1 N2
\Vigilancia sanitaria (1992).
Busca por despolitizar o Governo Estadual, tornando-o mais administrativo que!
\ « politico (1995). \ v
N N N N
Promulgacéo do primeiro Plano Mineiro de Desenwolvimento Integrado (PMDI) do! As agOes desenwolvidas pela Funed foram wltadas para a consecugéo
N2 ARk — Estado (Lei n° 12051/1995), conforme previsto no Artigo 231 da Constitui¢éo, de seus objetivos previstos no PMDI, de forma a consolidar sua misséo| N2 N2
Mineira de 1989 (1995). (1995-1998).
¥ T ¥ v
O primeiro PMDI contemplou medidas com vistas a promover a “desoneragéo do
Estado” - um de izagdo, mediante privatizagde: o
N2 plblicas e parcerias plblico privadas, além de introduzir “contratos de gestao”, um e d T N2 N3
mecanismo de ajuste entre o Governador e as entidades publicas em torno de
metas e indicadores (1995).
Houve um entendimento entre SES e Funed, conforme legislagdo do
SUS e o PMDI, de que o papel da Funed deve ser entendido como uma|
N2 N2 instancia de retaguarda as varias areas do SUS, no sentido de suprir 3 N2 N2
caréncias e papéis ndo assumidos por outras instituigdes em Minas
Gerais (1995-1998).
O apoio ao SUS, conforme Lei Organica da Salde, permaneceu como objetivo
0 principal de seus setores, dada a importancia do SUS para o Gowerno e, B ¢ ¢ ¢
consequentemente, para as organizagdes que contribuiam diretamente para com -
ele (1995-1998).
A ESMIG realizou cursos e capacitagdes, em especial para o
ito da mt &0, mantendo a média do nimero de d 0 ¢
Fase 3 (janeiro de 1995 a dezembro de b - - R alunos/ano do Gowerno anterior, com a particularidade de focar em
tematicas especificas (1995-1998)
O departamento de pesquisas também deu continuidade a maioria de|
suas atividades. Uma acdo desenwlvida de muita importancia para a|
N2 salde publica foi o desenwlimento da metodologia ELISA para o d N2 N2
diagnéstico de leishmaniose, em parceria com a UFMG e com a Fiocruz
(1995-1998).
N v N N
N2 Fortalecimento do lago entre a Funed e Ufmg e Fiocruz (1995-1998). N2 N3
N N N N
¢ O desenvolvimento do método ELISA significou uma ewlugéao ¢ ¢
substancial na receita prépria da Fundag&o (1995-1998).
v L (S IV B
O papel de ser o Laboratério Oficial de Produtos Farmacéuticos e de|
Imunobiolégicos de Minas Gerais se tornou mais consolidado, conforme
diretrizes da SES-MG. Além disso, Eduardo Azeredo, ao buscar imprimir
N uma feicdo mais administrativa no governo, estabeleceu com o Governo « d N3
Federal ‘relagées mais cooperativas, situando-se mais como clientes da|
administracdo federal do que como protagonistas da politica nacional
(1995-1998).
N N
Aumento da produgdo de medicamentos para atender os municipios ¢
mineiros (1996).
v N2

(continua)
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Fase 3 (janeiro de 1995 a dezembro de

Ampliacdo ainda maior, buscando uma assisténcia farmacéuticaj
completa aos municipios, além de cumprir a demanda contratada pelo
Governo Federal (CEME) (1997-1998).

/A Funed era uma das trés Unicas produtoras de soro antiofidico do pais
(1996)

Implementagdo urgente do processo de plasmaferese, que otimizou a|
producdo e reduziu o custo da ampola, diminuindo os custos de|
producéo (1996).

«

N

Surto de dengue
em Minas Gerais

(1997).

A produgdo farmacéutica e de imunobiolégicos apresentou um
crescimento substancial, o que impactou seu faturamento (1996-1998).

-

d

cle| € |e

Diretriz da Funed, por meio de seu IOM, se tornar o Laboratério Oficial de
Referéncia de Minas Gerais (Lacen) (1995).

-

tle] € |« € [« ¢ «

¢«

Durante o periodo, o Lacen-MG se tornou referéncia em exames
laboratoriais de alta complexidade no campo de satde publica, com o
objetivo de dar suporte aos laboratérios regionais de Minas Gerais (1995-
1998

N

d

Solicitacdo pela SES-MG de que o Lacen realizasse a totalidade dos exames de
dengue de Minas Gerais (1997-1998).

Aumento, do Gowerno anterior para este, em 41% o total de exames
laboratoriais realizados pelo Lacen (1998).

| « |«

N

-

Com esse aumento em sua producdo e em suas andlises laboratoriais,
fez-se necessario readequar a estrutura do complexo de laboratérios daj
Funed, com urgéncia para conseguir atender a demanda (1997).

N

()™

A Funed negociou com a Fapemig para que OS recursos para esse
projeto fossem financiados por ela. Ademais, o conjunto de agdes
desenwolvidas pela Funed também contou com o suporte dos governos
estadual e federal. Ainda assim, a maior colaboracdo financeira foi
oriunda de receitas proprias e de repasses e pagamentos do Governol
Estadual (1997-1998).

—>kokk

Ciente de sua missao institucional, conforme o PMDI e as diretrizes do
SUS-MG, a Funed ampliou as suas perspectivas, buscando propiciar|
melhores condicdes de trabalho a seus funcionarios. A situagaol
preocupava o Presidente Roberto Fonseca: os senidores da Funed
tinham seus salarios desatualizados. Além disso, houwve significativa
diminuicdo do quadro de pessoal e a CF/88 limitou a autonomia das
fundagdes publicas (1998).

NG

Foram tomadas duas medidas pela Funed. A primeira foi solicitar ao
Gowverno Estadual a revisdo do plano de carreira de seus senidores. A
segunda consistiu em buscar uma estratégia para ampliac&o imediata de|
seu quadro de pessoal e a valorizagéo desse (1998).

NG

—Rkok

A gratificagdo condizia com o PMDI, direcionado para a produtividade e
foi solicitada a SES-MG, juntamente a outras duas fundagées publicas
estaduais, de forma que estratégica (1998).

—> ko

A Funed encaminhou um relatério @ SES-MG, afirmando ser preciso ter|
cuidado com as instituicdes produtoras de conhecimento cientifico e
tecnolégico, principalmente as ligadas a area de saide. O relatdriol
também procurou evidenciar seu papel como organizagdo importante
para o estado. O motivo disso foi que o PMDI buscava promover a
“desoneracao do Estado”, por meio de um programa de desestatizagao,
sendo estratégico reafirmar seu papel, para sua continuidade como uma|
fundacao publica (1998).

Fonte: A autora (2023).
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De forma sucinta, a Fase 3 (Governo de Eduardo Azeredo) foi marcada pelo empenho,
no nivel macro, em alcancar niveis visiveis de produtividade, sendo justificados pela busca por
uma “fei¢do mais administrativa que politica” (DULCI, 2000). Dessa forma, no primeiro ano
de Governo, instrumentos com diretrizes estratégicas foram promulgados, tais como 0 PMDI,
com vistas a clarear os objetivos e indicadores a serem alcangados por cada &rea do Estado.
Nesse instrumento, é descrito um programa de desestatizacdo, por meio de privatizagdes e
parcerias publico privadas (VIEIRA, 2019), além dos “contratos de gestao”, acordos entre o
Governador e as entidades publicas em torno de metas. Em razdo disso, a FUNED, além de dar
continuidade ao seu principal objetivo, o de apoiar o SUS, precisou englobar as diretrizes do
PMDI. Percebe-se, assim, que sua area de producdo é a que mais se desenvolveu no periodo,
inclusive com a consolidacdo de seu papel como Laboratorio Oficial de Referéncia de Minas
Gerais e de Laboratorio Oficial de Produtos Farmacéuticos e de Imunobioldgicos de Minas
Gerais, aumentando significativamente sua receita propria, apesar de continuar dependendo de
recursos do nivel macro e externos (Fapemig e Governo Federal). Além disso, a Fundacédo
buscou parcerias com instituicdes como a Fiocruz e a UFMG, desenvolvendo o método ELISA,
com impacto direto em sua receita.

Apesar do crescimento de sua area produtiva, a situacdo da FUNED, de forma global,
era preocupante: seus servidores tinham os salarios desatualizados, além de significativa
diminuicdo do quadro de pessoal (FUNED, 1997b). Essa situacao era agravada pelas limitacoes
estabelecidas pela Constituicdo Mineira e a instituicdo do Regime Unico (FUNED, 1997b).
Além disso, o Governo de Eduardo Azeredo se mantinha firme nos principios de desestatizacao.
Em 1998, foi firmado pelo Governador um contrato de renegociacao da divida publica com o
Governo Federal, acontecimento que fortaleceu as diretrizes de “desoneragdo do Estado”, uma
vez que teve como contrapartida do refinanciamento do passivo por meio da reestruturacdo do
sistema financeiro estadual, incluindo privatizacbes (VIEIRA, 2019).

Dada essa visdo de desestatizacdo e a busca por eficiéncia, era estratégico para a
existéncia da FUNED — e sua continuidade como uma fundacgéo publica — contemplar o quéo
significativo era seu papel, bem como aumentar seu desempenho. A vista disso, a FUNED
caminhou com algumas estratégias: a realizacdo de contratos administrativos, para suprir a falta
de mao de obra, ainda que temporariamente; a solicitacdo, realizada por meio de parceria com
outras duas fundacdes publicas, por uma gratificacdo por produtividade aos seus servidores; e,
por fim, envio de relatério a SES-MG, buscando uma reestruturacdo. Além disso, 0
encaminhamento do relatério também visou evidenciar seu papel como organiza¢do importante

para a ciéncia e tecnologia do estado, bem como para a saude publica. Além dessas agdes, “trés
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novos pilares foram construidos para garantir sua posi¢cdo numa parceria de vanguarda com a
SES-MG” (FUNED, 1997b): expressiva colaboragdo no Programa Farmécia Essencial, atuacao
no Programa Cidade Saudavel e o protagonismo assumido pelo LACEN-MG na area de

citologia, biologia molecular e analise de medicamentos correlatos (FUNED, 1997b).

45 FASE 4 - GOVERNO DE ITAMAR FRANCO: JANEIRO DE 1999 A DEZEMBRO DE
2002

Em 1° de janeiro de 1999, Itamar Franco se tornou o novo Governador de Minas Gerais,
apos disputar as elei¢ces contra o entdo Governador Eduardo Azeredo. Itamar era um nome ja
conhecido — néo apenas em Minas Gerais, mas em todo o pais — visto ter sido Presidente do
Brasil, de 1992 a 1994, ap6s dendncias de corrupgdo relacionadas ao Presidente Fernando
Collor, do qual era 0 Vice (SILVA, c2023). Antes disso, havia “atuado em um dos momentos
mais importantes da historia recente do Brasil: foi um dos constituintes na elaboragdo da
Constituigdo de 1988” (SILVA, ¢2023), sendo, logo, um defensor dos principios e direitos
estabelecidos na Carta, entre eles o SUS.

Assim que tomou posse, Itamar Franco se deparou com um contexto fiscal delicado:
divida alta, obrigacdes a pagar referentes ao 13° salario da folha de pessoal, dividas com
fornecedores, pagamentos de empréstimos externos e, o maior agravante, o acordo de
renegociagdo da divida estadual com a Unido feito no governo anterior (VASCONCELOS,
2008). O refinanciamento da divida havia sido condicionado a novas regras e condutas
orcamentarias e financeiras que “extinguiram mecanismos que antes eram utilizados para apoiar
a economia mineira, tornando o manejo dos mecanismos de politicas publicas de
desenvolvimento problematico e complexo” (VIEIRA, 2019, p. 295). Nesse sentido, segundo
Vieira (2019), a rejeicdo do novo governo ao arcabouco institucional constituido no governo
anterior ndo demorou a se manifestar, de forma que, em primeiro lugar, Itamar Franco decretou

a moratoéria do Estado:

“Na época, Minas Gerais tinha uma divida de R$ 18,5 bilhdes com a Unido. Itamar
tinha forga nacional, j& que havia sido Presidente. (...) O decreto publicado no dia 6
de janeiro de 1999, um dos primeiros atos de Itamar como Governador, foi provocado
pela absoluta falta de dinheiro e pelo caos que se instalou, principalmente, na
administragdo financeira do Estado” (PIMENTEL, 2019).

Logo, diferentemente de Eduardo Azeredo, que “procurava estabelecer com o Governo

Federal relagdes mais cooperativas” (DULCI, 2000, p. 648), Itamar Franco assumiu uma


https://pt.wikipedia.org/wiki/Eduardo_Azeredo
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posi¢do de confronto, fomentada pela moratéria da divida estadual (OLIVEIRA, 2022, p. 141).
A medida acarretou o bloqueio de repasses do Governo Federal ao Estadual e a relacéo politica
com Fernando Henrique Cardoso, Presidente do Pais, tornou-se dificultada (OLIVEIRA, 2022).
Para tentar minimizar os impactos dessa situacdo e conseguir equilibrar as contas estaduais, 0
governo de Itamar adotou algumas medidas imediatas, como “a diminui¢do do custeio da
maquina estatal e o controle de gastos com pessoal, através de auditoria na folha de pagamento,
reducdo de horas extras, limitacBes a gratificacbes e 0 ndo preenchimento de cargos em
comissao” (VASCONCELOS, 2008, p. 32).

Outra iniciativa, desenvolvida ainda no primeiro ano de gestdo, foi a promulgacao de
um novo PMDI. “No documento, intitulado ‘Uma estratégia para o desenvolvimento
sustentavel’, a critica as reformas neoliberais € o entendimento acerca da necessidade de
retomada do papel ativo e proeminente do estado como impulsionador do desenvolvimento de
Minas Gerais foram abertamente explicitados” (VIEIRA, 2019, p. 295). Uma das
consequéncias foi a retomada judicial do controle acionario de empresas publicas estatais, aps
uma “batalha politica e juridica”, tais como a Companhia Energética de Minas Gerais (CEMIG)
e a Centrais Elétricas Brasileiras (Eletrobras) Furnas, que haviam sido parcialmente vendidas
no governo anterior (YAZBECK, 2011; VIEIRA, 2019). A retomada do controle das empresas
publicas reafirmou, segundo Vieira (2019, p. 297), o papel exercido por entidades e érgdos
publicos no ambito da sociedade e da economia mineira, mantendo a prerrogativa de
intervencdo do Estado. A vista disso, deu-se o fim da “agenda de reformas neoliberais”,
composta por acdes de desestatizacdo realizadas nos anos anteriores (VIEIRA, 2019;
YAZBECK, 2011).

Na FUNED, se, por um lado, houve a perspectiva de privatizacdo, entre 1995 e 1998,
conforme as diretrizes de governo de Eduardo Azeredo (VIEIRA, 2019), por outro, no Governo
Itamar, o término da agenda neoliberal pds um fim a essa possibilidade (YAZBECK, 2011).
Ainda assim, o periodo de 1999 a 2002 foi caracterizado por grandes dificuldades financeiras e
auséncia de apoio institucional para a FUNED e outros 6rgédos publicos estaduais (VIEIRA,
2019, p. 139), em razdo, principalmente, do mau relacionamento entre os Governos Estadual e
Federal ap6s a moratéria (VIEIRA, 2019).

Por conseguinte, o periodo foi conturbado, tendo a FUNED contado com a gestéo de
quatro presidentes, nimero maior do que nos governos anteriores. Assim, em janeiro de 1999,
0 médico Roberto Fonseca, que havia permanecido a frente da presidéncia durante todo o
Governo de Eduardo Azeredo, é substituido por Francisco Penades Rubio, também médico.

Francisco ja havia trabalhado na FUNED anteriormente, durante os anos de 1987 a 1991
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(Governo de Newton Cardoso), como Diretor de Producdo Farmacéutica, area em que se notou
um aprimoramento em sua forma de atuacdo no periodo. Em junho de 2000, o farmacéutico
pos-graduado em Engenharia Sanitaria Tarcisio de Campos Ribeiro assume a presidéncia,
permanecendo apenas seis meses. Seu sucessor foi o administrador Luis Marcio Aradjo Ramos,
que se manteve apenas um més no cargo, até que o Governador, juntamente ao Conselho
Curador, pudesse escolher um novo nome. O indicado foi 0 médico Ivan Antonino Vaz de
Mello, que ocupou o posto até o final do governo.

A FUNED continuou atuando como LACEN-MG no periodo, de forma a coordenar a
Rede Estadual de Laboratérios de Saude Publica do Estado. Além desse papel central de
coordenacdo, o IOM, como Laboratério de Saude Publica, buscou se estabelecer como uma
unidade que “procura, ativamente, atender suas solicitagdes, (...) antecipando-se as
necessidades, tomando a iniciativa para a execucdo de investimentos, ndo se limitando ao
atendimento de demandas” (FUNED, 2002, p. 6). Em razéo disso, houve, durante todo o
periodo, investimento na formagao de seus recursos humanos, “seja em metodologias e técnicas
de diagndstico, pesquisa e desenvolvimento de tecnologias, o que possibilitou o avanco do IOM
na prestacao de servicos mais especializados, posicionando-o como parceiro de vanguarda junto
as Vigilancias” (p. 6). Com isso, foi possivel “ampliar sua &rea de atuagdo, agindo junto a
entidades, em especial a Organizacdo Mundial de Saude (OMS), como coparticipante do
Sistema de Vigilancia Global das Rickettistas®” (p. 6).

Além disso, o IOM realizou uma parceria com a Organizacdo das Nacdes Unidas para
a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura (Unesco), no sentido de receber recursos da Unesco para a
realizacdo de um Projeto que visou a descentralizacdo do diagndéstico soroldgico do Virus da
Imunodeficiéncia Humana (HIV) para municipios de MG, de forma a capacita-los para a
realizacdo da analise (FUNED, 2002, p. 6). A descentralizacdo é importante para melhorar a
prestacdo de servicos laboratoriais, de forma mais proxima da populacédo, reduzindo o tempo
de demora para o resultado. Também foi possivel manter, no periodo, convénios com hospitais
e secretarias municipais, para prestacao de servicos e treinamentos na area de saude (p. 7). Um
exemplo da importancia desses convénios ocorreu quando a Divisdo de Bromatologia e
Toxicologia do IOM realizou, em 2001, um total de 19.200 analises, um aumento de 60% do
ano anterior. Nessas analises, incluiram-se as solicitagdes por prefeituras, conforme
estabelecido nos convénios. Esta agdo trouxe, além dos recursos financeiros, “valiosas

contribui¢des a satide da populacdo na garantia da qualidade dos produtos que consome” (p. 9).

8 As rickettsioses sdo doengas infecciosas causadas por microorganismos da familia Rickettsiaceae (...). Entre elas,
estdo as doencas do grupo da febre maculosa (MARTINS; MARTINS, 2014).
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No setor responsavel pela vigilancia sanitéria, também do I0M, o apoio maior ao SUS
se deu pelo controle da qualidade da 4gua de hemodialise como suporte a rede hospitalar de
MG, o monitoramento de saneantes de uso hospitalar e a analise de agua para consumo humano
(FUNED, 2002, p. 9). Quanto a sua Divisdo de Biologia Medica, que responde pela
Coordenagdo da Rede Estadual de Laboratérios de Saude Publica, essa continuou sendo
responsavel pelos exames para diagnostico de doengas indicadas pela SES e pelo SUS-MG. Por
conseguinte, durante esse Governo, o IOM atendeu as demandas por diagnosticos
especializados, a partir de material biolégico encaminhado pelas vigilancias epidemioldgicas
do Estado, bem como pelos municipios mineiros. Além disso, participou de programas
especificos da SES-MG, realizando diagndsticos e pesquisas de variadas etiologias, tais como
Aids, sarampo, dengue, tuberculose e febre amarela (em especial, em 2001, quando foi
necessario atender ao surto da doenca que ocorreu em Divinopolis e regido) (p. 11).

Em 30 de margo de 2001, por meio da Resolu¢do SES-MG n.° 632, foi criada a Rede
Estadual de Laboratoérios de Saude Publica (RELSP-MG), que, em seu Artigo 5°, determinou
competir ao IOM coordenar 0 RELSP-MG. Essa Resolugdo veio “ndo apenas validar a
orientacdo de 1994, quando ja se havia definido o IOM como coordenador de laboratérios de
salde publica no Estado, mas também coordenar os laboratorios da Fundacdo Nacional de
Saude (Funasa)®” (p. 15). Assim, coube 8 FUNED:

a) coordenar a rede de laboratdrios publicos e privados que realizam exames de
interesse em salde publica;

b) coordenar, supervisionar e assessorar a rede de laboratorios em sua area de
abrangéncia;

c) encaminhar ao Laboratério de Referéncia Regional amostras inconclusivas para a
complementacdo de diagndstico e aquelas destinadas ao controle de qualidade
analitica;

d) realizar o controle de qualidade analitica da rede estadual;

e) realizar procedimentos laboratoriais de maior complexidade, com vistas a
complementacdo de diagndstico;

f) eleger os laboratérios que venham a ser integrados a rede estadual, informando ao
gestor nacional;

g) promover a capacitacdo de recursos humanos da rede de laboratérios em sua area
de abrangéncia; e

h) disponibilizar, aos gestores nacionais, as informagoes relativas as atividades
laboratoriais realizadas, por intermédio do encaminhamento de relatérios periddicos,
obedecendo cronograma definido (FUNASA, 2001, p. 15).

Uma outra acdo desenvolvida no periodo, pelo IOM, foi adaptar-se as Normas
Internacionais em Controle de Alimentos e a Certificacdo Organizacdo Internacional de

® A Fundacdo Nacional de Satde (Funasa) é uma fundagdo plblica federal, vinculada ao Ministério da Salde do
Brasil (FUNASA, 2018).
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Normalizagdo (1SO) 17025, a fim de “levar a acreditacdo junto ao Instituto Nacional de
Metrologia, Qualidade e Tecnologia do Brasil (Inmetro), pela Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitéria (Anvisa)” (FUNED, 2002, p. 16). O IOM teve também “uma atuagdo efetiva no eixo
de Desenvolvimento de Recursos Humanos no Setor de Saude. H4 uma demanda crescente do
SUS estadual que justificou a estruturagao de cursos e treinamentos pelo IOM” (p. 16). “Esta ¢
uma agdo que tem sido gradativamente ampliada, sendo, em 2001, ofertados 25 diferentes
cursos de praticas laboratoriais™ (p. 16).

Quanto ao departamento responsavel pela pesquisa e desenvolvimento, ainda sob a
gestdo do Professor Carlos Diniz, este continuou contando, para conseguir executar suas
atividades, com o financiamento de érgdos fomentadores. O principal permaneceu sendo a
Fapemig, que “financiou grandes projetos, durante o governo” (FUNED, 2002, p. 18). Além
dessa, 0 CNPq também é financiador importante (p. 18). Com os recursos advindos dessas duas
instituicdes, foi possivel realizar um total de 37 projetos durante o periodo, sendo muitos na
area de venenos e toxinas. Além disso, o departamento de pesquisas da FUNED aprimorou sua
atuag¢do como divulgador da producdo cientifica em Minas Gerais: “Em razao disso, em 2001,
25 pesquisadores representaram a FUNED e apresentaram 15 trabalhos em congressos e
seminarios nacionais e internacionais, além de 11 artigos em revistas internacionais” (FUNED,
2002, p. 18). Ademais, houve um incentivo da alta gestdo da Fundacdo pela formacéo continua
de seu corpo técnico, tanto no territorio nacional quanto no exterior, sendo muitos dos cursos e
treinamentos financiados pela Fapemig, por meio de seu programa PCRH (p. 20).

Em julho de 2002, aos 83 anos e em plena atividade cientifica, o Professor Diniz faleceu.
“Nas palavras das pessoas que o conheceram e dos projetos que ele conduziu, ele segue vivo.
(...) Sem ele ndo teriamos essa area tdo importante na FUNED, que derivou para a popularizacdo
da ciéncia” (FUNED, 2020). Em seu lugar, assumiu a farmacéutica Alaide Braga de Oliveira,
que logo criou um setor especifico para trabalhar com plantas: “Era um sonho do Professor
Diniz que ele tentou e a época ndo conseguiu” (MARQUES, 2007, p. 152).

Na producdo farmacéutica e de imunobioldgicos, o setor permaneceu com a missao
prioritaria de apoiar o SUS-MG, pelo atendimento aos 853 municipios do estado, por meio da

producdo de medicamentos de qualidade e baixo custo (FUNED, 2002, p. 21). “A Fundagao

10 A 1SO (International Organization for Standardization) é uma organizacgdo fundada em 1946, com o propdsito
de desenvolver e promover normas que possam ser utilizadas por todos os paises. Assim, as certificacdes 1SO sdo
o0 reconhecimento publico dessa instituicdo de que os processos da organizagdo estdo dentro dos mais altos critérios
de mercado. “A I1SO 17025 classifica os laboratérios de calibracdo e ensaio. Esse selo € uma constatacéo de que o
estabelecimento consegue emitir analises com elevada exatiddo. Em outras palavras, um carimbo de eficiéncia em
testes laboratoriais” (PGBR, 2020).
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esta integrada ao Plano Estadual de Assisténcia Farmacéutica Bésica, produzindo
medicamentos para atender a todos 0os municipios mineiros, suprindo assim toda a rede SUS,
com o fornecimento de 42 medicamentos considerados basicos” (p. 22).

Em 1998, havia ocorrido a extingdo da Ceme pelo Governo Federal: “Em meio a muitas
criticas de ineficiéncia e desperdicio, a Ceme foi desativada durante o Governo de Fernando
Henrique Cardoso, e suas competéncias e programas foram distribuidos entre 6rgdos do
Ministério da Salde, Estados e Municipios” (PORTELA et al, 2010, p. 10).
Consequentemente, houve o fim do convénio com o Governo Federal pela Ceme, o qual
representava um valor financeiro significativo para a Fundagdo. Com esse evento, além da
relacdo dificultada com o Governo Federal, a FUNED precisou se reestabelecer e focar em sua
linha de producdo prépria de medicamentos, que, a partir de 1999, comecou a despontar no
mercado. “A FUNED produz 36 itens em 44 formas de apresentacdo, entre analgésicos,
antibioticos, antipiréticos, cardiovasculares, antidepressivos, broncodilatadores e retrovirais
para tratamento da Aids” (p. 21) e “tem aumentado gradativamente a sua produ¢do, nao apenas
quantitativa, mas qualitativamente” (p. 22). Com essa expansdao no mercado, foi necessario
implementar um Servigo de Atendimento ao Consumidor (SAC), para fornecer “informagdes
precisas sobre os medicamentos e sua utilizagdo, buscando um atendimento completo e a
satisfacao do usuario” (p. 23).

Com a producéo direcionada para sua linha proxima de medicamentos, foi possivel notar
o crescimento fabril da FUNED: em 1998, foram produzidas 185,5 milhGes unidades de
medicamentos; em 1999, 200,1 milhdes; em 2000, 285,9 milhdes; e, em 2001, 310,7 milhdes
(FUNED, 2002, p. 22). Entre esses medicamentos, merece destaque a Talidomida, utilizada
para o tratamento da hanseniase, que apresentou, em 2001, um aumento de 72% na producéo,
uma vez que a FUNED é a Unica produtora nacional, cumprindo, assim, importante papel social
(p. 22). Com esse crescimento no mercado, a FUNED “extrapola o cumprimento do contrato
com a SES-MG, atendendo a demanda de prefeituras, érgdos publicos da salude e hospitais
filantropicos” (p. 22). Em relagéo a producédo de imunobioldgicos, a FUNED permaneceu sendo
umas das trés unicas produtoras de soro antiofidico do Brasil, fornecendo-o para o Ministério
da Saude distribui-lo a todo o pais, tendo, logo, significativa fungo social. Em 1999, comegou
a produzir o soro antitetanico e, em 2001, o antirrdbico (FUNED, 2002, p. 24). Destaca-se que
“a produgao de soros, independentemente do tipo, demanda um complexo processo que vai
desde a criagdo de serpentes e demais animais peconhentos a extragdo do veneno, sua
inoculacdo em cavalos e a retirada do plasma para a elaboragao final do soro” (p. 26). Durante

0 Governo Itamar, a producéo total de soro foi de 95,5 mil ampolas, em 1998, para 152,7 mil
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ampolas, em 2001 (p. 26), um aumento de 60%. Para a producéo do plasma hiperimune!!, a
FUNED fazia uso de sua Fazenda Judas Tadeu, na qual havia um plantel de 170 cavalos. Como
resultado, a producdo de soros da FUNED veio atender as necessidades nacionais de
imunizacédo (p. 27). Além do aumento e da diversificacdo na producdo de imunobioldgicos, a
FUNED desenvolveu, no setor, um papel educativo: “a partir de 1999, o serpentario da
Fundac&o tem buscado atender & demanda crescente de escolas, empresas e 6rgaos publicos, no
tocante as orientagdes necessarias sobre os cuidados com animais peconhentos” (p. 28).
Observa-se que, em 2001, “por meio de um decreto de Itamar Franco, a Fazenda foi
transformada na primeira floresta estadual de Minas Gerais” (MARQUES, 2007, p. 140).

J& em relacdo a Escola de Saide da FUNED — que, em 2001, mudou seu home para
Escola de Saude Publica (ESP) (FUNED, 2002, p. 29) —, 0 apoio a municipaliza¢do do SUS
permaneceu como diretriz central sinalizada pela SES. Durante o periodo de 1999 a 2001, 9632
alunos foram capacitados pela ESP. Em 2001, houve um aumento consideravel no nimero de
alunos, acarretado por novos convénios celebrados, em especial para o Projeto de
Profissionalizacdo dos Trabalhadores da Area da Enfermagem (PROFAE) (p. 30). O PROFAE
havia sido criado em 2000 pelo MS, com o objetivo de “melhorar a qualidade da assisténcia
prestada pelos trabalhadores de enfermagem nas unidades do SUS”, devido a falta de
qualificacdo e o risco a que a populacdo estava submetida pela baixa qualidade das acOes
desempenhadas por eles (MINISTERIO DA SAUDE, 2006, p. 2). Ademais, durante o governo,
dois acontecimentos marcaram a trajetoria da ESP. O primeiro foi a realizacdo de parceria com
a Fundacdo Kellog*?, para aces desenvolvidas em oito municipios mineiros, com reunides,
encontros, oficinas e cursos, com foco na saude preventiva (p. 30), e, em 2001, foi desenvolvido
0 Ensino a Distancia (EAD), ampliando a sua abrangéncia de atuacéo (p. 30).

Em 2001, a FUNED contava com 337 servidores efetivos, 340 contratados
temporariamente e 71 de empresa terceirizada. Durante o periodo, foi desenvolvido o Programa
de Desenvolvimento de Recursos Humanos na Fundacdo, para capacitacdo técnica de seu
quadro de pessoal, estabelecendo convénio com a Federacéo das Industrias de Minas Gerais
(Fiemg) e com a Secretaria de Estado e Recursos Humanos e Administracdo (SEHRA-MG),

por meio de seu Programa de Educacéo Profissional do Governo (p. 33). “Por sua caracteristica

11 O plasma hiperimune é a matéria-prima utilizada para produgéo dos soros, obtido a partir do sangue de equinos
imunizados. Este passara por uma série de processos fisicos e quimicos para sua purificacdo (BATISTA, 2020, p.
15).

2 A Fundagdo W.K. Kellogg foi criada em 1930, nos Estados Unidos, por W.K. Kellogg, pioneiro na fabricacdo
de cereais matinais. “O objetivo geral da Fundagdo Kellogg para o setor saude ¢ contribuir para a organizacao de
um sistema de salude comunitario mais coordenado, mais eficiente e eficaz, integrado e integral, acessivel a todas
as pessoas respondendo as suas necessidades” (KISIL, 1993, p. 40).
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de instituicdo voltada para a ciéncia e tecnologia, envolvendo pesquisas continuas, incorporacao
de novas metodologias e processos produtivos e analiticos, a FUNED necessita de um corpo
técnico em constante formacdo. (...) Cabe destacar o convénio com a Fapemig, grande
responsavel pela formacéo do pessoal, e 0 convénio com a Fundagéo Jodo Pinheiro (FIJP)” (p.
34). Assim, ainda que, no governo anterior, tenha havido uma evasdo significativa de
profissionais, a FUNED conseguiu ampliar a qualificacdo de seu corpo técnico (p. 34).

A Gratificacdo por Produtividade, solicitada no governo anterior (em 1998), foi aceita,
durante o Governo Itamar, e denominada “Gratificagdo de Incentivo a Eficientizagao de
Servigos (GIEFS)”. Foi necessario definir seus critérios de concessdo, a fim de obter resultados
de fato mais efetivos e a otimizacéo de recursos institucionais (p. 34). Além disso, em 2001,
com o “objetivo de congregar os funcionarios da FUNED na ampliag&o de beneficios para uma
melhor qualidade de vida”, foi criada a Associa¢do dos Trabalhadores da FUNED (Asstraf),
que, “além de representar seus servidores junto a outras institui¢des, tem se preocupado em
propiciar melhorias, como convénios médicos” (p. 34). Outro feito ocorrido durante o periodo
foi a criacdo de uma assessoria especifica para acompanhamento do planejamento e da
execucdo das metas previstas no PMDI e seu destrinchamento em planos de médio e curto
prazo, conforme previa a Constituicdo (a Assessoria de Planejamento e Coordenacao) (p. 39).
“A Assessoria, além desse papel, também visa elaborar relatérios que expressam as acdes € 0s
valores que a FUNED agrega a sociedade no campo de saude, ciéncia e tecnologia” (p. 40).

O Quadro 14 descreve o0s eventos, os niveis, o periodo e a qual contexto geral cada

evento se relaciona. Ja a Figura 10 mostra a dindmica entre 0s eventos.

Quadro 14 - Eventos da Fase 4
Contexto Eventos Nivel Ano
Assim que tomou posse, Itamar Franco se
deparou com um contexto fiscal delicado:
divida alta, obrigacGes a pagar, dividas com
fornecedores, pagamentos de empréstimos | Macro 1999
Bloqueio de repasses | externos e o acordo de renegociacdo da
financeiros da Unido e a | divida estadual com a Unido feito no governo
dificuldade financeira na | anterior.
FUNED Itamar Franco decretou a moratéria do | Macro 1999
Estado.
A medida acarretou o bloqueio de repasses do | Externo
Governo Federal ao Estadual e uma relagdo | (Governo 1999-2002
dificultada entre as duas esferas. Federal)
O periodo foi caracterizado por grandes
dificuldades financeiras e auséncia de apoio | Micro 1999-2002
institucional.
Assim que iniciou seu governo, a rejeicdo de | Macro 1999
Itamar Franco ao arcabouco institucional era
evidente.
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Fim da agenda de
reformas de
desestatizacdo

Foi realizada a promulgacdo de um novo
PMDI.

Macro

1999

Retomada judicial do controle acionario de
empresas puUblicas estatais, ap0s uma
“batalha politica e juridica”. Assim, deu-se 0
fim da “agenda de reformas neoliberais”,
composta por acBes de desestatizagdo
realizadas nos anos anteriores.

Macro

1999

Se, por um lado, houve a perspectiva de
privatizagdo no governo de Eduardo
Azeredo, por outro, no Governo de Itamar, 0
término da agenda neoliberal p6s um fim a
essa possibilidade, trazendo mais seguranca a
FUNED como instituicéo.

Micro

1999-2002

Acdes do IOM, diante da
situacdo financeira
delicada

O IOM, como Lancen-MG e como
Laboratério de Salude Publica, buscou se
estabelecer como uma unidade que “procura,
ativamente, atender suas solicitagdes, (...)
ndo se limitando ao atendimento de
demandas”.

Micro

1999-2002

Em razdo disso, houve, durante todo o
periodo, investimento na formacéo de seus
recursos humanos, o que possibilitou o
avango do IOM na prestagéo de servicos mais
especializados.

Micro

1999-2002

Foi possivel ampliar sua area de atuacao,
agindo junto a outras entidades, em especial
a OMS e a Unesco. Também foi possivel
manter, no periodo, convénios com hospitais
e secretarias municipais, para prestacdo de
servicos e treinamentos na rea de salde.

Micro

1999-2002

Outra agdo desenvolvida pelo I0OM foi
adaptar-se as Normas Internacionais em
Controle de Alimentos e & Certificagdo 1SO
17025, a fim de levar & Anvisa.

Micro

1999-2002

Essas acBes trouxeram, além de recursos
financeiros, “valiosas contribui¢des a satde
da populacdo na garantia da qualidade dos
produtos que consome”.

Micro

1999-2002

Acbes da  Pesquisa,
diante da  situacdo
financeira delicada

O departamento responsavel pela pesquisa
continuou contando, para conseguir executar
suas atividades, com o financiamento de
orgaos fomentadores, como a Fapemig e o
CNPa.

Micro

1999-2002

Com os recursos advindos dessas
institui¢des, foi possivel realizar um total de
37 projetos durante o periodo, sendo muitos
na tematica de venenos e toxinas.

Micro

1999-2002

Além disso, 0 departamento aprimorou sua
atuacdo como divulgador da producédo
cientifica em Minas Gerais.

Micro

1999-2002

Em julho de 2002, aos 83 anos e em plena
atividade cientifica, o Professor Diniz
faleceu, e a farmacéutica Alaide Braga de
Oliveira o substituiu.

Micro

2002

Alaide Braga logo criou um setor especifico
para trabalhar com plantas: “Era um sonho do
Professor Diniz que ele tentou e a época ndo
conseguiu”.

Micro

2002
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Acdes da producdo
farmacéutica, diante da
situacdo financeira
delicada

Ocorreu a extincdo da CEME.

Externo
(Governo
Federal)

(Fase 2 - 1998)

Consequentemente, houve o fim do convénio
com a CEME, o qual representava um valor
financeiro significativo para a Fundacéo.

Micro

(Fase 2 - 1998)

Com esse acontecimento, além da relacdo
dificultada com o Governo Federal, a
FUNED precisou se reestabelecer e focar em
sua linha de produgdo prépria de
medicamentos.

Micro

1999

A producdo prépria da FUNED despontou no
mercado

Micro

1999-2002

E possivel notar o crescimento fabril da
FUNED, que extrapola o cumprimento do
contrato com a SES-MG, atendendo a
demanda de prefeituras, érgdos publicos da
saude e hospitais filantrépicos.

Micro

1999-2002

Acdes da producdo de
imunobioldgicos, diante
da situacdo financeira
delicada

A FUNED permaneceu sendo umas das trés
Unicas produtoras de soro antiofidico do
Brasil.

Micro

1999-2002

Comecou a produzir o soro antitetanico e o
antirrabico.

Micro

1999-2002

A producéo total de soro aumentou mais de
60%.

Micro

1999-2002

Além do aumento e da diversificacdo na
producdo de imunobiolégicos, a FUNED
desenvolveu um papel educativo: “o
serpentario da Fundag&o tem buscado atender
a demanda crescente de escolas, empresas e

0rgdos publicos”.

Micro

1999-2002

Acdes da producdo de
imunobioldgicos, diante
da situacdo financeira
delicada

Houve um aumento considerdvel no nimero
de alunos da ESP, acarretado por novos
convénios celebrados, em especial para o
Projeto de Profissionalizacdo  dos
Trabalhadores da Area da Enfermagem
(PROFAE).

Micro

2000-2001

Foi feita parceria com a Fundacdo Kellog,
para a¢des desenvolvidas com foco na salde
preventiva.

Micro

2000-2001

Foi desenvolvido o Ensino a Distancia
(EAD), ampliando a sua abrangéncia de
atuacao.

Micro

1999-2002

Fonte: A autora (2023)
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Eventos/fatores externos

Eventos Nivel Macro

Eventos Nivel Micro

Periodo (Outros niveis ou extra-institucionais) (Governo Estadual) (Funed - Acdes organizacionais e institucionais)
Ocorreu a extingdo da CEME (1998). N N Hpuye o ﬁm do convénio co~m a CEME, o qual representava um valor financeiro; N 2
Fase 2 (margo de 1991 a significativo para a Fundag&o (1998).
dezembro de 1994) N
v
v
Assim que tomou posse, Itamar Franco se deparou com um contexto|
fiscal delicado: divida alta, obrigages a pagar, diidas com
fornecedores, pagamentos de empréstimos extermnos e o acordo de| NA
renegociacdo da divida estadual com a Unido feito no governo anterior
(1999).
N N
A medida acarretou o blogueio de repasses do Governo
¥~ [Federal ao Estadual e uma relagdo dificultada entre as duas <« |ltamar Franco decretou a moratéria da divida do Estado (1999). NJ
esferas (1999-2002).
N2 N2 Ly - - 3 N
¢ ¢ Além disso, a rejei¢édo de Itamar Franco ao arcabougo institucional era O periodo foi caracterizado por grandes dificuldades financeiras e auséncia de ¢
evidente (1999). apoio institucional (1999-2002).
v v N N
NA NA Foi realizada a promulgag&o de um novo PMDI (1999). N
v v N N
Retomada judicial do controle aciondrio de empresas pblicas Se, por um lado, houve a perspectiva de privatizagdo no governo de Eduardo
Fase 4 (janeiro de 1999 a ¢ ¢ ?stalais, ap6s uma “batalha po!itica‘e"juridica”. Assim, deu—se.o fim dal Azeredo, por outro, no .G.o.verno de Itamar, o Ié.rmino da agenda neoliberal pés J
dezembro de 2002) ‘agenda de reformas neoliberais”, composta por agdes de um fim a essa possibilidade, trazendo mais seguranca a Funed como
z desestatizag&o realizadas nos anos anteriores (1999). instituicdo (1999-2002).
O IOM, como Lancen-MG e como Laboratério de Sadde Publica, buscou se
N I_) - - - - estabelecer como uma unidade que “procura, ativamente, atender suas NA
solicitagdes, (...) ndo se limitando ao atendimento de demandas” (1999-2002).
v N N
Em razdo disso, houve, durante todo o periodo, investimento na formacéo de!
NA seus recursos humanos, o que possibilitou o avango do IOM na prestagéo de N
senicos mais especializados (1999-2002).
M v N
Foi possivel ampliar sua &rea de atuagdo, agindo junto a outras entidades, em
¢ especial a OMS e a UNESCO. Também foi possivel manter, no periodo, 0
convénios com hospitais e secretarias municipais, para prestagéo de senicos v
e treinamentos na area de sadde (1999-2002).
N
Uma outra acdo desenwhda pelo IOM foi adaptar-se as Normas
Internacionais em Controle de Alimentos e a Certificag&o ISO 17025, a fim de! N
levar & ANVISA (1999-2002).
v v v

(continua)
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Essas ac¢des trouxeram, além de recursos financeiros,

J |“valiosas contribui¢des & saude da populagdo na garantia da <« <~ Essas agdes trouxeram recursos financeiros (1999-2002). N2
qualidade dos produtos que consome” (1999-2002).
N r —> i 3 N
O departamento responsavel pela pesquisa continuou contando, paral
N2 0 N3 conseguir executar suas atividades, com o financiamento de 6rgdos N3
fomentadores, como a Fapemig e o CNPq (1999-2002).
v T v v v
Com os recursos advindos dessas instituicdes, foi possivel realizar um total
N2 T N2 de 37 projetos durante o periodo, sendo muitos na tematica de venenos e N2
toxinas (1999-2002).
¥ i v v
¢ 1 L> Além disso, o departamento aprimorou sua atuacdo como diwlgador da| ¢
produgao cientifica em Minas Gerais (1999-2002).
Diwlgacéo de producéo cientifica na area da satde melhora
V' lem Minas Gerais (2000-2002). < < < v
¢ Em julho de 2002, aos 83 anos e em plena atividade cientifica, o Professor| ¢
Diniz faleceu e a farmacéutica Alaide Braga de Oliveira o substituiu (2002).
N N N2
¢ Alaide Braga logo criou um setor especifico para trabalhar com plantas: “Era ¢
um sonho do Professor Diniz que ele tentou e a época nao conseguiu” (2002).
N N2
Com o fim do convénio com a CEME, além da relacéo dificultada com o
L - - - Gowerno Federal, a Funed precisou se reestabelecer e focar em sua linha de d
produgao prépria de medicamentos (1999).
Fase 4 (janeiro de 1999 a v
dezembro de 2002) A produgao prépria da despontou no mercado (1999-2002).
N
E possivel notar o crescimento fabril da Funed, que extrapola o cumprimento
do contrato com a SES-MG, atendendo a demanda de prefeituras, érgéos
publicos da satde e hospitais filantrépicos (1999-2002).
Gowrno lgm a Fungd como orgag que desempenha um |‘mp0‘name A Funed permaneceu sendo umas das trés Unicas produtoras de soro
papel social no Brasil, sendo a Unica produtora de soro antiofidico do! Lo " ~ . . A
- A " h N L o <« antiofidico do Brasil e, além disso, comegou a produzir o soro antitetanico e o
pais e também do medicamento talidomida, decidindo contribuir com antirabico (1999-2002)
mais recursos em sua produc&o (1999-2002). N
N2 N
L e d A producéo total de soro aumentou mais de 60% (1999-2002).
¥

Além do aumento e da diversificagdo na produgdo de imunobiolégicos, a|
Funed desenwlveu um papel educativo: “o serpentario da Fundagdo tem
buscado atender a demanda crescente de escolas, empresas e Orgaos
publicos (1999-2002).

Houve um aumento consideravel no nimero de alunos da ESP, acarretado por
nowvos convénios celebrados, em especial para o Projeto de Profissionalizagéo
dos Trabalhadores da Area da Enfermagem (PROFAE) (2000-2001).

Foi feita parceria da ESP com a Fundagao Kellog, para agdes desenwohidas
em com foco na salde preventiva (2000-2001).

Foi desenwolvido o Ensino a Distancia (EAD), ampliando a sua abrangéncia de

atuag&o (1999-2002).

Fonte: A autora (2023)
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De maneira resumida, o0 Governo de Itamar Franco p6s fim a agenda neoliberal adotada
pelo governo anterior, composta por programas de desestatizacdo (YAZBECK, 2011), o que
garantiu uma maior seguranca a FUNED de que seguiria exercendo seu papel como fundacao
publica de direito publico. Entretanto, o periodo foi caracterizado por dificuldades financeiras
e auséncia de apoio institucional, tanto para a FUNED quanto para outros 6rgdos publicos
estaduais (OLIVEIRA, 2022). A razdo foi, principalmente, o mau relacionamento entre os
Governos Estadual e Federal, ap6s Itamar decretar a moratoria da divida publica estadual
(VIEIRA, 2019). A medida acarretou o blogueio de repasses do Governo Federal ao Estadual,
e a relacdo politica entre ambos se deteriorou (OLIVEIRA, 2022). Em decorréncia, repasses
financeiros e a execugdo de convénios com o Governo federal cessaram em muitas entidades
publicas mineiras, entre elas a FUNED. “A moratoria foi indcua em termos economicos, nao
trazendo alivio orcamentario ao governo mineiro e nem provocando perdas financeiras para o
governo federal” (VIEIRA, 2019) e acabou contribuindo para a piora da situagdo financeira do
estado (OLIVEIRA, 1999).

Quanto a FUNED, o periodo foi conturbado, tendo contado com a gestdo de quatro
presidentes, além de dificuldades financeiras. A vista disso, foi necessério buscar diversificacdo
de suas fontes de financiamento e o estabelecimento de parcerias em todas as suas areas, para
que houvesse a continuagdo de suas atividades. Em seu setor de producdo, houve o fim do
convénio com a Ceme, apés esta ser extinta, gerando impacto financeiro significativo. A partir
desse evento, a FUNED precisou se reestabelecer e focou em sua linha de producao prépria de
medicamentos, que, a partir de 1999, comecou a despontar no mercado. Dessa forma, nota-se
crescimento fabril (FUNED, 2002, p. 22), pelo qual a FUNED “extrapola o cumprimento do
contrato com a SES-MG, atendendo a demanda de prefeituras, 6rgdos publicos da saude e
hospitais filantropicos” (p. 22). O IOM, como Laboratorio de Saude Pablica, também buscou
se reestabelecer como uma unidade que “procura, ativamente, atender suas solicitagdes, (...)
nao se limitando ao atendimento de demandas” (FUNED, 2002, p. 6). Foi possivel, assim,
ampliar sua area de atuacdo, agindo junto a entidades, como a OMS e a Unesco (p. 6). Quanto
ao departamento de pesquisa, este continuou sendo financiado por 6rgdos fomentadores, sendo
o principal a Fapemig (p. 18). Em relacdo a ESP, foi realizada uma parceria com a Fundacao
Kellog (p. 30), e, em 2001, foi desenvolvido o EAD, ampliando a sua abrangéncia de atuagao
(p. 30).

Dessa forma, é possivel notar que, apesar do dificultador de ndo haver repasses do
Governo Federal, o qual fora cliente importante desde 0 advento do SUS, a FUNED conseguiu

se reestabelecer, focando em captar novas parcerias e em aprimorar e crescer sua linha de
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producdo prépria de medicamentos, que despontou rapidamente no mercado. Além disso, nota-
se, no periodo, uma preocupacdo constante em demonstrar seu valor social, ainda que sua
configuracdo administrativa e juridica ndo estivesse ameacada. Nesse sentido, a FUNED ganha
relevo em dois pontos: ser a Unica produtora nacional da talidomida e ser umas das trés Unicas

produtoras de soro antiofidico do Brasil.

4.6 FASE 5 - GOVERNO DE AECIO NEVES: JANEIRO DE 2003 A MARCO DE 2010

Em janeiro de 2003, o Partido da Social Democracia Brasileira (PSDB) (partido de
Eduardo Azeredo, quando Governador) retornou ao comando da politica estadual mineira, com
a vitéria de Aécio Neves na elei¢do de 2002 para Governador.

“A ascensdo de Aécio Neves ao Executivo estadual em 2003 daria inicio a um ciclo
relativamente longo de dominio do grupo politico liderado pelo PSDB sobre a politica
mineira, tendo em vista que a legenda conseguiu vencer as duas eleigdes seguintes:
em 2006, com a reconducdo do entdo governador para mais um mandato de quatro
anos e, em 2010, com a eleigio de Antdnio Anastasia. E importante ter isso em conta,
porque fica evidenciado que se estabeleceu uma fase de continuidade politica de 12
anos, proporcionando condicfes para a organizacao de um novo padréo de politicaem
Minas Gerais” (VIEIRA, 2019, p. 297).

Ao assumir o governo, Aécio Neves se defrontou com um contexto fiscal critico:
desequilibrio dos gastos publicos, alto grau de engessamento or¢camentario, descumprimento de
imposicdes legais previstas na Lei Complementar n.° 101/2000 (Lei de Responsabilidade
Fiscal) relacionadas a salde, despesa com pessoal, entre outras (VASCONCELOS, 2008, p.
48). Queiroz e Ckagnazaroff (2010, p. 687) explicam que ‘“as gestdes governamentais
anteriores, principalmente as duas Ultimas (1995-98 e 1999-2002), deixaram como heranca um
cenario de déficit fiscal, descrédito internacional e auséncia de legitimidade do governo ante a
sociedade e a propria maquina administrativa”.

Para a superacdo desses impasses, foi publicado, ainda em 2003, um novo plano de
longo prazo (PMDI), com consequéncias nos planos de médio e curto prazo, que advogava a
necessidade de reorganizacdo profunda do Estado, mediante severo ajustamento fiscal e
financeiro (VIEIRA, 2019, p. 299), de maneira a “impulsionar a administracdo publica estadual
a assumir novos padrées comportamentais e a se posicionar de maneira mais agressiva em busca
de eficiéncia e eficacia” (QUEIROZ; CKAGNAZAROFF, 2010, p. 680). Essa reorganizagao
do Estado consistiu no que ficou denominado como “Programa Choque de Gestdao”,

contemplando iniciativas de “equilibrio fiscal e disciplina financeira, intensificagao do esfor¢o
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de geracdo de receitas tributarias, melhoria da qualidade do gasto, mediante maior controle e
seletividade das despesas” (VIEIRA, 2019, p. 299). Para isso, as a¢des do Programa buscavam
crescimento da receita, reducdo da despesa, reestruturacdo nos processos de trabalho e
gerenciamento de projetos publicos em todos os 6rgdos e entidades publicas mineiras
(OLIVEIRA, 2022, p. 147).

O Choque de Gestdo, considerando os dois mandatos subsequentes de Aécio Neves, foi
dividido em duas geracdes. A primeira, ocorrida de 2003 a 2006 (primeiro mandato), focou em
reduzir o déficit fiscal, pela racionalizacdo de despesas, aumento de receita e ampliacdo de
investimentos. A segunda geracao (segundo mandato), de 2007 a 2010, focou na agilidade e na
qualidade dos gastos publicos: “uma administragdo ja ndo mais voltada para a administra¢ao de
dividas, mas sim para a gestdo de resultados” (QUEIROZ; CKAGNAZAROFF, 2010, p. 688).
Dessa forma, na primeira geracdo, foi realizada uma reforma administrativa, “mediante a
publicacdo de 62 leis delegadas, que resultou na reorganizacdo institucional dos 6rgdos da
administracdo direta e indireta, redugcdo do nimero de secretarias e dos cargos comissionados”
(VASCONCELOQOS, 2008, p. 48). Também, houve reducdo dos salarios do alto escaldo do
governo — Governador, Vice-Governador, Secretarios e Secretarios Adjunto — e foi publicado
o Decreto de contingenciamento de, no minimo, 20% das despesas financiadas com recursos
do Tesouro (em comparagéo aos valores executados em 2002).

Além disso, instituiu-se o Acordo de Resultados, bem como o Prémio por Produtividade
e a Avaliacdo de Desempenho Institucional e Individual (VASCONCELOS, 2008). O Acordo
de Resultados tratou do “pacto intragovernamental de resultados, dividido em duas etapas: a
primeira envolvendo o governador e os titulares das pastas e a segunda entre os titulares e suas
equipes” (DIAS, 2013, p. 16). Os resultados de cada equipe e, por conseguinte, de cada
orgao/entidade eram mensurados, de forma que influenciavam na remuneracéo dos servidores
por meio do Prémio por Produtividade, um incentivo financeiro adicional ao servidor, calculado
ao final do ano com base na avaliacao institucional e também na avaliagdo individual (instituida
pela Lei Complementar n.° 71/2003). Para coordenar e comunicar as diretrizes e o
acompanhamento do Choque de Gestdo de todos os Orgaos/entidades, além de promover a
juncgdo entre planejamento, gestdo e orcamento do Estado, Aécio Neves criou a Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestao (Seplag-MG), ainda em 2003 (QUEIROZ, 2009), convidando
0 jurista Antonio Anastasia para assumir a pasta. Nota-se, assim, que a prioridade da primeira
geragdo foi em relagéo aos aspectos mais alarmantes da crise fiscal e, “paralelamente a isso,
introduziram-se praticas traduzidas como inovadoras que se relacionavam aos aspectos da
legalidade e eficiéncia organizacional” (QUEIROZ, 2009, p. 84). “As medidas adotadas no


https://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?tipo=LCP&num=71&ano=2003
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periodo renderam visibilidade ao Estado no cenario nacional devido a sua eficécia, confirmada
pela reeleicdo de Aécio Neves em primeiro turno” (DIAS, 2013, p. 16).

No periodo de 2007 a 2010, durante o segundo mandato de Aécio Neves (do qual
Antdnio Anastasia se tornou Vice), “a segunda geragdo do Choque de Gestédo foi alcunhada de
Estado para Resultados e a principal a¢do foi a intensificagdo nos processos de monitoramento
e avaliacdo dos Projetos Estruturadores'® (DIAS, 2013, p. 16). O PMDI passou por um
processo de revisdo, sendo redimensionado para o horizonte de 2007 a 2023, para o qual foram
definidas novas perspectivas de longo prazo, alinhadas e integradas a consolidacdo de Minas
Gerais como um Estado para Resultados (QUEIROZ, 2009, p. 114). Logo, a ideia central da
segunda geracdo era dar continuidade as diretrizes estabelecidas na primeira, contudo de forma
a agregar em seu ideario novos arranjos estratégicos na direcdo dos resultados (p. 115), com

foco em “tornar Minas o melhor estado para se viver” (p. 116).

“Grande parte dos resultados obtidos pelo governo mineiro nessa segunda geracao
pode ser atribuido aos financiamentos externos, fontes de recurso vinculadas a
projetos nas &reas estratégicas do governo e ao comprometimento dos gestores
responsdveis pela implementacdo das acBes governamentais. A modernizacao
tecnoldgica e a revisdo dos Projetos Estruturadores, aliada & manutencéo do equilibrio
fiscal, viabilizaram a melhora dos indicadores socioeconémicos do estado, (...)
garantindo o éxito do programa e, consequentemente, a continuidade do processo de
reforma, através da eleicdo de Aécio Neves para o Senado Federal e a reelei¢do de
Antdnio Anastasia para o governo do estado” (DIAS, 2013, p. 17).

A FUNED, durante todo o periodo (2003-2010), teve um Unico Presidente, o
farmacéutico bioquimico Carlos Alberto Pereira Gomes. Carlos Alberto era de carreira efetiva
da SES-MG e ja havia sido Diretor de Producdo Farmacéutica da FUNED. Assim, tinha
experiéncia técnica e de gestdo na FUNED, em especial na sua area de produ¢do, bem como na
SES-MG, o que facilitou a escolha de seu nome pelo Conselho Curador, com apoio do
Governador. “Pela primeira vez em muitos anos, a presidéncia da institui¢do € ocupada por um
funcionario que conhece a Funda¢do” (MARQUES, 2007, p. 164).

Como todos os demais 6rgaos e entidades do poder executivo estadual, ainda em janeiro
de 2003, a FUNED teve sua estrutura organica redefinida, em seu caso pelas Leis Delegadas
n.° 75/2003 e pela n.° 110/2003. A vista disso, no mesmo ano, um novo Estatuto da Fundag&o
foi aprovado por seu Conselho Curador e publicado, por meio do Decreto n.° 43.850,

atualizando suas competéncias e finalidade (FUNED, 2003a):

130 Projeto Estruturador caracteriza-se como uma iniciativa que busca transformar a viso de futuro em resultados
concretos que sinalizam a mudanca desejada (VILHENA, 2006). Tendo isso em mente, foi montada uma carteira
de Projetos Estruturadores, conforme as diversas teméticas do Estado, somando inicialmente 30 Projetos, nimero
que foi crescendo com o tempo (até o ano de 2008, eram 57 no total) (QUEIROZ, 2009).
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A FUNED tem por finalidade e competéncias:

“Realizar pesquisas de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico no campo da satde
pUblica, pesquisar e produzir medicamentos, bem como realizar analises laboratoriais
no campo dos agravos a salde coletiva em consonancia com as diretrizes estabelecidas
pela Politica Estadual de Salde, competindo-Ihe:

| - incentivar, realizar e participar de pesquisas cientificas na area da satide, biomédica,
biotecnologia, alimentos e de quaisquer outras de interesse da salde;

Il - promover a formacdo e aperfeicoamento dos profissionais da area da Salde;

Il - desenvolver cursos de capacitacdo, qualificacdo e aperfeicoamento e pos-
graduacdo de recursos humanos para o SUS, de forma presencial ou a distancia;

IV - estabelecer intercdmbio com outras instituicGes visando aos interesses da satde;
V - prestar assessoria e consultoria em assuntos relativos a sua area de atuacéo;

VI - extrair, produzir, fabricar, transformar, sintetizar, purificar, fracionar, embalar,
reembalar, importar, exportar, armazenar e comercializar produtos bioldgicos,
profilaticos, insumos, medicamentos e congéneres necessarios as atividades de 6rgdos
e entidades publicas e privadas;

VIl - importar e exportar insumos e produtos farmacéuticos e equipamentos
necessarios as suas acles e atividades;

VIII - promover o registro de patente de seus produtos, sejam eles industriais ou
intelectuais;

IX - prestar servicos de analises laboratoriais no campo dos agravos a salde coletiva,
em consonancia com as diretrizes estabelecidas pela Politica Estadual de Saude;

X - praticar outras a¢6es ou atividades compativeis com suas finalidades” (FUNED,
2003, p. 3).

Nota-se que, nesse novo Estatuto, as competéncias dos diferentes setores da FUNED
foram mais bem delimitadas, a fim de tornar mais claro cada objetivo da instituicdo. Esse
detalhamento tornou possivel uma melhor construcdo das metas e indicadores da Fundacgéo.

Tao logo assumiu a direcdo da FUNED, Carlos Alberto realizou um diagnéstico
situacional de todos os setores, definindo, entdo, um Planejamento Estratégico para o periodo
de 2003 a 2006, no qual se estabeleceram a missdo e a visdo da FUNED, além de quatro eixos
direcionadores para suas acles, com base nas diretrizes e nos objetivos prioritarios
contemplados no novo PMDI e no Choque de Gestdo (FUNED, 2005, p. 1): (i) aumento da
receita, a reducdo de custos/despesas; (ii) melhoria na satisfacdo interna do servidor; e (iii)
melhoria de sua imagem institucional, visando ao cumprimento da missdo de participar
ativamente da construcdo do SUS, com satisfacdo e motivacdo dos servidores da FUNED
(FUNED, 20064, p. 4; FUNED, 20033, p. 10).

A vista disso, foi construido um modelo denominado “Sistema de Gestdo Integrada”
(FUNED, 20064, p. 4), contemplando todas as unidades sob uma viséo sistémica, de forma que,
apos a realizacdo do Planejamento Estratégico, todas as equipes da FUNED tiveram metas
especificas estabelecidas, assim como indicadores de desempenho, visando ao
acompanhamento de diretrizes institucionais (FUNED, 2005, p. 1). Com as metas setoriais
definidas, iniciaram-se a producdo e o acompanhamento de planos de trabalho para as
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atividades, consistindo no monitoramento da execucdo das metas fisicas e financeiras
programadas (FUNED, 2003a).

Em relacdo a reducdo de custos e despesas, foi criado, ainda no primeiro ano da nova
direcdo da FUNED, um Comité de Recursos, com 0 objetivo de conduzir a campanha
institucional de reducéo de custos, interferindo nos gastos da Fundacéo e criando um plano de
contingéncia que envolvesse todos os setores (FUNED, 20033, p. 10). Um fator limitador para
a FUNED passou a ser a orientagdo de ter aprovacgao de seu orcamento pela Seplag: “Apesar de
demonstrada a capacidade de arrecadacdo, a partir de contratos e demandas previamente
estabelecidos, a Seplag tem como referencial a receita realizada no ano anterior”, ndo
considerando a ampliacao dos servi¢os da FUNED, ou seja, ndo considera a capacidade de gerar
receita, mas sim o regime de caixa (FUNED, 2006b, p. 47).

Para contribuir com o objetivo de melhorar a imagem institucional da FUNED, vérias
acOes foram executadas. Em 2003, a Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento passou a
promover o Forum de Ciéncia e Tecnologia, com apoio da Fapemig, contando com a
participacdo de profissionais de diversos 6rgaos e instituicdes publicas e privadas vinculadas a
area de ciéncia e tecnologia. O evento levantou a necessidade dos centros de pesquisa em
adequar suas competéncias para o atendimento das demandas da sociedade. A partir dessa
discussdo iniciada no Férum, iniciou-se a implementagdo de um Conselho Cientifico da
FUNED, para acompanhar os projetos de pesquisa da Fundagdo (FUNED, 2003b, p. 2),
garantindo maior qualidade e visibilidade aos mesmos. Além disso, a Diretoria de Pesquisa faz
parte da Fundacdo Biominas, rede pela qual se encontra todo o parque industrial de base
biotecnoldgica do Estado de MG, o que permite a FUNED se preparar para tecnologias futuras
de producdo de medicamentos de base biotecnolégica (FUNED, 2006b, p. 34). Outra acéo,
também realizada pela Diretoria de Pesquisa, foi a promoc¢do de evento no aniversario de 96
anos da organizacdo. Na circunstancia, foi realizada uma homenagem ao criador da Diretoria,
0 Professor Diniz, nomeando o prédio de pesquisa da FUNED em seu nome: “Centro de
Pesquisa Professor Carlos Ribeiro Diniz” (FUNED, 2003b, p. 2).

Em 2004, financiada pela Fapemig, a FUNED implementou o Programa de Bolsa de
Iniciacdo Cientifica, em duas categorias: a primeira destinada a alunos de graduacao (10 bolsas)
e a segunda, a alunos do ensino médio de escolas publicas (22 bolsas). Em 2005, como resultado
do primeiro ano de programa, houve a apresentacdo dos trabalhos desenvolvidos e a entrega de
um prémio criado para incentivo a pesquisa (que se perpetuou ao longo dos anos): o Prémio
Carlos Ribeiro Diniz (FUNED, 2005, p. 6). Além disso, a Diretoria de Pesquisa da FUNED

também participava de quatro das sete redes de pesquisas gerenciadas pela Fapemig: “A
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participagdo da FUNED nessas redes significa o reconhecimento quanto & atuagdo da
organiza¢do nas tematicas em que participa” (biomoléculas, bioterismo, nano biotecnologia e
propriedade intelectual) (FUNED, 2006a, p. 22). Com todos esses incentivos na pesquisa,
houve significativo aumento de publicacbes cientificas, em periddicos nacionais e
internacionais: “um dos principais indicadores de produtividade cientifica ¢ a publicacdo em
periodicos que permitem divulgar o nome da FUNED junto a comunidade cientifica nacional e
internacional” (p. 22), de forma a melhorar sua visibilidade. No periodo de 2003 a 2006, houve
74 publicacbes (FUNED, 2006a, p. 22), a maioria em periodicos com alto fator de impacto
(FUNED, 2005, p. 6).

Outras atividades também contribuiram para melhorar a imagem institucional da
FUNED. Uma delas foi instituida pelo Centro de Educacdo Ambiental, localizado na Fazenda
Sdo Judas Tadeu, que tem por finalidade preservar a fauna, flora e manancial hidrico (nascente)
da fazenda e de suas regides adjacentes (FUNED, 2006a, p. 7). Foi construido um auditério
equipado com aparelhos de multimidia, para oferecer seminarios, cursos e demais atividades
educativas a comunidade. Além disso, “o alojamento da Fazenda esta sendo alterado para ter
capacidade de atender equipes de até 20 pessoas, com recursos advindos da Fapemig: O local
estd a disposicdo para atender grupos interessados em conhecer 0s servigos prestados na
Fazenda” (p. 12). Outra iniciativa foi o Projeto de Educagdo Ambiental, que visava oferecer
palestras educativas a alunos de universidades e escolas, além de prestar servi¢os a comunidade
externa, esclarecendo davidas sobre animais peconhentos (FUNED, 2006a, p 7). Além disso, a
Fazenda passou a contar com “os seguintes convénios e parcerias: UFMG, Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), Universidade Federal de Vicosa (UFV), Pontificia
Universidade Catdlica de Minas Gerais (PUC-MG), Secretaria de Meio Ambiente e Policia
Federal do Estado de MG, sendo o objetivo dos convénios promover o intercambio técnico-
cientifico” (MARQUES, 2007, p. 142).

Em 2004, houve expansdo do SAC criado em 2001. Além da caixa postal, o cliente
poderia também entrar em contato por telefone. Por comecarem a fabricar as embalagens dos
medicamentos com essa informacdo, o nimero de atendimentos aumentou muito. Além desse
canal, a FUNED passou a investir em outros: o “Fale com o Presidente” (e-mail); a participagdo
da FUNED em feiras e convencges, expondo seus principais produtos e distribuindo material
informativo; site eletronico atualizado com frequéncia; agendamento de visita pelo proprio site;
disponibilizagdo de contatos telefonicos para dividas e orientagdes (FUNED, 2006b, p. 24). A
partir do monitoramento desses canais, identificou-se a necessidade de ampliagdo de acesso as

informagdes sobre os produtos e servigos da FUNED, de forma que foi desenvolvida, no final
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de 2005, uma série televisiva composta de seis videotapes, com o objetivo de transmitir a todos
os cidaddos mineiros informagdes Uteis, como a prevencdo de acidentes com animais
peconhentos, como agir no caso de um acidente, como prevenir a contaminacéo de alimentos,
uso racional de medicamentos etc. Os videos foram veiculados durante trés meses na Rede
Minas de Televisao (de novembro 2005 a janeiro de 2006), tendo seis inser¢des diarias durante
a programacao da televisdo (FUNED, 2006b, p. 28). Além desse conjunto de agdes, “de maneira
a compreender as necessidades de seus clientes e poder atuar junto as lacunas no quesito
satisfacdo, a FUNED passou a realizar, desde 2003, uma pesquisa anual com um de seus
principais clientes: a SES” (p. 25). Com o resultado dessa pesquisa de 2003 a 2006, notou-se
que “os produtos da FUNED, sob a ética deste cliente, obtiveram uma melhora significativa a
partir de 2006 (p. 26).

Outras atividades tiveram como consequéncia mais visibilidade da Fundacdo e a
melhoria de sua imagem, como a implantacéo, em 2003, pelo IOM, do Programa de Gestéo da
Qualidade e Biosseguranca em seus laboratérios. A partir dai, passaram a ser realizadas
auditorias internas anuais e analises periddicas do sistema de gestdo, além da elaboracéo de
manuais e procedimentos operacionais padrao em todos os laboratdrios. Assim, o Programa do
IOM teve reconhecimento pela Anvisa e pelo MS, classificando-se em primeiro lugar entre 0s
laboratérios centrais de satde publica na avaliacdo da Anvisa e classificando-se entre os trés
maiores laboratérios centrais de satde publica pelo Ministério da Saude (FUNED, 2006a, p.
18). Ja 0 LACEN-MG (também do IOM) contou “com a chegada de Aroldo Leal da Fonseca
na Diretoria, um funcionario da SES, tomando novo impulso, com maior preocupa¢do com a
qualidade dos servigos. (...) A relagdo entre a SES e o IOM ficou mais estreita” (MARQUES,
2007, p. 158). Com isso, 0 LACEN-MG passou a ser referéncia nacional para andlises de
vigilancia sanitaria, nas areas de microbiologia de alimentos e da agua, de medicamentos,
contaminantes metalicos, micotoxinas, biologia molecular, entre outros, passando “a atender
ndo s6 a demanda estadual de vigilancia sanitaria, mas a de outros estados” (FUNED, 2006a,
p. 19). Em 2006, a FUNED em parceria com a SES-MG, recebeu, durante a Mostra Nacional
de Experiéncias Bem-sucedidas em Epidemiologia, Prevencdo e Controle de Doengas, um
prémio pelo trabalho de diagndstico soroldgico para leishmaniose canina: “Este foi o primeiro
prémio concedido ao Estado de MG neste evento, além de ser a primeira vez que foi escolhido
um trabalho de laboratdrio de saude publica” (p. 19). Ainda em 2006, o IOM passou a integrar
a Cooperagdo Técnica Internacional da Aids, ligada ao Programa Nacional da Aids. Antes, 0

Estado de MG era representado apenas pela UFMG na Cooperagdo e passou a contar também
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com a FUNED. (p. 19): “A Cooperacao Técnica Internacional Aids ¢ mais uma porta aberta
para a FUNED” (p. 20).

“O controle da Aids no Brasil € o melhor do mundo, tanto no diagnéstico, como na
distribuicdo de medicamentos. E um orgulho fazer parte de um programa modelo para
0 mundo. Por esse motivo, profissionais brasileiros envolvidos no Programa sao muito
requisitados e bem recebidos em diversos paises’, declarou o coordenador de
Epidemiologia do IOM. Na FUNED, sdo feitos milhares de diagnésticos de HIV por
ano. S6 em 2006, até setembro, um total de 61.978 diagndsticos foram feitos em MG,
sob a coordenagdo da Fundagdo” (AGENCIA MINAS GERAIS, 2006).

Quanto ao eixo direcionador que visava a uma maior satisfacdo pelos servidores,
algumas agOes foram executadas. Primeiro, ao longo de 2003 a 2006, a FUNED realizou trés
pesquisas com seu quadro de pessoal, sobre satisfacdo funcional e clima organizacional, as
quais permitiram criar e/ou modificar estratégias (FUNED, 2005, p. 3). Com a implementacéo
da avaliacdo de desempenho individual a partir de 2003, a gratificacdo por produtividade
especifica da FUNED, instituida no governo anterior, sofreu uma modificacdo, por parte da
Fundacdo, em conjunto com a SES-MG: um dos fatores que passou a influenciar o valor
recebido por cada servidor, além do titulo de escolaridade, foi o alcance de metas individuais e
metas institucionais (FUNED, 2006b, p. 36). “Isso estimula o envolvimento de todos com o
alcance das metas institucionais, elevando a produtividade como um todo” (p. 37). So a partir
de 2004, mais de um ano apos a implementacdo do Modelo de Gestdo Integrada, a confianca
na instituicdo, por parte de servidores, havia sido retomada. A partir dai, foi possivel investir
em técnicas de gestdo mais avangadas, como o Programa 5S e o Programa Superacéo (FUNED,
2006b). O Programa Superacdo contou com atividades continuas voltadas para o
desenvolvimento e bem-estar de cada servidor, tais como aulas de Tai Chai Chuan, Incluséo
Digital, Ginastica Laboral e Caminhadas, executadas no espaco fisico da Fundacdo. Além
dessas, eram disponibilizadas atividades como acompanhamento nutricional, programa de
saude bucal, participa¢do no Coral € a campanha “Livre do tabaco” (FUNED, 20064, p. 10). J&
0 Programa 5S, implantado no periodo, consistiu em fortalecer os cinco sensos (saude,
autoconfianga, utilizagdo, limpeza e organizagdo) em todas as unidades administrativas: “O
programa foi bem recebido e aceito pelos funcionarios, que passaram a discutir os problemas
juntos” (p. 9). Nos primeiros meses de implementagdo, os funcionarios participaram do
treinamento dos sensos, explorando caracteristicas especificas de cada setor. “Depois disso,
houve o periodo de aplicacdo dos sensos em cada &rea, cujos resultados tém sido muito
significativos” (FUNED, 20064, p. 9), ndo apenas em cada unidade, mas para a unido entre os

servidores.
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Além disso, a Associagdo dos Trabalhadores da FUNED (Asstraf), que existe desde
2001, passou a receber da FUNED, mensalmente, materiais para reciclagem, como papel,
papelao e caixas. “Os recursos provenientes da venda desses materiais sao convertidos em
melhorias nas instalacbes de lazer da Fundag¢do”, como o clube de futebol dos servidores
(FUNED, 2006b, p. 27), o0 que contribui para o senso de equipe. Ainda, apds anos de solicitacdo
a SES por parte dos gestores e Presidentes da FUNED, finalmente foi realizado concurso
publico, “buscando a adequagdo de seu quadro funcional”. Foram 14 mil candidatos para 680
vagas (sendo 398 técnicos e 282 analistas) (FUNED, 20063, p. 10), além da criacéo e aprovacgéo
de um plano de carreira para seu quadro de pessoal, em 2005, dividido em cargo técnico (nivel
médio) e analista (nivel superior até doutorado) (FUNED, 200b, p. 35). Ademais, desde 2003,
0 desempenho global da FUNED ¢ sintetizado ao final de cada ano e publicado em um jornal
interno, disponivel para acesso dos servidores no website da Fundacdo. Todas as metas e seus
respectivos indicadores também sdo divulgados para conhecimento e entendimento de todos 0s
funcionarios, divulgado no Jornal, no website e dispostos conforme metodologia “Gestdo a
vistal*”’, “fornecendo maior transparéncia a Instituicdo internamente” (p. 22).

Em relacdo ao direcionamento das a¢fes para aumentar a receita, no periodo de 2003 a
2006, a FUNED expandiu sua receita gradativamente, chegando a um resultado, em 2006, 86%
maior que em 2003. Dos R$ 61 milhdes arrecadados em 2006, 72% provinham de producédo
propria (medicamentos, soros, exames laboratoriais e capacitacdes). O restante provinha de
convénios com os governos estadual e federal. “A evolugdo da receita mostra que a FUNED
esta no caminho certo, rumo a exceléncia da gestao publica” (FUNED, 20063, p. 8). Observa-
se que, enquanto o aumento do faturamento foi de 86%, o aumento do quantitativo produzido
foi de 341%, tendo alcancado a marca recorde de 1 bilhdo de unidades de medicamento
produzidas, “o que significa que a Diretoria Industrial esta conseguindo suprir um volume maior
da demanda do SUS, com menor quantidade proporcional de recursos, ou seja, gastando menos
para produzir mais” (FUNED, 2005, p. 12).

“O governador comemorou o recorde: ‘Os investimentos do governo continuarao a
vir, apesar de toda a dificuldade. Estamos fazendo um grande esforco para investir na
saude (...). Cada vez mais pessoas, sobretudo das regides mais carentes do Estado, vao
ter acesso a medicamentos de alta qualidade, com padrio de primeiro mundo’”
(SELEME, 2005, p. 23).

4 Metodologia, incentivada pelo Choque de Gestdo, que consiste em disponibilizar painéis com informagdes
visiveis para todos os colaboradores, em pontos estratégicos da organizagéo.
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Alguns trabalhos contribuiram para que isso ocorresse. Primeiro, a Diretoria Industrial
(produgdo farmacéutica), “em 2003, iniciou um trabalho de resgate de sua capacidade
produtiva, fortalecendo um dos mais importantes pilares da Politica de Saude, a Assisténcia
Farmacéutica” (FUNED, 20033, p. 14), conforme prevé o SUS. Em 2004, o Conselho Nacional
de Saude publicou a Resolugdo CNS n.° 338/2004, definindo Assisténcia Farmacéutica como o
elenco de acbes com a finalidade de promover, garantir e resgatar a satde individual ou coletiva,
para a qual o medicamento constitui um componente fundamental a ser garantido o acesso e 0
uso racional (AFONSO et al., 2017, p. 10). Dessa forma, houve a reafirmacao da SES-MG em
fazer “cumprir a missdo da FUNED ser o laboratdrio farmacéutico oficial de MG, assegurando
sua regularidade no Programa Farmacia de Minas (Programa de Assisténcia Farmacéutica de
Minas Gerais), o que resultou em “uma série de investimentos, com a inauguragdo de novas
unidades de producdo, atingindo marcas historicas de unidades produzidas nunca antes
atingidas em cem anos de existéncia da Fundag¢do” (FUNED, 20063, p. 16). Além de 32 itens
de medicamentos fornecidos a SES-MG, a FUNED participou também da assisténcia
farmacéutica federal, com a producdo de medicamentos para o0 MS, com destaque para
continuar sendo o Unico laboratorio do pais a fabricar a Talidomida. J& o IOM ampliou em
659% o0 nimero de ensaios realizados, em 2005, em compara¢do ao ano anterior, passando a
oferecer novos servigos de andalise nas areas de alimentos, &gua para consumo e para
hemodialise (FUNED, 2005, p. 8).

Outra prioridade no periodo foi a realizacdo de uma melhor distribuicdo dos
medicamentos (FUNED, 2003a, p. 16). A partir de 2005, a FUNED passou a ser responsavel
ndo apenas pela producdo, mas também pela distribuicdo de medicamentos para o estado,
conforme alinhado no Programa Farmécia de Minas da SES-MG. Naquele ano, foram recebidos
caminhdes da frota da SES, incorporados a frota ja existente. “Nas quatro distribui¢cdes anuais,
a FUNED entrega medicamentos em todos os 853 municipios mineiros, percorrendo 410.000
km em todo o Estado” (FUNED, 2006a, p. 6). Ja “os produtos imunobiologicos eram repassados
ao Governo Federal e distribuidos por meio do Programa Nacional de Imunizagdo” (Programa
do Ministério da Satde com o objetivo de disponibilizar imunobiol6gicos a toda populagéo) (p.

15). Ademais, um dos maiores feitos no periodo foi que,

“em 2004, apo6s 17 anos de estudos, em parceria com a Fapemig, a FUNED patenteou
0 processo de desenvolvimento da vacina antiofidica. A vacina é uma alternativa ao
tratamento convencional realizado com soro, trazendo vantagens como o baixo custo
e o efeito profilatico (pois estimula a producdo de anticorpos e imuniza o organismo
contra o veneno)” (FUNED, 2003a, p. 11).
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Logo apds, foi assinado contrato de transferéncia de tecnologia entre FUNED e a
empresa Labovet Produtos Veterindrios, interessada em comercializar o produto (vacina
antiofidica para uso veterinario). “Este processo forneceu a FUNED a experiéncia para as
transacdes envolvendo protecdo de conhecimento, inovagdo tecnoldgica e transferéncia de
tecnologia” (FUNED, 2006a, p. 21). Em 2005 e 2006, novos contratos de transferéncia de
metodologia foram firmados, em relagdo a vacina da meningite C e para medicamentos para
tratamento da Aids, “comprovando que a FUNED estd inserida no contexto mundial de
tecnologia e de producdo farmacéutica, sem perder 0 foco no atendimento ao SUS” (FUNED,
2010b, p. 2).

Quanto a ESP, em 2006, completou 60 anos de existéncia e, apenas nesse ano, capacitou
quase treze mil alunos. Além disso, a média de alunos de 2003 a 2005 foi de sete mil alunos/ano,
“niimero cem vezes superior a média dos 56 anos anteriores de sua existéncia”. A Escola foi
credenciada, em 2006, junto ao Conselho Estadual de Educacdo, para ministrar cursos de pés-
graduacdo lato sensu, aumentando ainda mais a gama de cursos oferecidos. Com tantos
resultados alcancados, em janeiro de 2007, a ESP conquistou autonomia financeira e
administrativa, desvinculando-se da FUNED e tornando-se um 6rgdo autdnomo, “iniciando
uma trajetoria de voo solo em busca da exceléncia na educagdo em saude” (FUNED, 20064, p.
23).

Em 2006, a FUNED conquistou a faixa prata no Prémio Mineiro da Qualidade e
Produtividade, o que possibilitou reafirmar que seu modelo de gestdo é o maior meio de
concretizacdo de missdo da Instituicdo (FUNED, 20064, p. 11). O Prémio tinha como objetivo

0 incentivo as empresas a buscarem a exceléncia na gestéo.

“Para o presidente Carlos Alberto, este reconhecimento ¢ mais uma forma de
demonstrar a necessidade da profissionalizacdo da gestdo publica: ‘Devemos, sim,
manter as caracteristicas de um 6rgédo publico, mas sem deixar de ter a ambig&o pela
eficiéncia, pela qualidade. Fizemos e continuaremos a fazer isso obstinadamente,
seguindo as diretrizes do Choque de Gestdo do Governo’. Para ele, o Prémio foi um
passo importante para a consolidacdo de uma nova forma de governanga em 6rgaos
publicos” (PORTAL MINAS GERAIS, 2006, p. 4).

Nesse mesmo ano, a FUNED constituiu um novo marco no que diz respeito a forma de
pensar sobre a Instituicdo, levando o conhecimento técnico e gerencial para niveis estratégicos:
Foi realizado seu primeiro Planejamento de Cenérios, denominado “FUNED10”, projeto que
criou cinco cenarios alternativos, tendo em vista o horizonte temporal até 2010, e desenhou o

Mapa Estratégico, que tem como visdo futura a transformagdo da FUNED em “uma das

melhores organizagdes para se trabalhar em Minas Gerais” (FUNED, 2006a). Essa metodologia
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foi incorporada ao desdobramento das metas de 2007, qualificando a ferramenta de gestéo, em
especial pela adocdo de diferentes estratégias para cada contexto organizacional (FUNED,
20064, p. 5).

Em 2007, iniciou-se, no Governo, a segunda geracdo do Chogue de Gestdo, com a
criagdo do Programa Estado para Resultados, pela Lei Delegada n.° 112/2007, com uma
estrutura provisoria (até 2011). Com isso, ocorreu a intensificagdo no monitoramento dos
Projetos Estruturadores (DIAS, 2013). A vista disso, a FUNED implantou um software de
gestdo integrada para a gestdo e monitoramento de suas metas e indicadores, visando alcancar
seus objetivos. O programa agilizou o fluxo de informac6es, dado que, antes, tudo era
acompanhado por papel (formularios impressos). Em 2010, este mesmo software foi
selecionado para o Portal de Software Publico Brasileiro e tem sido procurado por instituicdes
publico e privadas de todo o Brasil como um modelo em gerenciamento de resultados (FUNED,
2010b, p. 14). Além disso, a FUNED inaugurou o Laboratério de Sorologia para Raiva e passou
a observar toda a demanda do estado em relacdo a esse exame, que, até entdo, precisava ser
enviado para Sao Paulo, no Instituto Pasteur. A FUNED destacou-se ainda nas analises da
qualidade do leite do pais, sendo responsavel pelas analises coletadas pela Vigilancia Sanitaria
estadual, além das recolhidas pela Policia Federal: “Isso demonstra a importancia da FUNED
como orgdo de referéncia no pais” (FUNED, 2010b, p. 14).

Nesse mesmo ano, a FUNED foi a vencedora do Prémio Banas Exceléncia em
Metrologia na categoria Andlise Clinica, sendo avaliada por profissionais de destaque na area,
que analisaram os laboratorios do IO0M (em especial, 0 LACEN-MG): “Com a premiagao,
certificamos que a FUNED utiliza das melhores praticas de gestao no Brasil” (FUNED, 2010b,
p. 14). A Fundacdo também enfrentou o desafio de substituir funcionarios em razdo da
realizacdo do concurso publico de 2006: “Trocar mais da metade de sua for¢a de trabalho
representava um risco pra a instituicdo, mas era necessario”. Sabendo das dificuldades, a Alta
Direcéo iniciou um trabalho, para mitigar os ricos, juntamente a todas as equipes (p. 15). Com
0 apoio da Fapemig, em 2008, foram disponibilizados cerca de R$ 577 mil para a capacitacao
da equipe gerencial e técnica (p. 17).

Além disso, com base em planejamento feito no periodo anterior, o FUNED10, a
FUNED decidiu dar um passo a mais em sua trajetoria: “Se até entdo os esforcos estavam
canalizados para a assisténcia farmacéutica (medicamentos basicos), em 2007 o foco passou a
ser a producdo de medicamentos de alta complexidade e maior valor agregado” (FUNED,
2010b, p. 15). Com o aumento expressivo de producdo e aumento da oferta de medicamentos

basicos, “a FUNED exerceu seu papel de regulador de mercado, influenciando na reducéo de
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precos de medicamentos ofertados pelos laboratérios privados a SES, podendo, assim,
direcionar sua produgéo para itens de maior valor agregado” (p. 26): “A FUNED, entdo, amplia
sua sustentabilidade e independéncia financeira, proporciona ao SUS maior economia na
aquisicdo de medicamentos de alto custo também a ampliagdo do atendimento a populagao”
(p. 16). A FUNED deu inicio, no segundo mandato de Aécio Neves, a um processo de
transformacéo e ampliacéo de seu perfil industrial, com foco na produgdo de medicamentos de
alta densidade tecnoldgica (maior valor agregado), de forma a ampliar sua sustentabilidade e
independéncia financeira, aléem de proporcionar ao SUS maior economia na aquisicao de
medicamentos de alto custo e a ampliacéo do atendimento & populacéo (p. 26).

Em 2007, a FUNED completou cem anos de existéncia, e, por isso, foi realizado um
trabalho para resgatar sua historia e publica-la em um livro. Para tanto, foi feita uma parceria
com o Centro de Mem@ria e Patrimonio Cultural da UFMG, que, juntamente a FUNED e com
0 apoio da SES-MG, realizou uma “ampla pesquisa, desde a sua criagdo como filial, em Belo
Horizonte, até sua estadualizacdo e, posteriormente, sua constituicdo como Fundagdao”
(STRALING; GERMANO; MARQUES, 2007, p. 20). A pesquisa mobilizou diversas fontes
historiograficas, “garantindo ao livro apresentar uma reflexdo analitica de pontos de vista
diferenciados sobre a mdltipla trajetéria da FUNED” (p. 20). A comemoragdo do centenario
também se deu com uma festa: “Ao som de Aquarela do Brasil, o coral da FUNED abriu a
solenidade no novo auditério da FUNED” (MINAS GERALIS, 2007, p. 4). Na ocasido, um video
institucional foi exibido, foi aberta exposicdo de fotos historicas, e a Alta Gestdo comemorou o

feito:

“‘Quando cheguei aqui, a FUNED tinha uma divida de R$ 26 milhdes, a producdo e
autoestima dos trabalhadores era baixa. Com planejamento e total apoio da SES,
conseguimos alavancar (...). Saimos do circulo vicioso para o virtuoso’, destacou o
presidente Carlos Alberto. O Secretario da SES disse que o Choque de Gestéo chegou
mais cedo na FUNED: ‘Foi uma das primeiras institui¢des a fazer o Choque, o que
levou a Fundagdo a erguer um engenhoso sistema, com ganhos de produtividade’”

(MINAS GERAIS, 2007, p. 4).
No ano seguinte, foi criado um Centro de Memoria da FUNED, instalado em sua sede
e aberto ao publico, no qual se encontram um museu com objetos de cunho cientifico e uma
biblioteca com raridades garimpadas pelo proprio Ezequiel Dias (além de 5 mil livros e 50 mil
publicacdes de periodicos). Igualmente, ha um acervo de microscépios das décadas de 60 e 70
e maquinas que resgatam a memoria da fabrica de remédios (MINAS FAZ CIENCIAS, 2008).
Em 2008, foi realizada uma revisdo do Planejamento de Cenérios, voltando a analise

para a concorréncia, considerando a realidade do mercado como fator importante na gestdo
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(FUNED, 2010b, p. 16). Ademais, a FUNED foi o 1° laborato6rio de satde publica do Brasil a
fazer parte da Rede Brasileira de Laboratorios do Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizagédo e Qualidade Industrial (Inmetro) (p. 17), além de se manter, na area de vigilancia
sanitaria, classificada como a primeira no ranking de qualidade entre todos os laboratorios
centrais (p. 18). Na area de pesquisa e desenvolvimento, destaca-se o surgimento de uma linha
de pesquisa que pode fornecer novos tratamentos: “formas de ampliar a utilizagdo, no SUS, do
PCR (Polymerase Chain Reaction), exame mais rapido e eficiente que os métodos tradicionais
utilizados” (p. 18). No ano seguinte, 2009, o destaque foi a incorporacdo da vacina
meningocdcica C no calendario de imunizacdo do estado, por meio de transferéncia de
tecnologia da empresa Novartis para a FUNED. Com esse contrato, a FUNED pdde
disponibilizar 800 mil doses da vacina para todo o estado para a primeira campanha (FUNED,
2010b, p. 19). Também, “a FUNED se destacou com a ampliacdo do seu papel de protecdo e
promocdo da salde publica, ao atuar junto ao Comité Estadual de Enfrentamento a Influenza
A”, recebendo matéria-prima do Ministério da Sadde para produzir 14 mil tratamentos de um
antiviral conhecido como Tamiflu: “em apenas duas semanas, a FUNED desenvolveu a forma
pioneira de apresentacdo do medicamento, ja processando toda a matéria-prima (p. 19) e
entregando os lotes do medicamento a SES-MG (que realizou a distribuicdo aos municipios)
(p. 20). Esse papel também se estende ao diagndstico da doenca, que comecou a ser feito pela
FUNED: “antes era papel da Fiocruz e do Instituto Adolfo Luz, podendo demorar até 15 dias
para sair os resultados e, agora, na FUNED, sao disponibilizados em 48 horas” (p. 20).

Em 2010, a FUNED ampliou o contrato para fornecimento da vacina contra a meningite,
que passou a ser distribuida em todo o territdrio nacional de forma gratuita (FUNED, 2010b, p.
20). Por meio de parcerias para a transferéncia de tecnologias, iniciaram projetos para a
incorporacdo, nos anos seguintes, de novos medicamentos a sua linha de producdo, como um
antiparkinsoniano e medicamentos novos para o tratamento da Aids e da doenca de Alzheimer
(p. 21). A FUNED também conseguiu o registro junto a Anvisa para a producao do Tenofovir,
medicamento importado, de alto custo, utilizado pelos pacientes soropositivos, comegando a
trabalhar em parceria com dois laboratorios privados (Nortec e Blanver) no desenvolvimento
do produto: “com a produgdo pela FUNED, em um periodo de quatro anos, espera-se uma
economia de R$ 110 milhdes” (p. 21).

Ateé o inicio de 2011, a FUNED ja havia arrecadado R$ 34 milhdes, fruto de contratos
de fornecimento de vacina e produtos de alto valor agregado, valor que supera a expectativa de
arrecadacdo do primeiro semestre. Além disso, h& expectativas, a partir de negociacGes

iniciadas com outras empresas, para transferéncias de tecnologia para oito novos produtos, entre
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vacinas e medicamentos (FUNED, 2010b, p. 21). Assim, “a medida que a FUNED amplia sua
sustentabilidade e independéncia financeira, proporciona ao SUS maior economia na aquisi¢do
de medicamentos de alto custo e a ampliagao do atendimento a populagao” (p. 22). Além disso,
no periodo, implementou-se em seu organograma um Ndcleo de Protecdo Intelectual, que
auxiliou na ampliacdo do seu portfolio de patentes, passando de apenas 1 em 2004, para 11 em
2010 (p. 2).

Dessa forma, no segundo mandato de Aécio Neves, “a FUNED segue sua trajetoria (...),
antecipando seu futuro, ao integrar em suas linhas de producéo e de pesquisa as necessidades e
tendéncias globais por novos medicamentos. Com 0s contratos ja assinados, projeta-se um
faturamento de R$ 1 bilhdo para 2010-2014” (FUNED, 2010b, p. 27). A exceléncia da gestado
e qualidade dos produtos e servicos oferecidos foram destaques da gestdo 2003-2010, com o
alcance de prémios e reconhecimentos concedidos a Fundacéo.

O Quadro 15 apresenta os eventos, 0s niveis, o periodo e contexto geral ao qual cada

evento se relaciona. Por sua vez, a Figura 11 mostra a dindmica entre os eventos de cada nivel.

Quadro 15 - Eventos da Fase 5
Contexto Eventos Nivel Ano
Contexto fiscal critico, que vinha
tentando ser mitigado desde o inicio do | Macro Fase 4 (1999-
governo anterior: desequilibrio dos 2002) a 2003
gastos  publicos, alto grau de
engessamento orgamentario,
descumprimento de imposicoes legais.
Posse de Aécio Neves como | Macro 2003
Governador
Publicagdo de um novo PMDI,
advogando a  necessidade  de
reorganizacdo profunda do Estado,
mediante severo ajustamento fiscal e | Macro 2003
Implementagdo  do | financeiro. Essa reorganizacdo do
Choque de Gestdo no | Estado consistiu no que ficou
Governo de Minas | denominado como “Programa Choque
Gerais de Gestio”.
12 geracdo do Choque de Gestéo,
direcionando os Orgdos a adotarem
acdes que aumentem a receita, reduzam
a despesa, além da reestruturagdo nos | Macro 2003-2006
processos de trabalho e gerenciamento
de projetos publicos
As medidas adotadas no periodo
renderam visibilidade ao Estado no
cenario nacional devido a sua eficacia, | Macro 2006
confirmada pela reeleicdo de Aécio
Neves em primeiro turno.
22 geracdo do Choque de Gestdo, dando
continuidade as diretrizes estabelecidas
na 18, contudo de forma a agregar novos

Macro 2007-2010
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arranjos estratégicos na direcdo de um
“Estado para Resultados”

Houve éxito do Programa e visibilidade,
culminando na eleigdo de Aécio Neves
para o Senado Federal e na eleigdo de
Antbnio Anastasia para 0 Governo do
Estado.

Macro

2010

Carlos Alberto torna-
se 0 Presidente da
FUNED.

Posse de Aécio Neves como
Governador

Macro

2003

Convite e posse do farmacéutico Carlos
Alberto Gomes como Presidente da
FUNED, permanecendo nos dois
mandatos de Aécio Neves.

Macro

2003-2010

Carlos Alberto era de carreira efetiva da
SES-MG e ja havia sido Diretor de
Producdo Farmacéutica da FUNED.
Assim, tinha experiéncia técnica e de
gestdo na FUNED, em especial na sua
area de producgdo, bem como na SES-
MG.

Micro

2003-2010

Construcédo do
Sistema de Gestdo
Integrada na FUNED

Inicio do Choque de Gestdo

Macro

2003

A FUNED teve sua estrutura organica
redefinida pelas Leis Delegadas n.°
75/2003 e n.° 110/2003.

Micro

2003

Um novo Estatuto da Fundagdo foi
aprovado por seu Conselho Curador e
publicado, por meio do Decreto n.°
43.850/2003, atualizando suas
competéncias e finalidade. Nesse novo
Estatuto, as competéncias foram melhor
delimitadas, o que tornou possivel uma
melhor construcdo das metas e
indicadores, em momento subsequente.

Micro

2003

Realizacdo de Planejamento
Estratégico, no qual se estabeleceram a
missdo e a visdo da FUNED, além de
quatro eixos direcionadores para suas
acles, com base nas diretrizes do PMDI
e do Choque de Gestéo

Micro

2003

Implantagdo do Sistema de Gestéo
Integrada, sob uma visdo sistémica, de
forma que todas as equipes tiveram
metas estabelecidas, assim como
indicadores de desempenho

Micro

2003-2004

Producdo e o acompanhamento de
planos de trabalho, consistindo no
monitoramento das metas fisicas e
financeiras programadas

Micro

2003-2006

Diretriz para reducédo
de custos/despesas na
FUNED

Foi criado um Comité de Recursos, com
0 objetivo de conduzir a campanha
institucional de reducdo de custos,
criando um plano de contingéncia.

Micro

2003

Um fator limitador passou a ser a
orientacdo do Governo de ter aprovacao
de seu orgamento pela Seplag: “A
Seplag tem como referencial a receita
realizada no ano anterior, ndo
considerando a ampliacdo dos servicos
da FUNED, ou seja, ndo considera a

Micro

2003-2010
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capacidade de gerar receita, mas sim o0
regime de caixa”.

Diretriz para melhorar

a imagem
institucional da
FUNED

Diretriz para melhorar

a imagem
institucional da
FUNED

A Diretoria de  Pesquisa e
Desenvolvimento passou a promover o
Forum de Ciéncia e Tecnologia, com
apoio da Fapemig. Como consequéncia,
criou-se um Conselho Cientifico na
FUNED para acompanhar 0s projetos
de pesquisa da Fundac&o.

Micro

2003-2010

Promogdo de evento no aniversario de
96 anos da organizacdo, no qual foi
realizada uma homenagem ao criador da
Diretoria, o Professor Diniz, nomeando
0 prédio de pesquisa da FUNED em seu
nome: “Centro de Pesquisa Professor
Carlos Ribeiro Diniz”

Micro

2003

Financiada pela Fapemig, a FUNED
implementou o Programa de Bolsa de
Iniciagdo  Cientifica, em  duas
categorias: a primeira destinada a
alunos de graduacdo e a segunda a
alunos do ensino médio de escolas
publicas. Como resultado do primeiro
ano de programa, houve a apresentacao
dos trabalhos desenvolvidos e a entrega
de um prémio criado para incentivo a
pesquisa; o Prémio Carlos Ribeiro
Diniz, mais uma vez homenageando o
Professor.

Micro

2003-2010

A Diretoria de Pesquisa passou a
participar de quatro das sete redes de
pesquisas gerenciadas pela Fapemig: a
participagdo da FUNED nessas redes
significa o reconhecimento quanto a sua
atuacdo nas tematicas em gue participa.

Micro

2003-2010

Com todos esses incentivos na pesquisa,
houve significativo aumento de
publicacdes cientificas, em periddicos
nacionais e internacionais, em especial
naqueles que deixam evidente o nome
da FUNED, de forma a melhorar sua
visibilidade.

Micro

2003-2010

Foi criado, pelo Centro de Educacéo
Ambiental da Fazenda S&o Judas Tadeu,
um auditorio para oferecer atividades
educativas & comunidade. Além disso,
na Fazenda, havia o Projeto de
Educacdo Ambiental, que visava
oferecer palestras educativas a alunos de
universidades e escolas, além de prestar
servigos a comunidade, esclarecendo
dividas sobre animais peconhentos.

Micro

2003-2010

A Fazenda S&o Judas Tadeu passou a
contar com convénios e parcerias de
instituicdes como Embrapa, UFMG,
UFV, PUC-MG, Secretaria de Meio
Ambiente e Policia Federal do Estado
de MG, com o objetivo de promover o
intercAmbio técnico-cientifico.

Micro

2003-2010
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Diretriz para melhorar

a imagem
institucional da
FUNED

Houve expansdo do SAC criado em
2001: além da caixa postal, o cliente
poderia também entrar em contato por
telefone. A FUNED passou a investir
em outros canais também: o Fale com o
Presidente (e-mail); a participacdo em
feiras e convengdes, expondo seus
principais produtos e distribuindo
material informativo; site eletr6nico
atualizado com frequéncia;
agendamento de visita pelo proprio site;
disponibilizacdo de contatos telefénicos
para dividas e orientacdes.

Micro

2004-2006

A partir do monitoramento desses
canais, identificou-se a necessidade de
ampliacdo de acesso as informacdes
sobre os produtos e servigos da FUNED,
de forma que foi desenvolvida uma série
televisiva composta de seis videotapes,
com o0 objetivo de transmitir aos
cidadaos mineiros informagdes (Uteis,
como a prevengdo de acidentes com
animais pegonhentos, como agir no caso
de um acidente etc.

Micro

2005

Houve a implantacdo, pelo IOM, do
Programa de Gestdo da Qualidade e
Biosseguranca em seus laboratorios,
passando a ser realizadas auditorias
internas anuais e analises periodicas do
sistema de gestdo, de forma que o
Programa teve reconhecimento pela
Anvisa e pelo MS, classificando-se em
primeiro lugar entre os laboratorios
centrais de salde publica na avaliagdo
da Anvisa. Ja o LACEN-MG tomou
novo impulso, com maior preocupagédo
com a qualidade dos servicos, passando
a ser referéncia nacional para andlises
de vigilancia sanitaria.

Micro

2003-2006

A FUNED, em parceria com a SES-
MG, recebeu o Prémio com o trabalho
de diagndstico  soroldgico  para
leishmaniose canina, concedido durante
a Mostra Nacional de Experiéncias
Bem-sucedidas em  Epidemiologia,
Prevencdo e Controle de Doengas. Além
disso, o IOM passou a integrar a
Cooperagdo Técnica Internacional da
Aids, ligada ao Programa Nacional da
Aids.

Micro

2006

Realizagcdo de trés pesquisas com seu
quadro de pessoal, sobre satisfacdo
funcional e clima organizacional, as
quais permitiram criar e/ou modificar
estratégias

Micro

2003-2006

A gratificagdo por produtividade
especifica da FUNED, instituida no
governo  anterior, sofreu  uma
modificacdo: um dos fatores que passou
a influenciar o valor recebido, além do
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Diretriz para melhorar
a satisfagdo  dos
servidores da FUNED

titulo de escolaridade de cada servidor,
foi o alcance de metas individuais e
metas institucionais, estimulando o
envolvimento de todos com o alcance
das metas institucionais.

Micro

2003-2010

Implementacdo de técnicas de gestdo
mais avancadas, como o Programa 5S e
0 Programa Superacdo

Micro

2004-2010

A Associacdo dos Trabalhadores da
FUNED (Asstraf), que existe desde
2001, passou a receber da FUNED,
mensalmente, materiais para reciclagem
e 0S recursos provenientes da venda
destes eram convertidos em melhorias
nas instalacdes de lazer da Fundacéo.

Micro

2004-2010

Finalmente, foi realizado concurso
publico, buscando a adequacdo de seu
quadro funcional, para 680 vagas, além
da criacdo e aprovagdo de um plano de
carreira para seu quadro de pessoal.

Micro

2006

Todas as metas e seus respectivos
indicadores passaram a ser divulgados
para conhecimento de todos, no Jornal,
no website e dispostos conforme
metodologia Gestédo a vista, fornecendo
maior transparéncia.

Micro

2005-2010

Diretriz para
aumentar a receita da
FUNED

O Conselho Nacional de Saude (CNS)
publicou a Resoluggo CNS n.°
338/2004,  definindo  Assisténcia
Farmacéutica como o elenco de acles
com a finalidade de promover, garantir
e resgatar a salide individual ou coletiva,
para a qual o medicamento constitui um
componente  fundamental a  ser
garantido 0 acesso € 0 uso racional.

Micro

2004

Houve a reafirmacdo da SES-MG em
fazer cumprir a missdo da FUNED (de
ser o laborat6rio farmacéutico oficial de
MG, assegurando sua regularidade no
Programa Farmdcia de Minas) e, com
isso, aumentou seu investimento na
Fundacéo.

Macro

2004-2006

A FUNED inaugurou novas unidades de
producdo, atingindo marcas histdricas
de unidades produzidas nunca antes
atingidas em cem anos de existéncia.

Micro

2005-2006

Expansdo da receita, chegando a um
resultado, em 2006, 86% maior que em
2003. Dos R$ 61 milhdes arrecadados
em 2006, 72% provinham de producéo
prépria

Micro

2003-2006

O I0OM ampliou em 659% o nimero de
ensaios realizados, em 2005, em
comparacao ao ano anterior, passando a
oferecer novos servicos de analise.

Micro

2005-2006

Apo6s 17 anos de estudos, em parceria
com a Fapemig, a FUNED patenteou o
processo de desenvolvimento da vacina
antiofidica.

Micro

2004
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Desenvolvimento da

vacina e a
transferéncia de
tecnologia para

comercializacdo

Foi assinado contrato de transferéncia
de tecnologia entre FUNED e a empresa
Labovet Produtos Veterinarios,
interessada em comercializar o produto.

Micro

2004-2005

O processo forneceu a FUNED a
experiéncia  para as  transagdes
envolvendo protecdo de conhecimento,
inovagdo tecnoldgica e transferéncia de
tecnologia.

Micro

2004-2010

Novos contratos de transferéncia de
tecnologia foram firmados, em relacdo a
vacina da meningite C e para
medicamentos para tratamento da Aids,
comprovando que a FUNED esta
inserida no contexto mundial de
tecnologia e de produgdo farmacéutica,
sem perder o foco no atendimento ao
SUS. Com o contrato da vacina
meningococica C, a FUNED pdde
disponibilizar 800 mil doses da vacina a
todo o estado para a primeira campanha.

Micro

2005-2010

A FUNED ampliou o contrato para
fornecimento da vacina contra a
meningite, que passou a ser distribuida
em todo o territorio nacional de forma
gratuita. Além disso, ha expectativas, a
partir de negociagbes iniciadas com
outras empresas, para transferéncias de
tecnologia para oito novos produtos.

Micro

2010

A FUNED, assim, amplia sua
sustentabilidade e  independéncia
financeira.

Micro

2010

SUS tem maior economia na aquisi¢do
de medicamentos de alto custo e a
ampliacdo do atendimento & populacdo.

Macro

2007-2010

Desvinculacdo da
ESP da estrutura da
FUNED

A ESP capacitou quase treze mil alunos.
Além disso, a média de alunos de 2003
a 2005 foi de sete mil alunos/ano,
“numero cem vezes superior a média
dos 56 anos anteriores de sua
existéncia”. Além disso, a Escola foi
credenciada junto ao Conselho Estadual
de Educagdo, para ministrar cursos de
pos-graduacgdo lato sensu, aumentando
ainda mais a gama de cursos.

Micro

2006

Com tantos resultados alcancados, por
decisdo da SES-MG, com apoio do
Conselho Curador, a ESP conquistou
autonomia financeira e administrativa,
desvinculando-se da FUNED e se
tornando um 6rgdo autbnomo.

Macro

2007

A FUNED conquistou a faixa prata no
Prémio Mineiro da Qualidade e
Produtividade, o que possibilitou
reafirmar que seu modelo de gestdo é o
maior meio de concretizagao de missdo
da Instituicéo.

Micro

2006

A FUNED foi a vencedora do Prémio
Banas Exceléncia em Metrologia na
categoria  Andlise  Clinica, sendo
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Periodo de prémios e
comemoracdes

avaliada por profissionais de destaque
na area, que analisaram os laboratérios
do IOM (em especial, 0 LACEN): “com
a premiacdo, certificamos que a
FUNED utiliza das melhores praticas de
gestdo no Brasil”.

Micro

2007

A FUNED completou cem anos de
existéncia, em 2007, e, por isso, foi
realizado um trabalho para resgatar sua
historia e publica-la em um livro, com
uma parceria feita com o Centro de
Memdria e Patriménio Cultural da
UFMG, e com o apoio da SES-MG.

Micro

2007

A comemoracdo do centenario também
se deu com uma festa: o coral da
FUNED abriu a solenidade no novo
auditério. Na ocasido, um video
institucional foi exibido, foi aberta
exposicao de fotos histdricas, e a Alta
Gestdo comemorou o feito. O Secretario
da SES esteve presente e fez um
discurso.

Micro

2007

A FUNED criou um Centro de
Memoria, aberto ao publico, no qual se
encontram um museu cientifico e uma
biblioteca com raridades garimpadas
pelo proprio Ezequiel Dias (além de 5
mil livros e 50 mil publicacdes de
periddicos).

Micro

2008

A FUNED foi o 1° laboratério de saude
publica do Brasil a pertencer a Rede
Brasileira de Laboratérios do Instituto
Nacional de Metrologia, Normalizacdo
e Qualidade Industrial (Inmetro), além
de se manter, na area de vigilancia
sanitaria, classificada como a primeira
no ranking de qualidade entre todos os
laboratdrios centrais.

Micro

2008

Implementou-se em seu organograma
um Ndcleo de Protecéo Intelectual, que
auxiliou na ampliacéo do seu portfdlio
de patentes, passando de apenas 1 em
2004, para 11 em 2010.

Micro

2004-2010

Protagonismo  para
acompanhar 0
Choque de Gestéo

Criacdo do Programa Estado para
Resultados, pela Lei Delegada n.°
112/2007, com uma estrutura provisoria
(até 2011). Com isso, ocorreu a
intensificagdo no monitoramento dos
Projetos Estruturadores.

Macro

2007

A FUNED implantou um software de
gestdo integrada para 0 monitoramento
de suas metas e indicadores, visando
alcancar seus objetivos. O programa
agilizou o fluxo de informacGes, dado
que, antes, tudo era acompanhado por

papel.

Micro

2007

O software foi selecionado para o Portal
de Software Publico Brasileiro e foi
procurado por instituicdes publicas e
privadas de todo o Brasil como um

Micro

2007-2010
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modelo  em
resultados.

gerenciamento  de

Processo
transformacéo

(medicamentos

tecnoldgica)

ampliacdo do perfil

Se até entdo os esforcos estavam
canalizados para a  assisténcia
farmacéutica (medicamentos basicos),
em 2007 o foco passou a ser a producdo
de medicamentos de alta complexidade
e maior valor agregado. Com isso, a
FUNED exerceu um papel de regulador
de mercado.

Micro

2007-2010

industrial da FUNED

alta densidade

Houve reducdo de precos de
medicamentos ofertados pelos
laboratorios privados a SES.

Macro

2007-2010

Até o final do 2° mandato de Aécio, a
FUNED ja havia arrecadado R$ 34
milhdes, fruto de contratos de
fornecimento de vacina e produtos de
alto valor agregado, valor que supera a
expectativa de arrecadacdo, ampliando
sua sustentabilidade e independéncia
financeira.

Macro

2010

SUS tem maior economia na aquisi¢ao
de medicamentos de alto custo e a
ampliacdo do atendimento a populacéo.

Macro

2007-2010

Fonte: A autora (2023)



Figura 11 - Dinamica entre os eventos da Fase 5
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Periodo

Fase 4 (janeiro de 1999
a dezembro de 2002)

Fase 5 (janeiro de 2003
a margo de 2010)

Eventos/fatores externos Eventos Nivel Macro Eventos Nivel Micro
(Outros niveis ou extra-institucionais) (Governo Estadual - Diretrizes) (Funed - Agdes organizacionais e institucionais)
Contexto fiscal critico, que vinha tentando ser mitigado desde o
inicio do governo anterior: desequilibrio dos gastos publicos, alto
grau de engessamento orcamentario, descumprimento de
imposigdes legais (1999-2003).
- Posse de Aécio Neves como Governador (2003).
¥
Publicagéo de um novo PMDI, adwogando a necessidade de|
reorganizagdo profunda do Estado, mediante severo| Convite e posse do farmacéutico Carlos Alberto Gomes como
ajustamento fiscal e financeiro. Essa reorganizagdo do - Presidente da Funed, permanecendo nos dois mandatos de Aécio
Estado consistiu no que ficou denominado como “Programal Neves (2003-2010).
Choque de Gestao" (2003).
¥ 4
12 geragdo do Choque de Gestéo, direcionando os érgéos a| Carlos Alberto era de carreira efetiva da SES-MG e ja hava sido
As medidas adotadas no periodo renderam \sibilidade ao Estado de < adotarem agfes que aumentem a receita, reduzam aj Diretor de Produgcdo Farmacéutica da Funed. Assim, tinha
MG no cenério nacional devido a sua eficacia (2003-2006). despesa, além da reestruturag&o nos processos de trabalho e A experiéncia técnica e de gestdo na Funed, em especial na sua area|
gerenciamento de projetos publicos (2003-2006). de produgao, bem como na SES-MG (2003-2010).
L 3 v
= ani (A Funed teve sua estrutura organica redefinida pelas Leis Delegadas
Reel A N 2 .
eeleicdo de Aécio Neves em primeiro turno (2006) b [ 7572008 6 b 1102008 (2003
¥ 4
Um now Estatuto da Fundagdo foi aprovado por seu Conselho
22 geragdo do Choque de Gest&o, dando continuidade as Curador e publicado, por meio do Decreto n° 43.850/2003,
- diretrizes estabelecidas na 12 contudo de forma a agregar atualizando suas competéncias e finalidade. Nesse now Estatuto,
nows arranjos estratégicos na direcdo de um “Estado para| as competéncias foram melhor delimitadas, o que tornou possivel A
Resultados” (2007-2010). uma melhor construgdo das metas e indicadores, em momento
subsequente (2003).
+ ¥ 4 4
Houe éxito do Programa e visibilidade, culminando nal Rgallzagao de.Planejamemo Esl'rateglco, no qual se e;tabeleceu a|
= . x missdo e a Visdo da Funed, além de quatro eixos direcionadores
N eleicdo de Aécio Neves para o Senado Federal e na eleig&o i ~ N2
P . para suas acdes, com base nas diretrizes do PMDI e do Choque de|
de Anténio Anastasia para o Governo do Estado (2010). hy
Gestao (2003).
+ ¥ ¥ +
Implantagdo do Sistema de Gestao Integrada, sob uma Viséo
v v sistémica, de forma que todas as equipes tiveram metas v
estabelecidas, assim como indicadores de desempenho (2003-
4 4 4 4
Produgdo e o acompanhamento de planos de trabalho, consistindo
3 3 no monitoramento das metas fisicas e financeiras programadas
(2003-2006).
v v b 3
. . = Foi criado um Comité de Recursos, com o objetivo de conduzir a|
Orientagdo do Gowerno de ter aprovagdo de seu orgamento| P = 3
3 N campanha institucional de redug&o de custos, criando um plano de|
pela Seplag (2003-2010). M
contingéncia (2003).
4 ¥ 4
Um fator limitador passou a ser a orientacdo do Gowerno de ter
aprovacéo de seu orgcamento pela Seplag: “A Seplag tem como
3 L N referencial a receita realizada no ano anterior, néo considerando a 3
ampliagdo dos senicos da Funed, ou seja, ndo considera a|
capacidade de gerar receita, mas sim o regime de caixa” (2003-
2010).
A Funed investiu em agdes que pudessem aumentar sua receita)
< |(2003-2010),
- A Funed investiu em acdes que pudessem melhorar a satisfagéo de
seu quadro de pessoal (2003-2010), d
A Funed investiu em acdes que pudessem melhorar sua imagem
3 institucional, perante os cidaddos, os pares e os proprios senidores
(2003-2010),
+ + +

(continua)



Fase 5 (aneiro de 2003
a marco de 2010)

A Diretoria de Pesquisa passou a promover o Férum de Ciéncia e|
Tecnologia, com apoio da Fapemig (2003-2010).

Promogao de evento no aniversario de 96 anos da organizagao,

nome: “Centro de Pesquisa Professor Carlos Ribeiro Diniz" (2003).

pela Fapemig, a Funed o Programa de|
Bolsa de Iniciagdo Cientifica, em duas categorias: a primeiral

medio de escolas publicas. Como resultado do primeiro ano de

2 houve a dos trabainos e al
entrega de um prémio criado para incentivo & pesquisa: o Prémio)
Carlos Ribeiro Diniz, mais uma vez homenageando o Professor
(2003-2010)

A Diretoria de Pesquisa passou a participar de quatro das sete redes
de pesquisas gerenciadas pela Fapemig: a participagéo da Funed|
nessas redes significa o reconhecimento quanto a sua atuagao nas
tematicas em que participa (2003-2010).

Com fodos ~esses Incentios na_pesquisa. howve significatio
aumento de i er nacionais
internacionais, em especial naqueles que dorm edente o aome)
da Funed, de forma a melhorar sua visibilidade (2003-2010).

Foi criado, pelo Centro de Educagdo Ambiental da Fazenda So|
. um auditério para oferecer atiidades educativas aj

esclarecendo duvidas sobre animais pegonhentos (2003-2010).

A Fazenda Sao Judas Tadeu passou a contar com convenios el
parcerias de instiuicoes como Embrapa, UFMG. UFV. PUC-MG.
Secretaria de Meio Ambiente e Policia Federal do Estado de MG,
o o Gbietvo. e promover o intercAmble. 1eenico-ciontiieo. (2003,
2010).

Houve expansao do SAC criado em 2001: além da caixa postal, o

(e-mail); a em feiras ex)
seus principais produtos e distribuindo material informativo; site|
com

de visita pelo|
proprio site; de contatos para dividas e
orientagses (2004-2006).

+

(A partir _do monitoramento _desses _canais, _identificouse _a|

ao0s cidadaos mineiros informacoes Gteis, como al
acidentes com animais peconhentos, como agir no|
a6 de um acidente ete. (2005

Houve a implantacdo, pelo IOM, do Programa de Gestdao dal

Lacen-MG tomou novo impulso, com maior preocupacdo com al
qualidade dos senicos, passando a ser referéncia nacional paral
analises de vgilancia sanitaria (2003-2006).

[~ Funed. em parceria com & SES-MG, recebeu o Prémio com o

trabalho  de pa canina,
Concedido. duranie A Mosia Nacional de Experiéncias Bem
em e e Controle de Doengas.

Além disso, o IOM passou a integrar a Cooperacdo Técnical
Internacional da Aids, ligada ao Programa Nacional da Aids (2006)

RealizacAo de trés pesquisas com seu quadro de pessoal, sobre|
satisfagdo funcional e clima organizacional, as quais permitiram criar |
e/ou modificar estratégias (2003-2006).

A gratificacdo por produtividade especifica da Funed, instituida no|
governo anterior, sofreu uma modificagdo: um dos fatores que|
passou a influenciar o valor recebido, além do titulo de escolaridade|
de cada senidor, foi o alcance de metas individuais e metas

de todos com o alcance|
das metas (2003-2010).

de técnicas de gestao mais avangadas, como of
Programa 5S e o Programa Superagéo (2004-2010)

-

A Associacao dos Trabalhadores da Funed (ASSTRAF), que existe]

«

Criacao do Programa Estado para Resultados, pela Lei
Delegada n° 112/2007, com uma estrutura provisoria (até
2011). Com isso, ocorreu a intensificagao no monitoramento
dos Projetos Estruturadores (2007).

Finalmente, foi realizado concurso pablico, buscando a adequacaol
de seu quadro funcional, para 680 vagas, além da
aprovacdo de um plano de carreira para seu quadro de pessoal
(2006).

G Conselho Nacional de Sande (CNS) publicou al
Resolugdo CNS n° 338/2004, definindo Assisténcial
Farmaceutica como o elenco de agdes com al

constitui um componente fundamental a ser garantido o
acesso e o uso racional (2004).

odas as metas e seus respectivos indicadores passaram a ser|
diwiigados para conhecimento de todos, no Jomal, no website e|

conforme Gestao a vista, maior|
transparéncia (2005-2010).

Houve a reafirmacac da SES-MG em fazer cumpnir a missao
da Funed (de ser o laboratério farmacéutico oficial de MG,
assegurando sua regularidade no Programa Farmacia del
Minas) e, com isso, aumentou seu investimento na Fundagao
(2004-2006).

A Funed inaugurou novas unidades de produgao, atingindo marcas
historicas de unidades produzidas nunca antes atingidas
anos de existéncia (2005-2006).

—_

Expansao da receita, chegando a um resultado, em 2006, 86%
maior que em 2003. Dos RS 61 milhdes arrecadados em 2006, 72%
provinham de produgao prépria (2003-2006).

ES

© 10M ampliou em 659% o numero de ensaios realizados, em 2005,
em comparagéo ao ano anterior, passando a oferecer NoVos senigos
de anlise (2003-2006).

| € |e| ¢ |e

(continua)
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Fase 5 (janeiro de 2003
a margo de 2010)

Apos 17 anos de estudos, em parceria com a Fapemig, a Funed
de g

vacina
(2004)

N

Foi assinado contrato de transferéncia de tecnologia entre Funed e a
empresa  Labovet Produtos  Veterinarios, interessada  em
comercializar o produto (2004-2005).

O processo forneceu a Funed a experiéncia para as transacoes
envolvendo  protecéio  de inovagao 6gica e
transferéncia de (2004-2010).

| € ] € || ¢

Novos de & de gia foram firmados, em

relagdo a vacina da gite C e para para

da Aids, que a Funed esta inserida no
contexto mundial de tecnologia e de producdo farmacéutica, sem
perder o foco no atendimento ao SUS. Com o contrato da vacina
meningocécica C, a Funed pode disponibilizar 800 mil doses dal
vacina a todo o estado para a primeira campanha (2005-2010).

A Funed ampliou o contrato para fornecimento da vacina contra al

meningite, que passou a ser distribuida em todo o territério nacional

de forma gratuita. Além disso, ha expectativas, a partir de

negociagdes iniciadas com outras empresas para transferéncias de|
para oito nowos produtos (2010)

L

SUS nacional

tem maior economia na aquisi¢ao de|

medicamentos de alto custo e a ampliagdo do|
atendimento a populag&o (2007-2010)

SUS estadual tem maior economia na aquisicdo de
medicamentos de alto custo e a ampliag&o do atendimento &
populagéo (2007-2010)

A Funed, assim, amplia sua sustentabilidade e independéncia
financeira (2010).

T

P

Com tantos resultados alcangados, a SES-MG, com apoio do
Conselho Curador, decide pela desvinculagdo da ESP da
Funed e se torando um 6rgao auténomo (2007).

A ESP capacitou quase treze mil alunos. Além disso, a média de|
alunos de 2003 a 2005 foi de sete mil alunos/ano, “nimero cem
vezes superior & média dos 56 anos anteriores de sua existéncia”
Além disso, a Escola foi credenciada junto ao Conselho Estadual de
Educac&o, para ministrar cursos de pés-graduacdo lato sensu,
aumentando ainda mais a gama de cursos (2006).

L

ESP  conquistou autonomia financeira e administrativa,  se|
desvinculando da Funed e se tormando um 6rgao auténomo (2007).

—

—

Presenca da Alta Gest&o da SES nas comemoragdes, além
do apoio no preparo e na organizag&o (2007-2010).

A Funed conquistou a faixa prata no Prémio Mineiro da Qualidade e
Produtividade, o que possibilitou reafirmar que seu modelo de gestao|
& 0 maior meio de concretizacdo de missao da Instituic&o (2006).

A Funed foi a vencedora do Prémio Banas Exceléncia em Metrologia
na categoria Andlise Clinica, sendo avaliada por profissionais de|
destaque na area, que analisaram os laboratérios do IOM (em
especial, o Lacen): “com a premiacdo, certificamos que a Funed
utiliza das melhores praticas de gestao no Brasil” (2007)

A Funed cem anos de e, por isso, foi

um trabalho para resgatar sua histria e publica-la em um livo, com
uma parceria feita com o Centro de Meméria e Patriménio Cultural
da UFMG, e com o apoio da SES-MG (2007)

A comemoracao do centenario também se deu com uma festa: o|
coral da Funed abriu a solenidade no novo auditério. Na ocasi&o, um
video institucional foi exibido, foi aberta exposic&o de fotos historicas
e a Alta Gestao comemorou. O Secretario da SES esteve presente e
fez um discurso (2007).

A Funed criou um Centro de Meméria, aberto ao publico, no qual se|

encontra um museu cientifico e uma biblioteca com raridades

garimpadas pelo proprio Ezequiel Dias (além de 5 mil livwos e 50 mil
Ses de periddicos) (2008).

A Funed foi o 1° laboratério de sadde publica do Brasil a pertencer a
Rede Brasileira de Laboratérios do Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizag&o e Qualidade Industrial INMETRO), além de se manter,
na érea de Vgilancia sanitaria, classificada como a primeira no|
ranking de qualidade entre todos os laboratérios centrais (2008).

em seu organograma um Nicleo de Proteco
Intelectual, que auxiliou na ampliagéo do seu portfélio de patentes,
passando de apenas 1 em 2004, para 11 em 2010 (2004-2010).

A Funed implantou um software de gestao integrada para o)
monitoramento de suas metas e indicadores, visando alcancar seus
objetivos. O programa agilizou o fluxo de informacdes, dado que,

antes, tudo era 1ado por papel (2007).

N3

O software foi selecionado para o Portal de Software Publicol

e foi por instity publico e privadas de todo|
o Brasil como um modelo em gerenciamento de resultados (2007-
2010)

Houve reduc&io de precos de medicamentos ofertados pelos
laboratérios privados a SES (2007-2010).

Se até entao os esforcos estavam canalizados para a assisténcial

farmacéutica (medicamentos basicos), em 2007 o foco passou a ser

a prod de de alta e maior valor

agregado. Com isso, a Funed exerceu um papel de regulador de
(2007-2010).

b L
Até o final do 2° mandato de Aécio, a Funed ja havia arrecadado R$
34 milhes, fruto de de de vacina e
de alto valor agregado, valor que supera a expectativa de
sua e 2

financeira (2010).

Fonte: A autora (2023).
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O Governo de Aécio Neves, de forma geral, foi marcado por nova forma de gestéo,
focada na recuperacao fiscal e, em especial, na modernizacéo da méaquina pablica, por meio da
implantacdo de um Programa que ficou conhecido como Choque de Gestdo. Com isso, houve
a diretriz para que houvesse crescimento da receita, reducdo da despesa, reestruturacdo nos
processos de trabalho e gerenciamento de projetos publicos em todos os 6rgédos e entidades
publicas mineiras (OLIVEIRA, 2022, p. 147). No segundo mandato, priorizou-se o
gerenciamento de resultados, metas e indicadores.

A FUNED viveu um periodo de grande expansdo de sua receita, batendo recordes de
producdo de medicamentos e imunobioldgicos, além da diversificagdo de seus produtos, com o
desenvolvimento da vacina antiofidica, o qual forneceu a instituicdo a experiéncia para as
transacdes envolvendo protecdo de conhecimento, inovagdo tecnoldgica e transferéncia de
tecnologia, desencadeando contratos de transferéncia de tecnologia (FUNED, 2010b). Outro
destaque desse periodo foi o processo de transformacdo e ampliacdo de seu perfil industrial,
com foco na producdo de medicamentos de alta densidade tecnoldgica (maior valor agregado),
de forma a ampliar sua sustentabilidade e independéncia financeira, além de proporcionar ao
SUS maior economia na aquisicdo de medicamentos de alto custo e a ampliacdo do atendimento
a populagéo, “comprovando que a FUNED esta inserida no contexto mundial de tecnologia e
de producao farmacéutica, sem perder o foco no atendimento ao SUS” (FUNED, 2010b, p. 2).
Além disso, o periodo foi marcado por diversas premiac6es (em todas as suas areas de atuacao),
bem como na comemoracdo de seu centenadrio. Nota-se o apoio da SES-MG para o
desencadeamento de sua modernizacdo e expansdo fabril e tecnoldgica, com uma série de

investimentos e a inauguracao de novas unidades de produgéo. Destaca-se que

“varios fatores internos e externos podem explicar o bom momento que a Instituigdo
atravessa. Externamente, é notavel o esforgo dos governos em financiar e expandir o
setor da salide, especialmente o governo estadual (...), se aliando a diversificacdo dos
programas de satde do governo federal e a pressdo popular por melhores condigdes
de sadde (...). Internamente, destaca-se a presenca de um Presidente que desde a
década de 70 conhece a instituicdo, tendo sido seu funcionario (...). Conhecer a
realidade e a historia da FUNED deveria ser um pré-requisito para dirigi-la”
(MARQUES, 2007, p. 171).

No final de marco de 2010, Aécio Neves deixa o Governo de MG para concorrer a
eleicdo para o Senado, e, assim, em abril de 2010, Antonio Anastasia, Seu vice, assume como

Governador do estado.
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4.7 FASE 6 - GOVERNO DE ANTONIO ANASTASIA (E ALBERTO PINTO COELHO):
ABRIL DE 2010 A DEZEMBRO DE 2014

O Governo de Antonio Anastasia iniciou em abril de 2010, devido a rentncia de Aécio
Neves antes do término de seu mandato. Nesse mesmo ano, Anastasia concorreu as eleigdes
para permanecer como Governador por mais uma gestéo, elegendo-se no 1° turno (VIEIRA,
2019, p. 297). Permaneceu como Governador até abril de 2014, quando renunciou para se
candidatar ao Senado Federal, e, com isso, seu vice Alberto Pinto Coelho Junior se tornou
Governador do Estado até o final de 2014.

Ao assumir como Governador, em 2010, Anastasia manteve a execuc¢do do Programa
Estado para Resultados, dando continuidade a execucdo das acdes e diretrizes previstas nos
instrumentos de planejamento pactuados no inicio do 2° mandato de Aécio Neves. Tendo em
vista 0 seu interesse em concorrer as eleicdes para Governador, durante 0 ano, Anastasia
realizou um balanco das ac¢bes implantadas de 2003 a 2010, elaborando uma Agenda de
Melhorias, com propostas de avanco: “no referido documento, hd mengdo expressa a
necessidade de engajamento do cidaddo e da sociedade no processo de desenvolvimento do
Estado” (VILHENA, 2012, p. 5).

Em 2011, ao iniciar uma nova gestdo no Governo de MG, Anastasia publicou Leis
Delegadas de ampliacdo da estrutura organizativa do executivo estadual, criacdo de novos
6rgdos na Administracdo Direta e criacdo de 1314 novos cargos comissionados
(MAGALHAES; COELHO, 2018). Além disso, foi promulgado um novo PMDI, apresentando
uma ideia de continuidade aos dois governos anteriores, inaugurando a 32 geracdo do Choque
de Gestdo, denominada Gestdo para a Cidadania. A ideia era “desenvolver elementos que
permitiriam maior envolvimento da sociedade na administracdo publica, o que se daria através
de quatro principios: transparéncia, prioridades claras, engajamento da sociedade civil e
participagdo com qualidade” (ALCANTARA, 2022, p. 34).

A partir dessa visdo, o Governo segmentou seu planejamento em Redes de
Desenvolvimento Integrado, com a ideia de integrar as a¢cGes do governo estadual nas
diferentes areas (...). Se tratava de um conjunto de esforcos no sentido de buscar uma
maior transversalidade e intersetorialidade na articulacdo dos atores envolvidos nas
politicas publicas, incluindo a sociedade civil organizada (ALCANTARA, 2022, p.
34).

Nesse sentido, as diretrizes governamentais, de 2011 a 2014, tiveram como ponto central

“a proposta de novo arranjo institucional para a organizacdo e funcionamento da
administraco estadual, que passaria a operar idealmente por meio de redes interativas
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com o setor privado, a fim de induzir uma radical transformacéo do aparato estatal e
de seus processos burocraticos. A questdo fiscal e financeira, embora considerada
importante, ndo teve a mesma centralidade estratégica observada nos planos
anteriores. Provavelmente porque, na interpretacao dos gestores da politica econdmica
estadual, o problema dos desequilibrios orgamentarios, da indisciplina fiscal e do
descalabro financeiro ja teria sido atenuado ou mesmo superado por meio das medidas

adotadas sob as diretrizes do Choque de Gestdo e do Estado para Resultados”
(VIEIRA, 2019, p. 301).

O termo de “estado em rede” ou “redes interativas” designa um “modelo normativo de
Estado caracterizado pela disperséo de seus centros de poder e deciséo por diversas instancias
de interacdo com a sociedade civil, configurando redes que sdo organizadas de acordo com as
tematicas” (VIEIRA, 2019, p. 302). Nesse arranjo, parte do poder discricionario e decisério do
estado “seria diluido ao longo das cadeias de interagdao colaborativa com os diferentes atores

sociais” (p. 302).

Esse arranjo institucional de governanca em rede permitiria maior efetividade das
politicas publicas, porque, ao articular a burocracia estatal e os atores sociais na
elaboracdo e implementagdo dessas politicas, seria possivel diagnosticar melhor a
realidade na qual estdo inseridos os agentes publicos e privados; formular acdes
“customizadas” para cada problema identificado, e executa-las e monitora-las com

maior eficacia e eficiéncia (VIEIRA, 2019, p. 303).

Dessa forma, a nova politica estadual se baseou em quatro eixos diretores, sendo o
primeiro a busca pela compreensao da realidade governamental, em especial as demandas dos
cidaddos; o segundo, as acles integradas entre as areas da administracdo publica estadual, em
conjunto com parceiros envolvidos (publicos e privados); o terceiro, a adequada execucédo das
acOes integradas, evitando perdas devido a setorialidade; e o quarto eixo, 0 monitoramento das
acOes, objetivando a busca pela melhoria dos resultados (LIMA, 2021, p. 30). Buscava-se,
assim, uma melhor qualidade dos servigos prestados, com a ampliagéo da participagéo popular
nas politicas publicas, por meio da valorizacdo da inovacdo e do bom ambiente gestor (p. 31).

Na FUNED, Carlos Alberto encerrou sua gestdo como Presidente em dezembro de 2010,
ndo permanecendo no cargo para 0 novo mandato de Antdnio Anastasia. Em janeiro de 2011,
0 sociologo Augusto Monteiro Guimaraes se tornou o novo Presidente, mantendo-se como tal
até janeiro de 2014, quando o administrador publico Francisco Antdnio Tavares Janior assumiu
0 posto por um ano, até o final da gestdo de Anastasia. Observa-se que foi a primeira vez, desde
1988, que a Fundacéo teve presidentes que ndo eram de profissdes ligadas diretamente a area
da satde, como medicos e farmacéuticos. Apesar disso, 0s vice-presidentes escolhidos na

gestdo de ambos eram médicos.
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Em 2010, quando Carlos Alberto ainda era o Presidente, a FUNED comegou a sofrer as
consequéncias da diretriz da SES-MG iniciada durante o Governo de Aécio Neves, que, até
aquele momento, ainda ndo havia impactado sua imagem ou sua receita de forma significativa:
a FUNED havia deixado de produzir muitos medicamentos béasicos para a assisténcia
farmacéutica estadual, “porque a maioria deles ndo tem vantajosidade para o laboratério
produzir, entdo o Estado comecou a comprar diretamente do mercado” (FERREIRA, 2018, p.
54), tendo a FUNED focado, a partir dai, na distribuicdo e no controle de qualidade desses
medicamentos (p. 55) e na producdo de medicamentos de alta complexidade e alto custo,
conforme explanado na secdo anterior (secdo 4.6.). Com isso, nos primeiros dois anos do
Governo de Antdnio Anastasia, a receita da FUNED apresentou queda, tendo esta sido
amenizada pela comercializacdo das vacinas (FUNED, 2014a).

Apds a publicacdo dos novos planos de longo e médio prazo pelo Governo de Minas
Gerais, com foco na “Gestao para a Cidadania”, a FUNED passou a contar com um novo Mapa
Estratégico, com novas missdo, visdo e valores (FUNED, 2014a, p. 6) e acbes que
contemplassem os quatro eixos diretores, com uma nova misséo: “Oferecer solugdes em saude
para o fortalecimento do SUS” (p. 4). O sistema de gestdo da FUNED, que teve seu inicio em
2003, com o passar dos anos, incorporou novas ferramentas, evoluiu e continuou em
aprimoramento (FUNED, 2014a). A nova gestdo da FUNED

“investiu em uma readequagdo do sistema integrado de gestdo, trazendo algumas
melhorias para maximizacdo dos resultados. Esta readequagéo passou pela adocéo de
uma gestdo mais participativa e transparente, que busca derrubar fronteiras,
ultrapassando os interesses regionais, fazendo a FUNED exercer seu papel em um
cendario mais abrangente, de importancia nacional, tendo como resultado a melhoria
de vida do cidaddo brasileiro (FUNED, 2014a, p. 5). (...) Isso foi possivel com a
implantagdo da metodologia de gerenciamento de projetos” (p. 6).

“O setor publico, de forma geral, tem sofrido presséo para melhorar seus resultados. O
Gerenciamento de Projetos implantado na Fundacéo teve papel fundamental para agilizar as
entregas e dar respostas imediatas” (FUNED, 2014a, p. 16). “Poucos avancos teriam se
concretizado sem que metas fossem claramente definidas, com prazos especificos a serem
cumpridos. Foram selecionados, inicialmente, 13 projetos vinculados aos objetivos da FUNED”
(p. 16). Paralelamente, houve também “a disseminagdo das informagdes relacionadas as
normas, rotinas de trabalho e procedimentos de interesse coletivo” (p. 37). A acdo teve, “como
objetivo prioritario, disseminar a informag&o das acdes que carecem de compartilhamento entre
0s servidores da organizacdo, a fim de que melhor desempenhem suas fungdes”. Nesse sentido,
as “medidas contribuem para reforcar a fungao social da FUNED” (FUNED, 2013, p. 37).
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Apos a implantacdo de um melhor gerenciamento dos projetos e o foco na melhoria da
comunicacgéo interna, a alta gestdo da FUNED instituiu o Projeto Agiliza FUNED, a fim de
aprimorar a gestao de suprimentos: “foram elaborados novos fluxos com estipulacao de tempos
e 536 servidores foram treinados para os novos fluxos. O trabalho possibilitou a reducéo de
50% do tempo gasto para a concluséo dos processos” (FUNED, 2014a, p. 8). Outra medida
pactuada foi a definicdo e implementacdo de um “modelo de gestdo de portfolio” para a
FUNED, “essencial, uma vez que tem por objetivo integrar, de forma planejada, as
oportunidades do mercado e as necessidades dos clientes com as capacidades técnicas da
organizacdo” (FUNED, 2013, p. 8). A partir do desenvolvimento do modelo de gestdo de
portfélio,

“pretende-se criar um processo dindmico de decisdo onde a lista dos produtos pode
ser constantemente revisada e atualizada, fortalecendo o posicionamento competitivo
da FUNED e a colocando sempre a frente das necessidades do Governo e do cidadéo,
reduzindo custos e ampliando o acesso aos produtos” (FUNED, 2013, p. 8).
Um objetivo novo da organizacdo, em alinhamento com o novo Plano de Governo, foi
o de “levar a ciéncia a comunidade, utilizando uma linguagem mais acessivel e praticas
interativas” (FUNED, 2013, p. 27), por meio do Projeto Ciéncia em Movimento. Suas a¢des
visavam levar, de maneira ludica, a ciéncia para o interior do Estado de MG (FUNED, 2014a).
A FUNED captou R$ 1 milh&o para o projeto, com investimentos da SES-MG e da Fapemig
(R$ 800 mil pelo SUS-MG ¢ R$ 200 mil pela Fapemig). “Em 2014, o caminhdo do Programa
percorreu mais de 10 mil quilémetros, capacitou mais de mil agentes sobre endemias e levou a
ciéncia para perto de mais de 30 mil pessoas, em 15 cidades de MG” (FUNED, 2014a, p. 18).
Nesse mesmo sentido, também foi realizada a Semana da Ciéncia e Tecnologia da FUNED e
iniciado um projeto para a construgdo do Museu de Ciéncias da FUNED (FUNED, 2014a, p.
7).
Outra meta, condizente com as novas diretrizes governamentais, foi a implantacdo do
Indice de Atendimento ao Cidadéo, “um canal de comunicagio entre a institui¢io e a sociedade,
pelo qual se pode reclamar, deixar um elogio ou sugerir algo sobre os produtos e servicos da
FUNED. As demandas sdo devidamente tratadas pela comunicacdo, orientada pela area
responsavel ao solicitante sobre o assunto” (FUNED, 2013, p. 50). Além disso, foi iniciado, em
2012, um Plano de Marketing Institucional: “os principais beneficios da execugdo ¢ a
consolidagdo da ‘marca FUNED’ como uma das mais importantes instituicdes de saude publica
do pais, com historico crescente de acreditagdes e reconhecimentos até mesmo internacionais.’

(FUNED, 2013, p. 50). Portanto, o gerenciamento de estratégias de comunicagdo foi voltado



147

para a divulgagdo externa ¢ “esteve focado na preservacdo da imagem junto aos publicos de
interesse” (p. 50).

Iniciou-se, no Governo, uma maior preocupacdo com a questdo ambiental, sendo, na
FUNED, “possivel perceber o envolvimento dos gestores e o interesse em buscar alternativas
para a melhoria da qualidade ambiental nos processos desenvolvidos em suas respectivas areas
de atuag¢do” (FUNED, 2013, p. 35). Com isso, houve uma “atualizagdo de conhecimentos na
area de licenciamento ambiental, proporcionando agilidade no processo de regularizacdo
ambiental da FUNED” (p. 35). Em razéo disso, foi obtida, em 2014, a Licengca Ambiental, junto
ao Conselho Municipal do Meio Ambiente de BH e a Prefeitura de BH: “o documento autoriza
e regula as operacdes que podem causar degradacdo ambiental ou que lidam com recursos
naturais” (FUNED, 2014a, p. 9). Além disso, a FUNED recebeu a recomendacéo da renovacéao
da certificacdo ISO 9001 e conquistou a Faixa Ouro no Prémio Mineiro da Qualidade, na
categoria “Compromisso com a Exceléncia” (p. 8): “Apds passar por auditoria, a FUNED
obteve a renovagdo da ISO por mais trés anos, 0 que assegura que o Sistema de Gestdo da
Qualidade da FUNED continua atendendo os padrdes internacionais de qualidade” (FUNED,
2014a, p. 9).

Com as diretrizes do Governo Estadual para operagao por meio de redes interativas com
o setor privado, houve mais incentivo pela transferéncia de tecnologia, além de parcerias com
empresas privadas para o desenvolvimento de novos produtos. Assim, no periodo, a FUNED
buscou firmar parcerias para 0 processo de incorporagao tecnologica: “contidas nessa meta,
estdo a parceria firmada para desenvolvimento do medicamento Entecavir® e discussdes
adiantadas para incorporagdo de outros medicamentos antirretrovirais'®” (FUNED, 2014a, p.
6). “A parceria para o desenvolvimento de um novo produto, o Entecavir, merece destaque.
Estima-se que, em dois anos, o medicamento serd comercializado pela FUNED ao Ministério
da Salde e a possibilidade de receita esta estimada em quase R$ 26 milhdes” (FUNED, 2014a,
p- 14). Além disso, “o desenvolvimento do Entecavir podera viabilizar a distribui¢do universal
e gratuita para as pessoas que apresentam Hepatite B ou que vivem com a Aids” (FUNED,
2013, p. 6). Também, foi firmado contrato de transferéncia de tecnologia do medicamento

Tenofovirl’: “a produ¢io de medicamentos antirretrovirais é essencial para a viabilidade da

15 O Entecavir é um medicamento antiviral indicado para o tratamento de infeccdo pelo virus da hepatite B em
adultos (MINAS GERAIS, ¢2018c).

16 Antirretrovirais sdo medicamentos utilizados para o tratamento de infecgGes por retrovirus, especialmente o
virus da Aids (HIV).

170 Tenofovir é indicado para tratamento de pessoas com infecgdo pelo HIV (virus da imunodeficiéncia humana)
(MINAS GERAIS, ¢2018d).
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distribuicdo universal e gratuita para pessoas que vivem com Aids. (...) Estdo sendo firmadas
algumas parcerias publico-privadas para melhorar o suprimento nacional e, consequentemente,
reduzir a dependéncia externa. Entre essas parcerias, destaca-se a firmada entre a FUNED e o
consorcio Blanver-Nortec para a transferéncia de tecnologia do medicamento Tenofovir”
(FUNED, 2013, p. 7). Fruto do investimento no trabalho de seus pesquisadores, a FUNED
elevou o Brasil ao grupo seleto de paises que produz o Tenofovir (AGENCIA MINAS
GERAIS, 2011). Ademais, em 2010, a FUNED registrou 3 patentes; em 2011, 4; e, em 2012,
mais 4 (FUNED, 2013, p. 26).

Foi assinado, igualmente, um novo contrato para aquisicdo de aproximadamente 18
milhdes de doses da vacina meningocdcica C, o que corresponde a R$ 329 milhdes, “o maior
contrato ja assinado pela FUNED, levando a maior receita de sua historia” (FUNED, 2014a, p.
14). No total, a vacina contra a meningite C e os soros foram distribuidos em 4.843 municipios
em todo o Pais e 646 municipios mineiros (FUNED, 2014a, p. 7). Junto ao reajuste no valor da
Talidomida e a entrega dos outros produtos farmacéuticos e imunobiol6gicos, a arrecadacédo
financeira da FUNED, apenas em 2014, foi de R$ 370 milhdes, a maior de sua historia, apos 2
anos com receitas em queda (FUNED, 2014a, p. 15). Além disso, em 2012, a FUNED realizou
uma parceria com a Fiocruz e o Instituto Butantd para desenvolverem juntos a vacina
heptavalente, com prazo de quatro anos para a entrega do produto (FIOCRUZ, 2013). Quanto
a producdo de medicamentos, os medicamentos excepcionais e de alto custo continuaram a ser
a meta da FUNED, “assegurando o acesso gratuito a populag¢do do Estado” (FUNED, 2013, p.
14).

Em 2014, a Copa do Mundo de Futebol, que ocorre a cada quatro anos, foi sediada no
Brasil. Belo Horizonte (BH) foi uma das cidades escolhidas para a ocorréncia dos jogos, tendo
sediado quatro jogos da primeira fase do campeonato, uma partida das oitavas de final e uma
semifinal. No periodo de um més, no qual os jogos ocorreram, BH recebeu 355 mil turistas,
sendo 200 mil de fora do Brasil e outros 155 mil brasileiros (VALE; FREITAS, 2014). Com
iSs0, Nos meses que antecederam a Copa, a SES-MG iniciou a programacao de acdes para a

prevencdo da salde sanitéria e epidemioldgica em MG:

Para manter tanto a populacdo, quanto os turistas em seguran¢a, a SES-MG vem
monitorando o dia a dia das doencas registradas nos paises que participam de jogos
em BH e das delegacBes que se hospedardo em MG. (...) Para oferecer maior
segurancga e tranquilidade, durante a Copa do Mundo, os trabalhos de vigilancia
epidemiolégica em Minas ficam concentrados no Centro de Operagdes de Emergéncia
em Salde (COES). (...) Todas as atividades do COES estdo articuladas com os
municipios e com o Governo Federal. Desta forma, serd possivel oferecer respostas
coordenadas a eventos de emergéncia em saude publica, que envolvem a vigilancia
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epidemioldgica, sanitaria, ambiental, e o setor laboratorial da FUNED (MARAZZI,
2014).

Nesse sentido, a FUNED ampliou a capacidade técnico-operacional dos laboratorios
que realizam exames de diagnostico de doencas e analises em alimentos, dguas e outros
produtos com risco & sadde e a implantacio de novas metodologias analiticas (AGENCIA
MINAS, 2013). Alem disso, a equipe estudou o historico epidemiologico e ambiental dos paises
de origem dos times que jogariam em BH, em alinhamento com o monitoramento feito pela
SES. O objetivo € “conhecer as doengas mais comuns nos outros paises e preparar para possivel
necessidade de exame de diagnostico, fluxo de coleta e transporte de amostra bioldgica e
encaminhamento a laboratorios de referéncia nacional e internacional para analise” (AGENCIA
MINAS, 2013). A FUNED também teve como responsabilidade a preparacéo de profissionais
para atuacdo em eventos de massa, em parceria com o Exército Brasileiro e o Corpo de
Bombeiros de MG (FUNED, 2014a, p. 6): “é extremamente importante nivelar o conhecimento
de todos os envolvidos nas acdes de prevencdo, para que possamos, dentro do fluxo de trabalho
de integragdo de todos os 6rgdos, conduzir qualquer evento com a maior propriedade”
(AGENCIA MINAS, 2014). No periodo, foram executadas 100% das acdes previstas para a
Copa do Mundo (FUNED, 2014a), com os recursos financeiros sendo disponibilizados pelo

Ministério da Saude e pela Anvisa.

“Enquanto LACEN-MG, a FUNED se destacou no fortalecimento das acBes de
vigilancia em satde. Além do papel importante de retaguarda da salde durante a Copa
do Mundo no Brasil em 2014, com capacidade de respostas efetivas a eventuais
incidentes quimicos e bioldgicos, a FUNED avancou na sua capacidade de realizacao
de exames de diagnostico de vigilancia sanitaria e epidemioldgica. Até outubro, foram
mais de 400 mil exames realizados, dentre eles o de diagnostico de febre

Chikungunyalg. Com estrutura condizente e profissionais capacitados, a FUNED
passou a atender a mais essa demanda de saude publica” (FUNED, 20144, p. 10).

Outro avanco, conforme o PMDI, com foco em estabelecer acbes integradas,
considerando a setorialidade de cada regido do Estado, com énfase no cidaddo, foi a
apresentacdo do Projeto Estratégico Regionaliza, feita pela FUNED em evento da SES-MG,
em outubro de 2014. Durante o encontro, a FUNED “apresentou e discutiu junto a Rede
Estadual de Laboratorios de Saude Publica a revitalizacdo e descentralizacdo da rede,
regionalizando as agdes de vigilancia” (FUNED, 2014a, p. 10). O Projeto visou permitir que “a

equipe técnica da SES, juntamente com a FUNED, identificasse novas possibilidades de

18 Doenca infecciosa febril, causada pelo virus Chikungunya, que pode ser transmitida pelos mosquitos Aedes
aegypti e Aedes albopictus (MINISTERIO DA SAUDE, 2015).
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descentralizagdo de exames e ensaios, considerando o mapeamento das necessidades de cada
regiio” (FUNED, 2014a).

Em 2014, atendendo ao MS, a FUNED atuou como o Unico laboratério nacional capaz
de processar o plasma hiperimune para a obtenc&o do produto intermediario concentrado?®. Isso
fez com que toda a producéo de soro do pais passasse pela FUNED em pelo menos um estagio
da produgdo: “foram, ao todo, mais de 328 mil ampolas produzidas” (FUNED, 20144, p. 11).
Outra meta foi em relacao a execugao de exames de HIV, com foco no cidadao: “considerando
a necessidade de ampliagdo do acesso ao diagnostico, em atendimento aos principios de
equidade e integralidade da assisténcia, bem como da universalidade de acesso ao SUS” (p. 22).
Assim, o IOM realizou quase 19 mil exames precedentes do SUS, “facilitando o atendimento e
a identificacdo dos individuos infectados, tendo grande importancia, pois permite o
acompanhamento precoce nos servicos de salde e possibilita melhora na qualidade de vida dos
usuarios do SUS” (FUNED, 2013, p. 22).

Observa-se que, no periodo, a Gratificacdo de Incentivo a Eficientizacdo dos Servicos,
aprovada no Governo de Itamar Franco e modificada no de Aécio Neves, estava “em descrédito
pela forma de concessdo. Como medida de ajustamento, foi adequado o vinculo do valor a
producdo e receita geradas pelo trabalho do servidor” (FUNED, 2014a, p. 20). Quanto ao
Programa de Qualidade de Vida dos Servidores, criado para melhoria da satisfagdo interna,
destaca-se que este nao teve a devida continuidade, pois ocorreu “entraves com a divulgagao,
questdo financeira e o entendimento do servidor e de sua chefia quanto a importancia da sua
participa¢do”, ndo cumprindo as metas acordadas (FUNED, 2013, p. 44).

No final de 2014, ap6s 12 anos consecutivos do PSDB no Governo Estadual, o candidato
Fernando Pimentel, filiado ao Partido dos Trabalhadores (PT), venceu as eleicfes. Em
dezembro de 2014, com a equipe de transicdo do PT ja em atuacdo nos 6rgdos e entidades, um
grupo de servidores da FUNED, em conjunto com o Sindicato Unico dos Trabalhadores da
Saude de MG (Sind-Saude) — que representa trabalhadores dos érgdos do Sistema Estadual de
Saude —, elaboraram e entregaram um documento a equipe de transi¢cdo. O documentou
pontuou diversas dificuldades percebidas por eles nos anos anteriores, sinalizando justificativas
para isso e sugestdes de acdes a serem priorizadas. Nesse sentido, o texto critica a escolha dos

ultimos presidentes:

190 processo de producéo de soro ocorre em trés etapas. A primeira € a producéo de plasma hiperimune, seguida
pela producéo de produto intermediario concentrado e, por Gltimo, o processamento final. Na época, a FUNED era
0 Unico laborat6rio nacional capaz de processar o plasma hiperimune para obtencdo do produto intermediério
concentrado (AGENCIA MINAS, 2014).
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Durante a sua histéria, a FUNED foi dirigida por presidentes que ndo possuiam
conhecimento técnico necessario para compreender suas interfaces e peculiaridades,
assim, ndo vislumbraram toda a importancia e capacidade de contribuicdo da
Fundacdo a rede publica de satde. Assim, a Instituicdo passou por momentos de
desenvolvimento e retrocesso nos quais alguns gestores modificaram ou
desconstruiram o que vinha sendo idealizado por outros, fazendo com que a histéria
da Fundacéo fosse constituida por picos de crescimento e estagnagdo (FUNED,
2014b, p. 3).

Em janeiro de 2014, ocorreu a posse do atual presidente. (...) Ele apresentou
modificacfes no aspecto gerencial, com foco em gestdo de projetos. Entretanto, a
estratégia ndo atingiu seus objetivos e sim tornou processos mais complexos, inclusive
paralisando func@es de diversas areas. Além disso, ocorreu uma énfase no marketing
da administracdo, escondendo pontos frageis. (...) Queremos um Presidente que
possua conhecimento técnico (...), que seja acessivel e dialogue com os servidores por
meio do sindicato e da Asstraf e que tenha transito direto com o Secretario da SES e
com o Governador (FUNED, 2014b, p. 8).

Além disso, também foi analisada a gestdo do PSDB de forma geral:

Nos Gltimos 12 anos de gestdo PSDB, houve um enfraquecimento intenso e continuo
da Instituicdo, principalmente da Diretoria Industrial, que é a principal responsavel
pelo faturamento da FUNED. A FUNED ndo vem sendo devidamente representada
no ambito das discussBes técnicas realizadas pelo MS, acarretando a perda de
investimentos e dos registros para a producdo dos medicamentos basicos que
abastecem o SUS, ou seja, uma reducdo dréstica na producdo. A Diretoria Industrial
tem se deteriorado, principalmente nos anos de 2013 e 2014, quando quase nada foi
produzido. (...) A atual administragdo da FUNED pratica um marketing enganoso com
situagBes aparentemente bem-sucedidas, divulgadas na intranet da instituicdo em
atitude de autopromocédo, mas que nao corresponde a realidade (FUNED, 2014b, p.
4).

Alguns pontos sinalizados se referiram a desmazelas identificadas:

A maior parte das unidades fabris da Diretoria Industrial ndo atende as exigéncias
legais, ndo possui Certificado de Boas Praticas de Fabricacdo e, consequentemente,
nada produz, sem dizer que alguns produtos perderam seu registro”. Uma
consequéncia disso foi que a produgdo de medicamentos em 2014 foi praticamente
zerada, com a interdicdo pela Vigilancia Sanitéria no final de 2013 (FUNED, 2014b,

p. 4).

Convénios e contratos firmados com a iniciativa privada para a transferéncia de
tecnologia apresentam graves irregularidades e ndo serdo cumpridos. A atual
Presidéncia tem tentado abafar a questdo, impedindo que medidas cabiveis sejam
adotadas. Um exemplo é o convénio com a Fundagdo BIORIO, que expirou em 2011,
sem que a transferéncia fosse completada, embora a FUNED tenha realizado o
pagamento (...). A transferéncia de tecnologia entre FUNED e a Blanver, para a
producdo do medicamento Tenofovir, tem apresentado irregularidades que tém sido
investigadas pelo MP. Além disso, algumas obras apresentam valores altos, superiores
aos permitidos pela Lei 8.666, e que ndo foram construidas ou estdo com o
cronograma muito atrasados (FUNED, 2014b, p. 4-5).

N&o é possivel continuar vivendo com tantas irregularidades e descaso dos ultimos
anos. A propaganda enganosa tem por objetivo reforgar o PSDB e toda sua estrutura
técnica-administrativa (cargos) (FUNED, 2014b, p. 5).
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Por fim, o documento critica a nova diretriz estadual de que o envio de toda a Receita
da FUNED tem sido feito ao caixa Unico do Estado, ressaltando também a desvalorizagéo
sentida pelos servidores da FUNED (FUNED, 2014b, p. 9).

O Quadro 16 identifica os eventos, os niveis, 0 periodo e a qual contexto geral cada

evento se relaciona. A Figura 12 apresenta a dindmica entre 0s eventos de cada nivel.

Quadro 16 - Eventos da Fase 6

Contexto Eventos Nivel Ano
Renlncia de Aécio Neves antes do | Macro 2010
término de seu mandato
Antdnio Anastasia, que era Vice, torna- | Macro 2010

se Governador de MG.

Ao assumir como Governador, Anastasia
manteve a execu¢do do Programa Estado
para Resultados, dando continuidade a
execucao das acOes e diretrizes pactuadas | Macro 2010
no inicio do 2° mandato de Aécio Neves.
Anastasia realizou um balanco das a¢des
implantadas de 2003 a 2010, elaborando
uma Agenda de Melhorias, com
propostas de maior engajamento do | Macro 2010
cidaddo e da sociedade no processo de
desenvolvimento do Estado.

Eleicdo de Anastasia | Anastasia vence as eleicdes para | Macro 2010
e ainauguracdo da 3* | Governador.

geracdo do Choque | promulgagio de novo  PMDI,
de Gestdo, a “Gestdo | gpresentando a ideia de continuidade aos
para a Cidadania”, | dojs governos anteriores, inaugurando a
com foco no | 32 geracdo do Choque de Gestdo,

env_olvimento da | denominada Gesto para a Cidadania | Macro 2011
socu?dgde na | (“desenvolver elementos que
administracao permitiriam maior envolvimento da
publica sociedade na administragéo publica”).
Nesse sentido, as diretrizes

governamentais tiveram como ponto
central novo arranjo institucional
operando idealmente por meio de redes
interativas com o setor privado, a fim de
induzir uma transformagdo do aparato
estatal e de seus processos burocréticos. | Macro 2011-2014
Além  disso, essas redes sdo
caracterizadas pela dispersdo do poder e
da decisdo por diversas instancias de
interacdo com a sociedade civil.

Antdnio Anastasia, que era Vice, torna- | Macro 2010
se Governador de MG.

Carlos  Alberto permanece como
Presidente da FUNED até o final da | Micro 2010
gestdo, ainda que Aécio Neves tenha
renunciado.

O socidlogo  Augusto  Monteiro
Guimaraes se tornou o0 novo Presidente,
permanecendo até janeiro de 2014,
Nova Presidéncia na | quando o  administrador  publico
FUNED Francisco Antbnio Tavares Janior | Micro 2011-2014
assumiu 0 posto por um ano, até o final




da gestdo de Anastasia. Observa-se que
foi a primeira vez, desde 1988, que a
Fundacdo teve presidentes que ndo eram
de profissdes ligadas diretamente a area
da saude, como médicos e farmacéuticos.

Consequéncias de a
SES ndo comprar
mais 0s
medicamentos
basicos da FUNED,
e sim do mercado
privado

Como diretriz da SES-MG, se até entdo
os esforcos da FUNED estavam
canalizados  para a  assisténcia
farmacéutica (medicamentos basicos), 0
foco passou a ser a producdo de
medicamentos de alta complexidade e
maior valor agregado.

Macro

Fase 5 (2007)

Se, até entdo, a decisdo ainda ndo havia
impactado sua receita, nos primeiros dois
anos do Governo de Antonio Anastasia,
a receita da FUNED apresentou queda
significativa.

Micro

2011-2012

A queda da receita foi amenizada pelo
investimento na comercializacdo das
vacinas, bem como pelas transferéncias
de tecnologia.

Micro

2011-2012

Foi assinado um novo contrato para o
fornecimento de 18 milhGes de doses da
vacina meningocécica C, o que
corresponde a R$ 329 milhdes, o maior
contrato ja assinado pela FUNED. Junto
ao reajuste no valor da Talidomida e a
entrega de outros produtos farmacéuticos
e imunobioldgicos, a arrecadacdo
financeira da FUNED foi de R$ 370
milhdes, a maior de sua historia, ap6s 2
anos com receitas em queda.

Micro

2014

Novo Mapa
Estratégico da
FUNED, com foco
no gerenciamento de
projetos e tempo; e a
disseminacgéo interna
da informacéo

Implementacdo da 32 geracdo do Choque
de Gestdo, denominada Gestdo para a
Cidadania.

Macro

2011-2014

A FUNED passou a contar com um novo
Mapa Estratégico, com novas misséo,
visdo e valores, com o foco em “oferecer
solucdes em salde para o fortalecimento
do SUS”.

Micro

2011-2014

Implantacdo de um Gerenciamento de
Projetos, para agilizar as entregas e dar
respostas imediatas. Inicialmente, foram
selecionados 13 projetos vinculados aos
objetivos da FUNED.

Micro

2011-2014

Disseminagdo da informacdo das agdes
que carecem de compartilhamento entre
os servidores, a fim de que melhor
desempenhem suas fungdes: “as medidas
contribuem para reforcar a funcéo social
da FUNED”.

Micro

2011-2014

Apos a implantacéo do gerenciamento de
projetos e a melhoria da comunicacéo
interna, a alta gestdo instituiu o Projeto
Agiliza FUNED, a fim de aprimorar a
gestio de  suprimentos:  “foram
elaborados novos fluxos com estipulacéo
de tempos e 536 servidores foram
treinados. O trabalho possibilitou a
reducdo de 50% do tempo gasto”.

Micro

2013-2014
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Outra medida foi a definicdo e
implementagdo de um “modelo de gestao
de portfolio”, com o objetivo de integrar
as oportunidades do mercado e as
necessidades dos clientes com as
capacidades técnicas da organizacdo: a
lista dos produtos é constantemente
revisada e atualizada, fortalecendo o
posicionamento competitivo da FUNED
e a colocando sempre a frente das
necessidades do Governo e do cidaddo.

Micro

2013-2014

Acbes da FUNED,
perante a diretriz de
foco no cidadéo

Diretriz para maior foco no cidadao

Macro

2011-2014

Um objetivo novo foi o de “levar a
ciéncia & comunidade, utilizando uma
linguagem mais acessivel e préticas
interativas” pelo Projeto Ciéncia em
Movimento. As agdes visavam levar, de
maneira ludica, a ciéncia para o interior
do Estado de MG.

Micro

2011-2014

Com os objetivos estruturados do
Projeto, a FUNED conseguiu captar R$ 1
milhdo para sua execugdo, com
investimentos da SES-MG e da Fapemig
(R$ 800 mil pelo SUS-MG e R$ 200 mil
pela Fapemig).

Micro

2012-2014

O caminh&o do Programa percorreu mais
de 10 mil quilémetros, capacitou mais de
mil agentes sobre endemias e levou a
ciéncia para perto de mais de 30 mil
pessoas, em 15 cidades de MG.

Micro

2014

Outras duas agdes, nesse sentido, foi a
execucdo da Semana da Ciéncia e
Tecnologia da FUNED e o inicio de um
projeto para a construcdo do Museu de
Ciéncias da FUNED.

Micro

2012-2014

Outra meta, condizente com o foco no
cidadio, foi a implantagio do “indice de
Atendimento ao Cidaddo”, um canal de
comunicacdo entre a FUNED e a
sociedade, pelo qual se pode reclamar,
deixar um elogio ou sugerir algo para a

Fundacéo.

Micro

2011-2014

Implementou-se também um Plano de
Marketing  Institucional, para a
consolidac¢do da “marca FUNED” como
uma das mais importantes instituicdes de
salide publica do pais. A estratégia de
comunicagdo foi voltada para a
divulgagdo externa, com foco na
preservacdo da imagem junto aos
publicos de interesse.

Micro

2012-2014

Outra meta foi em relagdo a execugdo de
exames de HIV, com foco no cidaddo:
considerando a  necessidade  de
ampliagdo do acesso ao diagndstico, 0
IOM realizou quase 19 mil exames
precedentes do SUS, facilitando o
atendimento e a identificacdo dos
individuos infectados, permitindo o
acompanhamento precoce nos servicos

Micro

2012-2014
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de salde e a melhora na qualidade de
vida dos usuérios do SUS.

Acbes da FUNED,
perante a diretriz das
“redes interativas”
com o setor privado

Diretrizes do Governo Estadual para
operacdo por meio de redes interativas
com o setor privado

Macro

2011-2014

A FUNED buscou firmar parcerias para
0 processo de incorporagdo tecnoldgica,
como a parceria firmada para
desenvolvimento do  medicamento
Entecavir (estimando uma receita de R$
26 milhdes) e discussdes adiantadas para
incorporacdo de outros medicamentos
antirretrovirais. Também, foi firmado
contrato de transferéncia de tecnologia
do medicamento Tenofovir.

Micro

2011-2014

Reconhecimento da
FUNED como
importante
organizacao para
vigilancia sanitaria e
epidemiolégica
durante e apés a
Copa do Mundo

A Copa do Mundo de Futebol, que ocorre
a cada quatro anos, foi sediada no Brasil.
BH foi uma das cidades escolhidas para
a ocorréncia dos jogos, tendo sediado
quatro jogos da primeira fase do
campeonato, uma partida das oitavas de
final e uma semifinal. No periodo de um
més, no qual os jogos ocorreram, BH
recebeu 355 mil turistas, sendo 200 mil
de fora do Brasil e outros 155 mil
brasileiros.

Externo
(Governo
Federal e
Extra
institucional)

2014

Nos meses que antecederam a Copa, a
SES-MG iniciou a programacéo de a¢Ges
para a prevencdo da saude sanitéaria e
epidemiolégica em MG: os trabalhos de
vigilancia epidemiolégica de MG
ficaram concentrados no Centro de
Operacdes de Emergéncia em Saude
(COES), sendo possivel oferecer
respostas coordenadas a eventos de
emergéncia em salde puablica, que
envolvem a vigilancia epidemiolégica,
sanitaria, ambiental, e o setor laboratorial
da Fundacéo Ezequiel Dias.

Macro

2014
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A FUNED ampliou a capacidade
técnico-operacional dos laboratorios que
realizam exames de diagnéstico de
doengas e analises em alimentos, aguas e
outros produtos com risco a saude e a
implantagdo de novas metodologias
analiticas. Além disso, a equipe estudou
0 historico epidemioldgico e ambiental
dos paises de origem dos times que
jogariam em BH, em alinhamento com o
monitoramento feito pela SES. FUNED
também teve como responsabilidade a
preparacdo de profissionais para atuacéo
em eventos de massa, em parceria com 0
Exeército Brasileiro e o Corpo de
Bombeiros de MG. Foram executadas
100% das acGes previstas pela SES para
a FUNED, para a Copa do Mundo, com
0S recursos  financeiros sendo
disponibilizados pelo Ministério da
Saude e pela Anvisa.

Micro

A FUNED se destacou no cenério
nacional e estadual pelo fortalecimento
das a¢Bes de vigilancia em salde: além
do papel importante de retaguarda da
salde durante a Copa do Mundo no
Brasil em 2014, a FUNED avancou na
sua capacidade de realizagdo de exames
de diagnostico de vigilancia sanitaria e
epidemioldgica. Até outubro, foram mais
de 400 mil exames realizados, entre eles
0 de diagnostico de febre Chikungunya.

Micro

Acbes da FUNED,
perante a diretriz de
estabelecer  acles
integradas,
considerando a
setorialidade de cada
regiao

Diretrizes do Governo Estadual para
estabelecer acoes integradas,
considerando a setorialidade de cada
regido do Estado

Macro

Apresentacdo do Projeto Estratégico
Regionaliza, em evento da SES-MG, em
outubro de 2014. Durante o encontro, a
FUNED apresentou e discutiu junto a
Rede Estadual de Laboratérios de Salde
Publica a revitalizagdo e
descentralizagdo da rede, regionalizando
as acoes de vigilancia.

Micro

O Projeto permitiu que a equipe técnica
da SES, com o apoio da FUNED,
identificasse novas possibilidades de
descentralizacdo de exames e ensaios,
considerando 0 mapeamento  das
necessidades de cada regido.

Macro

Apos 12 anos consecutivos do PSDB no
Governo Estadual, o candidato Fernando
Pimentel, filiado ao Partido dos
Trabalhadores (PT), venceu as eleicdes.

Macro

2014
2014
2011-2014
2014
2014
2014

Em dezembro de 2014, com a equipe de
transicdo do PT ja em atuacdo nos érgéos
e entidades, um grupo de servidores da
FUNED, em conjunto com o Sindicato
Unico dos Trabalhadores da Salde de
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Insatisfacédo
servidores
FUNED

dos
da

MG, elaboraram e entregaram um
documento a equipe de transicdo. O
documentou pontuou diversas
dificuldades percebidas por eles nos anos
anteriores, sinalizando justificativas para
isso e sugestbes de acBes a serem
priorizadas. Entre o0s apontamentos,
estdo a critica aos Ultimos presidentes
escolhidos para a FUNED, o
sucateamento da area de producdo (apds
a SES passar a comprar medicamentos
béasicos do mercado), o superfaturamento
de algumas obras, o excesso de
marketing do Governo e as
irregularidades de diversas areas da
FUNED.

Micro

2014

Fonte: A autora (2023)
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Figura 12 - Dinamica entre 0s eventos da Fase 6
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Periodo

Eventos/fatores externos
(Outros niveis ou extra-institucionais)

Eventos Nivel Macro
(Governo Estadual)

Eventos Nivel Micro
(Funed - Acdes organizacionais e institucionais)

Fase 5 (janeiro de
2003 a margo de

Como diretriz da SES-MG, se até entdo os esforcos da Funed estavam canalizados para a|
assisténcia farmacéutica (medicamentos basicos), o foco passou a ser a producdo de

- 3
2010) medicamentos de alta complexidade e maior valor agregado (2007).
Renlincia de Aécio Neves antes do término de seu mandato (2010). N
¥ ¥
Antdnio Anastasia, que era Vice, se torna Governador de MG (2010). 4
¥ ¥
Ao assumir como Gowernador, Anastasia manteve a execucdo do Programa Estado paral . . < .
N o Carlos Alberto permanece como Presidente da Funed até o final da gestdo, ainda que
Resultados, dando continuidade & execugdo das ages e diretrizes pactuadas no inicio do 2° - : N2
. Aécio Neves tenha renunciado (2010).
mandato de Aécio Neves (2010).
v v ¥
O socidlogo Augusto Monteiro Guimardes se tornou o nowo Presidente, permanecendo
Anastasia realizou um balanco das agdes implantadas de 2003 a 2010, elaborando uma Agenda até janeiro de 2014, quando o administrador publico Francisco Antonio Tavares Jinior|
¥~ |de Melhorias, com propostas de maior engajamento do cidadao e da sociedade no processo de| assumiu o posto por um ano, até o final da gestdo de Anastasia. Observa-se que foi a|
desenvolvimento do Estado (2010). primeira vez, desde 1988, que a Fundag&o teve presidentes que ndo eram de profissdes
ligadas diretamente a area da satde, como médicos e farmacéuticos (2011-2014).
¥ ¥
Se, até entdo, a decisdo ainda ndo havia impactado sua receita, nos primeiros dois anos
J Anastasia vence as eleicdes para Governador (2010). do Gowerno de Anténio Anastasia, a receita da Funed apresentou queda significativa
(2011-2012).
Fase 6 (abril de 2010
a dezembro de 2014) v v 2
Promulgagéo de novo PMDI, apresentando a ideia de continuidade aos dois governos anteriores,
R inaugurando a 3?* geracdo do Choque de Gestdo, denominada Gestdo para a Cidadania| A queda da receita foi amenizada pelo investimento na comercializagdo das vacinas,
(“desenwolver elementos que permitiiam maior envolimento da sociedade na administracédo bem como pelas transferéncias de tecnologia (2011-2012).
publica”) (2011).
v ¥
As diretrizes governamentais tiveram como ponto central novo arranjo institucional operando Foi assinado um nowvo contrato para o fornecimento de 18 milhdes de doses da vacina|
idealmente por meio de redes interativas com o setor privado, a fim de induzir uma transformagéo meningocdcica C, o que corresponde a R$ 329 milhdes, o maior contrato ja assinado
L2 do aparato estatal e de seus processos burocraticos. Além disso, essas redes sé&o pela Funed. Junto ao reajuste no valor da Talidomida e a entrega de outros produtos
caracterizadas pela dispersdo do poder e da decisdo por diversas instancias de interagéo com a| farmacéuticos e imunobioldgicos, a arrecadagdo financeira da Funed foi de R$ 370
sociedade civil (2011-2014). milhdes, a maior de sua historia, apés 2 anos com receitas em queda (2014).
¥
A Funed passou a contar com um now Mapa Estratégico, com novas misséo, \isdo e
J \valores, com o foco em “oferecer solucdes em salde para o fortalecimento do SUS”|
(2011-2014).
¥ ¥
Implantacdo de Gerenciamento de Projetos, para agilizar as entregas e respostas
J imediatas. Inicialmente, foram selecionados 13 projetos vinculados aos objetivos da 3
Funed (2011-2014).
¥ d 2

(continua)




Diretrizes do Governo Estadual para agoes i a

de cada regido do Estado (2011-2014)

Diretriz para maior foco no cidadao (2011-2014).

Disseminacao da informagéo das agbes que carecem de compartilhamento entre os
senidores, a fim de que melhor desempenhem suas fungdes: “as medidas contribuem
para reforgar a fungéo social da Funed” (2011-2014)

Diretrizes do Governo Estadual para operag&o por meio de redes interativas com o setor privado|
(2011-2014)

Apos a implantagao do gerenciamento de projetos e a melhoria da comunicacao interna,
a alta gestdo instituiu o Projeto Agiliza Funed, a fim de aprimorar a gestdo de|
suprimentos: “foram elaborados nows fluxos com estipulagdo de tempos e 536
senvidores foram treinados. O trabalho possibilitou a redugéo de 50% do tempo gasto’|
(2013-2014).

Outra medida foi a definigéo e implementagdo de um “modelo de gestdo de portfolio”,
com o objetivo de integrar as oportunidades do mercado e as necessidades dos clientes
com as capacidades técnicas da organlzal;an a lista dos produtos é constantemente
revisada e da Funed e a lo
sempre a frente das necessidades dD Governo e do cidadéo (2013-2014).

-

Um objetivo nowo foi o de “levar a ciéncia a utilizando uma | mais
acessivel e praticas interativas” pelo Projeto Ciéncia em Movimento. As acoes visavam
levar, de maneira ludica, a ciéncia para o interior do Estado de MG (2011-2014).

L

Com os objetivos estruturados do Projeto, a Funed conseguiu captar R$ 1 milhdo para|
sua execug&o, com investimentos da SES-MG e da Fapemig (R$ 800 mil pelo SUS-MG
e R$ 200 mil pela Fapemig) (2012-2014).

L

O caminhao do Programa percorreu mais de 10 mil quildmetros, capacitou mais de mil
agentes sobre endemias e levou a ciéncia para perto de mais de 30 mil pessoas, em 15|
cidades de MG (2014).

e € |e] €

e el e le] € |e] ¢

Outras duas acdes, nesse sentido, foi a execugéo da Semana da Ciéncia e Tecnologial
da Funed e o inicio de um projeto para a construgéo do Museu de Ciéncias da Fune
(2012-2014).

e le] e |e] € |e] ¢

€«

Outra meta, condizente com o foco no cidaddo, foi a implantagdo do “indice de
Atendimento ao Cidad&o”, um canal de comunicagéo entre a Funed e a sociedade, pelo
qual pode-se reclamar, deixar um elogio ou sugerir algo para a Fundagéo (2011-2014).

«

implementou-se também um Plano de ing Institucional, para a dal
“marca Funed” como uma das mais importantes instituides de satde pablica do pais. A
estratégia de comunicagdo foi \oltada para a diwigagdo externa, com foco na
presenacao da imagem junto aos publicos de interesse (2012-2014).

Fase 6 (abril de 2010
a dezembro de 2014)

3

de fora do Brasil
(2014)

A Copa do Mundo de Futebol,
quatro anos, foi sediada no Brasil.
cidades escolhidas para a ocoréncia dos jogos,
tendo sediado quatro
campeonato, uma partida das oitavas de final e uma
semifinal. No periodo de um més, no qual os jogos
ocorreram, BH recebeu 355 mil turistas, sendo 200

que ocorre a cadal
BH foi uma das

jogos da primeira fase do|

e outros 155 mil

brasileiros

Outra meta foi em relagao a execugdo de exames de HIV, com foco no cidadao:
de do

acesso ao diagnéstico, o IOM realizou
quase 19 mil exames precedentes do SUS, e

dos individ precuce nos servlcos de saude
e a melhora na qualidade de vida dos usuarios do SUS (2012-2014).

+

A Funed buscou firmar parcerias para o processo de incorporagao tecnologica, como a
parceria firmada para do Entecaur uma receita

de RS 26 milhdes) e para de outro:
antirretrovirais. Também, foi firmado contrato de transferéncia de tecnologia do
medicamento Tenofouir (2011-2014).

O Projeto permitiu que a equipe técnica da SES, com o apoio da Funed, identificasse novas
possibilidades de descentralizagao de exames e ensaios, considerando o mapeamento das
necessidades de cada regido (2014).

Apresentacéo do Projeto Estratégico Regionaliza, em evento da SES-MG, em outubro de
014. Durante o encontro, a Funed apresentou e discutiu junto a Rede Estadual de
Laboratérios de Satde Pblica a e da rede, regior

as agoes de vigilancia (2014).

Nos meses que antecederam a Copa, a SES-MG iniciou a programagéo de agdes para a
prevencao da satde sanitaria e epidemiolégica em MG: os trabalhos de vigilancia epidemiolégica
de MG ficaram no Centro de O de em Satde (COES), sendo
possivel oferecer a eventos de em sadde pablica, que
crvolvem = vigilancia epidemiologica, sanitéria, ambiental, e o setor laboratorial da Fundacdo
Ezequiel Dias (2014).

(A Funed ampliou a i ional dos que realizam
exames de diagnéstico de doencas e anallses em alimentos, &guas e outros produtos
com risco a saude e a &o de . Além disso, a
equipe estudou o histérico ep\demlu\églco o ambiental dos paises de origem dos times
que jogariam em BH, em alinhamento com o monitoramento feito pela SES. Funed|
também teve como resp de pi para atuacdo em
eventos de massa, em parceria com o o Exéroito Brasileio o o Corpo de Bombeiros de
MG. Foram executadas 100% das agGes previstas pela SES para a Funed, para a Copa
do Mundo, com os recursos financeiros sendo disponibilizados pelo MS e pela Anvisal
(2014).

N

Ap6s 12 anos consecutivos do PSDB no Governo Estadual, o candidato Fernando Pimentel,
filiado a0 Partido dos Trabalhadores (PT), venceu as eleicdes (2014).

A Funed se destacou no cenario nacional e estadual pelo fortalecimento das agdes de|
\igilancia em sadde: além do papel importante de retaguarda da satde durante a Copa do
Mundo no Brasil em 2014, a Funed avangou na sua capacidade de realizagdo de exames
de diagnéstico de vigilancia sanitaria e epidemiolégica. Até outubro, foram mais de 400
mil exames realizados, dentre eles o de diagnstico de febre Chikungunya (2014).

Em dezembro de 2014, com a equipe de transicdo do PT ja em atuag&o nos 6rgéos e
entidades, um grupo de senidores da Funed, em conjunto com o Sindicato Unico dos
Trabalhadores da Saude de MG, um documento & equipe de
transicéo. O documentou pontuou diversas difculdades percebidas por eles nos anos

para isso e de acdes a serem priorizadas.
Dentre os apontamentos, estdo a critica aos Gltimos presidentes escolhidos para a
Funed, o sucateamento da area de producéo (apés a SES passar a comprar|

basicos do de algumas obras, 0 excesso
de marketing do Governo e as megulannanes de diversas areas da Funed (2014).

Fonte: A autora (2023)
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De forma geral, o desempenho do Governo Anastasia, com reflexos oriundos do
Governo de Aécio Neves, suscita indagacdes e duvidas a respeito das condicOes e diretrizes
criadas para a expansdo e a modernizacdo produtiva, tendo, inclusive, “indicios de perda
progressiva de atratividade de Minas Gerais em relacdo a outras Unidades da Federacéo,
implicando na reducdo gradual da participagdo do estado nos investimentos anunciados no
Brasil” (VIEIRA, 2019, p. 303). Por outro lado, condi¢des de continuidade politica foram
alcancadas, uma vez que 0 mesmo grupo politico conseguiu manter-se ininterruptamente no
comando do governo mineiro e a frente da formulacéo e execucgdo das estratégias estatais por
mais de uma década, entre os anos de 2003 e 2014, o que permitiu a continuacdo e o
aprimoramento do aparato institucional e das politicas publicas desenvolvidas (VIEIRA, 2019).

Na FUNED, o periodo de 20102014 apresentou consequéncias negativas originadas de
decisbes tomadas no Governo anterior, em especial a diminuicdo significativa da producao de
medicamentos basicos para a assisténcia farmacéutica estatal, visto que a SES passou a comprar
do mercado privado. Isso acarretou uma diminuicao da sua receita e uma alteracdo de seu papel
social. Contudo, o desenvolvimento da vacina, ocorrido no Governo anterior, ressignificou a
importancia da FUNED como instituicdo publica de saude, além de captar novas fontes de
recurso.

Os presidentes escolhidos no periodo ndao foram apoiados por boa parte dos servidores
da FUNED, conforme registrado em documento feito em conjunto com o sindicato e
encaminhado a equipe de transicao do novo partido eleito (FUNED, 2014b). No texto, também
foram apontadas diversas irregularidades, supostos orcamentos superfaturados e o
sucateamento da area produtiva, que passou a investir apenas em medicamentos de alto custo,
além de ter a receita total enviada a conta do Tesouro Estadual, conforme novas diretrizes e,
assim, em perda de autonomia financeira. A visdo dos funcionarios da Fundacdo vai de encontro
aos relatorios de gestdo publicados, nos quais hd muitos resultados positivos, como a
implantacdo de um modelo de gerenciamento de projetos, a boa conducéo da vigilancia sanitaria
durante a Copa do Mundo, alem da assinatura de um novo contrato para fornecimento de 18
milhdes de doses da vacina meningocdcica C, o que corresponde a R$ 329 milhoes, “o maior
contrato ja assinado pela FUNED, levando a maior receita de sua historia” (FUNED, 2014a, p.
14).
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48 FASE 7 - GOVERNO DE FERNANDO PIMENTEL: JANEIRO DE 2015 A
DEZEMBRO DE 2018

Fernando Pimentel foi eleito como Governador de MG no final de 2014, para 0 mandato
de 2015-2018, apresentando uma ruptura aos doze anos ininterruptos de gestdo do PSDB, além
de representar a “primeira elei¢do vitoriosa do PT para o executivo mineiro na historia, em um
contexto em que a rivalidade entre PT e PSDB ganhou contornos ainda mais tensos com a
disputa eleitoral presidencial daguele ano entre Dilma Rousseff (PT) e Aécio Neves (PSDB)”
(ALCANTARA, 2022, p. 32), que culminou com a vitéria de Dilma. Como oposi¢do aos
Governos de Aécio Neves e de Anastasia,

“nos primeiros meses da gestdo Pimentel, foram executados diagnosticos, por meio
de reunides com a Seplag e com a Fundag&o Jodo Pinheiro, juntamente as secretarias
setoriais e demais 0rgdos dos sistemas operacionais do estado para a apresentacdo de
novos objetivos e diretrizes estratégicas” (LIMA, 2021, p. 32).
Por conseguinte, diferentemente do plano de longo prazo (PMDI) do governo anterior,
que apresentou uma ideia de continuidade, o plano de Pimentel indicou uma mudanca de rumo

(ALCANTARA, 2022, p. 33):

“O texto faz criticas as administragdes anteriores, afirmando que o estado vinha
adotando uma gestdo focada nos meios, colocado como “Estado Gerencial”, enquanto
dever-se-ia buscar decisdes centradas nos fins, com um “Estado Planejador”. (...) Um
dos pontos de maior destaque é a atuacdo do governo para garantir uma grande
participacdo social j& na fase de elaboragdo do PMDI, ressaltando que o documento
foi uma construgdo ndo s6 da Seplag e da Fundacdo Jodo Pinheiro, mas que contou
com a participacao de todas as secretarias e seus 0rgdos associados, além da criacdo
de Féruns Regionais em Minas Gerais, nos quais a sociedade civil pode participar das

discussdes e contribuir para a elaboragao do plano” (ALCANTARA, 2022, p. 38).
Posto isso, as novas diretrizes governamentais, sob o slogan “Minas Gerais: Governo
de todos”, focaram em garantir uma maior participagdo popular, reforcando seu pilar
estruturante para compreender as dindmicas singulares e interesses sociais especificos de cada
localidade de Minas Gerais (ALCANTARA, 2022). “Enquanto o modelo de gestio
peessedebista prioriza os resultados, o petista destaca a participacéo social, entendendo que ndo
se pode transpor elementos da esfera da administracdo privada para a gestdo publica”
(ARAUJO, 2022, p. 130). Nesse sentido, deve-se buscar “uma relagéo de didlogo e de maior
protagonismo dos cidadédos, visando inclui-los na definicdo da agenda governamental, no
planejamento e na execucgéo das politicas publicas e das ac6es de governo” (ANELLI; BRASIL,

2021, p. 60). Outro ponto contemplado diz respeito ao desenvolvimento sustentavel: “uma
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atuacdo responsavel com relacdo ao meio ambiente, citando areas de preservagdo, gestdo dos
residuos solidos, fiscalizagdo dos recursos hidricos e 0 enfoque em energias limpas”
(ALCANTARA, 2022, p. 43).

Destaca-se que, com a reeleicdo de Dilma Rousseff para a Presidéncia do pais, era a
primeira vez em muito tempo que o partido eleito para governar Minas Gerais era 0 mesmo que
governava o Brasil, esperando-se, assim, uma maior congruéncia entre as acoes estaduais e as
da Unido, o que seria positivo para Minas Gerais. Contudo, desde o final de 2014, o Brasil
enfrentava uma crise econdmica, que seria percebida de forma mais claraem 2015, com duragéo
até 2017. Essa ultima foi acompanhada por uma crise politica, apds a investigacdo de escandalos
relacionados a corrupgédo e lavagem de dinheiro, vinculados principalmente ao PT (PAULA,
2019). Esses fatores tiveram como consequéncia uma grande insatisfacdo popular, somada a
acusacdo de crime de responsabilidade fiscal cometida por Dilma, o que culminou no
impeachment da Presidente em agosto de 2016 (BRITO, 2016), levando o Vice Michel Temer
a governar o pais até dezembro de 2018.

Em Minas Gerais, em 2015, primeiro ano da gestdo Pimentel,

“observou-se um grande descompasso entre receitas e despesas, resultando em um
déficit de R$ 10 bilhdes, que se reduz em 2016. Neste ano, hd um esforgo do governo
de ampliacdo de suas receitas e de reducdo das despesas, mas no encerramento do
exercicio o Estado decreta situacdo de calamidade financeira, por meio do Decreto n®
47.101. A partir desse momento, a situacdo fiscal volta a se agravar, uma vez que ha
um aumento consideravel no ritmo de crescimento das despesas em 2017 e apenas um
leve crescimento das receitas, culminando na ampliagéo do déficit pablico. Em 2018,
as despesas publicas atingem o maior valor da série analisada, situacdo
progressivamente noticiada pela midia” (FREITAS, 2019, p. 95).

Visto a situacdo de calamidade financeira decretada por Pimentel, uma das medidas
adotadas foi o parcelamento dos salérios dos servidores estaduais, que comegou em fevereiro
de 2016. A previsao inicial era de que a medida durasse apenas 90 dias, mas foi necessario
expandi-la até o final do governo (CIPRIANI, 2018). Além disso, o Prémio por Produtividade,
instituido por Aécio Neves em 2003, teve fim em 2016 no Governo Pimentel, devido a
conclusdo de que ndo era mais vidvel financeiramente, em razdo da crise econdmica e fiscal
(ESCOBAR, 2018). Ambas as a¢des causaram grande insatisfagdo do quadro de servidores do
Estado.

Paralelamente as medidas de combate a crise financeira, 0 Governo de Pimentel, como
desdobramentos do novo PMDI publicado, implantou duas ferramentas. Conforme exposto por
Bregunci (2018), a primeira foi o MG Planeja, que surgiu em 2015 para substituir o Sistema de

Gestdo de Informagdes Estratégicas do Governo anterior, sendo inspirado na experiéncia do


http://g1.globo.com/minas-gerais/noticia/2016/01/salarios-dos-servidores-estaduais-de-mg-serao-parcelados-diz-sindicato.html
http://g1.globo.com/minas-gerais/noticia/2016/01/salarios-dos-servidores-estaduais-de-mg-serao-parcelados-diz-sindicato.html
https://g1.globo.com/mg/minas-gerais/noticia/2021/01/16/servidores-do-governo-de-mg-ja-recebem-salario-parcelado-ha-5-anos-cada-dia-a-coisa-fica-pior.ghtml
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municipio de S&o Paulo, no qual a Prefeitura criou uma plataforma on-line para permitir o
acompanhamento, pela populagdo paulistana, dos indicadores relacionados as metas e acgdes,
tornando a gestdo mais transparente. A segunda ferramenta consistiu no Pacto pelo Cidadé&o,
um instrumento de contratualizacdo do Governo de MG para firmar e dar transparéncia aos
compromissos para com a populacdo mineira. O Pacto pelo Cidad&o foi instituido pela Lei n.°
22.257/2016 e regulamentado pelo Decreto n.° 47.070/2016, a fim de promover o
estabelecimento de metas de desempenho aos dirigentes dos 6rgdos e entidades do Poder
Executivo, além de acBes para garantir a divulgacdo, interna e externa, de seu conteudo
(BREGUNCI, 2018).

Na FUNED, o engenheiro Renato Fraga Valentim foi presidente do inicio da gestdo de
Pimentel até maio de 2016, permanecendo, assim, pouco mais de um ano no cargo. Ressalta-se
que 2015 foi um ano dificil paraa FUNED, que teve déficit financeiro (entre receita e despesa),
apresentando resultado superavitario nos outros trés anos (2016-2018) (FUNED, 2018b, p. 11),
0 que pode ter contribuido para a saida de Renato Valentim. A vice-presidente Carmen LUcia
Soares Gomes respondeu pela presidéncia durante o restante do ano de 2016. Em janeiro de
2017, Pimentel indicou o farmacéutico Arthur Maia Amaral. Entretanto, no dia seguinte a
nomeacao, diversas noticias foram publicadas em jornais de grande alcance, apontando que o
novo indicado era investigado por fraude: “Amaral, que ¢ filiado ao PT, foi prefeito de
Luminarias por dois mandatos (...). E investigado por suspeita de vender remédios adquiridos
com dinheiro publico em uma farmécia de sua propriedade” (ISTOE, 2017). Na época, 0
acontecimento gerou repercussao negativa na FUNED, culminando em uma insatisfacdo maior
ainda dos servidores, junto a ocorréncia de outros fatos, como o fim do pagamento do Prémio
por Produtividade e o parcelamento dos salarios. Apenas em maio de 2017, quatro meses apds
anomeacdo de Amaral, outro nome foi indicado por Pimentel para gerir a FUNED: o advogado
Marcelo Fernandes Siqueira, que permaneceu na presidéncia por menos de um ano, sendo
exonerado em abril de 2018. Em seguida, o farmacéutico Vanderlei Eustaquio Machado
assumiu o posto, mantendo-se por oito meses, até o final do Governo Pimentel. Logo, durante
0 periodo, houve trés presidentes na FUNED, mais a gestdo de uma vice-presidente que
respondeu pela organizacao no periodo de quase um ano em que a FUNED n&o teve presidente.

Quanto as acOes realizadas no periodo, assim que as novas diretrizes do Governo
Estadual foram estabelecidas, conforme planos de longo e de médio prazo, em 2015, a FUNED,
junto a SES, por meio de seu Conselho Curador, decidiu sua nova missdo: “participar do
fortalecimento do SUS, protegendo e promovendo a saide” (FUNED, 2016, p. 8). Além disso,

elaborou um novo Planejamento Estratégico, levando em consideracdo os instrumentos do
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Governo que visavam dar transparéncia as agdes dos agentes publicos, quais sejam o Pacto pelo
Cidadao e o0 MG Planeja. “Esse arcabougo metodologico embasou a discussao sobre as metas
da presidéncia, que foram desdobradas em indicadores e metas para as diretorias e assessorias”
(p. 8). Nesse sentido, para 2016, a Presidéncia elencou onze metas que refletissem o
compromisso da gestdo em realizar acbes que impactassem no fortalecimento do SUS e
estivessem alinhadas ao Plano Estadual de Saude: “as metas nortearam a concretizagdo do
negocio da FUNED, apontando objetivos comuns e convergindo as unidades administrativas a
se organizarem de forma a alcangarem os resultados propostos” (p. 8). Observa-se que, entre as
metas, as entregas ao Governo Federal ganham relevo, sendo abordadas de forma direta e
evidente, tais como o cumprimento de 100% das entregas programadas da Vacina
Meningocécica C ao Ministério da Salde e de 100% das entregas programadas de Soros
Heterdlogos ao MS. Além dessas, constam outras, como a celebracdo de termos de parceria de
cooperacao técnica cientifica com instituicdes publicas ou privadas na area de pesquisa, metas
ligadas ao Programa Ciéncia em Movimento (criado no Governo anterior e que teve
continuidade neste, com alteracdo de algumas diretrizes), além de relacionadas a recuperacao
das CertificacBes de Qualidade da FUNED e a implantacdo de uma Gestdo Participativa e
Democrética (p. 9).

Em 2016, o resultado global das entregas foi considerado bom pela presidéncia da
FUNED e pela SES, em especial porque a FUNED honrou seus compromissos com o0 MS,
entregando os lotes da Vacina Meningocécica C, conforme planejado (FUNED, 2016, p. 10):
“com a introducdo da Vacina Meningococica no calendario nacional de vacinacdo em 2010, a
demanda do Ministério da Saude foi crescente ao longo dos anos” (p. 12). Contudo, em 2018,
a producdo da vacina comecou a passar por problemas: desde o inicio do fornecimento, em
2010, nunca havia sido relatado seu desabastecimento, evidenciando o compromisso da
FUNED com o Ministério da Saude e com o SUS. Contudo, em 2018, problemas de logistica
da empresa GSK Vaccines (parceira da FUNED no projeto de transferéncia de tecnologia),
como a necessidade de adequag6es em sua fabrica de producéo na Europa, levaram a suspensao
temporaria da producéo, o que fez com que a empresa ndo entregasse 0s volumes acordados
dentro do prazo a FUNED (FUNED, 2018b, p. 36). No periodo, a vacina esteve “em falta nos
postos de saude de diversos estados” (G1, 2018), noticia que foi divulgada amplamente pela

midia. Enfatiza-se que, apesar desse entrave,

“a relevancia da transferéncia de tecnologia da Vacina Meningocdcica C transcende
0s muros institucionais, com expressiva significancia nas esferas estadual e federal. O
projeto, no periodo de 2010 a setembro de 2018, atingiu mais de R$ 2 bilhdes de
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arrecadagdo, com o saldo de R$ 600 milhdes de lucro. Em 2017, a arrecadacdo
proveniente do fornecimento da vacina correspondeu a 97% da receita arrecada pela
FUNED” (FUNED, 2018b, p. 37).

Além disso, em 2018, o processo de producdo da Talidomida enfrentou graves
problemas com relacdo & qualidade do insumo de embalagem do medicamento (fita de
aluminio). “De forma a evitar o desabastecimento, algumas medidas tém disso tomadas, como
a abertura de um novo processo de compra e a solicitacdo de empréestimo em outro laboratério”
(FUNED, 2018b, p. 35). A fabricacdo de soros também passou por dificuldades, devido a
problemas na compra de insumos e adequacdes nas fabricas (FUNED, 2016, p. 10):

“A FUNED é um dos trés Unicos laboratérios publicos produtores de soros
heterdlogos hiperimunes do pais. Entre 2014 e 2016, toda a produg&o do Brasil contou
com a FUNED. Em janeiro de 2017, contudo, a producéo de soros foi interrompida,
devido as necessidades de adequacdes na estrutura fisica. O processo esti em fase de
conclusdo, com perspectiva de retomada no inicio de 2019” (FUNED, 2018b, p. 34).

Diante de tantos problemas, em especial na area de producdo, a SES, com apoio do
Governador, publicou um Procedimento de Manifestacio de Interesse, “uma espécie de
chamada que governos emitem, a fim de que empresas privadas proponham solucGes para
determinado plano, com base em estudos prévios. O Procedimento divulgado pela FUNED
versa sobre uma concessdo para gerir trés unidades de producdo de medicamentos”
(OLIVEIRA, 2017). A vista disso, servidores da FUNED, juntamente ao Sindicato, realizaram
uma manifestacdo no Palécio da Liberdade, onde o governador Fernando Pimentel despachava.

Para o sindicato,

“a medida € mais um passo para privatizar a entidade, que ja estaria passando por um
processo de sucateamento. ‘Acreditamos que hd uma tentativa de desmonte da
entidade. Nos Ultimos anos, ja temos enfrentado sérios problemas de sucateamento de
unidades que estdo praticamente paradas, reducdo de recursos, falta de chamada para
concursos publicos, uma carreira nada atraente e com saléarios defasados. Enquanto
isso, 0 governo compra medicamentos do setor privado e repassa dinheiro da
assisténcia farmacéutica para municipios, de forma abusiva e sem controle. Na
FUNED, a producdo de medicamentos caiu drasticamente nos tltimos anos’, afirma
Erico Cohen, diretor do Sind-Sadde. ‘A FUNED perdeu visibilidade. Governos
comecaram a tratar a Fundagdo como terceira, fazendo-a competir em preco com
empresas privadas, em licitacbes de compra de medicamentos, ignorando que a
FUNED tem como Unico cliente 0 SUS. Também néo levam em conta, com isso, que
a Fundacéo tem o papel de regular o mercado, garantindo medicamentos de qualidade
e 0 acesso da populagdo a produtos que ndo necessariamente sdo lucrativos, do ponto
de vista das empresas”, conclui Erico (OLIVEIRA, 2017).

Ap0s as manifestacdes, ocorreram publica¢fes na midia e uma denuncia pelo deputado
Antdnio Carlos Arantes, ¢ “o Governador voltou atras e desistiu da ideia. A intengdo de

Pimentel repercutiu muito mal entre o povo mineiro, causando reacdo contraria de politicos,
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cientistas, comunidade académica e servidores da FUNED” (JUNOT, 2017). O deputado

justificou a dendncia:

“Esse seria o primeiro passo para a venda da FUNED, o que aumentaria 0 caos na
salde. Se hoje ela é mal aproveitada pelo governo, que ndo esta produzindo os
medicamentos que faltam nos municipios, ela ainda podera ser bem utilizada pelos
governos futuros produzindo remédios e vacinas importantes para a salude dos
mineiros, a precos subsidiados. Entdo, ja imaginou essas fabricas nas maos dos
grandes laboratérios do mercado? Os precos seriam muito maiores. O povo mineiro
perderia muito com isso” (JUNOT, 2017).

Ainda que o Governo tenha mudado de ideia, os servidores da FUNED programaram
uma série de seminérios e audiéncias publicas no periodo, para a conscientizacdo dos politicos
e da populagao. “Se a FUNED estd com baixa atividade, isso se deve a incompeténcia da gestdo
estadual que a administra. (...) A FUNED tem estrutura e pessoal necessario para funcionar
como um dos trés maiores laboratorios centrais do pais”, defendeu o Sindicato (CUT, 2017).

Apesar dos problemas ocorridos na producdo, houve alguns avangos no setor. A
Fundagc&o conquistou a certificacio da Organizacio Nacional de Acreditacio (ONA) 12 no nivel
e a manutencdo da ISO 9001 (FUNED, 2016, p. 10): “estas certificagdes, além de representarem
a competéncia técnica e gerencial, atestam que a FUNED presta um servico de qualidade para
a populac¢ao” (FUNED, 2016, p. 22). Em 2018, trés das cinco unidades fabris receberam a
Certificacdo de Boas Préticas de Fabricacdo (FUNED, 2018b, p. 34), fazendo notar que umas
das acdes prioritarias foi buscar certificacdes e adequacdes as Boas Préaticas de Fabricacéo,
conforme solicitado a equipe de transicdo em dezembro de 2014 (FUNED, 2014b).

“Outro avango importante da FUNED para ampliar a oferta de medicamentos ao SUS
foi o estabelecimento de Parcerias para o Desenvolvimento Produtivo, importante estratégia
dos laboratérios publicos para incorporar novos produtos, fomentadas pelo MS” (FUNED,
2018Db, p. 43). “As parcerias sao realizadas entre duas ou mais instituigdes publicas ou entre
instituicdes publicas e privadas, buscando a cooperacdo para desenvolvimento, transferéncia,
produgdo, capacitagdo produtiva e tecnologica” (p. 43). Em 2018, a FUNED possuia cinco
parcerias (para a producdo dos medicamentos Entecavir, do Tenofovir, da Insulina Regular, da

Insulina Glargina e da Lenalidomida®') (p. 44).

20 «A Acreditagio ONA ¢ a Uinica no pais com certificagdes em diferentes niveis, o que permite avaliar a melhoria
continua na gestdo e nos processos das organizagdes de salde. A instituicdo pode ser Acreditada ONA em trés
niveis. No Nivel 1, a organizagdo de salde cumpre ou supera, em 70% ou mais, 0s padrdes de qualidade e
seguranca definidos pela ONA. S&o avaliadas todas as areas de atividades da instituicdo, incluindo aspectos
estruturais e assistenciais” (ONA, c2023).

21 Droga imunomoduladora, derivada da Talidomida (SIRIO-LIBANES, 2019).
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Quanto ao IOM, nos ultimos quatro anos, este realizou mais de 2 milhdes de anélises
laboratoriais (de vigilancia sanitaria ou epidemiologica). Ainda assim, “destaca-se que 0 IOM
tem sofrido progressivo desabastecimento de insumos essenciais para a realizacdo de suas
atividades laboratoriais, consequéncia de problemas na cadeia de suprimentos da FUNED,
resultando na interrupcdo de diversas analises” (FUNED, 2018b, p. 55). Apesar das
dificuldades, o IOM mantém a prestacdo de servicos com alta qualidade, com capacidade de
resposta ao SUS para o enfrentamento em emergéncias de satde publica (p. 55). Sublinha-se
“o papel fundamental desenvolvido pelos pesquisadores do IOM na difusdo de conhecimento
cientifico. Em 2017, foram publicados 33 trabalhos em revistas cientificas nacionais e
internacionais, favorecendo o desenvolvimento de novas metodologias, produtos e servicos
para a saude publica do pais” (p. 65). O IOM também participa de comités variados junto ao
Ministério da Saude e a Anvisa, levando o know-how do LACEN aos seus pares, contribuindo
para a inovacao e o avango cientifico da Satde Publica no &mbito nacional (p. 65).

Em relacdo a Diretoria de Pesquisa da FUNED, esta passou a contar, em 2018, com um
total de 13 grupos de pesquisa, cadastrados na plataforma do CNPq, e que garantem a execucao
de 30 projetos, além de 30 patentes depositadas (FUNED, 2018b, p. 19). Além disso, também
foi responsavel pela difusdo do conhecimento, por agdes de divulgacdo e popularizacdo da
ciéncia. O Programa Ciéncia em Movimento, criado em 2012, no Governo de Anastasia, teve
continuidade no Governo de Pimentel, mas com readequacdes, visando a sua principal diretriz
de buscar uma relacdo de maior didlogo e protagonismo dos cidaddos. No periodo, o Programa
levou exposicOes itinerantes, percorrendo os municipios de MG, com abordagem ludica e
interativa: “Nos ultimos 4 anos, foram mais de 100 municipios visitados, atingindo um publico
de mais de 100 mil pessoas” (p. 30). Além disso, a Diretoria “obteve a recomendagdo da Capes
para a criagdo do Mestrado Profissional em Biotecnologia, que tera as atividades iniciadas em
2019: o Programa formalizara a vocacdo centenaria da instituicdo na formacao de recursos
humanos para a area da saude” (FUNED, 2018b, p. 19). “A proposta ¢ de formacao teorica e
pratica, de um egresso capaz de contribuir positivamente com conhecimento aplicado ao setor
produtivo na area de saude” (p. 31).

A Diretoria de Pesquisa também teve papel de destaque na producdo cientifica de MG:
“as pesquisas desenvolvidas tém a finalidade de gerar conhecimento cientifico voltado a
inovacdo tecnoldgica, visando processos destinados para o diagndstico de doengas e o
desenvolvimento de medicamentos para o SUS” (FUNED, 2018b, p. 20). A execucdo dos
projetos conta, além de recursos provenientes da prépria instituicdo, com recursos das agéncias

de fomento: 12 pesquisas com or¢camento pela propria FUNED, no total de R$ 1 milhdo (p. 21);
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e 25 pesquisas com recursos de agéncias de fomento, no total de R$ 3,1 milhdes, sendo a
maioria da Fapemig e alguns do CNPq e CAPES (p. 24): “A execucdo desses projetos
possibilita 0 aumento da producéo cientifica, sendo as publicagdes uma meta institucional que
favorece a divulgacdo da FUNED no meio cientifico e consolida a instituicdo como centro de
pesquisa. Nos ultimos 4 anos, foram publicados 152 artigos em periddicos cientificos” (p. 24).
Além das publicacBes, os pesquisadores tém o compromisso em manter orientacGes e
coorientacoes de bolsistas de iniciacdo cientifica, cursos de especializagdo, mestrado, doutorado
e pos-doutorado: “essas agdes representam uma importante atuagdo desses profissionais,
demonstrando o compromisso da FUNED na capacitagcdo dos estudantes e no sucesso das
parcerias vigentes, favorecendo a producgdo cientifica” (p. 25). Ao todo, 222 alunos foram
orientados, entre cursos de poés-doutorado, doutorado, mestrado, especializacdo, iniciacdo
cientifica (a maioria), estagiarios e bolsistas de desenvolvimento tecnolégico (p. 25). “E
importante salientar que a execucdo dos projetos de pesquisa, além de possibilitar o0 aumento
da producdo cientifica, favorece a geracao de produtos inovadores para o estado e para o pais.
A FUNED possui varias parcerias tecnolégico-cientificas nacionais e internacionais, visando
ao codesenvolvimento de produtos para o SUS (p. 25), tendo os termos de parceria sido
assinados em 2017 e 2018. Citam-se alguns: parceria com a UFMG, para a producéo de kit de
deteccdo rapida de dengue; parceria com o Cefet para desenvolvimento de modelos de cancer
in vitro etc.

Além disso, no dltimo ano de gestdo de Pimentel, a FUNED possuia 30 patentes
depositadas e mais 6 pedidos de registro de marca (como a prépria marca FUNED, o Ciéncia
em Movimento etc.). Foram criados 2 “spin-offs”, que sdo empresas provenientes de pesquisas
desenvolvidas na prépria FUNED: Oncotag e Celltype. A primeira tem base tecnolégica e foi
criada, em 2014, por uma servidora da FUNED (Luciana Silva), com foco em pesquisa e
desenvolvimento de biomarcadores oncoldgicos; a segunda € voltada para obter métodos mais
assertivos para a escolha da quimioterapia no tratamento de cancer (FUNED, 2018b, p. 28).
Também, a FUNED participou do grupo de trabalho que elaborou o Decreto Estadual n.°
47442/2018, que dispde sobre incentivos & inovacgdo e a pesquisa cientifica e tecnoldgica no
Estado, tanto no ambiente produtivo quanto no académico (p. 29).

Ademais, “em consulta ao Cadastro Nacional de Museus, verifica-se a inexisténcia, em
MG, de a¢Ges museais destinadas a divulgacéo cientifica, associadas a satde publica. Portanto,
pretende-se implantar o Museu de Ciéncias da FUNED, para proporcionar 0 acesso ao
conhecimento de maneira lldica, interativa e inclusiva” (FUNED, 2018b, p. 32). Também,

levando em conta a diretriz estadual de desenvolvimento sustentavel (ALCANTARA, 2022),
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foi criada na FUNED uma Unidade de Gestao Ambiental: “a FUNED vem executando agdes,

no sentido de reduzir os impactos ambientais oriundos de suas atividades, tais como a coleta

seletiva, incentivo a reducdo do uso do papel e copos plasticos, gerenciamento dos residuos de

servigos de saude gerados e monitoramentos ambientais” (FUNED, 2018b, p. 7). Além disso,

“com o tema ‘A FUNED que temos e a FUNED que queremos’, a FUNED realizou,
em dezembro de 2018, seu | Congresso Institucional, que pretendeu construir um
diagnéstico dos desafios enfrentados e apontar solugdes para 0s proximos quatro anos.
Foi formada uma comissdo organizadora, com a participagdo de membros do
Sindicato e da Asstraf. (...) As propostas consolidadas, no total de 222, foram
apresentadas na Plenaria Final para votagdo de todos. Foram cinco dias de debates e
votacdo de propostas. Foram aprovadas 139 propostas” (FUNED, 2018b, p. 66).

Diante dos acontecimentos narrados, apresenta-se o Quadro 17, que identifica os

eventos, 0s niveis, o periodo e a qual contexto geral cada evento se relaciona, além da Figura

13, que apresenta a dindmica entre os eventos de cada nivel.

Quadro 17 - Eventos da Fase 7

Contexto

Eventos Nivel Ano

Eleicdo
Pimentel e
mudanca
diretrizes
Estado

de
a
nas
do

Fernando Pimentel foi eleito como Governador de MG
para 0 mandato de 2015-2018, apresentando uma | Macro 2014
ruptura aos doze anos ininterruptos de gestdo do PSDB.

Ap6s assumir o Governo, Pimentel publica um novo
PMDI, que, diferentemente do governo anterior,
apresentou uma mudanca de rumo: as novas diretrizes
focaram em garantir uma maior participacdo popular, | Macro 2015
para compreender as dindmicas singulares e interesses
sociais especificos de cada localidade de Minas Gerais,
aléem de demonstrar maior preocupagdo com O
desenvolvimento sustentavel.

Como desdobramentos das novas diretrizes, duas
ferramentas foram implantadas: o MG Planeja, que
surgiu para substituir o Sistema de Gestdo de | Macro 2015-2018
Informag0es Estratégicas do Governo anterior; e o Pacto
pelo Cidaddo, para firmar e dar transparéncia aos
compromissos para com a populagdo mineira.

insatisfacdo
servidores

Crise financeira e

dos

Desde o final de 2014, o Brasil enfrentava uma crise | Externo
econdmica, que seria percebida de forma mais clara em | (Extra 2015-2017
2015. Esta foi acompanhada por uma crise politica, apds | Institucional
a investigacao de escandalos relacionados a corrup¢do e | e  Governo
lavagem de dinheiro, vinculados principalmente ao PT. | Federal)

Ja no primeiro ano da gestdo Pimentel, observou-se um
descompasso entre receitas e despesas, que levou a um
esforgo do governo de ampliacdo de suas receitas e de | Macro 2016-2018
reducdo das despesas, mas, no encerramento do
exercicio do ano seguinte, o Estado decreta situagdo de
calamidade financeira, por meio do Decreto n.° 47.101.

Uma das medidas adotadas foi o parcelamento dos
salarios dos servidores estaduais. Além disso, 0 Prémio
por Produtividade, instituido por Aécio Neves, teve fim | Macro 2016-2018
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devido a conclusdo de que ndo era mais viavel
financeiramente.

Insatisfagdo do quadro de servidores do Estado

Macro

2016-2018

Nova missdo para
a FUNED e
entregas focadas
no Governo
Federal

Publicacdo das novas diretrizes estaduais nos planos de
longo e médio prazo (PMDI e PPAG)

Macro

2015-2016

Definicdo de nova missdo para a FUNED: participar do
fortalecimento do SUS, protegendo e promovendo a
salde

Micro

2015

Elaboracdo de novo Planejamento Estratégico

Micro

2016

A presidéncia elencou onze metas que refletissem o
compromisso da gestdo em realizar acBes que
impactassem no fortalecimento do SUS e estivessem
alinhadas ao Plano Estadual de Saude. Entre elas, as
entregas ao Governo Federal se destacam, sendo
abordadas de forma direta e evidente.

Micro

2016

O resultado global anual das entregas da FUNED foi
considerado bom pela SES, em especial porque a
Fundagdo honrou seus compromissos com o Governo
Federal (MS).

Macro

2016

Entraves

organizacionais e
financeiros da
FUNED, e a
tentativa do
Governo de
promover uma
concessao de suas
fabricas

Situacdo de calamidade financeira do Governo Estadual

Macro

2016-2018

Troca de Presidentes em um intervalo ndo tdo longo de
tempo. No total, foram trés (e um ano sem presidente,
no qual a Vice assumiu a FUNED).

Micro

2015-2018

Insatisfacdo dos servidores da FUNED

Micro

2016-2018

A FUNED comegou a passar por diversas dificuldades
organizacionais e financeiras:

- a producgdo da vacina comegou a passar por problemas
de logistica da empresa GSK Vaccines (parceira da
FUNED no projeto de transferéncia de tecnologia),
como a necessidade de adequacbes em sua fabrica de
producdo, que levou a suspensdo temporéria da
producéo;

- 0 processo de producdo da Talidomida enfrentou
problemas com relacdo a qualidade do insumo de
embalagem do medicamento;

- a fabricacdo de soros passou por dificuldades na
compra de insumos e adequacdes nas fabricas.

Micro

2016-2018

Diante de tantos problemas, a SES, com apoio do
Governador, publicou um  Procedimento  de
Manifestacdo de Interesse para concessdo para empresa
privada gerir trés unidades de producdo de
medicamentos.

Macro

2017

Servidores da FUNED, juntamente ao Sindicato,
realizaram uma manifestacdo no Palacio da Liberdade,
onde o governador Fernando Pimentel despachava: “a
medida é mais um passo para privatizar a entidade, que
j& esta passando por um processo de sucateamento”.

Micro

2017

A intencdo de Pimentel repercutiu muito mal, causando
reacdo contraria de politicos, cientistas, comunidade
académica e servidores da FUNED, além de uma
dentincia de um Deputado.

Externo
(Outros
atores)

2017

O Governador desistiu da ideia.

Macro

2017

Grupo de servidores da FUNED, em conjunto com o
Sindicato Unico dos Trabalhadores da Saude de MG,
elaboraram e entregaram um documento a equipe de
transicdo de Pimentel, pontuando diversas dificuldades
como as irregularidades de diversas areas da FUNED,

Micro

(Fase 6
2014)
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gue ndo passaram por vistoria ou perderam a
certificaco.

Conquista de
acoes solicitadas a
equipe de
transicao de | Apesar dos problemas ocorridos na producdo, houve
Pimentel pela | alguns avancos, especialmente relacionados & | Micro 2015-2018
propria FUNED e | recuperagio de certificagdes e implementagéo de boas
desafios praticas produtivas.
acarretados pela [ Além disso, houve aderéncia da FUNED as diretrizes
crise financeira dadas pelo Governo Estadual, como:
- a expansédo do Programa Ciéncia em Movimento, com
mais de 100 municipios visitados;
- a execucdo de projetos de pesquisa com recursos
provenientes da propria instituicdo e com recursos das 2015-2018
agéncias de fomento: 12 pesquisas com or¢camento pela | Micro
prépria FUNED, no total de R$ 1 milhdo e 25 com
recursos de agéncias de fomento, no total de R$ 3,1
milhdes, além da publicacdo de 152 artigos em
periddicos cientificos;
- a totalizagdo de 30 patentes depositadas e mais 6
pedidos de registro de marca;
- a participagdo no grupo de trabalho que elaborou o
Decreto Estadual n.° 47.442/2018, que dispbe sobre
incentivos a inovagdo e a pesquisa cientifica e
tecnoldgica no Estado;
- a execucdo de acbes para reduzir os impactos
ambientais, tais como a coleta seletiva, incentivo a
redu¢do do uso do papel e copos plasticos,
gerenciamento dos residuos de servicos de salde
gerados e monitoramentos ambientais.
Primeira acdo | Deciséo de desvincular a ESP da estrutura da FUNED | Macro (Fase 5 -
maior de 2007)
desenvolvimento | FUNED perde agles de capacitagdo, mesmo tendo | Micro 2008-2016
de RH na &rea da | “vocagio centenaria de formacdo de recursos humanos
salde, apds saida | para a 4rea da satide”.
da ESP da | FUNED obteve a recomendagéo da Capes para a criagio
estrutura da | do Mestrado Profissional em Biotecnologia, que terd as | Micro 2018
FUNED atividades iniciadas em 2019.
Em consulta ao Cadastro Nacional de Museus,
Iniciativas verificou-se a inexisténcia, em MG, de a¢fes museais
pioneiras da | destinadas a divulgacdo cientifica, associadas a saide | Micro 2018
FUNED, diante da | publica. Portanto, pretende-se implantar o Museu de
insatisfacdo  dos | Ciéncias da FUNED, para proporcionar 0 acesso ao
servidores e da | conhecimento de maneira lUdica, interativa e inclusiva.
crise A FUNED realizou seu | Congresso Institucional, que
organizacional e | pretendeu construir um diagnéstico dos desafios | Micro 2018

financeira

enfrentados e apontar solugBes para os proximos quatro
anos, junto a membros do Sindicato e da Asstraf.

Fonte: A autora (2023).
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Figura 13 - Dinamica entre os eventos da Fase 7

Periodo

Eventos/fatores externos

(Outros niveis ou extra-institucionais)

Eventos Nivel Macro
(Governo Estadual)

Eventos Nivel Micro
(Funed - Agdes organizacionais e institucionais)

Fase 5 (janeiro de 2003 a

Decis&o de desvincular a ESP da estrutura da Funed (2007). -

Funed perde agoes de capacitagao, mesmo tendo “vocagao centenaria de formagao de|
o

marco de 2010) recursos humanos para a area da saude”. - =
Grupo de senidores da Funed, em con]unlo com o Smd\cam Unico dos Trabalhadores
Fase 6 (abril de 2010 a da Saude de MG, um equipe de transic&o de
dezembro de 2014) Pimentel, pontuando diversas Uiiculdades somo &5 |rregu|andades de diversas areas da| ¥ v
Funed, que n&o passaram por vistoria ou perderam a (2014).
Fernando Pimentel foi eleito como Gowernador de MG para o mandato de 2015-2018, apresentando uma| ¢ ¢
ruptura aos doze anos de gestdo do PSDB (2014).
4 A 4
ApGs assumir o Governo, Pimentel publica um novo PMDI, que, diferentemente do governo anterior,
apresentou uma mudam;a de rumo: as nowas diretrizes focaram em garantir uma maior participagao popular,| _,  [Definigdo de nova missdo para a Funed: participar do fortalecimento do SUS.| "
para P! e sociais de cada de Minas protegendo e promovendo a satde (2015)
Gerais, além de maior &0 com o desent avel (2015)
G + + 4 4
uom':’::‘s'ee;;';z::‘”‘ap‘g:aa Icr:\‘:zugzzgg";‘:zs'f;’:algz Como desdobramentos das novas diretrizes, duas ferramentas foram implantadas: o MG Planeja, que surgiu
. 4 |para substituir o Sistema de Gestdo de Informacdes Estratégicas do Gowerno anterior; e o Pacto pelo de novo 1 (2016). 3 3
relacionados & corupcdo e lavagem de dinheiro, Cidadzo, para firmar e dar aos para com a mineira (2015 - 2018).
ao PT (2015-2017). .
'S - 3 L L L
34 no primeiro ano da gestao Pimentel, observou-se um entre receitas e que levou A presidéncia_elencou onze metas que refletissem o compromisso da gestao em
o |aum esforco do governo de ampliagéo de suas receitas e de redugéo das despesas, mas, no encerramento realizar acées que i do SUS e alinhadas ao| "
do exercicio do ano seguinte, o Estado decreta situagao de calamidade financeira, por meio do Decreto n® Blano Ectadual de Saude. Dentre clas, as entregas ao Gowverno Federal se destacam,
47.101 (2016-2018). sendo abordadas de forma direta e evidente (2016).
N2 L L
Uma das medidas adotadas foi 0 dos salarios dos Além disso, o Prémio| G resuitado global anual das entregas da Funed foi considerado bom pela SES, em
& |por Produtividade, instituido por Aécio Newes, teve fim devido & conclusdo de que néo era mais viavel especial porque a honrou seus com o Gowerno Federal (MS)| L 4
financei (2016-2018). (2016).
L L L
1 |insatisfagéo do quadro de senidores do Estado (2016-2018). — | insatisfagao dos senvidores da Funed (2016-2018). 3 3
L L L
Troca de Presidentes em um intenalo néo tao longo de tempo. No total, foram trés (e]
v um ano sem presidente, no qual a Vice assumiu a Funed) (2015-2018). v v
N N2 N L
A Funed comecou a passar por diversas e
- a produgo da vacina comegou a passar por problemas de logistica da empresa GSK
Vaccines (parceira da Funed no projeto de transferéncia de tecnologia), como al
necessidade de adequagbes em sua fabrica de produgdo, que levou & suspensdo
N - —  |temporaria da produgao; ¢ ¢
- 0 processo de produgéo da T: ida enfrentou com relagéo a
do insumo de embalagem do medicamento.
- a fabricac&o de soros passou por dificuldades na compra de insumos e adequacdes
nas fabricas (2016-2018).
Fase 7 (janeiro de 2015 a Diante de tantos problemas, a SES, com apoio do Governador, publicou um Procedimento de Manifestag&o.
dezembro de 2018) de Interesse para concessao para empresa privada gerir trés unidades de produgao de medicamentos (2017). | <~ < ¥ ¥
Senidores da Funed, juntamente a0 G0 no Palacio
da Liberdade, onde o governador Fernando Pimentel despachawa ‘a medida é mais um| v
L ™ |passo para privatizar a entidade, que ja esta passando por um processo de
" (2017).
— P - P a T
A intencao de Pimentel repercutiu _muito _mal,
Causands reaao_coniana de polmus' cerusia. Apesar dos problemas ocorridos na produgdio, houve alguns avangos, especialmente
— |0 Governador desistiu da ideia (2017). a de e de boas praticas 4
ned, além
de uma denunc\a de um beoutado (03D produtivas (2015-2018)
A
Além disso, houve aderéncia da Funed as diretrizes dadas pelo Governo Estadual,
como:
- a exp do Prog Ciencia em com mais de 100 municipios
uisitados;
- a execugdo de projetos de pesquisa com recursos provenientes da propria instituicao
e com recursos das agéncias de fomento: 12 pesquisas com orcamento pela proprial
Funed, no total de R$ 1 milhdo e 25 com recursos de agéncias de fomento, no total de
R$ 3,1 milhdes, além da publicagéo de 152 artigos em periédicos cientificos; +
—a de 30 patentes e mais 6 pedidos de registro de marca; ) *
- participagdo no grupo de trabalho que elaborou o Decreto Estadual n® 47.442/2018,
que dispde sobre incentivos a inovagéo e a pesquisa cientifica e tecnolégica no Estado;
- execugéo de acdes para reduzir os impactos ambientais, tais como a coleta seletiva,
incentivo a redugo do uso do papel e copos pléasticos, gerenciamento dos residuos de
senicos de satide gerados e monitoramentos ambientais (2015-2018).
L
Funed obteve a recomendagéo da Capes para a criagao do Mestrado Profissional em| o

que tera as iniciadas em 2019 (2018).

Em consulta ao Cadastro Nacional de Museus, erificou-se a inexisténcia, em MG, de
acdes museais destinadas a diwlgagdo cientifica, associadas a salde publica.
Portanto, pretende-se implantar o Museu de Ciéncias da Funed, para proporcionar o
acesso ao conhecimento de maneira ludica, interativa e inclusiva (2018).

A Funed realizou seu | C: que construir um

dos desafios enfrentados e apontar solugGes para os proximos quatro anos, junto a|

membros do Sindicato e da Asstraf (2018).

Fonte: A autora (2023).
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Em sintese, o0 Governo de Fernando Pimentel apresentou uma ruptura ao legado
peessedebista, que havia governado Minas Gerais por trés mandatos consecutivos. Nota-se a
preocupacdo do Governo em promover agdes de participacdo social, ndo apenas em areas
especificas, mas em todos os orgaos e entidades. Na FUNED, nesse sentido, houve expanséo
do Programa Ciéncia em Movimento, que levou exposi¢des cientificas itinerantes, percorrendo
mais de 100 municipios de MG, com abordagem lGdica e interativa, atingindo um publico de
mais de 100 mil pessoas (FUNED, 2018b). Além disso, surgiu a ideia de se criar um Museu
Cientifico, voltado para a temética da sadde publica, organizacdo inexistente no estado e que
seria de grande valia a populacdo mineira. Também é possivel observar a preocupacao dos
gestores designados como Presidentes da Fundacdo em regularizar os setores da FUNED,
conforme certificacBes e boas préaticas disponiveis. Essa reclamacéo havia sido feita pelos
servidores da FUNED a equipe de transicao de Pimentel, em dezembro de 2014, em documento
no qual narram irregularidades e a ndo certificacdo de alguns laboratérios e unidades fabris.
Assim, percebe-se que a equipe de Pimentel procurou observar de forma atenta a informagao
dada pelos servidores, bem como tentado mitiga-la.

Contudo, o periodo do Governo de Pimentel foi conturbado, perpassando por uma crise
fiscal e economica, além de politica. Ja no primeiro ano de gestdo, “observou-se um grande
descompasso entre receitas e despesas (...) e o Estado decretou situacdo de calamidade
financeira” (FREITAS, 2019, p. 95), situacdo que durou até o fim do mandato, com
consequéncias como o parcelamento dos salarios dos servidores e o fim do pagamento do
Prémio por Produtividade, levando a grande insatisfacdo do quadro de servidores.

Na FUNED, houve diversos problemas com 0s processos e estruturas fabris, tais como
a suspensdo temporaria, a partir de 2018, da producdo da Vacina Meningocdcica C (cabendo
observar que esta, em 2017, foi responsavel por 97% da receita arrecada pela FUNED)
(FUNED, 2018b); o processo de producdo da Talidomida enfrentou problemas com relacéo a
qualidade do insumo de embalagem; a fabricacdo de soros também passou por dificuldades,
sendo interrompida devido as necessidades de adequacdes na estrutura fisica (FUNED, 2018b).
Diante de tantas adversidades, a SES, com apoio do Governador, publicou um Procedimento
de Manifestacdo de Interesse, “uma espécie de chamada para que empresas privadas proponham
solugBes, com base em estudos prévios. No caso da FUNED, seria uma concesséo para gerir
trés unidades de producio de medicamentos” (OLIVEIRA, 2017). A vista disso, servidores da
FUNED, juntamente ao Sindicato, realizaram vérias manifestacdes, acreditando que a medida
estaria a “um passo para privatizar a entidade” (OLIVEIRA, 2017). “O Governador voltou atras

e desistiu da ideia. A intencdo de Pimentel repercutiu muito mal entre o0 povo mineiro, causando
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reacdo contraria de politicos, cientistas, comunidade académica e servidores da FUNED”
(JUNOT, 2017).

Por fim, nota-se que ndo apenas o Governo de Minas Gerais passou por dificuldades
financeiras e fiscais no periodo, mas outros estados, como o Rio Grande do Sul e o Rio de
Janeiro, também adotaram medidas impopulares, como o parcelamento do salario dos
servidores. Cabe observar que o Brasil, de forma geral, enfrentava uma crise politica e
econbmica, com destaque para o0 impeachment conturbado da Presidente na época, Dilma
Rousseff. Este acontecimento pode estar ligado, inclusive, a perda de forca e legitimidade do
PT no periodo (SILVA, 2020, p. 71), partido também de Pimentel, o que pode ter agravado,

ainda mais, a insatisfacéo popular.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo discute os resultados, estando dividido em duas se¢des: na primeira,
apresentam-se as ag0es institucionais realizadas pela FUNED em cada fase, bem como de que
forma influenciaram as institui¢des do sistema de salde publico estadual; na segunda, analisa-
se a dindmica coevolutiva entre o trabalho institucional realizado por uma organizagéo publica

e as instituicGes de um Governo Estadual relacionadas a um sistema publico.

5.1 O TRABALHO INSTITUCIONAL DA FUNED

Visando compreender como as ag¢les institucionais realizadas pela FUNED (nivel
micro) influenciaram as instituicbes do sistema de salde do Governo Estadual (nivel macro)
em cada fase, os dados sdo analisados conforme a classificacdo de Lawrence e Suddaby (2006).
Assim, na primeira subsecdo, identificam-se as acdes de cada fase, e, na segunda, apresentam-

se as consideragdes sobre sua influéncia.

5.1.1 Identificacao e classificacdo das acbes institucionais

Na Fase 1, visto que o periodo foi marcado por mudancas institucionais implementadas
pelos Governos Federal e Estadual, com o advento do SUS e com a alteracdo na formacéo
juridica das Fundacdes, as acOes realizadas pela FUNED foram:

o Maior influéncia dentro do sistema de salde puablico (Vesting), através (1) da
reformulacdo de seus objetivos e competéncias para se adequar ao SUS, conforme
negociacao realizada junto a SES e demais organiza¢fes que passariam a cCompor 0 NoVo
sistema.

o Obtencéo de recursos (Mobilizing Resources), mediante a defesa e a mobilizacdo de
apoio politico (Advocacy), pelo (1) Professor Carlos Diniz, para o financiamento de
diversos projetos cientificos e tecnologicos junto a Fapemig, além da obtencéo de bolsas
pela CNPq.

o Estabelecimento de conexdes interorganizacionais, a fim de desenvolver a FUNED e/ou
o sistema de saude publico (Constructing normative network), por meio (1) de fundagéo
do Conselho Curador da FUNED, formado pelo seu Presidente, pelo Secretario da SES

e por outros membros da alta gestdo do sistema de satde publico estadual. Por meio
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deste, decisbes de maior impacto relativas & Fundacdo passaram a ser debatidas e
decididas; (2) realizagdo, devido as conexdes do Professor Carlos Diniz, de parcerias
com universidades nacionais e estrangeiras renomadas.

Por meio dessas acOes, houve a definicdo de qual seria o papel da FUNED para o SUS,

clareando para o Governo Estadual de que forma, dentro da nova estratégia de salde e do mapa

processual para execugdo dos objetivos do novo sistema, a organizacdo se encaixava. Também

houve proximidade da Fundacéo com as entidades que compunham o novo sistema, incluindo

a SES. Embora tenha perdido sua autonomia financeira, decorrente da nova legislacéo estadual,

a FUNED conseguiu financiar projetos e estabelecer parcerias, de forma que a area de pesquisa

em salde publica comecgou a prosperar. Com a pesquisa mais desenvolvida, a producao de soros

teve melhoria significativa em sua qualidade, e, assim, a crise do soro foi amenizada.

Na Fase 2, apesar de o departamento de pesquisa estar mais desenvolvido, outros setores

da FUNED ainda viviam as consequéncias do novo regime juridico. Posto isso, a FUNED

executou as seguintes acoes:

Preservacdo de seu papel e de sua atuacdo, recordando e valorizando sua histéria
(Mythologizing), com (1) a escolha, pelo Conselho Curador, de Jodo Carlos Pinto Dias
para Presidente da FUNED, que era neto de Ezequiel Dias, em homenagem ao qual a
Fundacdo leva seu nome. Nomear o descendente de uma figura que fora tdo importante
para a area da satde do Brasil foi significativo para o sistema de satde publico estadual,
trazendo a tona a lenda do “grande homem” que fora seu avé e tudo que fez pela satde
e pela FUNED;

Obtencdo de recursos (Mobilizing Resources), mediante (1) a realiza¢do de convénios
com o Governo Federal e com os municipios mineiros, tendo o convénio com o
Ministério da Saude passado a direcionar 60% de sua producéo total, passando a cumprir
papel importante no fortalecimento do parque produtivo estadual e nacional, além de
maior estabilidade financeira; (2) financiamento, mobilizado pelo entéo Presidente Jodo
Carlos e pelo Prof. Carlos Diniz, pela Fapemig e pela Ceme, do desenvolvimento
farmacotécnico e modernizacdo do sistema fabril; (3) financiamento, sob o apoio do
entdo Presidente José Agenor, de projetos de interesse da saude publica do I0M,
procurando engajamento de 6rgédos diversos, 0 que tornou possivel a implantagdo de
novos servicos e a modernizacdo dos ja existentes;

Maior influéncia dentro do sistema de salde publico (Vesting), através (1) do
reconhecimento do I0M, pelo MS, como Referéncia Nacional para Doenca de Chagas

e Referéncia Nacional para Micotoxinas, tornando-se um modelo para as demais
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organizac0es, influindo nas regras da tematica; (2) inclusdo da FUNED, proporcionada
pelas conexdes interpessoais do entdo Presidente José Agenor, em diversos grupos de
inspecdo e padronizacdo do MS, de temas relacionados a producdo farmacéutica,
imunobioldgicos e vigilancia sanitaria, participando dos debates e da construcao das
diretrizes;

Estabelecimento de conexdes interorganizacionais, a fim de desenvolver a FUNED e/ou
0 sistema de saude publico (Constructing normative network), por meio (1) da
participagao nos grupos de debate de inspe¢éo e padronizacdo do MS, os quais contavam
com outras entidades consideradas relevantes; (2) melhor relacionamento com agentes
influentes do campo da saude publica, facilitado pelo Presidente Jodo Carlos, que era
Professor da Faculdade de Medicina da UFMG e pesquisador da Fiocruz; (3)
estreitamento de lagos com outras organizagdes que tinham fins educativos, com o
objetivo de ampliar a qualidade e a quantidade dos cursos oferecidos no sistema;
Articulacdo junto a organizagdes socialmente reconhecidas para facilitar a
implementacdo de novas acdes ou praticas no sistema (Mimicry), através da (1)
cooperacdo da UFMG e da ENSP na construcdo, divulgacdo e realizacdo dos novos
cursos de formacéo e capacitacdo da ESMIG, para maior incentivo, procura e aceitagcao
dos treinamentos pelos profissionais e pelos municipios;

Formacdo e capacitacdo de profissionais para melhor atuacdo no sistema de saude
publico estadual e/ou no campo cientifico da satde publica (Educating), mediante (1)
introducdo de cursos de especializacdo em epidemiologia e treinamentos em formacéo
hospitalar para profissionais de todo o estado, fortalecendo o principio de
municipalizacdo do SUS em sua base e se tornando referéncia na formacéo em satde
publica; (2) criacdo de biblioteca para atender pesquisadores na obtencdo de
informacBes mais atualizadas, além de incentivar a educacdo e o desenvolvimento
continuo; (3) implementacdo de intercAmbio de preparacdo cientifica para técnicos da
FUNED se especializarem no diagnostico de febre maculosa no Center for Disease
Control and Prevention dos Estados Unidos, resultando na posterior inovacdo do
sistema de saude publico, pela implantacdo de diagndstico por um método mais
moderno (por imunofluorescéncia);

Vinculagdo da FUNED a sociedade ou ao campo cientifico, com reconhecimento de seu
papel e/ou de seus profissionais (Constructing Identities), pelo (1) aumento de

pesquisadores com mestrado ou doutorado realizado em universidade internacional
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renomada, o que trouxe uma mudanca na mentalidade da Fundagdo como um todo (visto
que ndo apenas os servidores do departamento de pesquisa tiveram a formacgéo
internacional, mas de todos os outros setores), trazendo maior prestigio e credibilidade
dentro do campo, perante seus pares.

Com as acdes da Fase 2, a FUNED conseguiu maior independéncia financeira, pela

diversificacdo de seus recursos, possibilitando investir em melhorias fabris e processuais e na

implantacdo de novos servicos. Além disso, foi uma das principais organizac6es a fortalecer o

principio de municipalizacdo do SUS em MG, trabalhando em sua base de formacao, visando

a atuacdo de profissionais mais qualificados em todo o estado. Por meio do estabelecimento de

conexBes no MS, participou de grupos estratégicos para a construcao de diretrizes, além de se

tornar Referéncia Nacional pelo seu IOM.

Na Fase 3, Eduardo Azeredo promulgou o primeiro PMDI do Estado, visando a a¢des

de desestatizacdo. Considerando isso, a FUNED realizou as agdes:

Obtencdo de recursos (Mobilizing Resources), mediante a (1) negociagdo com a
Fapemig para que financiasse a readequacdo de seus laboratdrios, para conseguir
executar seu papel de atuar como retaguarda ao SUS-MG, suprindo caréncias e fungdes
ndo assumidas por outras organizacdes, conforme definido pela SES-MG no inicio do
periodo;

Maior influéncia dentro do sistema de satde publico (Vesting), pela (1) nomeagdo como
Laboratorio Oficial de Referéncia de MG (LACEN-MG), pelo seu 10M, passando a
coordenar toda a Rede Estadual de Laboratorios de Satde Publica do Estado.
Definicdo de regras a serem seguidas, bem como critérios de aceitagdo/classificacao,
por outras organizagdes do sistema de salde publico estadual (Defining), por meio da
(1) atuacdo do LACEN-MG como a autoridade estadual responsével por habilitar os
laboratdrios a integracdo a rede estadual, pela defini¢do e analise de critérios minimos
a serem atendidos, e estabelecimento das normas técnico-administrativas a serem
adotadas por toda a rede.

Vinculagdo da FUNED a sociedade ou ao campo cientifico, com reconhecimento de seu
papel e/ou de seus profissionais (Constructing Identities), mediante (1) a atuacédo
estratégica no programa de governo Farmécia Essencial, sendo a principal responsavel
por sua execugéo, operando as principais etapas — sele¢do dos medicamentos, producéo
da maior parte, distribuicdo junto as unidades basicas da SES e controle de qualidade.

Inicialmente, a FUNED atendia a 215 municipios mineiros, nimero que foi crescendo
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ao longo do periodo, de modo que a Fundagdo e o SUS-MG se tornaram mais

reconhecidos e atuantes por sua assisténcia farmacéutica, tanto para os municipios

quanto para os cidadaos-usuarios;

o Estabelecimento de conexdes interorganizacionais, a fim de desenvolver a FUNED e/ou
o sistema de saude publico (Constructing normative network), por meio (1) da conducao
do Programa Cidade Saudavel, protagonizado pela ESMIG, inicialmente por projeto-
piloto em dois municipios que foram definidos pela presidéncia da FUNED. A Escola
pontuava, junto aos municipios, os problemas principais (por exemplo, a qualidade da
agua) e envolvia as entidades responsaveis para discussdo e elaboracdo de acbes
necessarias; (2) parceria com a UFMG e com a Fiocruz para o desenvolvimento da
metodologia ELISA, para o diagnoéstico de leishmaniose, importante acéo para a satde
publica.

Assim, no periodo, como havia caréncia no SUS-MG de laboratdrios capacitados para
diagnosticos e analises laboratoriais, suprir essa lacuna, além de fazer sua producéo crescer
qualitativa e quantitativamente para atender a demanda do sistema, garantiu a FUNED uma
parceria mais s6lida com a SES-MG. O protagonismo assumido em programas de governo,
junto a parceria com organizacdes renomadas e a atuacdo como principal responsavel pela
assisténcia farmacéutica nos municipios, reduziu a possibilidade de uma possivel privatizacao
ou concessao publica.

Na Fase 4, Itamar Franco se deparou com um contexto fiscal complicado, com divida
alta e obrigacdes a pagar, além do acordo de renegociacdo da divida estadual com a Unido feito
no governo anterior, o que o levou a decretar a moratdria. Se por um lado reduziu-se o receio
de privatizacdo na FUNED, por outro, houve dificuldades financeiras causadas pelo bloqueio
de repasses da Unido e a auséncia de apoio do governo estadual. Assim, a FUNED precisou
buscar outras estratégias de captacdo de recursos e manutencdo de visibilidade, realizando as
seguintes acdes institucionais:

o Execucdo de préaticas e/ou condicdes que facilitem, complementem ou tragam mais
estabilidade ao seu papel e ao sistema estadual de saude publica (Enabling work) pela
(1) continuidade como uma das Unicas produtoras capazes de produzir alguns
medicamentos e imunobiologicos essenciais (como a talidomida e alguns soros),
garantindo que, apesar do contexto, continuasse executando seu papel de instancia de
retaguarda as areas do SUS; (2) designa¢do do IOM como Coordenador da Rede
Estadual de Laboratorios de Saude Publica (RELSP-MG), pela SES, devido a qualidade
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de seus servicos, reafirmando o papel do Instituto como o coordenador laboratorial de
salide publica do estado;

Maior influéncia dentro do sistema de satde publico (Vesting), através (1) da nova
funcéo adicionada por meio do titulo de Coordenador da RELSP-MG, a de coordenar
os laboratdrios da Fundacdo Nacional de Saude;

Obtencéo de recursos (Mobilizing Resources), mediante (1) a mudanca de foco na sua
producdo, por meio do estabelecimento de sua linha propria de medicamentos, que
despontou no mercado, captando novos clientes, como prefeituras, 6rgdos publicos da
salde e hospitais filantrépicos; (2) financiamento por 6rgéos fomentadores (Fapemig e
CNPq) das atividades de pesquisa da FUNED, sendo possivel realizar um total de 37
projetos, sendo muitos na tematica de venenos e toxinas, essenciais para subsidiar
tratamentos no sistema de saude;

Desenvolvimento e disponibilizacdo de novos conceitos/conhecimentos para 0 campo
cientifico da satde publica (Theorizing), por meio da (1) apresentacdo dos trabalhos
realizados nos projetos financiados pela Fapemig, por 25 pesquisadores, em congressos
e seminarios nacionais e internacionais, além da publicacdo de artigos em revistas
reconhecidas;

Estabelecimento de conexdes interorganizacionais, a fim de desenvolver a FUNED e/ou
0 sistema de saude publico (Constructing normative network), por meio (1) da
aproximacdo de outros centros de pesquisa em salude publica, motivado por sua maior
participagdo nos congressos e na publicacdo de artigos, trazendo maior alinhamento e
disseminacédo do conhecimento; (2) prestacédo de servigos especializados pelo IOM, com
destaque para a atuacdo junto a OMS, tornando-se coparticipante do Sistema de
Vigilancia Global das Rickettistas, e para a parceria com a Unesco, que visou a
descentralizacdo do diagndstico do HIV para municipios de MG, acbes que
posicionaram o Instituto como parceiro de vanguarda junto as Vigilancias;

Formagdo e capacitacdo de profissionais para melhor atuacdo no sistema de salde
publico estadual e/ou no campo cientifico da satde publica (Educating), mediante (1)
aumento do nimero de alunos da ESP, em fungdo dos convénios celebrados, em especial
com o PROFAE, alem da implementacdo do Ensino a Distancia, ampliando sua
abrangéncia de atuacgéo; (2) implementacao de 25 cursos de praticas laboratoriais pelo
IOM a todo o estado, por meio de convénios com hospitais e secretarias municipais; (3)

desenvolvimento de acgBes educativas em municipios mineiros, como reunides,
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encontros, oficinas e cursos, com foco na tematica de salde preventiva, junto a

Fundacéo Kellog;

o Articulacdo junto a organizacbes socialmente reconhecidas para facilitar a
implementacao de novas a¢Ges ou préaticas no sistema (Mimicry), através da (1) parceria
com a Fundacdo Kellog, para o desenvolvimento de a¢des educativas nos municipios
mineiros, por ser uma entidade internacional reconhecida por sua exceléncia na saude
preventiva, de forma a facilitar a aceitacdo e aumentar a motivagao dos profissionais em
realizar os cursos; (2) adequagdo do IOM as Normas Internacionais em Controle de
Alimentos e Certificacdo 1SO 17025. Por serem titulos reconhecidos, sua obtencao
mostrou-se efetiva para maior prestigio do Instituto, sendo mais bem aceito como
modelo pelas demais organizagdes do sistema;

o Vinculagdo da FUNED a sociedade ou ao campo cientifico, com reconhecimento de seu
papel e/ou de seus profissionais (Constructing ldentities), pelo (1) desenvolvimento do
papel educativo em seu serpentario, atendendo as demandas de escolas, empresas e
orgaos publicos, nas orientacdes sobre os cuidados com animais peconhentos. Com isso,
foi possivel divulgar a area e ampliar a disseminacdo e popularizacdo de tematicas
cientificas.

Portanto, na Fase 4, em vista do contexto desfavoravel, a FUNED procurou estabelecer
novas estratégias para captar recursos e manter seu reconhecimento no sistema. Assim, realizou
a instauracdo de sua linha prépria de medicamentos, captando novos clientes, e avangou na
prestacdo de servigos especializados, por meio de seu IOM, atuando junto a entidades como a
Unesco e a OMS. Também, passou a coordenar a RELSP, reafirmando seu papel de referéncia
e autoridade laboratorial, bem como se tornou mais presente em congressos, apresentando
pesquisas e projetos, além de publicacbes em revistas cientificas, proporcionando maior
disseminacdo do conhecimento no campo cientifico em sadde publica. Por fim, desenvolveu o
papel educativo de seu serpentario, para maior popularizacdo de tematicas cientificas na
sociedade.

Na Fase 5, com a eleicdo de Aécio Neves, a FUNED iniciou um periodo de maior
estabilidade politica, tendo em vista os dois mandatos de Aécio e a elei¢do de seu sucessor em
sequéncia. Nesse sentido, a Fundacdo teve o0 mesmo presidente durante 12 anos, Carlos Alberto
Pereira Gomes (Fases 5 e 6). No periodo, as seguintes aces foram realizadas:

o Estabelecimento de conexdes interorganizacionais, a fim de desenvolver a FUNED e/ou
o0 sistema de saude publico (Constructing normative network), por meio (1) da boa

relacdo do Presidente Carlos Alberto com membros influentes na area da saude publica;
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(2) participacao em redes de pesquisas gerenciadas pela Fapemig, passando a fazer parte
das conexOes pelas quais as praticas das pesquisas em salde publica se tornavam
sancionadas;

Obtencéo de recursos (Mobilizing Resources), mediante (1) a influéncia do Presidente
Carlos Alberto, que retomou as negociacdes com o Ministério da Saude e o firmamento
de novos contratos dentro do sistema de saude; (2) ampliacao do portfolio de patentes,
além da realizacdo de um contrato especifico com o Ministério da Salde para o
fornecimento da vacina da meningite C;

Maior influéncia dentro do sistema de saude publico (Vesting), através (1) do
estabelecimento, de forma mais clara, de seu papel, além de adicionar novas fungdes,
de maneira a formalizar as atividades que vinham sendo desenvolvidas nos anos
anteriores, tendo a FUNED “aproveitado” a reforma administrativa realizada pelo
governo estadual para isso; (2) inauguracdo de novas unidades de producéo, atingindo
marcas histdricas de unidades produzidas. A maior parte de seus recursos passou a
provir de producdo prépria, garantindo maior autonomia financeira, bem como maior
poder de barganha/influéncia dentro do sistema de salde publico; (3) desenvolvimento
de dois novos papéis, apds a decisdo da SES-MG de ndo comprar mais 0s medicamentos
farmacéuticos béasicos da FUNED, passando a focar na pesquisa e na producdo de
medicamentos de alta complexidade e, também, no processo de desenvolvimento de sua
primeira vacina,;

Preservacdo de seu papel e de sua atuacdo, recordando e valorizando sua historia
(Mythologizing), com (1) a realizacdo de evento comemorativo no aniversario de 96
anos da FUNED, no qual foi feita homenagem ao principal criador e estimulador da
pesquisa da Fundacdo, o Professor Diniz, nomeando o prédio de pesquisa em seu home,
uma forma de preservar a sua historia, bem como a cultura criada por ele sobre a
qualidade das pesquisas, 0 bom relacionamento com outras instituicdes cientificas e a
estratégia para captacdo de recursos junto a agéncias fomentadoras; (2) criacdo do
Prémio Carlos Ribeiro Diniz para coroar 0os melhores trabalhos dos bolsistas cientificos,
como uma forma de incentiva-los, mais uma vez homenageando o Professor e mantendo
viva a lembranca de sua conduta cientifica; (3) comemoragéo do centenario da FUNED,
com festa na qual se exibiu um video institucional homenageando sua histdria e houve
uma exposicédo de fotos, aberta ao publico, de seus principais marcos histéricos, além
da publicacdo de livro comemorativo, contando a historia da FUNED, desde a sua

criagéo;
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o Execucdo de praticas e/ou condi¢des que facilitem, complementem ou tragam mais
estabilidade ao seu papel e ao sistema estadual de saude publica (Enabling work) pela
(1) implantagdo do Programa de Gestdo da Qualidade nos laboratérios do I0M,
passando a contar com auditorias internas e andlises periddicas. O Programa teve
reconhecimento pela Anvisa e pelo MS, classificando-se em primeiro lugar entre 0s
laboratdrios centrais de saude publica. O IOM jé era referéncia nacional, de forma que
a acéo validou sua influéncia perante as outras organizacoes;

o Desenvolvimento e disponibilizacdo de novos conceitos/conhecimentos para 0 campo
cientifico da saude publica (Theorizing), mediante (1) o aumento do nimero de
publicacdes cientificas, em periddicos nacionais e internacionais;

o Formacdo e capacitacdo de profissionais para melhor atuacdo no sistema de salde
publico estadual e/ou no campo cientifico da satde pablica (Educating), por meio (1)
da expansdo da ESP, atingindo um ndmero muito maior de alunos, além de ser
credenciada no Conselho Estadual de Educacdo para ministrar cursos de pds-graduagao
lato sensu; (2) ingresso de bolsistas cientificos para atuar na Fundagdo, havendo o
desenvolvimento de pesquisas, com o0 auxilio dos estudantes e sua formacéo
concomitante;

o Vinculagdo da FUNED a sociedade ou ao campo cientifico, com reconhecimento de seu
papel e/ou de seus profissionais (Constructing Identities), pela (1) criacdo de Programa
de Bolsa de Iniciacdo Cientifica da FUNED, destinado a alunos de graduacdo e de
ensino médio, de forma a estimular a pesquisa na area e a oportunidade para estudantes
iniciarem sua trajetdria cientifica; (2) divulgacdo do centenario da FUNED em diversos
canais midiaticos, de forma a disseminar sua historia, missdo e as acdes em salde
publica; (3) promoc¢do do Férum de Ciéncia e Tecnologia, junto a Fapemig, atraindo e
incentivando os profissionais de diversas instituicdes publicas e privadas vinculadas a
area de ciéncia e tecnologia; (4) alcance de diversos prémios e certificagdes, tais como
0 Prémio Banas Exceléncia em Metrologia e o Prémio Mineiro de Qualidade e
Produtividade, o que trouxe reconhecimento para o campo; (5) Expansédo do SAC, a fim
de melhorar o contato com o consumidor, e a criagcdo de outros canais de comunicagéo,
podendo os cidadaos se sentirem parte da construcéo das a¢des de pesquisa, producdo e
vigilancia.

Dessa forma, a Fase 5 foi de retomada das negociagdes e contratos com o MS, além de

maior participagao e influéncia no sistema de saude publico, devido as conexdes interpessoais
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do Presidente Carlos Alberto. Além disso, houve maior valorizagdo da imagem da FUNED

perante a sociedade e a seus pares, devido & ampliacdo de noticias pela midia, a expansdo dos

canais de comunicacdo, ao alcance de prémios e certificacGes, a preservacao de sua historia e

ao incentivo a educacdo e a pesquisa. O nimero de alunos formados aumentou e foi implantado

0 Programa de Bolsa Cientifica, de forma a incentivar a pesquisa e a educa¢do no campo.

Apesar da perda de duas funcdes importantes (a SES passou a ndo adquirir mais 0s

medicamentos basicos da FUNED e a ESP se tornou 6rgao autbnomo), a FUNED foi capaz de

reestabelecer sua visibilidade e influéncia, investindo na pesquisa e na producdo de
medicamentos de maior valor agregado, bem como no desenvolvimento da vacina.

Na fase 6, Anastasia deu continuidade & maioria das acGes do governo anterior,
complementando com a diretriz de maior envolvimento da sociedade na administracdo publica.
A vista disso, a FUNED empreendeu as acdes:

o Obtencéo de recursos (Mobilizing Resources), mediante (1) acordo de financiamento do
Programa Ciéncia em Movimento pela SES e pela Fapemig; (2) negociacao e realizacdo
de novo contrato com o MS, para fornecimento de 18 milhdes de doses da vacina
meningococica C, o que correspondeu a R$ 329 milhGes, o maior contrato de sua
historia;

o Vinculacdo da FUNED a sociedade ou ao campo cientifico, com reconhecimento de seu
papel e/ou de seus profissionais (Constructing Identities), com (1) implementacdo do
Programa Ciéncia em Movimento, que levou a ciéncia “para perto” de 30 mil pessoas,
percorrendo 10 mil quilémetros pelo estado em seu caminh&o por varios municipios; (2)
implantacdo do Plano de Marketing Institucional, para a consolidacdo da “marca
FUNED” como uma das mais importantes institui¢des de satde publica do pais. A
estratégia de comunicacdo foi voltada para a divulgacdo externa, junto a sociedade,
mostrando o extenso trabalho que é feito por tras da entrega de um medicamento.

o Incorporacdo de rotinas e praticas processuais para manutencdo de seu papel e maior
estabilidade do sistema de saude puablica (Embedding/Routinizing), por (1)
estabelecimento, apds o contrato firmado para 18 milhdes de doses da vacina
meningocécica C, de rotinas e préaticas, junto ao Ministério da Salde e a SES, quanto a
producéo, entrega e distribui¢do para os diversos municipios, incluindo os mineiros; (2)
treinamentos com profissionais de salde para atuacdo em eventos de grande porte, para
a Copa Mundial de Futebol, a fim de nivelar o conhecimento dos envolvidos nas agdes
de prevencdo em saude, auxiliando no trabalho de integracéo dos 6rgaos envolvidos em

conduzir os eventos.
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Assim, durante a Fase 6, a FUNED deu continuidade as acGes estabelecidas no governo
anterior, com o aprimoramento das agdes para a comercializa¢do da vacina e dos medicamentos
de alto valor, incluindo o estabelecimento de rotinas entre os envolvidos dentro do sistema de
salde publico. Também foi criado o Programa Ciéncia em Movimento e um Plano de Marketing
Institucional, vinculando a FUNED e seu papel a sociedade e aos seus pares, de forma a
aproximar a ciéncia dos cidadaos e a divulgar a “marca FUNED”.

Ap0s doze anos de continuidade politica pelo PSDB no Governo Estadual, Fernando
Pimentel, filiado ao PT, venceu as elei¢cdes, apresentando como diretriz primordial a maior
participacdo da populagdo mineira nas agOes estaduais. Na FUNED, a gestéo foi conturbada,
passando por variados presidentes. Como agravante, o0 Governo de MG decretou estado de
calamidade financeira, de forma que a FUNED comecou a passar por dificuldades
organizacionais e financeiras, com problemas nas producdes da vacina de meningite, da
talidomida e de alguns soros. A vista disso, no periodo, as seguintes agdes foram executadas:

o Utilizar exemplos ou histdrias que ilustrem o positivo versus o negativo em uma
situacdo, de forma a favorecer a manutengédo de seu papel e da estabilidade do sistema
(Valourizing e Demonizing), pelas (1) manifestacdes de servidores e sindicato, com
mobilizacdo junto a outros atores (midia, politicos, cientistas, cidaddos e comunidade
académica), para que as unidades de producdo da FUNED néo fossem concedidas para
gestdo por empresa privada. O discurso foi no sentido de valorizar as organizagcdes
publicas do sistema de satde, em detrimento da privatizacdo, enaltecendo o SUS;

o Maior influéncia dentro do sistema de satde publico (Vesting), pela (1) obtencdo da
recomendacéo da Capes para a criacdo do Mestrado Profissional em Biotecnologia;

o Vinculacdo da FUNED a sociedade ou ao campo cientifico, com reconhecimento de seu
papel e/ou de seus profissionais (Constructing Identities), mediante (1) a expanséo do
Programa Ciéncia em Movimento, com mais de 100 municipios visitados, vinculando a
FUNED de forma direta a sociedade mineira, atingindo um nimero maior de cidadaos.

o Estabelecimento de conexdes interorganizacionais, a fim de desenvolver a FUNED e/ou
0 sistema de salde publico (Constructing normative network), por meio (1) do
estabelecimento de parcerias para o desenvolvimento produtivo de medicamentos,
estratégia para conseguir incorporar e desenvolver novos produtos para o SUS,
buscando a cooperacdo para desenvolvimento, transferéncia, producgdo, capacitacdo
produtiva e tecnoldgica; (2) participacdo do IOM em comités variados junto ao

Ministério da Saude e a Anvisa, de forma a favorecer o desenvolvimento de novas
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metodologias, produtos e servigos; (3) participacdo no grupo de estudos para elaboracéo

de normas relacionadas ao incentivo a inovagado e a pesquisa.

o Definicdo de regras a serem seguidas, bem como critérios de aceitacdo/classificacéo,
por outras organizagdes do sistema de salde publico estadual (Defining), por meio da
(1) participacéo no grupo de trabalho que elaborou o Decreto Estadual n.° 47.442/2018,
regulamentando as medidas de incentivo a inovacdo e a pesquisa, abordando diretrizes
para parcerias publico-privadas, agéncias de fomento, tendo sido essencial a
participacdo da FUNED, visto sua vasta experiéncia na tematica, além de afeta-la
diretamente.

o Formacdo e capacitacdo de profissionais para melhor atuacdo no sistema de saude
publico estadual e/ou no campo cientifico da saude publica (Educating), com (1) a
participacao do IOM nos comités da Anvisa e do MS, levando o know-how do LACEN-
MG a seus pares, compartilnando conhecimento, acfes e técnicas, por meio de eventos
e encontros educativos.

o Desenvolvimento e disponibilizacdo de novos conceitos/conhecimentos para 0 campo
cientifico da saude publica (Theorizing), por meio da (1) publicacdo de 152 artigos e
totalizacdo de 30 patentes depositadas, acdes que culminaram na disseminacao de novos
conhecimentos e produtos.

Entdo, na Fase 7, apesar do periodo conturbado financeira e organizacionalmente na
FUNED, houve a disponibilizacdo de conhecimento ao campo cientifico, por meio da
publicacdo de dezenas de artigos e execucdo de projetos de pesquisa, bem como o
compartilhamento do conhecimento do LACEN-MG a seus pares. Também ocorreu a
contribuicdo na elaboracdo das medidas estaduais de incentivo a inovacdo e a pesquisa e 0
estabelecimento de parcerias para desenvolver novos produtos para o SUS.

Para auxiliar na compreensdo da analise, 0 Quadro 18 consolida as a¢6es institucionais

realizadas pela FUNED, por fase.
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Quadro 18 - Ac0es institucionais realizadas pela FUNED em cada fase

Periodo

Principais acoes

Acdes institucionais

Fase 1 - Governo
de Newton
Cardoso

- Estabelecimento do papel da FUNED no novo sistema de
salde publico estadual, impactando na dindmica do sistema e
no papel de cada organizacdo que o compunha;

- Proximidade entre a FUNED e demais entidades que
compunham o novo sistema, incluindo a SES;

- Financiamento de diversos projetos e estabelecimento de
parcerias, de forma que a area de pesquisa em salde publica
comecou a deslanchar, afetando diretamente a producdo de
SOros.

Agoes de criacdo institucional:

Vesting; Advocacy;
Mobilizing Resources
(politico)

Constructing  Normative
Networks (cultural).

Fase 2 - Governo
de Hélio Garcia

- Maior autonomia financeira da FUNED, diversificando a
fonte de seus recursos, por meio de convénios com o Governo
Federal e municipios mineiros, além de financiamentos pela
Fapemig;

- Fortalecimento do principio de municipalizagdo do SUS, com
a capacitacdo de diversos profissionais pela ESMIG;

- Resgate da histéria da FUNED e do sistema de salde, com a
vinda do neto de Ezequiel Dias para a FUNED como
Presidente;

- Apoio de José Agenor, com suas conexdes no MS, tornando
possivel a participacdo da FUNED em grupos estratégicos para
a construcéo de diretrizes em saude, além de possibilitar o
reconhecimento do IOM como Referéncia Nacional.

Agoes de criacdo institucional:

Mobilizing Resources;
Vesting (politico)
Constructing  Normative

Networks;  Constructing
Identities (cultural)
Educating; Mimicry
(técnico)
Acles de manutencéo
institucional:

Mythologizing (cultural)

Fase 3 - Governo
de Eduardo
Azeredo

- Suprimento de caréncias e papéis ndo assumidos por outras
instituigdes no SUS, tornando-se instancia de retaguarda do
sistema. A vista disso, foi necessario aumentar a sua producio
para atender aos municipios mineiros, além de readequar a
estrutura dos laboratorios;

- Reconhecimento do IOM como o Laboratdrio Oficial de
Referéncia de MG (LACEN), responséavel por coordenar a
Rede Estadual de Laboratérios de Salde Publica do Estado,
tornando-se a maior referéncia em exames laboratoriais de alta
complexidade no campo de salde publica de MG;

- Parceria de vanguarda com a SES-MG, além de se estabelecer
como uma das entidades mais importantes no sistema de salde
publico estadual.

Agoes de criacdo institucional:

Mobilizing Resources;
Vesting; Defining
(politico)

Constructing  normative
network; Constructing

identities (cultural)

Fase 4 - Governo
de ltamar Franco

- Busca por novas estratégias para captacdo de recursos e
manutencdo de visibilidade no sistema. Foi estabelecida sua
linha prépria de medicamentos, que rapidamente despontou; e
houve continuidade no papel de instancia de retaguarda ao
SUS, sendo uma das Unicas produtoras de alguns
medicamentos e imunobiolodgicos;

- Avanco do IOM na prestacdo de servicos especializados,
junto a outras entidades, além de adequacdo as Normas
Internacionais e Certificag8o 1SO, tornando-se coordenador do
RELSP;

- Apresentacdo de trabalhos em congressos nacionais e
internacionais, além da publicacdo de artigos, estimulando e
desenvolvendo a area, além de se aproximar de outros centros
de pesquisa;

- Desenvolvimento de papel educativo em seu serpentério, com
a disseminacéo de teméticas cientificas; e celebragdo de novos
convénios e criacdo de EAD, pela ESP, ampliando sua
abrangéncia. Também houve intensificagdo, por meio de

Acdes de
institucional:

A(;oes de criacdo institucional:

Mobilizing Resources;
Vesting (politico)
Mimicry; Educating
(técnico)

Constructing  Identities;

Constructing Normative
Networks (cultural)

manutencgéo

Enabling work (politico)
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parcerias, de acdes educativas, reforcando o papel de formar
profissionais qualificados para a sadde publica.

Fase 5 - Governo
de Aécio Neves

- Retomada das negociac¢des para novos contratos com o0 MS;

- Investimento em acBes para melhorar a imagem institucional
da FUNED, perante os cidadaos, seus pares e 0s proprios
servidores: Preservacdo de sua historia e de sua cultura
organizacional, mediante  eventos comemorativos,
homenagens e narrativas; Inclusdo em redes pelas quais as
praticas relacionadas as pesquisas em salde publica se
tornavam sancionadas; Incentivo e execucdo de atividades
educativas a comunidade e aos alunos de universidades e
escolas; Investimento em canais diversos de comunicacéo,
podendo os cidad&os se sentirem parte da construgéo das acdes;

- Inauguracdo de novas unidades de producdo, atingindo
marcas historicas de unidades produzidas, o que garantiu maior
autonomia financeira e maior influéncia dentro do sistema de
salde publico;

- Investimento em duas novas frentes do sistema, apés a
decisdo da SES de ndo comprar mais medicamentos basicos da
FUNED: Producdo de medicamentos maior valor agregado; e
Desenvolvimento da vacina antiofidica, por transferéncia de
tecnologia;

- Aumento significativo no nimero de alunos formados pela
ESP, bem como criagdo de programa de bolsa cientifica, de
forma a incentivar a pesquisa e a educacao;

- Alcance de prémios e certificagdes em suas variadas areas de
atuacao.

Agoes de criacdo institucional:

Mobilizing Resources;
Vesting (politico)
Theorizing; Educating
(ténico)

Constructing  Normative

Networks;  Constructing
Identities
Acdes de manutenc¢do
institucional:

Enabling work (politico);
Mythologizing (cultural).

Fase 6 - Governo
de Antbnio
Anastasia

- Continuidade as a¢Ges do governo anterior, complementando
com o foco no maior envolvimento da sociedade. Nesse
sentido, a FUNED implantou o Projeto Ciéncia em
Movimento, a Semana da Ciéncia e Tecnologia e a construcéo
do Museu de Ciéncias da FUNED, popularizando a ciéncia e
tornando-a proxima do cidadao;

- Implantagdo do Plano de Marketing Institucional,
consolidando a “marca FUNED”, junto a midia, como uma das
mais importantes instituices de salde publica do pais;

- Aprimoramento de a¢Ges voltadas para a comercializa¢do da
vacina e de medicamentos de alto valor, tornando possivel o
estabelecimento de novo contrato com o MS, com o maior
valor de sua histéria. Como consequéncia, estabeleceu-se uma
rotina dentro do sistema de salde publico, de
responsabilidades quanto as entregas e distribuicdes;

- Fortalecimento das a¢des de vigilancia em salde no cenério
nacional e estadual.

A(;oes de criacdo institucional:

Mobilizing Resources
(politico)
Constructing  Identities
(cultural)
Acdes de manutencéo
institucional:

Embedding / Routinizing
(técnico)
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- Realizagcdo de movimento contrario a concessdo publica da

FUNED, com apoio de diversos atores do campo; Ac0es de criacdo institucional:
- Disponibilizagdo de conhecimento ao campo cientifico, por | - Vesting; Defining
meio da publicacdo de artigos e execucdo de projetos de (politico)
pesquisa; além de recomendacdo da Capes para a criagdo de | - Constructing identities;
Fase 7 - Governo | Mestrado Profissional. Constructing  normative
de  Fernando | - Expansio do Programa Ciéncia em Movimento, vinculando network (cultural)
Pimentel a FUNED de forma direta & sociedade; - Theorizing;  Educating
(técnico)

- Participagdo na elaboragdo das medidas estaduais de
incentivo a inovagdo e a pesquisa, além do envolvimento em
comités variados junto ao Ministério da Salde e a Anvisa, ACH q tenca
levando o know-how do LACEN-MG a seus pares, GOES € ManUlencao

contribuindo para a inovagio e o avanco cientifico da Satde | Institucional: .
PUblica: Valourizing e Demonizing
(cultural)

- Estabelecimento de parcerias para o desenvolvimento de
novos produtos para o SUS.

Fonte: A autora (2023).

5.1.2 A influéncia do trabalho institucional da FUNED no sistema estadual de satde

Ao comparar as acOes realizadas pela FUNED em cada fase, notou-se que acgdes
politicas de criacdo institucional foram executadas em todos os governos, principalmente
Mobilizing Resources e Vesting (Defining e Advocacy foram realizadas de forma esporadica).
As acdes de Vesting proporcionaram a FUNED maior influéncia nas regras e na dindmica do
sistema de satde publico, sendo empreendidas em todas as fases, exceto na fase 6, visto que o
Governo de Anastasia deu continuidade aos anteriores, e, assim, ndo houve a concessao de
novos direitos e papéis no sistema de satde. Além disso, as acdes de Vesting foram primordiais
para conceber a importancia da FUNED diante do inicio de uma nova fase, com a troca de
governo. Ja as acdes de Mobilizing Resources foram fundamentais para garantir que a FUNED
continuasse executando e aprimorando suas funcbes, possibilitando maior autonomia
financeira, estando presentes em todas as fases, exceto a 7, dado que, no Governo de Pimentel,
a FUNED passou por dificuldades organizacionais, como a paralisacdo de parte da produgéo,
que dificultou a busca e o ingresso de recursos.

O trabalho técnico de criagdo institucional foi realizado por a¢6es de Educating, que
ocorreu em muitas fases, de maneira a formar atores com habilidades e conhecimentos
necessarios, para melhor atuacéo no sistema de satde publico estadual e/ou no campo cientifico
da saude publica, permitindo a continuidade e a maior estabilidade das regras no sistema. Em
algumas fases, as a¢des de Educating vieram acompanhadas de outras a¢des de trabalho técnico,

como Mimicry, para facilitar a aceitacdo e difusdo das praticas educativas, e de acdes de
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Theorizing, com desenvolvimento e disponibilizagdo de novos conhecimentos para 0 campo
cientifico da satde publica.

Ja o trabalho cultural de criacéo institucional foi feito, principalmente, por acdes de
Constructing Normative Networks, para o estabelecimento de conexdes interorganizacionais, a
fim de desenvolver a FUNED e/ou o sistema de satde publico, sendo este realizado em todas
as fases, com excecdo da 6 (por ser uma fase de continuidade politica, as conexdes ja estavam
estabelecidas). As aces de Constructing Normative Networks se mostraram efetivas para a
inclusdo da FUNED em grupos de debate e de deciséo e construcdo de normas, estabelecimento
de parcerias e melhor relacionamento com agentes influentes do campo da saude publica,
havendo disseminacdo, implementacdo e fortalecimento das préticas e regras. Além disso, essas
acOes foram essenciais para que outras pudessem ser realizadas, como Mobilizing Resource
(nas fases 1 e 5), Vesting (nas fases 2 e 5), Educating (nas fases 2 e 7), Enabling work (na fase
4) e Defining (na fase 7). Por conseguinte, os dados se mostraram condizentes com Rodrigues
e Child (2009), em relacdo a importancia da formagdo de redes de relacionamento,
especialmente para organizacdes publicas ou que sdo altamente dependentes de aprovacao
institucional, formando arranjos que conectam atores por meio da participacdo em um discurso
comum, envolvendo pessoas que ocupam fungbes estratégicas de tomada de decisdo
(RODRIGUES; CHILD, 2009). Observou-se que muitas das acdes de Constructing Normative
Networks foram motivadas por atores especificos da FUNED, que possuiam contatos
relevantes, tais como: o Professor Carlos Diniz e seu vinculo com a Fapemig e com
universidades estrangeiras; Jodo Carlos Pinto Dias, Professor da Faculdade de Medicina da
UFMG e pesquisador da Fiocruz, aléem de neto de Ezequiel Dias, facilitando a relagdo e
influéncia com organizacdes do sistema de salde e do campo cientifico; José Agenor e sua
relacdo proxima com o MS, especialmente na area da vigilancia sanitaria; Carlos Alberto, que
havia ocupado cargos importantes na area da Saude Publica estadual e nacional, sendo muito
bem relacionado.

Outra acdo cultural de criacdo institucional realizada foi Constructing ldentities,
promovendo maior vinculagdo da FUNED a sociedade ou ao campo cientifico, com
reconhecimento de seu papel e/ou de seus profissionais, de forma a estimular a pesquisa e 0
trabalho na area. Notou-se que, apesar de presente na maioria das fases, a fase 5 foi a com um
numero maior de ac¢Oes realizadas nesse sentido, com maior divulgacéo pela midia e alcance de
prémios e titulos.

Observou-se que, em alguns momentos, a FUNED executou trabalho de manutengao

institucional, por meio de ac¢bes de Mythologizing, em que buscou preservar seu papel e sua
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atuacdo, recordando e valorizando sua historia e a do sistema de saude publico, além de acGes
de Enabling work e Routinizing, pela criacdo de praticas ou execucdo de rotinas que
facilitassem, complementassem ou trouxessem maior estabilidade a sua atuacdo dentro do
sistema. Tambem foram realizadas acdes de Valourizing e Demonizing, a fim de sobressaltar o
valor de organizagdes publicas, em detrimento de privadas, voltadas para o sistema de saude
publico. Essas acOes foram realizadas em momentos criticos da histéria da FUNED, em que
houve ameaca de uma possivel privatizacdo/concessdo publica, de possivel mudanga nas
instituicGes que fosse desfavoravel a sua atuacdo ou para continuidade de suas funcdes, apesar
da troca de governo e da mudanga nas diretrizes estaduais.
Por fim, os dados indicaram que as acOes realizadas pela FUNED influenciaram as
instituicGes do sistema de salude pablico estadual, da seguinte maneira:
Na Fase 1, foram empreendidas acGes politicas e culturais de criacdo institucional. As
acOes politicas estabeleceram o papel a ser executado pela FUNED, diante da
implementacdo de uma nova instituicdo (SUS) pelo Governo, de forma que lhe foram
atribuidas responsabilidades especificas, conforme negociacdo. Além disso, apesar da
nova legislacdo estadual que alterou o regime juridico e financeiro da FUNED, as acbes
defenderam e mobilizaram recursos para a execugdo de diversos projetos,
principalmente na &rea da pesquisa em saude publica, que comecou a deslanchar. As
acOes culturais, por sua vez, aproximaram a FUNED das demais entidades que
compunham o novo sistema, em especial a SES, além de tornar possivel parcerias com
universidades renomadas, de forma a expandir a troca de conhecimento e o intercambio
cientifico;
Na Fase 2, foram executadas a¢des politicas, técnicas e culturais de criacdo institucional,
além de acdo de manutencdo institucional. A acdo de manutencdo institucional foi
importante, tendo em vista as consequéncias ainda recentes do novo regime juridico, de
forma a relembrar e evidenciar a importancia da FUNED para o novo sistema de satde.
As acdes politicas possibilitaram alcangar maior autonomia financeira por meio da
diversificacdo de seus recursos, além do financiamento para modernizagdes fabris.
Também possibilitou que a FUNED tivesse maior influéncia dentro do sistema de salde
publico, visto ter seu IOM reconhecido como Referéncia Nacional. As agfes culturais
incluiram a FUNED em grupos do MS, de forma que se tornou coparticipante da
construgdo de diretrizes, além de estreitar lagos com organizagcdes renomadas com fins
educativos e, também, possibilitaram a formacdo internacional de muitos de seus

pesquisadores, trazendo prestigio e credibilidade dentro do campo. Ja as agdes técnicas
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foram responsaveis por fortalecer o principio de municipalizacdo do SUS, reforcando
essa caracteristica inerente ao sistema, por meio da capacitacdo de diversos
profissionais;

Na Fase 3, foram realizadas acGes politicas e culturais de criagéo institucional. As a¢des
politicas permitiram que o IOM se tornasse o Laboratorio Oficial de Referéncia de MG,
assumindo o papel de coordenar todos os laboratorios da rede, além de ser a autoridade
estadual responsavel pelo estabelecimento das normas técnico-administrativas a serem
adotadas. As acdes culturais vincularam a FUNED diretamente a sociedade e a outros
atores do sistema, de forma que sua atuagéo se tornou mais reconhecida dentro do SUS-
MG, além de permitir uma parceria mais sélida com a SES-MG, suprindo papéis que
outras organizac@es do sistema ndo eram capazes de fazer. Com isso, apesar da diretriz
estadual pela desestatizacdo, com o interesse por sua privatizacdo, as acoes realizadas
permitiram um protagonismo nos programas de governo e nas entregas a sociedade,
revertendo essa possibilidade;

Na Fase 4, foram empreendidas, principalmente, acdes técnicas de criacdo institucional.
Também foram realizadas a¢des politicas, culturais e de manutencéo institucional. As
acOes técnicas expandiram o nimero de profissionais capacitados para atuar no sistema
de saude publico estadual, disponibilizaram conhecimentos a todo o campo cientifico e
garantiram melhor aceitacdo de modelo do IOM as demais organizacGes, devido a sua
adequacdo a certificacBes reconhecidas. As acgdes politicas adicionaram o papel de
coordenador do RELSP ao IOM, além de estabelecerem uma nova competéncia a
FUNED dentro do sistema, com a implementacao de sua linha prépria de medicamentos,
captando mais recursos. As agdes culturais aproximaram a FUNED de outros centros de
pesquisa e posicionaram a FUNED como parceira importante das Vigilancias, além de
proporcionarem a disseminacdo de tematicas cientificas a sociedade, sendo possivel
divulgar a area e torna-la mais reconhecida. As a¢des de manutencdo institucional
garantiram a continuidade ao papel da FUNED como instéancia de retaguarda ao SUS.
Desta forma, apesar das diretrizes estaduais que culminaram no bloqueio de repasses
financeiros do Governo Federal, a FUNED conseguiu estabelecer novas estratégias para
captar recursos e manter seu reconhecimento no sistema;

Na Fase 5, foram executadas majoritariamente ac¢des culturais de criag¢do institucional,
seguidas de a¢des politicas e técnicas, além de agdes de manutencdo institucional. As
acOes culturais incluiram a FUNED nas redes de decisdo sobre as préaticas relacionadas

as pesquisas em saude publica, educaram a comunidade em relacdo a ciéncia,
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aproximaram os cidad&os do sistema de satde publico e trouxeram reconhecimento para
a area, devido ao alcance de prémios e certificacdes. As acdes politicas permitiram que,
apesar da diretriz estadual de ndo comprar mais os medicamentos de assisténcia basica
da FUNED, dois novos papéis fossem desenvolvidos — a producdo de medicamentos
de alta complexidade e o desenvolvimento da vacina —, além da ampliacdo de seu
portfdlio de patentes. As a¢des técnicas capacitaram profissionais em saude publica em
temas diversos e incentivaram a pesquisa na area, pela implementacao de um programa
para concessdo de bolsas cientificas. Por sua vez, as acfes de manutencéo institucional
conseguiram preservar a valorizagéo da histéria e da cultura organizacional da entidade
dentro do campo de salde publica;

Na Fase 6, foram empreendidas acdes politicas e culturais de criacdo institucional, além
de acdo de manutencdo institucional. As a¢des culturais popularizaram a ciéncia para o
cidaddo e consolidaram a “marca FUNED”, junto a sociedade, como uma das mais
importantes da salde publica. J& as acbes politicas possibilitaram um nimero
significativo de recursos financeiros, pelo estabelecimento do maior contrato de sua
histéria com o MS. A acdo de manutencdo institucional fortaleceu a competéncia de
producdo e comercializagdo da vacina, por meio de estabelecimento de préticas e rotinas
dentro do sistema;

Finalmente, na Fase 7, foram realizadas a¢des culturais, politicas e técnicas de criacao
institucional, além de acdo de manutencéo institucional. As acdes politicas concederam
o papel de realizar o Mestrado Profissional em Biotecnologia e permitiram que a
FUNED participasse da elaboragéo da nova norma sobre medidas estaduais de incentivo
a inovacdo e a pesquisa. As acOes técnicas desenvolveram e disponibilizaram novos
conhecimentos ao campo cientifico e levaram o know-how do LACEN-MG a seus pares,
contribuindo para a inovacado e o avanco cientifico da salde publica. As a¢des culturais
estabelecerem parcerias para o desenvolvimento de novos produtos para o SUS, além
de desenvolverem novas metodologias para as vigilancias, por meio da participacao do
IOM em comités variados junto ao Ministério da Salde e a Anvisa. J& a acdo de
manutenc¢do institucional captou o apoio de diversos atores, com realizacdo de
movimento contrario a concessao publica da FUNED, conforme orientagdo que havia
sido dada pelo Governo Estadual.

Portanto, o trabalho institucional realizado pela FUNED foi capaz de influenciar a

criacdo e a manutengdo das instituicbes do sistema de salde publico estadual, ao longo do

tempo, impactando na dindmica coevolutiva com o Governo Estadual, analise que sera feita na
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secdo seguinte. A Figura 14 traz um mapa de como as a¢0es institucionais da FUNED, ao longo
do tempo, foram influenciando as instituicdes do sistema de salde publico do Governo de

Minas Gerais.
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Figura 14 - Influéncia das a¢des institucionais da FUNED nas instituicfes do sistema de salde pablico estadual

Governo Estadual Funed Efeito

Agbes e diretrizes Eventos I Agdes institucionais Com .

finalidade @ objetivos de todas as suas dreas, de moda a melhor atender as necessidades que o SUS
contemplaria, a Funed antecipou sau papsl, se temando nacesséria para o Governo, dianta da nova missa.

Vasting (politico)

A Alta Gestdo trabalhou para que todas as suas dreas continuassem existindo, tendo sua
BB C ira do 168 (Fase | Atersgsa da missas, dos ebjetivos e redresionamento da produgao pm]i para g

atender @ novo Sistema (Fase 1). | finalidace @ existéncia modificados para reafimar o SUS (Fase 1).
L © Consalha permitiu uma relagio mais praxima com a SES-MG, bem coma menor arbitrarisdade nas decises relacionadas

eragio da formagao juidica das Fundagdes. Gonsiiigéo 4 Funad, tormando-a menos suscatival a mudangas discriciondrias pollticas

Constructi
Estadual Minaira de 1989 & Decreto n° 32984/1997 (Fase 1), ructing

Normativa Natworks

Perda de autonomia financeira e gerencial (Fase 1). Teuttural
(cultural

v

|
|| Reestruturacao de organograma, em acords com = SES, conforme legislagso qus instituiu
} sua ariago, com a fundagaio do um Conselho Curador (Fase 1),

I Aumanto de publicagses am ravistas, nacionals e Intemacionas, aumentando a vislbiidade da Funed. Realizagso da projetos
inovadores. Mantagem da uma aquipe exclusiva para a pradugaa de sora (que esiava em crise), 5o toranda uma das maiores
produftoras no pais, sendo essencial para o SUS de MG e do Brasil.

tnico para idores pablicos: Lei
Estadual r 10.254/1990 (Fase 1),
dvocacy; Mobilizing

Professor Carlos Diiz_conseguiu o financiamento da diversos projetos clanifficos & /28 B HEws

Falta d b etos (Fasa 1
alta da recursos para viabilizar projetos (Fasa 1) tecnligioos pela Fapsmig, ablengds do mutas bolsas pela CNPg, além da parcerias com

i

universidades estrangelras e nacionais renomadas (Fase 1) ormative / ||1sso permitiu a Funed alcangar maier estabii¢ade financeira, melhorando a qualidade de suas entregas a0 Governo Estadual,
i Networks (culural além de maior visibilidads nao apenas no Estads de MG, mas em tade o Brasi
O departamento de pesquisa havia se daserwulvldui contudo uuirus saluras | 5 ses. t de di . por &ri
além de além do Govemo Estadual e da Fapemig, {ambém fai pos contar com transfrdncias do Jotio Carlos era médico. Além disso, era neto de memoréval Ezequiel Dias, sm homenagem ao qual a Funed leva seu nome;
assim. sua indicagao peio Gonselho Curadar (SES + Funed) tinha grande significado simbslica. Nomear o descendents do.

uma figura que fora {0 mportante & Funed, em um pariodo difici, em que havia escassez de recursos e grandes mudr
institucionals, foi significativa para o sistema de salide pblico estadual. Além disso, Joda Carlos era Professor titular da
UFMG, na Faculdade de Madicina, e pesquisador afetivo da Fiocruz, o que faciitava sua relagdo o infludngia com agentes
relevantes do campo da satide pablica, em especial o de pesquisa

@ 28 despesas de custeio (Fase 2). I
|

Perioda poltico e financeiro contuibade, devido a tantas mudancas (Fase 2. ]i Jodo Carlos Pinto Dias assumiu a presidéncia da Fundagao (Fase 2).

‘ Esse foi a primeira grande acao, junto a oulras aches institucionas posteriores que tomaram a Funed reconhecida como o
Laboralérie Oficial de Predutos Farmacuticss & da Imunebiolégices da Minas Gerals, aldm do aumarto considerdvel da sua
produgsio para assisténcia pleta a0s municipios de MG e cumprir a demanda cantrataga pelo
Governa Federal {Ceme) - que se tornau o seu segundo principal cliente (Fase 3)

|
i
1
|
L
:
i
|
i
|
|
;
|
i
1
i
i
|

Mobilizing
Resources (politico

| Tomowsa essencial a ampliagio o modemizagdo da drea de produgdc,
—> | contudo os recursos transferidos pelo Governo Federal @ seus recursos
| proprios eram imitados (Fase 2)

Joao Carlus. junto de Carlos Diniz, buscou  Fapemig e 3 CEVT\E (Gavarno Federal) recursos
para do o controle de
Gualidada, visto qu o sistoma fabri naa tinha agilidade em sua produgéo (Fase 2).

| Direcionamenta & Funed de que deveria ser responsdvel por
|atender ao Programa de Assisténcia Famacéutica do Estado
|(Fase2).

i A partir dai, surgiram multas ideias inovadoras implementadas pela Funed no Sistema de Saide Publics, além do nimers de
| pesquisadores com farmagoes intemacionais aumentar muito: Muitos dos pesquisadores do departamenta de pesquisa qua)

Educating (16chico)

|
|
i
|
i
|
|
|
i
| fdico: supressao d g para pagar os ““""1““*5 i Governo Federal & de municipios mineiros (Fase 2).
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

iSurum 5 nocassidad do 5o crar uma bidoaca qua stendssse 03 Além de ser uma forma de incentivo & apain a0 desenvolvimenta mminun a biblioteca s \dentites J || Paviam ida realizar pés-graduagao fora ratomavam & Funed no periodo. Esses pasquisadores passaram a estimular oulros,
de obterem ' mais forou o principal ponto de encontro on - ng dentities ] || de outros setores, s fazsrem o mesmo. O poin para as convarsas ars a nowa biblileca. Assim, & mentalidads da Funed,
i(rasa 2) Otlres” & surgiam noves idelss (Fase 2) (cuhtural) como um todo, em relagip & pesquisa, comegou a mudar, impastando na publicagas de artigos © no reconhecimanto dos

| pesquisadores da Funed (Fases 2 e 3).

i ducating; Mimic

Dirstriz de qua a Funed deveria apoiar a municipalizagso (princi "’i » i Realizagao de capacitagdo dos municipis para estarem aptos para realizar a i de cursos de i i aléin de cursos de formagao (fecnica) A Funed consolidou seu papel de formar sanilaristas e capacitar profissionais da drea de satde de diversos drgaos plblicos
do SUS) (pqm, 2) ol © princlp | gestéa da saude pablica, por meio de sua Esmig {Fase 2) hospitalar, em articulago com inmitulsﬂws m"madas como a UFMG @ a ENSP (Fase 2). '\ Constructing nomafive de satide, além de realizar pesquisas em sade publica, se tomando refersncia em formagaa de profissionais das &reas e de
ftwork (cuftural entidades piblicas, slém de estreitar os lagos com outras organizagSes que tambem tinham rms educatws j& renomadas.

buscando, com isso, aprimarar seus processos). Com essa pratica,
para 975 (quase o dobro).

Tecnicos da Fundagdo foram até a regiso e diagnasticaram a doenca. Em . N Educaling
Solicitagdo & Funed do que auliasse na mitgagao dos casos da|—je o s mames ;‘-‘m S Cartor for Diosase Contial and [ Intercambio para treinar pesquisadores da Funed, neste Centro, em Atlanta (Fase 2) {thenico)
fabn tentes de Minas Gerais (Fase 2). P,we,,,m,‘ das EUA (Fase 2). i inclusive, na inovagao no sistema de satde publico.

dos no ico da doonga,

|de diagnéstico por um mélodo mais medeme (per imunofluorescéncia).
Vasting (politico)

Assim, ciou o Dapatamart do Coriroo do Qualdada da Funed, tendo camo fungis o

Participagao da Funed em grupas des temas 4 produgas i de isligicos e de
Vightincia sankse, de moro que pecke particiar dos debeten-e Coretuga s clrakizes d ngpgSo & padionizaghe, bem
como canstruir

Constructing
nomative network
{cultural)

O farmacéutico bioquimics José Agenor Alvares da Silva assume a presidénci
).

Jusé Agenor tinha conexdes no MS, visto seu trabalhe como sanilarista nos anos anteriores,
ia
da Funed (Fase 2) ]

g

suporte & produgdo famacéutica e de imunabiclégicos & o apoio ds agbes de
sanitéria, paiticipando de grupos de Inspegan  padionizacao junto a0 MS (Fase 2)

|

|

|

|

|

|

|

|

| José Agenor refinou a missao da Funed, em alinhamento com obijetivos mais
delimitados e o vinculo com a SES-MG. Com isss, A Funed consegui, pela |

| primeira vez apds a criagia do SUS, mapear e organizar gual seria da fato seu |

| papel no sistema de sauds piblico, considerando cada uma de suss funcaes. |

| | |Isso tormou mais faci amplar a3 demandas com o Gover Fodoral o sai

| | posicionar da forma mais estratécica no sistema estadual. (Fase 21

| Foi possivel implantar novos servigos no Instituto, além de modernizar o j& existentes, impactando nas entregas ao sistema

| do salde publica,

|

|

1

1

|

1

|

|

|

|

| v i

Aotil
G 10M buseou financiamentos de projetos de ineresse da saide piblica, pracurands ‘Resources (peltico)
i da drgacs ¢ ipais, astacuais & foderais (Fase 2).

v

| o 10M foi raconhecido, peis MS, como Referéncia Nacional para Doenga de Chagas &
|| Referéncia Nacional para Micotoxinas (Fase 2},

Reestruturagdo do I0M, buscando sua recuperagio come referéncia em MG
om atividades laboratoriais (Fase 2).

Maior sfstus nc sistema do saGde publica nacional, se tornande madelo (roferéncia} para as andlises raferentes 4 Doonga do
Chagas e as Micotoxinas para as demais organizacoes.
Vesting (politico)

Cumprimento de papel impartanta no fortalecimento do parque produtor nacicnal de imunchiolbgicos, se tomanda referdncia
para o Governo Federal, além de melhorar sua autonomia financeira.

Andise da demanda crescante per produtes farmachuticos o de
imunabiolégicas, a nivel federal junto @0 MS, realizando canvénio que axigia | Mendimento impontante 4 demanda do Governo Federal, dedicando 80% do total para a Ceme
do sua produeo anual um nimero muto maior. Foi adquiido, para isso, um [ (Fase 2)

foran para a criago o eauinGs, nocassdrios para a producao (Fasa 2. |

Mobilizing
Resources {politica

| © Governo de Hélio Garsia terminou com a Funed passando por muitos

| problemas: Cificuldada am exacutar todas as suas atividades, devido a fata da

| mo de obra; Insatisfagée dos funciendrios quanto aos saldrios e 2o excesso
de trabalho, que levou & paralisagio geral das  atividades (greve dos
| funcionérios); n&a cumprimento do principal convénio da Funed, com a Ceme,

| &. consequentamenta, nao houve ingresso de recursos; A Esmig comegou a
passar por dificuldades, pois havia indefinigio de come a Escola seria

| financiada nos ano seguintes (Fase 2). |

Outros niveis ou fatores extra-institucionais

Governo Federal

Criagdo da SUS: Constituigao de 1988 (Fase 1) Grise do soro antioficico no Brasil (Antecedentss + Fase 1).
Regulamentagao do SUS: Lei n° 8.080/1990 (Fase 1). Resisténcia no quadro de febre maculosa no norte de MG (Fase 2)
Ampliagan da Assisténcia Famacéutica nacional (Fase 2),

Demanda cada wez maior no Programa de Aulossuficiéncia Nacional em
Imuncbiolégicos (Pasni), sendo a finalidade do MS se tomar autossuficients na
produgo de soros e demais imunobiolégicos, para isso investindo em laboratérios
publicos impartantes (Fase 2).

F¥

(continua)
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Governo Estadual

Funed

Agdes o

etrizes

Promulgagao do primeiro PMDI do Estado (Lei n® 12.051/1995)
(Fase 3).

A SES determinou que a Funed, por meio de seu IOM, seria o
Laboratério Oficial de Referéncia de Minas Gerais (Lacen-MG),
que é o |aboralério que coordena toda a Rede Estadual de
Laboratorios de Satde Piblica do Estado (Fase 3),

Orientagsio de que o Lacen-MG realizasse a totalidade dos exames|
de dengue de Minas Gerais (Fase 3).

As diretrizes impostas pelo Governo de Eduardo Azeredo,
conforme plancs de longo e médio prazo  promulgados,
contemplaram medas com vistas & promaver & o do

—>

Eventos
Acordo com a SES, conforme lagislacao refarante ao SUS & normas do PMDI,
de que o papel da Funed deve ser entendide como uma instincia de
retaguarda as dreas do SUS, no sentido do suprir caréncias @ papéis nao
assumidos por outras instituigses em Minas Gerais (Fase 3).

Foi necessdrio aumentar a produgso de

Aces institucionais

A necessidade de malor producs e dei um
crescimento subs\ancwa\ dulanle O Governo de Eduardo Azeredo, Contudo, para 530,

B
imunobiolégicos para atender ©s municipios mineiros, de forma a prestar uma
“assistancia fammacdutica complata”, além ainda tar de cumpric a demanda
contratada pelo Governo Federal, por meio do Ceme (Fase 3).

Alam disso, a Funad ara uma das trés Unicas produtoras da soro antiefidico

do pais. Para ofimizar a produgdo, foi implementado o processa de
plasmafaresa, diminui os custos de producao (Fase 3). -

Com maior ingressa de recursas, foram implantados novos servigos na IOM
ando melhorar & agoes em satde coletiva (Fase 3).

de pesquisas deu
ccom foco na SUS, e ainda sob o comando do Prof. Carlos Diniz (Fase 3]

a maioria de suas atividades |

Comisso, nao h 30 dos saldrios d ic

além de significativa diminuigéo do quadra de pessoal,

todo o periodo,
decarrente de

Estado - um programa d

retorno d a seus érgaos de erigem e programa

concessaes plblicas e parcerias publica Drwadas fFasn ).

Foi firmado pelo Governador um contrato de renegociagio da
divida publica com o Governo Federal, acontecimento que
fortaleceu as diretrizes de desoneragdo do Estado (Fase 3).

Assim que tomou posse, ltamar Franco se deparou cem um
contexto fiscal delicado: divida alta, obrigagtes a pagar referentes
a0 13° salirio da folha de pessoal, dividas com fornecedares,
pagamentos de empréstimos extamos &, o maior agravants, o
acordo de renegociagéo da divida estadual com a Unido feito no
aovamno antarior (Fasa 4). +

lamar Franco decretou a moratoria da di

Unigio (Fase 4). ‘

Foram dadas novas diretrizes, por meio da promulgacao de nove
PMDI. Ao contrério do Governo anterior, a agenda de ltamar ia de
encontro as reformas de desestatizagao, retomande o controle
aciondrio de empresas estatais (Fase 4)

ida do Estado com a

e
de voluntario (Fase 3).

Por se tratar de fundagao pablica de direito publico e, assim, “néo se dispor de
autonomia para a contiatagdo de pessoal ou implantagao de estimulos 3
produlividade, apesar de dispor de recursos proprios”, além de preocupagio
intarna dos servidores e da administragso de que a Funed fosse contemplada
de forma mais direta no programa de desestalizagao, inclusive com uma
possivel privatizagao (Fase 3).

Dada a visao de desestalizagdo o a busca por eficiéndla @ resultados, tomou-
se estratégico para a existéncia da Funed - & sua continuidade - contemplar o
quio significativo era seu papel, bem coma seu desempenho (Fase 3).

v

A Funed seguiu com algumas estratégias: a realizagio ds contratos
administrativos, para suprir a falta de mae de obr: solicitagao, realizada por
meio de parceria com outras duas fundagoes publicas por uma gratificagao por
produlividade aos seus servidores; e, por fim, um envio de relatorio 4 SES-MG,

buscando uma . Além disso, o do relatério
também Visol VIdenciar sell papsl coma rganizagae IMportanta para a ciéncia
e teenclogia do estado, bem come para a salde plblica, fungao esta que ficou
mais evidenciada visto o aumento de sua produ de sua receita @ de sua
evidéncia ne cendrio de satide piblica estadual e nacional (Fasa 3).

O periedo fol caracterizado por grandes dificuldades financeiras e auséncia de;
apoio do Gaverno (Fase 4).

O término da agenda necliberal reduziu a possibilidade de privatizagao daj
Fundagao, trazendo mais seguranga a entidade (Fase 4).

O periodo iniciou sem havar mais o convénio com a Geme, o qual represantava
um valor financeire significative para a Fundacio (Fase 4).

Cem isso, além da relagao dificultada com o Governo Federal, a Funed
precisou se reestabelecer e procurar oulras estralégias para captagdo de
recursos e de sua do sistema de
saide publico (Fase 4).

fez-se readequar a estrutura do complexo de laboratérios com urgéneia para
conseguir atender as demandas, Para iss0, a Funed, ainda que ulilizasse de receita
prépria, precisou negociar com a Fapemig para que os recurses para o projeto fossem
financiados por ela, além de contar com suporte financairo dos gn\/amns estadual & _
foderal (Fase 3).

O IOM foi reconhecido como Referéncia Nacional (nao apenas nas doengas de Chagas
e Micotoxinas, mas na fotalidade de seus servigos (Fase 3).

Durante o periodo, o Lacen-MG se tomou referéncia em exames laboratoriais de alta
cemplaxidada no campo de satda pablica, com o objativo de dar suporta aos laboratdrios
regionals de Minas Gerais (Fase 3).

Fol desenvolvida uma agao de muita importancia para a salide publica, em parceria com
a UFMG e com a Fiocruz.: a metodologia ELISA, que tem como objetiva o diagnéstice de
leishmaniose (Fase 3)

O foco malor da alta gestio durants tado o perlods fol m sua drea de praducao & em seu
10M, tende aumentos na produgsio edei enas
analises que slevou a receita da Funed, além de ampliar
seu contrato com o Governa Federal e estreitar seus lagos com a Fapemig, Umg, Ficoruz
& Gom 0s municipios mineiras (Fase 3)

Além disso, trés novas fungdes foram pela Funed: 1)

no Programa Farmacia Essencial da SES, realizando o atendimento a 215 municipios,
com medicamentos bésicos; 2) Atuagao no Programa Cidade Saudavel, que envolveu
diversos orgaos, com o objetivo de integrar comunidade, smpresas privadas e autoridades
municipais, a fim de propiciar uma melhoria na qualidade de vida dos cidadacs, com
estratégias em areas variadas, como salde, emprago, aducacao elc.; & 3) Protagohismo
assumido pelo Lacen na 4rea de citologia, biologia molecular e andlise de medicamentos
correlatos (Fase 3)

A Funed direcionou o foce da produgio em estabelecer sua linha de produsao propria de
medicamentos (Fase 4).

Dentre os medicamentos produzidas, a Funed deu foco & Talidomida, visto ser a Gnica
predutora nacional. Além diso, a Funed permaneceu sendo uma das rés nicas produtoras
de soro anticfidico do Brasil (Fase 4).

Classificacdo

Mobilizing Resources
(politica)

Vasting (politico)

Vasting; Defining
(politica)

Constructing normative)
hetwork (cultural)

Mokbilizing Resources
(politice)

Constructing normative
network (cultural)

Constructing
normative network:
Constructing
identitias (culural)

Mobilizing Resources
(politico)

Outros niveis ou fatores extra-institucionais

Governo Federal

Aumento dos cases de dengue de Minas Gerais (Fase 3),

O contexto propiciado pelo Govemo Federal trouxe uma concapgdo de administragio plblica
diferents para os Govemos Estaduais, com a implementago de medidas de cunha neoliberal

(Fase 3).

Bloquaio de rapasses ao Govemno Estadual de MG a ralagio dificuitada entra as duas esferas

(Fase 4).
Extingao da Ceme (Final da Fase 3).

Efeito

Com o ingresso de Noves recursos e a consequente execugdc do projeto, a Funed teve um crescimento significativo em
sua receita

Funad sa torna refaréncia em analises laboratoriais &m vigilineia sanitaria & apidemiolsgica, no sistema da salida poblico
nacional, se tornande modelo para eutras organizacdes do sistema.

Se tornar o Lacen de MG garantiu a Funed posigdo de destaque e lideranga entre os demais laboratérios piblicos, em
aspacial as do astado, visto sa tornar, a:s\m © cantro da mfarénc\a estadual de conhacimanto técnico am diagnosticos

um este titulo. Assim, o |OM se tormou 2 auloridade
estadual rasponsavel por habilitar os \abﬂramnﬂs que serdo integracos & rede estadual & coordend-los, com definicac &
estabslecimento de nomas, avaliagéo das unidades & das normas a serem
adotadas. Gom isso, a Funed mais préxima da SES-MG e do MS, vindo subsidiar a maioria das decisoes de agoes de
controle epidemiolégico e sanitiria da populagio.

O trabalho fortaleceu o lags entre as 1és além do de entre elas. Além disso, o
desenvolvimento do método significou uma evolugao substancial na receita propria da Fundagao.

Havia caréneia no SUS de par: e an: iis. Suprir esse papel, além
de fazer de sua produgdo extremamente essencial ao sus garantiu a pcls\(;éb da Funed numa parceria de vanguarda
com a SES-MG, além de se estabelecer coma uma das entidades mais importantes no sistema de satde piblico
estadual. O protagonismo assumido em programas de governo, j rceria com crganizagdes renomadas e o
pioneirisma na captagio de recursos reduziu a pessibildade de uma passivel privatizagio ou concesso publica.

A produgao prépria da despontou no marcada, captande rapidamente com novos clientes, senda, assim, possivel natar
o crascimanto fabril da Funed, n3o apenas com a producio destinada a SES-MG, mas atendendo 4 demanda da
prefeituras, drgaos pablicos da salde e hospitais filantropicos.

Ser a tinica ou uma das Gnicas produtoras de medicamentos e imunobiolégicos essenciais para @ devido funcionamenta
do sistema de sands publico, garantiu que a Funed continuasse exacutando seu paps| ds “instancia de retaguarda as
areas do SUS', além de se manter como organizagio essencial para a saida piblica e parceira do Govarno Federal,
apesar da relagao ruim do Governo Estadual com esta e do fim do Geme @ do contrato que garantia a Fundagao
visibilidade nacional, bem como diversificacao de seus recursos,

(continua)
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|
|

|
|
1

| despesas, receita Para

| @rgaos da administragao mrm a indireta (Fase 5).

Agées e diretri

Foi criada a Rede Estadual de Laboratérios de Saide Plblica
RELSP-MG), pela Resolugio SES-MG n° 632/2007, que
doterminou competir ao I0M coordenar o RELSP (Fasa 4)

<

Houve a eleigan de Adcio Neves, dando inicio 3 um ciclo
relativamant longo de dominia do masme grupe politico sobra a
politica mineira, tendo em vista que a legenda conseguiu vencer
as duas eleigoes seguintes (Fase 5:+

Continuidade na maior parte das diretrizes politicas, incluindo as
de saide pliblica estadual {Fase 5).

Ao assumir o governo, Aécio Neves se defrontou com um contexto
fiscal critico, que vinha tentando ser mitigado desde o inicio do
governo anterior. Para a superagio desses impasses, foi
publicada um nevo PMDI, com consequéneias nes planos de
médio e curto prazo, que advogava a necessidade da
rearganizagdo profunda do Estade, por meio do “Programa
Chogue de Geslao', buscando crescimento da reseila, redugas da
despesa, reestuturagdo nos pracessos de  trabalho o
gerenciamento de projetos plblicos em todes os drgaos e
entidades piiblicas mineiras (Fase 5)

A primeira gerago do Programa, ocorrida no 1° mandato de
Aécio, focou em reduzir o déficit fiscal, pela racionalizagao de

coordenar e comunicar a5 diretrizes @ o acompanhamento do
Choqus de Gestdo, akkm de promover a juncdo entra
planejamento, gestao e orgamenta do Estado, Adcio criou a
Seplag-MG, convidando Antdnie Anastasia para assumir a pasta

(Fase 5). +

Foi realizada uma reforma adml strativa, mediante a publmgéa
de leis del resultando

Além disso, instituiu-se o Acordo de Resultades, bam como o
or Produtividade e a Avaliacao de Di

Funed

—»

Eventos

A maioria das agBes pela Funed
. K

Alberto Pereira Gemes (Fases 5 @ 6}

A Funed teve a estrutura organica redefinida pelas Leis Delegadas n° 75/2003
o n° 110/2003. Além disso, um novo Estatuto da Fundagao foi aprovado por
sau Conselho Curador, por meio do Decreto n® 43.850/2003, atualizando suas

competénias e finalidade (Fase 5).

Implantagaa do Sistema de Gestaa Integrada, sob uma visdo sistémica, de
forma quo todas as equipes tiveram metas estabelecidas, assm como
de

nstitugional e Individual (Fase 5).

Governo de ter aprovacso de seu orgamento pela Seplag (Fase 5).

foco a
no inicio do Gaverno de Adcio
Neves. A Funed, durante tode o periodo, teve um (nico Presidente, Carlos

além da produgie e o acompanhamento de
planos de trabalho, consistinde no monitoramento das metas fisicas e
financeiras programadas. Um fator imitador passol a Ser a orientacas do

Agdes institucionais

Classificagio

O IOM avangou na prestagio de servigos mais especializados, agindo junto a outras
entidades, em especial a OMS a a UNESCO. Também realizou, no periode, convénios
Gom hospitais © secretarias muricipais, para prestagda de servigos e frainamentos na
drea de saide, ofertando 25 diferenles cursos de praticas laboratoriais (Fase 4),

Eonstructing nomative
netwark (cultural)

Edueating (técnico)

A Resolugdo vaiidou a orientagtio da Fase 3, de que o IOM deveria atuar eemo o
ceordenador de laboratorios de saude piblica no Estado, além de tambeém coordenar os
laboratérios da Fundagao Nacional de Sade (Fase 4).

Enabling work;
Vesting (politico)

Mimicry
(tdenica)

Adequago do IOM as Normas Internacionais em Controle de Alimentos e Certificagso
180 17025 (Fase 4).

Quanto ao departamento de pesquisa, este conlinuou contando, para conseguir executar

suas atividades, com o financiamento de 6rgaos fomentadares (Fapemig @ CNPG) (Fase 4). Resources (polltico)

Efeito

Coim sua agaa junto 4 OMS, fai possivel tornar o IOM coparticipante do Sistema de Vigilancia Global das Ricketistas,
Além disso, a parceria com a UNESCO visou a descentralizagao do diagnéstico soroldgico do HIV para municipios de
MG. Ambas as acses posicionaram o Instituto come parcairo da vanguarda junto 3s Vigildneias.

Também foi possivel, por maio d h 4rea de saiide a profissionais
aluantes na drea, aiém de significativo aumanto no ndmero de andlises diagndsticas realizadas, agdo que trouxe
“valiosas contribuictes 4 salide da populacae na garantia da aualidade dos predutes aue consome”.

Validagéo do papel de co do |OM dos duais, além da adigao d fu d

dos laboraldrios pertencentes 3 rede nacional

A adogao da prética, visando a obtangao da certificagiio mostrou-se ofetiva para malor prestigio do OM, sando melhor
aceita como modelo pelas demais crganizagoes da sistama

Com os recursos advindos dessas duas instituiges, foi possivel realizar um total de 37 projetos durante o periodo,
sendo muitos na temlica de venenes & toxinas, essenciais para subsidiar ratamentos & oulras pesquisas no sistema
de satide.

“Em razao disso, 25 da Funed a rap
15 trabalhos 6m congressos & seminarios nacionais @ intemacionais, além de 11 arigos
em revistas intemacionais (Fase 4).

Networks (cultural)

Theorizing (técnico)

A Funed dasanvelvau o papal sducative da seu serpantdrio, que passou a atendar &
demanda crescente de escolas, empresas e érgaos publicos, no tocante s orientagses
necessérias sobre os cuidados com animais pegonhentos (Fase 4).

Constructing
identities (cultural)

Tonstructing
Normative Networks
{cuhural)

Aumanto consideravel no nimero da alunes da ESP, acametado por novos convénios
celebrados, em especial com o PROFAE. Além disso, foi desenvolvido o Ensino 4
Distancia (EAD), ampliando & sua abrangéncia de atuagao (Fase 4).

ducating (técnice)

Mimiicry; Educating

Parceria com a Fundagso Kellog, para agdes desenvolvidas em satde preventiva (Fase
2 (técnicoy

Catlos Albers havia ocupaco una ama de cangas ot rekaconads & ires ds

Salde Pdblica & de na SES-MG,
Sindicato dos Farmacéuticos de MG, Preacians do Consalno Regional de Farmacia b Mobilizing
WG, Superintandenta da Vigildncia Sanitaria de MG, G do R (politice)

Basicos do MS e Presidente da dos L Oficiais do
Brasil. Além disso, era de carreira efetiva da SES-MG ¢ também ja havia sido, em época
anterior, Diretor de Produgdo Farmacéutica da Funed (a conhecando bem). Assim, o nove
Presidente era muito bem relacionada dentro do sistema de saide publico, estadual e
nacional, em espacial na drea de produgao de medicamentos (Fases 5 & 6).

Constructing Nermatize
Networks (cuttural)

As competéncias da Funed foram melhor delimitadas, o que tornou possivel uma melher
dasmetas @

Aldm disso, foi realizade o Planejamento Estralégico da Fundsgao, ne qual se estabelecau

a misséo @ a visdo, de forma mais clara, além de quatro eixos direcionadores para suas

agdos (Fasa 5).

Vesting (politico)

Outros niveis ou fatores extra-institucionais

Governo Federal

Criagéo do Projeto de P dos Tr da Area da

(PROFAE) (Fase 4).

a

Estimul

area e apro
do que estava sendo produzido.

pesquisa no tema, a fim de verificar e alinhar o conhecimento

Divulgagso da drea & ampliagde da cemunicagso @ do contato com a sociedade, promovendo a disseminagio &
popularizagsa de algumas temiticas clentificas.

Melhora na prestada pel de enfermagem nas unidades do SUS, devido (alta
e acoes

baixa

oriscoaquea

A realizagao da parceria com a Fundagdo Kellog possiblitou o desenvolvimento de uma série de agoes em alguns
municipios mineiras, por Meio de reunioes, eNcontrcs, oficinas @ cursos, cam foco na tematica de saude preventiva,
contribuindo & reforgando esse papel essancial na satida piblica & formando prefissionais ne assunto.

Ap6s um governo com relacionamento ruim com © Governo Federal, Carlos Alberta retomou &s negociagdes e os
conlratos, em especial da drea de produgdo e do IOM, audiando nac apenas a Funed, mas os demais Orgaos @
entidades do sistema de tadual, Assim, ret a disponibilizagdo pelo MS. Alsm disso,
Carlos tinha relagso proxima com a SES, facitando as acées da Funed @ o fortalecimento das orgamza;bes de saide,
Bein CaImo & Ikeragac ents aiax. Ald disso, por congeguir sa mantar o carga de prasidnte durarta loda o pariods,
2 maioria das agoes instituidas pela Funed garantindo sua lentro do campe,

Com isso, a Funed “aproveitou” o memente para estabelecer de forma clara seu papel, exallando suas fungdes para o
sistema de salide poblico estadual - @ nacional -, adicionando ages navas, que vinham senda desenvolvidas nos anos
anterioras, como seu papal educativo para a sociedade, sua fungie de capacitar os profissionais de salida atc.

(continua)
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Aces e diretrizes

Reafimagao por parte da SES-MG em fazer cumprir a missao da
Funed de ser o laboratéria fammacéutico oficial de MG, assegurando
sua regularidade no Programa Farmécla de Minas e. com Isso,
aumentou o investimento do Governo na Fundagao (Fase 5).

As madidas adotadas no periodo (Choque de Gestdo) rendaram
visibilidade a0 Estada na cendrio nacianal, eonfirmada pela reeleigao!
da Aécio Nevas em primeir tumo, Assim, em seu 2° mandato houve;
a implementago da 2° geragdo do Programa, dando continuidade as|
diretrizes estabelecidas na 1%, contudo de forma a agregar noves|
arranjos estralégicos na direcdo de um ‘Estada para Resultados”

{Fase 5). &

Criagao do Programa Estado para Resultados, pela Lei Delegada
11212007, com uma esinsra proviséria (ate 2011). Com isso,

ensificagso  no  monitoramento  dos  Projetos
Estruturaaorea (Fase §).

—»

Funed

Efeito

Eventos

A Dirstoria de Pesquisa & Desenvolvimento passou a promover o Férum de Giéncia o

Classificagao

Agdes institucionais

Gonstructing
Tacnalogia, com apoio da Fapemig (Fase 5). Identitias (cultural)

Promagaa de evento no aniverséic de 96 anos da organizagao, no qual foi realizada uma
hemenagem ao criador da Diretoria, o Professor Diniz, nomeando o prédio de pasquisa da
Funed em seu nome: “Ceniio de Pesquisa Prolessor Carlos Ribeito Diriz” (Fase 5).

Mythologizing
{cullural)

A Funed atraiu profissionals de diversos érgacs e instituigoes pablicas @ privadas vinculadas 4 drea de ciéncia e
tecnclogia. O evento levantou a necessidade dos centios de pesquisa em adequar suas competéneias para o
atendimento das demandas da sociedade artir dessa discusséo, foi implementado © Consalho Cientifico da
Funed, para acompanhar os projetos de pesquisa da Fundagao, garantindo maior qualidade e visibilidade ans
mesmos perante a sosiedade @ a seus pares.

Forma que a Funed encontrou de preservar a cultura criada pelo Prof, Carlos Diniz na qualidade das pesquisas, bem
como no bom relacionamento com demais instituigses de pesquisa do campo @ a alta captagao da recursos junto a
agéncias fomentadoras.

A Diretoria da Pesquisa passou a participar de quatro das seta rades de pesquisas
geranciadas pela Fapemig (Fase 5).

Normative Networks
(cultural)

Theorizing

Aumento significativo no nimero de publicagses cientificas, em periédicos nacicnais & oty
nico]

internacionais (Fase 5).

Foi criado, pelo Centro de Educagdo Ambiental da Fazenda Sao Judas Tadeu, um auditdrio
para oferecer aliidades educaiivas & comunidade. Alsm disso iiciou-se o Projelo do

da Funed d i de sua atuagao nas tematicas em que participava,
acametandy maior iuénga e decise de condutas o orentagoss, por aser parte da f648 d conexoes polas auals
as prificas relacicnadas 4s pesquisas.em saide piblica se tormavam sancionadas.

Disponibilizacaa de novas pesquisas no campo cientifico, ém revistas renomadas, influenciando outras pesquisas,
além de praticas cientificas nas entidades que compunham nao apenas o sistema de salide publico nacional, como
também o internacional tomando evidente 6 nome da Funed e melhorando sua visibilidade.

Com 6353 ag40, 8 Funed passou a atander cidadsos inressados em canhecer 05 senvigos prestados, divulgando a
d

Educagéio Ambiental, que visou oferecer palestras a alunos de

p idos da Funed em satide piblica, em relagdo acs animais

escolas, além de prestar servigos & comunidade, ssclarecendo dividas sobre animais
DBDDHHRHIOE’. A Fazenda também passou a contar com diversos convénios @ parcerias de

Diretriz da presidéncia para melherar a imagem
a influéneia, em especial porque o contexto era favoravel a issa (:;;e 5).

Foi reslizado concurso pblico, buscando a adequacao de seu quadro
funcional, para 680 vagas, além da criagio & aprovagio de um plano de
carraira para seu quadro de pessoal (Fase 5).

A Funed inaugurou novas uridades de produgso, atinginde marcas histéricas
da unidades produzidas nunca atingidas antes em cam anes de existéncia
Com isso, houve grande expanséo da recaita, chegande a um resultada 86%
maior no final do primeiro mandato do que no inicie do gavero (Fase 5).

A Funed implantol um sofftware de gestao integrada para o manitoramente de
suas metas o indicadores, visando alcangar seus objetivos. O programa
agilizou o fluxe de informagses, dado que, antes, tudo era acompanhado por
papel (Fase 5).

da Aids (Fasa 5).

como Embrapa, UFMG, UFV PUC-MG, Secrelar\a de Meio Ambiente & F‘ahc\a
Fedaral do Estado de MG, com o obj ifico (Fase
5)

Houve axpansio do SAC para melhor contato com o consumidor dos produtos (cidadsos)
além da caixa postal, o cliente passou a poder entrar em contato por telefone. A Funed
passou a investir m outros canais também: o Fala com o Prasidente (e-mail); a participagio
am feiras e pringipais material i

site eletronico atualizado com frequéncia; agendamento de visita pelo proprio site
disponibilizagao de contatos telefénicas para dividas e ocrientagdes. Além disse, foi
desenvolvida uma série televisiva composta de seis videctapes, com o objetivo de transmitir
aos cidadsos mineiros informagtes (lels, coma a prevencda de acidentes com animais
pegonhentos, come agir no caso de um acidente etc, (Fase 5).

Constru
Identities (cultural)

Houve a implantagao, pelo I0M, do Programa de Gestao da Qualidade & Biosseguranca em
seus Iaboratérios, passanda a ser realizadas auditorias internas anuais e analises periddicas
do sistema de gestdo. O Lacen-MG tomou novo impulse, com maior preocupagdo com a
qualidade dos servigos (Fase 5).

Enabling work
(politico)

A Funed, em parceria com a SES-MG, racebeu o Prémio com o trabalho de

pliou a comunicagao da Funed para com a disseminagao e popularizagdo da drea @ do sistema
de saude piblico mineire. O mesmo se aplica as Projeto de Educagao Ambiental, que ofereceu inimeras palestras
educativas 2 alunos de universidades e escolas, além dos servigos prestados a comunidade (neste caso, a agdo foi
realizada em conjunto com diversas outras organizagses envolvidas).

Aproximagda da Funed com os meios comunicagdo @ com o cidadacs mineiros. Alim disso, a criagdo de diversos
canais de contato tormou a comunicagao da cliente (cidadao) mais simples e direta, podenda estes se sentir parta da
construgio de agbes de pesquisa, produgéa e vigilincia, visto que sio os principais impactados pelos servicos, além
de aproxima-las do campo. Também, houve maior divuigacao das acoes do sistema e do geverno, promovendo maior
visibilidade.

O Programa tave reconhecimento pela ANVISA & pelo MS, classificando-se em primeiro lugar entre os laboratérios
sentrais de satde pablica na avaliagao da ANVISA. O IOM j4 ora referéncia nacianal, de forma que a agao validou
sua influéncia parante outras organizagdes, o mantendo no centro de visibilidade.

Normative Networks)
(cultural)

soroldgico para leishmaniose canina, concedido durante a Mostra Nacional de Experiéncias
Bem-sucedidas em Epidemislogia, Prevengao e Controle de Doengas. Além disso, o IOM
passou a integrar a Gooperago Técnica Internacional da Aids, ligada ao Programa Nacional

Financiada pela Fapemig, a Funed implementou o Programa de Bolsa de Inisiagao Gientifica,
em duas categorias: a primeira foi destinada a alunos de graduage e a segunda a alunes do
ensino médio de esm\as publicas. Como farma de estimulo & parlicipagao, no primelro ano de
programa, houve s trabalhos @ a criago de um prémio para
coroar os melharas trabalhos: o Prémio Carlos eiro Diniz, mais uma vez homenageando o
Professor (Fase 5.

ducating (técnico]

Consiructing identities;
Mythologizing

Aém da grande expansdo de sua receita, a maior parte de Seus recursos Passou a provir de
produgdio prépria (dos R$ 61 milhdes amecadados em 2006, 72% foram de produgo prépria).
Além do crescimento de produgao famacéutica, o IOM ampliou a realizagao de analises
sanitarias @ epidemioldgicas em 658%. passando a oferecer novos servigos (Fase ).

Vesting
(politico}

Mo inicio do 2° mandato Aécio, ocorrau a comemoragao do cantendrio da Funed, com uma festa,
na qual se estrecu o novo auditério da Fundag@o, além da exibicdo de wideo institucional
homenageando sua histéria & uma exposigao de fotos, aberta a piblico, de seus pnm:lpa\s
feltas @ marcos histdricos, desde sua criagao. O evento contou com & presenga dos mem!

de alto escalao do sistema de satde pibl 1, bem como de pssqulsa

Mythologizing;
- f

i das relagses entre a Funed e o Governo Federal, tendo este Gltima contado com a Funed para se
drstacar i i no tacnico ralaci dla Aid

Houve estimulo & pesquisa na drea, 4 propagagdo do conhecimento, além da criagao de oportunidade para os
estudantes iniciassem sua trajetdria cientifica desde cedo. Além disso, por se tratar de bolsas, houve o
desenvalvimento de pesquisas, com o auxilio dos estudantes e sua formagae concomitante, além do incantivo &
qualidade das pesquisas com a instituigio de um prémio. Ter o Prémio nomeado em homenagem ao Professor, foi
uma forma de “sempre resgatar a memdria do jeito ideal de se fazer e de se gerir pesquisas®, apasar das novas agdes
& papéis, mantendo viva a lembranga do Professer @ sua conduta cientifica, relacional e proativa dentro do campo.

Maicr autonomia financeira da Funed, proporcionando menor dependéncia dos recursos do Governo Estadual, bem
©omo maior seu poder de barganha/influéncia dentro do sistema de saide piblico, em especial quanto 3 produgdo
de madi éuticos e imunobiold

Fortalecimento da Funed em &mbito estadual, se torando mais reconhecido, com o apoio das demais organizagoes
de salde publica, Além disso, a celebragao foi divulgada em diversos canais mididticos, de forma que houve

dlssammacﬁn de sua histria, faitos, missao e diretrizes de salde. Ademais, o evento & a publicagio do livio

Na ocaside, o Secretario da SES fez um discurso, junte ao Presidente Carlos Alberto, que
comemerau a histéria. Além disso, foi realizado um trabalho extenso para a publicagio de um
livro comemoarativo da histdria da Funed, junta a uma parceria feita com o Centro de Memdria &
F'ammﬁme Cultural da UFMG, & com o apoio da SEE MG. O livro ro\ dado aos funcionarios da
Funed, bem como aes principais atore: além de ser
disponibilizado para compra de qualquu cidadao p-la acitora da UFMG (Fase 5).

identities (cultural)

Gonstructing
identities (cultural

A Funed criou um Centro da Memdria, aberto a0 pblico, no Gual se encontra um museu cientifico
& uma hiblioteca com raridades garimpadas pelo préprio Ezequiel Dias, além de um acervo de 5
mil livros e 50 mil publicagses de periddicos (Fase 5).

software foi selecionado para o Portal de Software Piblico Brasileiro e foi procurado por
instituicses piblicas e privadas de todo o Brasil como um modelo em gerenciamento de
resultados (Fase 5)

Constructing
identities (cultural)

a sua histéria, além dos principais nomes para o que foi construldo ao longo da tempo, de.
formaa colabrar as conquistas @ as agdes para o bem da saida da populago; ou seja, da importncia da Funed &
das agoes desenvolvidas para a produgdo, pesquisa, analise laboratorial, vigildncia de Minas Gerais.

Incentivo &
como da Funed.

& de sua histéria na 4rea da satda publica, bam

O titulo trouxe raconhecimento tanto & drea de salide, quanto 4s organizagdes plblicas, tendo seu software sido
discutido e utiizado de base para o desenvolvimento de outros, inclusive em organizagSes privadas.

Outros niveis ou fatores extra-instituciona

‘Governo Federal

O Conselho Nacional de Salde (ONS) publicou 2 Resolugao ONS n° 338/2004, defininda Assisténcia Farmacéulica como o elenco de agoes com  finalidade de
stitu

promaver, garantir e resgatar a sadde individual ou coletiva, para a qual o

racional (Fase 5).

a ser garantido o acesso @ o uso

(continua)
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Agdes e diretrizes

v

Apis an;‘mse de cendrios, a ses decidiu que ndo era mais vantajoso
comprar basica da
Funed e sim do mercado pnvaqo tendo em vista a redugdo dos
valores dos laboratcrios privades (Fase

A
SUS-MG teve maior economia na aquisicao de medicamentos & 3

ampliagao do atendimento & populagda (Fase

Com tantos resultades alcancados e fungdes executadas, sendo a
base da formagio educativa para o SUS, em janeiro de 2007, é
decidido pela SES, em negociagao com a prépria ESP e com a
Funed, & apoio do Govemadur que a Escola se desvincularia da
estutura da Fun conquistando autonemia financeira
aiminianativa @ sa tomando um érgan autdnomo (Fase 5).

O Governo de Antdnio Anastasia iniciou em abril de 2010, devido &

randncia da Aécia Neves antes do términc de ssu mandato, Nesse

mesmo ano, Anastasia concormeu ds alsiches para parmanacer

como Governador por mais uma gestao, se elegendo no 1° turmo
)

(Fase & ‘

Ao iniclar uma nova gestae no Gaverno de MG, Anastasia publicou
Leis Delogadas d utivo
estadual, akém de um nova PMDI. apresentando a ideia de
continuidade aos dois governos anteriores, contudo inaugurando a
3 geragio do Chogue de Gestao, denominada Gestao pars a
Cidadania. A deia era desenvolver slementos que parmitiriam maior
envolvimento da sociedade na administragao publica (Fase B).

BH fol uma das cidades escolhidas pelo Govemo Estadual, em
discussdo com o Govemo Federal, para sediar jogos da Copa do
Mundo de Futebol. No periodo, BH recebeu 355 mil turistas, sendo
200 mil de fora do Brasil e outros 155 mil brasileires. Em razdo disse,
nos meses que antecederam a Copa, a SES-MG iniciou a
programagéo de agoes para a prevengéo da saude sanitiria e
epidemiclégica em MG (Fase 6).

—>

—»

—»

Funed

Eventos

Com iss0, a Funed passou @ exercer um papel “aponas” de rogulador do
mercado, quanto acs medicamantos farmacéuticos basicos (Fase 5).

A Funed enfragueceu seu papel produtive, ainda que influenciasse diretamente
n mercado. Isso acarretou o enfraquecimento de sua missao e prestigio, além
de impacto negativo em sua recaita (Fase 5).

Funed tem a ESP desvinculada de sua estrutura, perdendo o papel educativo,
que fora tao importante para sua imagem (Fasa 5).

A Funed teve dois presidentes no perioda: o socidloga Augusto Monteiro
Guimardes até janeiro de 2014 e o administrador piblice Francisco Antonio
Tavares Jinior té o final da gestio de Anastasia, Observarse que foi a primeira
vez, desde 1988, que a Fundagao teve presidentes que nao eram de profissdes
ligadas diretamente 4 drea da satide (Fase 6).

A receita da Funed resultados da

Agdes institucionais

A Funed passell a investir na pesquisa e na produgae medicamentos de alta complexidade

& maior valor agregado (Fase 5).

Em parceria com a Fapamig, a Funed patenteou o processa de desenvolvimento da vacina
aniofidics, a primeita vacina da Fundagao, inaugurando um novo papel no sistema pibiico de

saide. Com isso, foi

uned e aemprasa

Labovet Produtos. annnénus, intaressada em comarcializar o pmd uto (Fase 5).

processe fomeceu a Funed

o
conhecimento, inovacao tecnolégica & Cansieranga de tecnalogia

protegio de

Gom o sucesso da agao,

novos contratos de transferéncia de tecnologia foram fimados em relagae a vacina da
meningite C (use humano) e para medicamentes para tratamento da Aids. Com o contrata da
wacina meningocacica C, a Funed disponibilizou mais da 800 mil doses 2 todo o estado apanas

na primeira campanha (Fase 5).

v

A Funed realizou contrato para fornecimento da vacina para ser distrib
temitrio nacional, pelo SUS. Além
transferéneias de tacnolo

ida pelo MS em todo o
50, houve avanco de negociagdes com empresas para
de outros oito novos produtos. Ottrossim, houve ampliagdo do seu

portfslio de patentes, passando de apenas 1 - da vacina -, para 11, ao final do governo, A vista
disso, at6 o final do 2° mandato da Adcio, a Funed ja havia arrecadado R$ 34 milhes, fruto de

contratos de

de vacina e da

(Fase 5).

3 de alto valor agregado, valor que
ia financeira

A ESP capacitou quase treze mil alunos. Além disso, a média de alunes de 2003 a 2005 foi de

sete mil up

amédia dos 58 an:

Também, a Escola fol credanciaca junto ao Conssin Estadual de Educago, para mlmsvrarcurscs

p su, inda mais a gama de
Pmﬂsa\ona\s em satde publica (Fase 5.

capaci

itar

Diversos prémios & cartificagses foram conquistades pela Funed durante o 2° mandato de Adcio

Neves, coma:

- Faixa prata no Prémio Mineiro de Qualidade e Produtividade, o que possibilitou reafirmar a

qualidade de sau modalo de gestao;

- Vencedora do Prémio Banas Excel&ncia em Metralogia na categoria Andlise Clinica, sendo

avaliada por profissionais de destaque na drea, que analisaram os laboratérios do IOM;

- 1° laboratario de saide piblica do Brasil a pertencer & Reds Brasilsira de Laboratorios do
Instituto: Nacional de Metrologia, Normalizagao e Qualidade Industrial (Inmetro), além de se
manter, na drea de vigildncia sanitaria, classificada como 2 1* no ranking de qualidade entre

todos os labaratérios cantrais (Fase 5).

A Funed assinol Um nove contralts para o fomecimento de 18 milhoes de doses da vacina

das vacinas, bem como das transferéncias de techologia (Fase 6).

[—N)

sua miss#o, visdo & valoras, com ofoco em “oferecar solugiies am saide para

A Funed passou a contar com um novo Mapa Estratégico, com atualizagio de}
alortalecimerto do SUS” (Fase B).

A Funed . junto & SES, para
a preparagao sanitaria 6 epidemiclégica para a Copa (Fase 6)

Funa am sua historia (Fasn 6).

Um objetivo novo foi o de “levar a ciéncia 4 comunidade,

da um projeto para a constugao do Museu da Ciéncias da Funed (Fase 6).

a R$ 329 milhdes, o maior contrato ja assinado pela

ando uma linguagem mais
acessivel o praticas intoralivas” pelo Projeto Ciéncia em Movimento. Com os objetivos
estruturados do Prejeto, a Funad consequil realizar parcarias para sUa exactcao, Oulras duas
agoes, nessa santido, foi a execu¢ao da Semana da Ciéncia & Tecnologia da Funed @ o inicio

Oulra meta candizente com o novo cbielive foi a implantagéo de um Plano de Marketing

Institucional,

para a consclidagao da 'marca Funod como uma das mais importantos

instituices de saide piblica do pais. A estratégia de comunicacdo fol voltada para a divulgacao

extarna, com foca na pressrvagao da imagem junto 4 socisdade (Fase 6).

AFuned

parcerias para
firmada para

como a parcaria

Entecavir & para

do
outros medicamentos antiretrovirais (Fasa 6).

de

Além do papel importante de retaguarda da saide durante a Copa do Mundo no Brasil,
enquanto Lacen-MG, a Funed avangou na sua capacidade de realizagio de exames de
diagnostico de vigilincia sanitaria e epidemioldgica, com a implamentagao de diversas agoes

para isso. Um dos principais trabalhas foiap

de
atuagdo am evantos de massa, em parceria com o Exército Brasileia o o Corpo da Bombeiros

de MG (Fase 6).

Classificagdo

Vesting (palitica)

Mobilizing

resources
{politico)

ing
resourcas
(politico)

Educating
(téenico)

Mimicry (técnico)

Constructing Identities
(cuttural)

Mobilzing resaurces
(politico);

Routinizing (técnicg;

Mobilizing
rasources (politico);

Constructing
identities (cultural

Gonstructing
identities (cuhural)

Mobilizing
resources
{politica)

Embedding’

x

T foi divuigada a marca Funed para suz consolidagao na mercado de medicamentos, mostranda o trabalho excepcional

A parceria para o medicamento Entecavir foi realizada, estimando uma receita de RS 26 milhges. Além dela outras

Efeito

Apesar de nao ter mais o Gavamo Federal como seu principal cliente para a produgao farmacéutica basica, a Funed
investiu em duas novas fungdes, que se tornaram essenciais para o sistema de saide pablico, influindo na légica e
no funcionamento do sistema pablico estadual.

Apds uma queda na sua receita, devido & decisio do Governo Estadual da néo comprar mais os madicamentos
basicos da Funed, esta néo apenas desenvolveu, mas ampliou e fertaleceu novas fungbes (produgde de vacina e de
medicamentos de alto valor) pela negociagio com empresas privadas - apds patentear diversos produtos -, contrato
eom o Geverno Federal e o consequente impacto nos valores advindos dos contratos, acaretande sua
sustentabilidade financeira 6 autonomia.

[ exacugdo na sos na draa da saide pablica, com foco em tamas relevantes
para o SUS, em especial o do estade de MG, papel essencial e base para o bom funcionamento da sistema.

Realizagdo de acio técnica para aprimorar a qualidade de seus produtos e servicos, feitas de forma a melhor se
adaquar as recomendagses do Inmetro, da profissionais com expertisa em andlise ciinica e demais referéncias am
gestao e qualidade, de forma que essa condugao foi validada pelos prémios & reconhecimentos obtidos. A validagas
trouxe reconhecimento para o campo, elevando o padréo das condutas utilizadas nas atividades em que fora avaliada

No total, a vacina contra @ meningite C e os soros.
todo o Pais, uas quais 646 eram

no periodo foram idos em 4843 ios de|
@iros. Junto a0 reajuste ne valor da Taldomida e 4 entraga dos outros produtos|
Funed, apanas no ano de 2014, foi da RS 370 milhdes,
amaior de sua hlsluna Assim, a IEElI\ZﬂGEO de novo contrato para o formesimento da vacina foi de grane significancia|
para a receita da Funed, além de estabelecer a rotina dentro do sistema de salde plblico de que a organizagao)
deveria ser a responsavel & o Governo Federal o distribuidor (visto que o contrato deu continuidade as estabslecido,
as regras pi

Com a parceria entre Funed, Ses-MG @ Fapemig foi possivel captar R$ 1 milhao para sua execugao. O caminhao do
Programa percorreu mais de 10 mil quilémetros a levou a ciéncia para perto de mais de 30 mil pessoas, am 15 cidades
de MG, A Semana da Ciéncia, assim camo o Museu de Ciéncias da Funed tiveram objetivos semelhantes, de
popularizar a ciénsia ¢ tornd-la praxima do cidadso

Maior vincuko da Funed 4 sociedada brasileira, bam coma & midia, além da mostrar estar de “portas abertas” para
mudar a percepgac da sociedade quante 3 ciéncia e tecnologia voltados para o sistema de saide piblico. Além disso,

que & fefto por trés da entrega do medicamento.

para incorp de mais

ia de tecnologia do

mbém foi

firmada

Tenofavir.

A Funed se fortaleceu ne cendrio nacional e estadual pela continuidade mais aprimorada das agfes de vigiléncia em

(técrico)

saide. Apenas em 2014, foram mais d 400 mil exames reslizados, dentre eles o de diagndstion de febre
Com estrutura a passaua atender a

mais essa demanda de satide piiblica. e disso, o nivelau

dos anvalvidos nas ages de prevengaa em saide, auxiiando no rabalno do intagragaa dos urgém envalvidos em

conduzir eventos de grande porte, tais como a Copa, com maior propriedade.

PN

Outros niveis ou fatores extra-institucionais

Governo Federal

Reducao de precas de ofertados pelos

orivados 4 SES (Fase 5)

Negociagéa e decisdo de que a Copa do Mundo de Futebol, que ocorre a cada

quatro anos, fosse sediada no Brasil, ne ano de 2014 {Fase 8).

(continua)
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Apts 12 anos consecutivos do PSDB no Govemo Estadual,
Fernando Pimentel, filado ao Partido dos Trabalhadores (PT),
venceu as eleicses (Fase 7).

Eventos

Em dezembro de 2014, com a equipe de transigia do PT j4 em atuagio nos
érgéos e entidades, um grupo de servidores da Funed, em conjunto com o
Sindicato Unico dos Trabalhadores da Satde de MG, elaboraram e entregaram
um documento 4 squipe de transigio do PT, pontuanda as dificuldades
percebidas por eles nos anos anteriores, bem como sugestoes a serem
priorizadas. Denire os apontamentos, estéo 3 crllica sos iimos presidentes

Exonaragao do Presidente Carlos Alberto, com de
na produgao @ (Fase 7).

Pimentel publicou nove PMDI, que, diferentemente do anterior,
apresentou uma mudanga de rumo: as novas diretrizes focaram em
garantir uma_ maior pall\c\pal;én popular, para compreender as
sociais de cada

localidade de MG alern do demenetrar maror preccupagio com o
Como das novas

diretrizes, duas ferramentas foram implantadas: o MG Planeja, que
surgiu para substitiir © Sistema de Gestao de Informagoes
Estratégicas do Governo anterior; @ o Pacto pelo Cidadéo, para firmar
ia aos para com a minaira

o dar
(Fase 7)

O Governo de MG decreta situagao de calamidade financeira, per
meio do Decrelo n° 47.101. Uma das medidas adoladas foi o
parcelamento dos saldrios dos servidores estaduais. Além disso, o
Prémio por Produtividade, instituido por Aécio Neves, teve fim per
no ser mais vidval financairamenta (Fasa 7).

Diante de tantcs problemas, a SES, com o apoio do Governader,
publicou um Procedimento de Manifestagio de Interesse para
concessao para empresa privada gerir trés unidades de produgao de
medicamentos (Fase 7).

Pimantel ancarra seu mandato com ata insatisfagio popular, bam
como a desaprovagao da maioria dos servidores publicos min
que culminou na sua nao-reeleicao (Fase 7).

s, 0

Y,

AR

.o dadrea de 2 SES passar a comprar
medicamentos basicos do mercado), o superfmuramemu de algumas obras, o
axcesso de marketing do Governo, supervalorizande a realidade, &
irregularidades em diversas dreas (Fase 7).

Durante o periodo, a gestao da Funed passando pela
de trés diferentos nomes, além de um periodo sem presidente no qual a vice
respondeu pela organizagao (Fase 7).

Definigao de nova missao para a Funad e slaboragao de novo Planejamento
Estratégico (Fasa 7).

Insatisfagao do quadro de servidores do Estado, incluindo os da Funed (Fase 7).

A Funed comegou a passar por diversas dificuldades organizacionais e
financeiras: a predugéio da vacina comegou a passar por problemas de logistica
da empresa GSK Vaccines, como a necessidade de adequages em sua fabrica
de produgiio, que levou & suspensdo tempordria da produgdo; o processo de
produgao da Talidomida enfrentou problemas com relagio 3 qualidade do
insume de embalagem; a fabricagao de soros passou por dificuldades na
compra da insumos @ adequagdes nas fabricas (Fasa 7).

A madida era mais um passo para privatizar a entidads, que j4 ests passando
por um processo de sucateamento (Fase 7).

Acgdes institucionais

da Funed, ji ao Sindicato, o Paldcio da
iserdicde, onde o governador Fernando Pimenlel despeciiava. Apos tege -baruiho" fCAl o
a divulgagdo pela midia, houve um movimento contrério por diversos politicos, clentistas,
comunidade académica e, inclusive, uma denGncia realizada per um deputado influents
(Fase 7).

Apasar dos problemas ocoridos na produgéo, houve alguns avangos

- Expansao do Programa Ciéncia em M com mais de 100 visitados:

- Execugao de 12 projelos de pesquisa com recursos provenientes da propria Funed (total

de RS 1 milhdo) e 25 projetos com recursos de agéncias de fomento (total de RS 3,1 milhdes);

- Publlcal;ac de 152 artigos em periédicos cientificos;
de 30 patentes & mais 6 pedid

de registro de marca Funed (Fase
7.

Participagao ativa no grupe de trabalho e de estudos, que culminou na elaboragao do
Degreto Estadual n® 47.442/2018, que dispde sobre incentivos 3 inovagao e & pesquisa
cientifica © tecnolégica no Estado (Fase 7)

Estabelecimento de cinco Parcerias para o Desenvolvimento Produtive, para a produgaa
dos medicamentos Entecavir, do Tenofovir, da Insulina Regular, da Insulina Glargina e da
Lenalidomida (Fase 7)

A Funad obleve a racomendagao da Capes para a criagio do Mestrado Prafissional em
Biotecnologia, com previsao de inicio em 2019 (Fase 7).

O I0M participou de comités variados junto ac MS e & Anvisa, levando o know-how do
Lacen-MG a seus. pares, contribuindo para @ inovagao & o avango cientlfico da Satde
Publica no &mbito nacional (Fase 7).

Classificacéo

Valourizing and
Demonizing
(culturaly

eorizing (técnica)

Constructin:
identities (cuttural)

Constructing
normative network
(cultural);

Defining (politico;

Constructing
normative network
(cultural)

Vesting
(politica)

Constructing
nomative network
(cultural);

ducating (téonico)

Outros niveis ou fatores extra-institucionais

Governo Federal

A rivalidade entre PT e PSDB ganhou contornos ainda mais tensos com a disputa
eleitoral presidencial daquele ane entre Dilma Rousseff (PT) e Aécio Neves (PSDB)
(Fase 7).

Desde o final de 2014, o Brasil enfrentava uma crise econdmica, que seria percebida de
forma mais clara em 2015, Esta foi a:ampanhada por uma crise polltica, apés a
@ lavagem de dinheiro, vinculados

prmc\pa\manle a0 PT (Fase 7).

Falta de vacina no pals, por causa da Funed: *Diversos postos, em tode o pais,
enfrentaram a falta da vacina®, noficia que foi divulgada amplamente pela midia (Fase
7).

O Brasil, de forma geral, enfrentava uma crise politica e econémica,
com destaque para o impeachment conturbado e polémico da
Presidente, na época, Dilma Rousseff, Este acontecimento pade
astar ligade, inclusive, 4 perda de forca e lsgitimidade do PT no
periodo (Fase 7).

Efeito

Com esse mevimento, a intengao de Pimentel repercutiu muite mal também na sosiedade e dentro do sistema de
safida pablico, em especial pelo discurso pefista de normalmente “valorizar as organizaghes phiblicas’. O
Governador logo desistiu da ideia, sem mais explicagdes.

Foram desanvelvidas uma gama de novas pesquisas, com disponibilizagao do conhecimento por meio da publicagac)
de dezenas de artigos, ao campo clentifico de salde. Além disso, a expansao do Ciéncia em Movimento vinculou &
Funed de forma direta 4 sociedade brasileira, em especial a mineira, J4 os projetos cientificos, realizados com auxiliol
de agéncias fomentadoras, além do aumento significative de patentes culminaram na disseminacao del
conhecimantos & novos produtos, dessnvolvendo a Funed, bem como o sistema de salds piblico.

A legislaggo visou regulamentar as medidas de incentivo & inovacao & A pesquisa, abordando diretrizes para
parcerias publico-privadas, agéncias de fomento, sendo essencial a participagso da Funed, visto sua vasta
exneriéncia na tamética. além de afati-la diratamante.

Importante estratégia utiizada para consequir incorporar e desenvolver novos produtos para o SUS: "as parcerias
sd0 realizadas entre duas ou mais instituigoes piblicas ou entre instituigoes piblicas e privadas, buscando a
cocperacdo para desenvalvimento, transferéncia, producao, capacitagao produtiva @ tecnoldgica’.

Apés um periodo sem a ESP (que foi desvinculada da estrutura da Funed em 2007 - Fase 5), a Fundagdo tem o
direita concedido para criar mestrado na rea, retomando, da certo medo, seu papel educativo

Por meio da participagdo nos comités, além da fungdo de compartilhar conhecimento, agdes e técnicas

para a o profissionais de outros orgacs e compdem o sistama piblico
de saide, o IOM também ricas trocas de & e navas
metodologias, produtos e servigos para a saide publica do pafs, além de contribuir ratamenta para a inovagdio da
Saude Publica.

Fonte: A autora (2023).
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5.2 A DINAMICA COEVOLUTIVA ENTRE FUNED E O SISTEMA DE SAUDE DO
GOVERNO DO ESTADO DE MINAS GERAIS

Considerando que a FUNED foi influenciada pelas instituicdes, mas, a0 mesmo tempo,
as influenciou, esta se¢éo analisa a dindmica coevolutiva entre o trabalho institucional realizado
por ela (nivel micro) e as instituicdes do sistema de salde publico do Governo Estadual de
Minas Gerais (nivel macro).

Primeiro, é preciso considerar que a interacdo entre dois ou mais niveis de analise se
inicia a partir de um evento inicial ou por restri¢cdes significativas (MCKELVEY, 2002). No
caso analisado, a interacdo se deu a partir de um evento inicial, qual seja a promulgacao da
Constituicdo Federal, tendo em vista que implantou um novo sistema de salde. Como
McKelvey (2002) nota, o evento inicial corresponde a um fendmeno que desestabiliza o
ambiente, incentivando mudancas adaptativas da organizacdo para sobreviver diante das novas
condicdes. Com o advento do SUS, novas funcdes, principios e competéncias foram
contemplados, tendo as organizacfes do sistema de saude estadual de se adaptar a nova
dindmica, incluindo a FUNED, negociando junto a SES-MG para reestabelecerem seus
objetivos, a fim de permanecerem como entidades importantes para o Governo e para a
sociedade.

Segundo, levando em conta que o objetivo de se fazer uma investigacdo coevolutiva é
entender como a estrutura de interaces dentro de um sistema da origem ao seu comportamento
dindmico (BAUM; SINGH, 1994), é importante verificar de que forma ocorreu essa interagéo.
Nesse sentido, os dados indicam que ambos 0s niveis analisados (micro e macro) evoluiram, ao
longo do tempo, a partir do evento inicial, estabelecendo uma relacdo recursiva em que ambos
influenciaram e foram influenciados pelo outro. Ainda, houve mudancas ocorridas em outros
niveis (como no Governo Federal, por exemplo) e eventos extrainstitucionais (como uma crise
politica ou crise do desabastecimento do soro) que influenciaram a dindmica, mostrando sua
caracteristica multinivel, conforme simplificado na Figura 15.

Além da caracteristica multinivel, notou-se a presenga de algumas propriedades que
ratificaram a dindmica coevolutiva entre os niveis, conforme mapeadas por Lewin e Volberda
(1999). Observou-se que a FUNED e o Governo Estadual responderam as a¢gdes um do outro,
gerando interdependéncia entre eles, de modo que um evoluiu a medida que o outro evoluiu
(feedbacks positivos). E possivel notar esse aspecto em todas as fases analisadas, de forma que

amodificacéo nas instituicbes do Governo Estadual e em seu sistema de satde publico acarretou
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mudancgas na FUNED. A FUNED, por sua vez, influenciou a modificagéo nas institui¢des, por

meio de acdes institucionais, conforme exposto na Figura 15.

Figura 16 - Coevolucéo entre FUNED e Governo de MG

Instituigdes do
sistema de salde

Governo % Organizagdo

[sistema de /{ piblica
[Funed)

saude estadual)

Mivel macro

Agbes de
trabalha
institucional

Ty

Mudangas em
outros niveis ou
extra-institucionais

Nivel micro

Fonte: A autora (2023).

A propriedade de dependéncia da trajetoria e da historia tambem é observada de forma
clara, em especial no inicio de uma nova fase, ou seja, quando ocorreu uma troca de governo.
Quando um novo governador assumiu, novas diretrizes foram promulgadas, formalizadas pelos
planos de curto, médio e longo prazo, conforme prevé a Constituicdo. Nestes episodios,
verificou-se que, para a formulacdo das novas orientacdes e direcionamentos na area da saude
publica, considerou-se a capacidade atual das organizacgdes, fruto de sua trajetoria nos periodos
anteriores, de forma a manter sua atuacao e responsabilidades dentro do sistema. Para clarear,
um exemplo pode ser verificado na Fase 3, quando Eduardo Azeredo publicou o PMDI, com
acles que visassem a desestatizacdo e ao aumento da eficiéncia, 0 que causou receio em muitas
fundacgdes publicas e autarquias. No caso da FUNED, tendo em vista suas ac¢Oes realizadas no
governo anterior, no qual seu IOM havia sido reconhecido como referéncia nacional e sua
producdo havia passado por um desenvolvimento farmacotécnico e modernizagdo do sistema
fabril, colhia os frutos nesse governo, com a melhoria na apresentagéo dos servi¢os do IOM e
a possibilidade de aumentar sua producéo. Isso foi levado em consideragédo pelo Governo, que
utilizou a FUNED de maneira a aumentar suas responsabilidades no IOM, bem como torna-la
o principal ator na assisténcia farmacéutica basica estadual. Isso ocorreu tendo em vista que as
condicGes anteriores de uma organizacao tém um efeito residual significativo em sua evolucao
subsequente (RODRIGUES; CHILD, 2009).



204

Outra propriedade inerente a dindmica coevolutiva que também foi observada foi a
existéncia de causalidades multidirecionais, devido a influéncia de um nivel sobre o outro ser
conduzido tanto por interacdes diretas quanto por interacdes indiretas, acarretadas por respostas
a outros niveis ou organizacdes. Essa caracteristica é percebida em todas as fases, tendo em
vista que o Governo Federal é o responsavel pelas legislacbes e diretrizes mais amplas da
administragdo pablica e do SUS, impactando, em alguns momentos, nas diretrizes estaduais e,
consequentemente, na FUNED; em outros momentos, impactando diretamente sobre a FUNED
e esta, por sua vez, nas instituicbes do Governo Estadual. Para ilustrar, um primeiro exemplo
foi na fase 1, quando o Governo Estadual publicou a Constituicdo e a Lei Organica do SUS,
impactando diretamente o Governo Estadual a estabelecer normas e diretrizes para o Estado, as
quais influenciaram a atuacdo da FUNED. Um segundo exemplo foi quando o contrario
aconteceu: na fase 6, em negociacdo junto ao MS, a FUNED firmou o maior contrato de sua
historia para fornecimento da vacina meningocdécica a todo o pais, acdo que impactou todos os
Governos Estaduais, incluindo o de Minas Gerais, gerando novas dindmicas de entrega e
distribuicdo aos municipios.

Uma ultima propriedade verificada foi a ndo linearidade, dado que as mudancas na
FUNED e no Governo Estadual resultaram ndo apenas das interacdes entre os dois, mas também
com o resto do sistema, com organiza¢fes como a Fapemig, o CNPq, outros centros cientificos
e universidades, o Governo Estadual, os municipios, as demais organiza¢des que compunham
0 sistema de salde publico estadual etc.

Nesse sentido, ao constatar a presenca das propriedades minimas de uma interacdo
coevolutiva, os dados indicam que os niveis analisados (micro e macro) evoluiram, ao longo do
tempo, a partir do evento inicial, estabelecendo uma relagdo recursiva em que ambos
influenciaram e foram influenciados pelo outro. O Quadro 19 indica, de forma consolidada, as
instituicBes que influenciaram a FUNED, as ac¢des institucionais realizadas e as mudancas
institucionais influenciadas por essas agdes.

Tendo em vista que, cada dinamica coevolutiva € Unica, com suas proprias
particularidades (LYNSKEY, 2006), na presente interacdo, ha um fator politico, inerente as
organizacOes publicas, que impacta de forma especifica a dindmica (RODRIGUES; CHILD,

2009), por isso, merece algumas observagoes.
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Quadro 19 - Institui¢des que influenciaram a FUNED X Institui¢@es influenciadas pela FUNED

Instituicdes que
influenciaram a
trajetdria da

Agdes para
mudancas institucionais

Mudancas institucionais
influenciadas pelas acdes da FUNED

FUNED
- Normas e | - Negociagdo junto a SES e demais | - Atribuicdo de competéncias estratégicas e
orientacdes para | organizacdes que passariam a compor | importantes para o SUS a FUNED, ao longo
implementacéo e | 0 novo sistema, com defesa do novo | dos governos, como assisténcia farmacéutica

consolidacdo do SUS-
MG;

- Falta de
profissionais

capacitados no estado
para atuar no SUS, o

que tornava a
descentralizacdo da
gestio em salde
dificil e ndo tdo bem
aceita dentro do
sistema;

- Falta de
conhecimento da
sociedade em
assuntos  cientificos

de saude publica;

- Inexisténcia de
incentivos para a
formacéo de
pesquisadores em
salde publica;

- Pouco conhecimento
cientifico-tecnolégico
disponivel na &rea de
pesquisa em salde
publica;

- Dificuldade do
Governo em alinhar
organizagoes de
diferentes &reas em
prol de um objetivo
comum (exemplo:
havia pouca
congruéncia entre
6rgdos fomentadores
de pesquisa e 6rgédos
executores da
pesquisa);

- Diretrizes politicas,
as quais mudavam
conforme havia troca
de Governo
(exemplos: No
Governo de Eduardo
Azeredo, havia
preferéncia pela
maior desestatizacéo
possivel; ou, no

papel da FUNED, conforme sua

capacidade de atuacédo;

- Proximidade com a SES-MG, por
meio do estabelecimento de parcerias,
criagdo do Conselho Curador e apoio
as diretrizes dadas;

- Mobilizagdo de recursos diversos,
com municipios, instituices
filantrépicas, hospitais publicos,
Governo Federal e financiamentos
pela Fapemig e CNPg;

- Apoio a diretrizes e principios do
novo sistema, por meio do
estabelecimento de préticas, rotinas e
regras;

- Criacdo de regras técnicas para
processos diversos, na area das
vigilancias, producao e de
imunobioldgicos;

- Preservacdo de seu papel e de sua
atuacgdo, recordando e valorizando sua
historia, por meio de eventos
simbolicos, atos comemorativos e
resgate de sua narrativa e feitos;

- Estreitamento de lagos com outras
organizagOes do sistema, de forma a
desenvolver atividades especificas da
FUNED ou aprimorar suas entregas
para o SUS;

- Participacdo dos debates e da
construcdo das normas relacionadas a
salde puablica e a pesquisa
tecnoldgica-cientifica;

- Formacéo e capacitagdo de diversos
profissionais para melhor atuagdo no
sistema de salde publico estadual e/ou
no campo cientifico da saide publica;

- Maior vinculagdo da FUNED a
sociedade, por meio de acdes de
disseminacdo e popularizacdo da
ciéncia, da salde publica e da
Fundagdo, e maior aproximagdo do
campo cientifico, com o consequente
reconhecimento de seu papel e/ou de
seus profissionais;

- Desenvolvimento e disponibilizacao
de novos conceitos/conhecimentos
para o campo cientifico da saude

completa, producdo de medicamentos
complexos, Unica produtora de alguns tipos
de soros e medicamentos, producdo de
vacinas, coordenadora da Rede Estadual de
Laboratorios de Salde Publica do Estado,
referéncia nacional em alguns temas de
analise laboratorial etc.;

- Profissionais em salde publica qualificados
para atuacdo no SUS, nas temadticas
pertinentes, em todo o Estado;

- Fortalecimento do  principio da
municipalizacdo e regionalizagdo do SUS,
com o maior preparo dos profissionais e dos
municipios para a descentraliza¢do da gestéo;

- Normas técnico-administrativas a serem
adotadas por toda a rede laboratorial de satde
publica do estado;

- Definigdo e aplicacdo de critérios minimos
para habilitar laboratorios a integrar a rede
estadual;

- Normas relacionadas ao incentivo a

inovagdo e a pesquisa;

- Rotinas e préaticas de apoio aos processos do
SUS, como entrega e distribuicdo de
medicamentos e vacinas;

- Incentivo a carreira de pesquisador
cientifico tecnol6gico, com a adesdo de
muitos alunos nos programas criados;

- Maior prestigio e credibilidade dos
pesquisadores da FUNED, no campo
cientifico;
- Maior proximidade dos Centros de
Pesquisa;

- Desenvolvimento de conceitos e
conhecimentos e disponibilizagdo ao campo
cientifico, para outros pesquisadores;

- Popularizacéo e disseminacdo da ciéncia e
da salde publica para a sociedade;

- Inovacdo de processos e pesquisas em salde
publica, com a entrega de melhores produtos
ao SUS (como métodos de diagndstico mais
especializados);

- Maior influéncia dentro do sistema de salide
publico, sendo modelo em muitas tematicas
da area para outras organizacoes;
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Governo de Itamar
Franco, ndo havia boa
relacéo com 0
Governo Federal;
etc.).;

- Recursos
disponibilizados pelo

Governo Estadual
eram sempre
limitados pela

disponibilizacdo
orgamentaria,
conforme
instrumentos de
planejamento prévio;

- Fundagbes publicas
se encontravam
vulnerdveis a cada
inicio de governo,
com pouco apoio da
sociedade (tendo em

vista 0
desconhecimento de
muitos) e a

possibilidade de
mudangas a serem
realizadas, conforme
novas diretrizes;

- Dependéncia
financeira da FUNED
exclusivamente
vinculada ao Governo
Estadual.

publica, bem como incentivo a
formacao de profissionais na area, por
meio de agfes que valorizassem e
incentivassem a profissao.

- Maior independéncia financeira do Governo
Estadual, sendo capaz de continuar
executando suas atividades, apesar dos
governos em que houve escassez de recursos;

- Manutencdo ou melhoria (dependendo do
governo) de sua imagem e de sua importancia
como retaguarda ao SUS-MG, perante o
Governo e seus pares, além do enraizamento
de sua historia na sociedade, como instituicdo
centendria cientifico-tecnolégica voltada para
a saude, com diversos feitos alcangados, ao
longo do tempo.

Fonte: A autora (2023).

Como toda organizacdo que é submetida de forma direta ao governo, o desenvolvimento

da FUNED foi fortemente influenciado pela politica, que alterou conforme o governo. O

ambiente no qual a FUNED atua é fortemente institucionalizado, visto que as diretrizes

impostas pelo governo pdem limite as suas competéncias e a sua misséo, além de direcionar a

escolha dos gestores para liderar a organizacao. Assim como na pesquisa de Rodrigues e Child

(2009), levando em conta o ambiente em que a FUNED esta inserida, as redes de poder

mostraram ter um papel primordial nos processos interativos entre os niveis. O estabelecimento

de conexdes interorganizacionais pela FUNED, conforme detalhado na secéo anterior, foi uma

das principais a¢des institucionais realizadas, visto que esteve presente em quase todas as fases,

sendo condigdo para a realizagdo de outras a¢Bes importantes para sua maior influéncia e

estabilidade dentro do sistema estadual de salde: obtencdo de recursos e de financiamentos,

atribuicdo de nova funcdo ou competéncia que proporcionasse maior status ou autoridade,
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definicdo das regras e critérios de habilitacdo e certificacdo de outras organizagdes, formacéao
de méo de obra qualificada para atuacéo no sistema e criacdo de praticas que complementem
seu papel.

Por fim, essas conexdes interorganizacionais se deram pela realizacdo de parcerias,
relacionamento préximo com agentes influentes, participacdo em grupos decisorios e comités
de debate, de forma a conectar atores por meio da participacdo em um discurso comum,
envolvendo pessoas que ocupam funcdes estratégicas (RODRIGUES; CHILD, 2009), sendo,

portanto, importante mecanismo causal que vinculou a trajetdria evolutiva entre os dois niveis.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo, primeiro, sumariza os principais resultados da pesquisa empirica e,
em seguida, apresenta suas principais contribuicfes tedricas e praticas, bem como limitaces e
sugestdes para outros trabalhos.

Esta pesquisa foi motivada pela seguinte pergunta: como as estruturas, funcgdes,
processos e acdes de uma organizacdo publica coevoluem com as politicas, diretrizes e
entendimentos governamentais? Segundo Child, Tse e Rodrigues (2013), a evolucdo de uma
organizacdo ocorre junto a de seu ambiente, de forma que um pode impactar no outro. Assim,
uma organizacdo adapta-se as mudancas ocorridas em seu ambiente, mas pode igualmente
influencié-lo, criando condi¢gdes mais favoraveis para atingir seus objetivos e facilitar a sua
evolucdo. A vista disso, realizou-se um estudo de caso de uma das organizacdes publicas mais
antigas de Minas Gerais: a FUNED, que, durante sua trajetéria, passou por diversos momentos
historicos, com condi¢des e diretrizes politicas distintas.

A pesquisa teve como objetivo geral descrever e analisar a coevolugdo entre as
estruturas, funcdes, processos e acdes da FUNED e as politicas, diretrizes e entendimentos do
Governo Estadual de Minas Gerais. Este objetivo se desdobrou em outros quatro especificos.
O primeiro foi identificar os eventos que influenciaram a trajetéria da FUNED, relacionados a
sua estrutura, fungdes, processos e agdes. A despeito das prioridades estabelecidas pelos
diferentes governos, a FUNED evoluiu, ao longo do tempo, empreendendo uma série de acdes
e atividades, consolidando-se como uma das principais organizacGes do sistema de saude
publico estadual. E possivel perceber isso, desde a fase 1, quando a FUNED negociou junto a
SES-MG e as demais organiza¢des que iriam compor 0 novo sistema de salde estadual, de
forma a decidir seu papel dentro do SUS, levando em conta sua capacidade e competéncias ja
desenvolvidas. Nos demais periodos, também € possivel notar sua evolugdo, com: a influéncia
do IOM, que se consolidou, ao longo do tempo, apesar das diretrizes politicas diversas,
assumindo o papel de referéncia nacional e de coordenacdo de todos os laboratorios da rede
publica estadual; a capacitacdo de diversos profissionais, cada vez mais robusta, para melhoria
na qualidade de atuacdo no sistema; a capacidade Unica desenvolvida no Brasil para produgédo
de alguns medicamentos e imunobioldgicos essenciais (como a talidomida e alguns soros); a
participacdo ativa na elaboracdo de algumas legislacOes estaduais, como a de incentivo a
inovacdo e & pesquisa; e o reconhecimento de sua atuacdo, com o alcance de muitos prémios e
certificacOes, apoio a popularizacdo da ciéncia e o protagonismo na assisténcia farmacéutica

basica do estado.
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O segundo objetivo verificou como as politicas, diretrizes e entendimentos existentes
no sistema de salide do Governo Estadual influenciaram a evolucdo da FUNED. Os resultados
mostraram que a Fundacdo, ao longo das sete fases consideradas, respondeu a diretrizes,
entendimentos e politicas de governo para o sistema de saide. Em alguns momentos, essas
diretrizes afetaram negativamente a FUNED, diminuindo seus recursos ou sua influéncia dentro
do sistema, como, por exemplo, na fase 5, quando o Governo de Aécio Neves decidiu que ndo
compraria mais 0os medicamentos da Fundacdo para a assisténcia farmacéutica basica, frente a
queda nos precos do mercado privado. Apesar de acdes que enfragueceram a organizagdo em
alguns periodos, como nesse exemplo, a FUNED foi capaz de reagir, influenciando os
governos, recuperando seu status e importancia. Logo, os dados indicaram que a organizacéo,
mesmo operando em um contexto fortemente institucionalizado, com alta dependéncia do
governo, pode executar acdes visando alterar as condi¢cdes ambientais, de modo a preservar (ou
modificar) sua estrutura e suas atividades.

O terceiro objetivo foi analisar como as ac¢des de trabalho institucional empreendidas
pela FUNED influenciaram sua trajetdria, de forma a identificar cada uma das acdes, classifica-
las conforme Lawrence e Suddaby (2006), e, em seguida, analisar a dindmica coevolutiva entre
a FUNED e o sistema estadual de satde publica, além da influéncia entre as duas entidades. Os
achados da pesquisa indicam, primeiro, que acdes politicas de criacdo institucional foram
primordiais para o estabelecimento da organizacdo publica e de sua importancia dentro do
ambiente em que esta inserida. A partir dessas acGes, a FUNED foi capaz, considerando o
contexto de cada fase, de negociar e mobilizar, garantindo que pudesse continuar a executar e
aprimorar suas funcdes, além de se tornar financeiramente mais independente do governo
estadual, ndo sendo completamente suscetivel no caso de haver limitagdes nos recursos
estaduais disponiveis. Além disso, a FUNED empreendeu acBes que garantiram sua
participacdo direta na construcdo das regras e diretrizes do sistema, influenciando sua dindmica.
As acdes politicas foram mais evidentes quando atores com habilidades politicas e relacionais
atuaram na FUNED, tais como o Professor Carlos Diniz, os presidentes José Agenor e Carlos
Alberto, entre outros. Perkmann e Spicer (2008) explicam que isso ocorre, porque agentes
institucionais com habilidades politicas permitem que se envolvam com outros atores, de forma
a alinhar seus interesses e, assim, captar mais recursos, por meio de negociacdes, além de
adquirir determinadas funces e direitos especificos, que aumentem sua influéncia no ambiente.

Ja o trabalho técnico deu mais visibilidade a FUNED no campo cientifico de saude
publica e no sistema de saude publico, a partir do desenvolvimento e da disponibilizacdo de

novos conhecimentos e produtos, a criacdo e difusdo de praticas educativas e a formacéo de
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atores com habilidades e conhecimentos necessarios para melhor atuagdo e desenvolvimento
do sistema, destacando a importancia da Fundacao para o sistema de satude. Como explicado
por Perkmann e Spicer (2008), o trabalho técnico € desempenhado por pessoas com
competéncia para tal, como cientistas ou académicos. No caso da FUNED, esse trabalho foi
desempenhado, majoritariamente, por seu departamento de pesquisa, com a disseminagéo de
conhecimentos, por meio da publicacéo de artigos e a apresenta¢do em congressos e seminarios
e, também, pelos professores e profissionais da Escola de Saude, pela implementacéo e difusédo
de cursos e treinamentos aos profissionais de satde do SUS-MG. O trabalho técnico apoiou o
trabalho politico da FUNED, confirmando os argumentos de Perkmann e Spicer (2008). Um
exemplo é o desenvolvimento das pesquisas e projetos cientificos, que foram a base para a
negociacdo de financiamentos junto a Fapemig.

Por sua vez, o trabalho cultural de criacdo institucional promoveu uma vinculagdo mais
estreita entre a FUNED e a sociedade e o campo cientifico, de forma que gerou maior
reconhecimento de seu papel e de seus profissionais. Foi também responsavel por estabelecer
conexdes interorganizacionais, fundamentais para envolver a FUNED na decisdo e construgédo
de normas e diretrizes, além de se mostrarem a base para a realizacao de outras acdes (politicas,
técnicas e até mesmo culturais). Portanto, para conseguir executar outras a¢des institucionais,
foi necessario estabelecer, antes, conexfes ou parcerias com outros atores e organizagdes. Esse
achado corrobora Rodrigues e Child (2009), que destacaram a importancia da formacéo de redes
de relacionamento para as organizacdes publicas, de maneira a se inserirem em conexdes de
poder decisorio e, assim, mesmo em condicBes fortemente institucionalizadas, moldar sua
evolucéo.

Outro achado foi a necessidade de, em alguns momentos da histdria da organizacéo,
executar acdes de manutencdo institucional, de forma a preservar sua influéncia dentro do
sistema. Lawrence e Suddaby (2006) salientam que a manutencdo das instituicdes é diferente
da auséncia de mudanca, no sentido que o trabalho que mantém as instituicbes envolve um
esforgo consideravel e muitas vezes ocorre como consequéncia de mudangas provocadas por
outros niveis. A FUNED executou essas a¢des, principalmente, em épocas em que sentiu sua
influéncia ameagada ou que houve alteragBes nas instituicbes. Um exemplo foi a criagcdo do
SUS, que gerou uma série de desdobramentos e mudancas em todo o sistema de saude. A
FUNED, em seguida, executou acOes para relembrar e valorizar sua historia de importancia e
capacidade dentro do campo de saude puablica. I1sso também ocorreu quando a FUNED perdeu
sua competéncia de assisténcia farmacéutica basica do estado. Nesse periodo, além de

desenvolver outras competéncias para o sistema de salude, a FUNED executou uma série de
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acOes de forma a resgatar sua importancia para a satde pablica, como a comemoracao de seus
cem anos e a publicacdo de livro narrativo de sua historia. Um ultimo exemplo foi seu esforco
em estabelecer rotinas e praticas dentro do sistema, quando desenvolveu a vacina, de forma a
estabelecer essa nova competéncia e influéncia no SUS.

O quarto objetivo desta pesquisa foi descrever e analisar a dinamica coevolutiva entre
uma organizagdo publica (estruturas, fungdes, processos e agdes) e o governo (politicas,
diretrizes e entendimentos do sistema estadual de saude). Para isso, analisou-se a estrutura de
interacdes dentro do sistema que deu origem ao seu comportamento dindmico, em consonancia
com Baum e Singh (1994). Posto isso, foram observadas as propriedades coevolutivas dessa
relacdo, concluindo que ambos os niveis analisados (micro e macro) evoluiram, ao longo do
tempo, estabelecendo uma interacao recursiva em que um nivel influenciou o outro. Indicou-
se, por fim, cada instituicdo que influenciou a trajetéria da FUNED, bem como cada agédo
institucional que resultou em mudancas institucionais (ver Quadro 19). Dessa forma, concluiu-
se que, embora subordinada ao controle institucional do sistema de satde do Governo Estadual,
a FUNED foi capaz de contribuir com a mudanca de suas institui¢cdes, adaptando-se ao contexto
propagado em cada fase. Alguns exemplos para elucidar esse achado foram:

1) Havia falta de profissionais capacitados no estado para atuar no SUS, o que
tornava a descentralizacdo da gestdo em saude dificil e ndo tdo bem aceita
dentro do sistema, além de haver pouco conhecimento cientifico-tecnolégico
disponivel na area de pesquisa em saude publica. A FUNED formou e
capacitou diversos profissionais para melhor atuacdo no sistema e/ou no
campo cientifico, além de desenvolver e disponibilizar novos conceitos e
conhecimentos para 0 campo e incentivar a formacéo de novos profissionais
na area. Com isso, houve mais profissionais qualificados em salde publica
para atuacdo no SUS, nas tematicas pertinentes, em todo o estado, além do
fortalecimento da gestdo municipal em salde publica, de forma a facilitar a
regionalizacdo, a adesdo de muitos alunos aos programas cientificos da
FUNED, bem como maior prestigio e credibilidade do estado no campo
cientifico e a proximidade dos Centros de Pesquisa;

2) Foram implementadas uma série de normas e orienta¢fes, ao longo dos
governos, voltadas para a saude publica. A FUNED realizou agdes que
permitiram a revisao e a publicagdo de outras normas, com sua participacéo
em grupos decisérios do Ministério da Saude e do SUS-MG, seu

desenvolvimento como laboratorio central de MG, com a definicdo dos
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critérios a serem seguidos por toda a rede laboratorial do estado, além do
estabelecimento de préticas, rotinas e regras, que apoiassem novas diretrizes
e a participacdo dos debates e da construcao das normas relacionadas a saude
publica e a pesquisa tecnoldgica-cientifica;

3) Cada governo, conforme sua visdo politica e estratégia para a saide, tomou
decisfes que impactaram algumas competéncias e recursos disponibilizados
para a FUNED. A FUNED executou acdes, ao longo dos periodos, que
permitiram a captacdo de recursos de outras fontes, além de parcerias e
estreitamento de lagos com outras organizacGes do sistema, bem como o
desenvolvimento de novos papéis, conforme a necessidade do SUS a época.
Isso permitiu que a FUNED executasse um papel de retaguarda ao SUS-MG,
suprindo papéis que outras organizacdes ndo eram capazes de assumir e se
colocando como uma das principais parceiras da SES na implementagéo das
politicas vigentes. Nesse sentido, a FUNED executou o papel principal na
assisténcia farmacéutica basica estadual, producdo de medicamentos
complexos, Unica produtora de alguns tipos de soros e medicamentos,
producgdo de vacinas, coordenadora da Rede Estadual de Laboratérios de
Saude Puablica do Estado, referéncia nacional em alguns temas de analise
laboratorial etc. A captacdo de recursos diversos e o0 estabelecimento de
parcerias permitiu o aprimoramento dessas funcdes, de forma que, ao
enfraquecer sua influéncia, a FUNED conseguiu estabelecer novos caminhos
de atuacgéo dentro do SUS.

Em relacdo as contribuigdes tedrico-empiricas, a pesquisa permite compreender melhor
a atuacdo e a influéncia de organizacgdes publicas sobre 0 ambiente que a circunda. Ao analisar
a relacdo recursiva entre uma organizacao publica e o ambiente no qual esta inserida, o presente
trabalho avanca na compreensédo sobre como organizagOes sujeitas a um ambiente fortemente
institucionalizado podem agir para influenciar sua propria trajetoria (RODRIGUES; CHILD,
2009; CHILD et al., 2012; CHILD, TSE; RODRIGUES, 2013; LEWIN; VOLBERDA, 1999;
DIELEMAN; SACHS, 2008; DUARTE; RODRIGUES, 2017). Como destacado por Child, Tse
e Rodrigues (2013), ha um debate de longa data sobre o quanto uma organizacdo pode
realisticamente operar, de forma a moldar seu ambiente. No caso de organizac6es publicas, esse
debate ainda € escasso, visto 0 pouco conhecimento sobre a trajetdria de organizacdes
impactadas pelo arcabougo governamental, que tendem a receber menos atengéo dos estudiosos

da evolugéo organizacional (RODRIGUES; CHILD, 2009). Assim, a analise do caso realizada
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avanca essa discussdo, sugerindo que, apesar da acao direta das instituicdes do nivel macro, que
ditam diretrizes e decisdes, impondo restricGes a atuacdo da organizacdo, o nivel micro foi
capaz de se envolver em uma série de acdes de diversas naturezas, defendendo a organizacéo,
resistindo as mudancas ou, ainda, trabalhando diretamente na construcdo de novas instituicoes.

Dessa forma, o papel exercido pela organizacdo publica, observado sobre contextos
distintos (conforme cada governo analisado), avangou a compreensdo sobre como atores do
nivel micro podem criar oportunidades para influenciar o ambiente. Nesse sentido, a pesquisa
também contribuiu para a perspectiva do trabalho institucional, progredindo na discussdo sobre
as maneiras pelas quais as empresas/organiza¢cbes podem ser proativas em suas respostas
estratégicas as instituicbes (LAWRENCE; SUDDABY, 2006; LAWRENCE; SUDDABY,;
LECA, 2009; LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2011; HAMPEL; LAWRENCE; TRACEY,
2017; ABDELNOUR; HASSELBLADH; KALLINIKOS, 2017; GRENWOOD et al., 2017;
PETRIN, 2021). A utilizagdo da teoria do trabalho institucional, sob uma perspectiva
coevolutiva, ampliou a viséo a respeito das acdes empreendidas pelas organizagdes, ao permitir
uma estrutura de analise na qual ha melhor entendimento da evolucdo da organizacao,
considerando o impacto de suas acfes em seu ambiente. Além disso, a0 mapear as acoes
institucionais realizadas, classificando-as conforme sua natureza (LAWRENCE; SUDDABY,
2006; PERKMANN; SPICER, 2008), a pesquisa lanca luz sobre o ciclo evolutivo de
organizacOes publicas, destacando que, no caso dessas, as fontes de mudancas podem néo
derivar apenas de forcas politicas (RODRIGUES; CHILD, 2009), mas pela participacdo em
estruturas relacionais fomentadas por atores especificos, por meio das quais tanto acdes
politicas quanto técnicas e culturais se tornam possiveis. Essas redes de contato se mostraram
primordiais nesta pesquisa, sendo eficazes para transmitir e articular expectativas sobre a
organizagdo, para captar recursos, negociar com o governo, estabelecer parcerias e participar
da construcdo de diretrizes.

A pesquisa também apresentou contribuicGes empiricas, concedendo informacdes para
a melhoria da préatica organizacional. Os resultados encontrados sdo ainda mais relevantes,
porque sdo relativos a uma organizacdo que Se encontra mais suscetivel as mudancas
governamentais, principalmente nos periodos de troca de governo, quando ha alteracdes nas
diretrizes, regras e/ou entendimentos. Logo, o conhecimento sobre a realizacdo de acOes de
criagdo e manutencdo institucional é relevante para a tomada de decisdo organizacional, tanto
da prépria FUNED quanto para outras entidades publicas, subsidiando a estratégia de atuacgéo,

considerando o contexto governamental.
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Apesar de suas contribui¢bes praticas e tedricas, a pesquisa apresentou algumas
limitagdes. Em primeiro lugar, foram utilizados, como fontes de evidéncias, apenas dados
secundarios. Mesmo que diversificados, contemplando multiplas fontes, conforme Quadro 9,
ndo foram realizadas entrevistas ou coletados outros tipos de dados primarios. Os dados
secundarios permitiram uma visdo mais objetiva das acGes institucionais realizadas pela
FUNED, assim como de sua dindmica coevolutiva com o Governo Estadual, contudo a auséncia
de dados primarios dificultou alguns entendimentos mais subjetivos, como a motivacdo ou a
razdo do porqué de alguns atores agirem de forma a mobilizar a¢bes que impulsionaram
diretamente a dindmica, além de limitar a compreensdo mais aprofundada sobre algumas
discuss@es, como, por exemplo, a atuagdo do Conselho Curador em cada governo. Uma segunda
limitacdo foi o foco da pesquisa, contemplando apenas as agdes institucionais executadas pela
FUNED, nédo se tendo analisado outros niveis ou atores. Optou-se por focar nas acGes da
Fundacdo, primeiro, devido ao tempo restrito para realizacdo da pesquisa e, segundo, pois 0
objetivo primordial da dissertacdo era analisar a dindmica coevolutiva entre 0s niveis micro e
macro. Uma terceira limitacdo foi analisar a FUNED como um 6rgdo Unico. Apesar de ter
diversas areas de atuacao (vigilancias sanitaria e epidemioldgica, producdo de medicamentos,
producdo de imunobioldgicos pesquisas cientificas etc.), nenhuma dessas foi detalhada, o que,
caso fosse feito, poderia apresentar uma melhor compreensdo sobre determinados eventos.

Tendo em vista as contribuicOes e limitagdes deste trabalho, sugerem-se algumas
possibilidades de pesquisas futuras: pesquisas analisando a dinamica coevolutiva entre outras
instituices publicas de referéncia no sistema de salde e o governo no qual estdo inseridas, tal
como a Fiocruz ou o Instituto Butanta, para fins comparativos com a FUNED sobre as diferentes
trajetorias e dindmicas; pesquisas incluindo entrevistas de atores-chave, a fim de validar alguns
resultados encontrados neste trabalho; e pesquisas com outras organizacdes publicas,
identificando ac@es institucionais que afetaram a dindmica coevolutiva entre essas organizagdes
e 0 governo. Essas pesquisas futuras podem resultar em um entendimento mais so6lido sobre
como organizagles publicas, ainda que atuando em um ambiente com grande pressdo
institucional, podem influenciar essas instituicdes, de forma a determinar a sua propria

trajetoria.
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