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Objetivo do estudo

Este estudo objetiva analisar a implementacdo de um modelo de governanca agil com sguads
interdepartamentais na industria farmacéutica, visando superar barreiras cronicas de integragéo,
reduzir atrasos em projetos estratégicos e fortalecer compliance regulatério, melhorando acesso de
pacientes a medicamentos inovadores.

Relevancia/originalidade
O estudo é relevante por demonstrar como a governanca agil pode enfrentar desafios criticos da
industria farmacéutica, reduzindo atrasos em proj etos estratégicos. Seus resultados evidenciam ganhos
para gestdo interdepartamental, eficiéncia organizacional e acesso mais &gil de pacientes a
medicamentos inovadores.

M etodologia/abor dagem

Este relato técnico baseia-se na experiéncia de implementacdo de um modelo de governanca &gil em
empresa farmacéutica multinacional. A abordagem adotada caracteriza-se como estudo de caso Unico,
com participagdo direta do autor, integrando observagdo, andlise documental e interacdo profissional.

Principaisresultados

A implementacdo da governanca &gil reduziu em média 32% os prazos dos projetos estratégicos,
aumentou em 28% 0 engajamento das equipes e antecipou submissdes regulatorias criticas. Houve
maior previsibilidade, eficiéncia nos fluxos de aprovacdo e fortalecimento da colaboracéo
interdepartamental e transparéncia executiva.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

O relato contribui ao demonstrar adaptacdo do Scrum para ambiente farmacéutico, integrando
governanca agil e squads interdepartamentais. Metodol ogicamente, evidencia aplicacdo prética de
estudo de caso Unico, destacando observacdo direta, andlise documental e interacdo profissional como
instrumentos para compreender desafios e solugdes organizacionais.

Contribuicfes sociais/para a gesto

O relato evidencia beneficios sociais ao reduzir atrasos que impactam o acesso de pacientes a
medicamentos inovadores. Para a gestdo, demonstra como a governanca agil fortalece integracdo
interdepartamental, aumenta eficiéncia, transparéncia e engajamento, oferecendo modelo replicavel
em organizagdes complexas e altamente reguladas.

Palavras-chave: Governanga agil, Squads interdepartamentais, Indlstria farmacéutica, Scrum
adaptado
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AGILE GOVERNANCE PROPOSAL FOR STRATEGIC INTERDEPARTMENTAL
PROJECTSIN THE PHARMACEUTICAL INDUSTRY

Study purpose

This study aims to analyze the implementation of an agile governance model with interdepartmental
squads in the pharmaceutical industry, seeking to overcome chronic integration barriers, reduce delays
in strategic projects, and strengthen regulatory compliance, thereby improving patient access to
innovative medicines.

Relevance/ originality

The study is relevant as it demonstrates how agile governance can address critical challenges in the
pharmaceutical industry, reducing delays in strategic projects. Its results highlight gains in
interdepartmental management, organizational efficiency, and faster patient access to innovative
medicines.

Methodology / approach

This study is based on the implementation experience of an agile governance model in a multinational
pharmaceutical company. The approach is characterized as a single case study, with the author’ s direct
participation, integrating observation, document analysis, and professional interaction.

Main results

The implementation of agile governance reduced strategic project timelines by an average of 32%,
increased team engagement by 28%, and accelerated critical regulatory submissions. It also enhanced
predictability, efficiency in approval processes, strengthened interdepartmental collaboration, and
improved executive transparency.

Theoretical / methodological contributions

This report demonstrates the adaptation of Scrum to the pharmaceutical context, integrating agile
governance and interdepartmental squads. Methodologically, it applies a single case study, using
direct observation, document analysis, and professional interaction to understand organizational
challenges and solutions.

Social / management contributions

The report demonstrates social benefits by reducing delays that hinder patient access to innovative
medicines. For management, it shows how agile governance enhances interdepartmental integration,
efficiency, transparency, and engagement, offering a replicable model for complex, highly regul ated
organizations.

Keywords: Agile Governance, Interdepartmental Squads, Pharmaceutical Industry, Adapted Scrum
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PROPOSTA DE GOVERNANCA AGIL PARA PROJETOS ESTRATEGICOS
INTERDEPARTAMENTAIS NA INDUSTRIA FARMACEUTICA

1. INTRODUCAO

A execugdo de projetos estratégicos interdepartamentais na industria farmacéutica
enfrenta obstaculos que podem comprometer o acesso tempestivo de pacientes a medicamentos
inovadores. Estruturas organizacionais fragmentadas, comunicagdo ineficiente entre
departamentos especializados e disputas por protagonismo dificultam a entrega integrada de
resultados, especialmente quando envolvem as areas criticas de Marketing, Medical Affairs,
Assuntos Regulatorios, Juridico e Acesso ao Mercado (Ruiz-Ramos et al., 2021; Calvo Hernaez
et al., 2021). Desafios similares de coordenagdo entre multiplas areas funcionais tém sido
amplamente documentados na literatura organizacional, evidenciando a complexidade inerente
ao gerenciamento de projetos que demandam integracdo interdepartamental efetiva e
coordenacdo de recursos entre multiplos contextos organizacionais (Miterev et al., 2020;
Ospina-Alvarado et al., 2016; Ochieng et al., 2013). A organizacdo analisada neste estudo
exemplifica essa problematica: entre os anos de 2020 e 2022, aproximadamente 47% dos seus
projetos interdepartamentais estratégicos apresentaram atrasos superiores a 20% em relacao aos
cronogramas originalmente planejados. Essas dificuldades sdo agravadas por barreiras
organizacionais como treinamento insuficiente e escassez de pessoal qualificado (Santos
Andrade et al., 2020), impactando diretamente o cumprimento de prazos regulatorios e
comerciais.

A indGstria farmac€utica apresenta caracteristicas especificas que tornam o
gerenciamento de projetos particularmente complexo, combinando alta regulamentacdo,
exigéncias rigorosas de compliance e a necessidade de coordenacdo entre multiplas areas
técnicas altamente especializadas (Sarkis et al., 2021). O setor € caracterizado por ciclos longos
de desenvolvimento, aprovagdes regulatorias criticas e impacto direto na satide publica, fatores
que amplificam as consequéncias de ineficiéncias na gestdo de projetos. A literatura
organizacional reconhece que contextos de alta complexidade e regulamentagdo requerem
mecanismos sistematicos de coordenagdo e implementagdo estratégica diferenciados para
assegurar alinhamento entre multiplas areas funcionais (Tang et al., 2021; Ngo & Hwang,
2022). Diante desse cenario desafiador, a organizagdo estudada reconheceu uma oportunidade
estratégica de fortalecer sua governanga transversal, visando promover maior colaboragao,
visibilidade executiva e celeridade nas decisdes criticas. Estudos especificos da industria
farmacéutica evidenciam que a implementagdo de exceléncia operacional para assegurar
compliance regulatério demanda abordagens estruturadas que integrem efici€éncia operacional
com rigor regulatdrio (Jalundhwala & Londhe, 2022).

Neste contexto, a introdu¢do de abordagens 4&geis baseadas em squads
interdepartamentais emerge como alternativa promissora para lidar com o dinamismo e a
interdependéncia entre multiplas areas em projetos de alto impacto, sendo que mecanismos
efetivos de coordenacdo sdo reconhecidos como essenciais para implementacdo de novas
abordagens organizacionais (Bomfim et al., 2021). A metodologia Scrum, quando adaptada
para ambientes altamente regulados, demonstra potencial para oferecer maior flexibilidade,
transparéncia e capacidade de resposta sem comprometer os requisitos rigorosos de
rastreabilidade e compliance exigidos pelo setor (Heeager & Nielsen, 2020). Equipes
multidisciplinares autbnomas, denominadas squads, podem assumir responsabilidade direta na
execucdo com entregas incrementais, promovendo ciclos curtos de aprendizado e melhoria
continua. A literatura recente demonstra que adaptagdes de metodologias ageis em industrias
reguladas, incluindo desenvolvimento de software de seguranca critica e organizagdes
farmacéuticas, requerem abordagens hibridas que equilibrem flexibilidade agil com requisitos
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de conformidade regulatéria (Ribeiro et al., 2025; Hiillmann et al., 2024). Estudos
organizacionais recentes destacam que capacidades colaborativas de equipe e integragao efetiva
entre diferentes areas funcionais constituem elementos fundamentais para o sucesso de
abordagens que demandam coordenagao interdepartamental (Rauniar & Mishra, 2019; Correa
et al., 2025).

Diante da situacao identificada na organizacao estudada, foi aprovada a implementagao
de um modelo experimental de governanga agil interdepartamental, estruturado em squads e
apoiado na metodologia Scrum, como proposta para mitigar as dificuldades cronicas de
integracdo e performance identificadas. A presente investigacdo parte da seguinte pergunta-
problema: Como a estruturagdo de squads interdepartamentais pode aumentar a efetividade de
projetos estratégicos na industria farmacéutica? O objetivo deste relato técnico ¢ apresentar e
analisar a experiéncia de implementa¢do desta proposta de governanca agil, abordando os
mecanismos adotados, os resultados obtidos, os desafios enfrentados e as recomendagdes para
replicagdo em contextos organizacionais semelhantes.

Este relato técnico esta estruturado em nove segoes: introdugdo; referencial tedrico;
metodologia; contexto do projeto; tipo intervengdo e mecanismos adotados; resultados obtidos
e analise; desafios enfrentados e estratégias de superacdo; recomendacdes para replicabilidade
e limitacdes da proposta; consideragdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Coordenacio Interdepartamental em Organizacoes Complexas

A coordenagdo efetiva entre multiplas areas funcionais constitui um dos principais
desafios organizacionais contemporaneos, particularmente em contextos que demandam
integragdo de conhecimentos especializados e alinhamento de objetivos distintos (Miterev et
al.,, 2020). Organizagdes que operam projetos interdepartamentais enfrentam dificuldades
sistematicas relacionadas a fragmentacdo estrutural, divergéncias de prioridades e limitagdes
nos mecanismos de comunicagao entre areas técnicas altamente especializadas (Ochieng et al.,
2013).

A literatura organizacional evidencia que a coordenagdo de recursos através de multiplos
projetos requer capacidades diferenciadas de integragdo, especialmente quando envolvem areas
com culturas profissionais distintas e objetivos potencialmente conflitantes (Ospina-Alvarado
et al., 2016). Nesse contexto, mecanismos sistematicos de coordenacdo emergem como
elementos fundamentais para assegurar alinhamento estratégico e efici€éncia operacional em
ambientes organizacionais complexos (Tang et al., 2021; Ngo & Hwang, 2022).

2.2 Metodologia Scrum e Governanca Agil

A metodologia Scrum fundamenta-se em principios de transparéncia, inspecao e
adaptacdo, estruturando o trabalho em ciclos iterativos denominados sprints que promovem
entregas incrementais de valor (Schwaber & Sutherland, 2020). Essa abordagem privilegia a
colaboragdo interdisciplinar através da formagao de equipes autdnomas - squads - que assumem
responsabilidade compartilhada pelos resultados e operam com alto grau de autodeterminagao
(Rauniar & Mishra, 2019).

A governanca agil baseada em squads multidisciplinares oferece alternativas estruturais
para superar limitagdes tradicionais de coordenagdo hierdrquica, promovendo integracao
horizontal entre diferentes areas funcionais através de rituais padronizados de comunicacao e
alinhamento (Correa et al., 2025). Os ritos ageis, planning, daily meetings, reviews e sprint
retrospective, funcionam como mecanismos institucionalizados de coordenagao que asseguram
visibilidade, identificacdo precoce de impedimentos e adaptacdo continua aos requisitos
emergentes.
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2.3 Implementacio Agil em Indistrias Reguladas

A aplicagao de metodologias ageis em industrias altamente reguladas apresenta desafios
especificos relacionados a necessidade de conciliar flexibilidade operacional com rigor
regulatério e exigéncias de rastreabilidade documental (Heeager & Nielsen, 2020).
Organizagdes farmacéuticas, em particular, devem equilibrar a agilidade na tomada de decisdes
com requisitos rigorosos de compliance, validacdo e documentagdao exigidos por agéncias
regulatorias.

Estudos recentes demonstram que adaptagdes bem-sucedidas de metodologias ageis em
industrias de seguranca critica requerem abordagens hibridas que preservam a esséncia agil ao
mesmo tempo atendendo requisitos regulamentares especificos (Ribeiro et al., 2025; Hiillmann
et al., 2024). A implementac¢do de exceléncia operacional em contextos farmacéuticos demanda
estruturas que integrem eficiéncia organizacional com conformidade regulatoria, estabelecendo
processos que assegurem tanto velocidade quanto compliance (Jalundhwala & Londhe, 2022).

2.4 Capacidades Colaborativas e Mecanismos de Integracio

O desenvolvimento de capacidades colaborativas efetivas constitui elemento fundamental
para o sucesso de abordagens integradoras em ambientes organizacionais complexos. Equipes
interdisciplinares requerem competéncias especificas relacionadas a comunicagdo entre
fronteiras funcionais, negociacao de prioridades conflitantes e construgdo de consenso em torno
de objetivos compartilhados (Rauniar & Mishra, 2019).

A superagdo de barreiras organizacionais - incluindo deficiéncias de treinamento,
limitagdes de pessoal e resisténcias culturais, demanda intervencdes estruturadas que abordem
simultaneamente aspectos técnicos e comportamentais da coordenagdo interdepartamental
(Santos Andrade et al., 2020). Mecanismos efetivos de coordenagdao devem ser desenhados
considerando as especificidades organizacionais e os requisitos de integragdo particulares a
cada contexto, estabelecendo estruturas que facilitem colaboracdo sustentada entre areas
funcionais distintas (Bomfim et al., 2021).

Assim, a literatura converge no reconhecimento de que a implementagdo bem-sucedida
de abordagens integradoras requer alinhamento entre estruturas organizacionais, processos
operacionais e capacidades colaborativas, estabelecendo as bases conceituais para o modelo de
governanga agil aqui analisado.

3. METODOLOGIA

3.1 Delineamento do Estudo

Este relato técnico baseia-se na experiéncia de implementacdo de um modelo de
governanga agil em uma empresa multinacional da induastria farmacéutica. Trata-se de um
relato de intervenciao organizacional onde o autor participou diretamente do processo de
implementag¢do, atuando como implementador e observador da transformacao realizada.

A abordagem adotada caracteriza-se como estudo de caso unico (Yin, 2018) da
experiéncia de implementac¢do, com foco na descricdo e analise dos mecanismos adotados,
resultados obtidos e ligdes aprendidas ao longo do processo.

3.2 Contexto da Implementacao
A implementagao foi realizada no ano de 2023 em uma subsididria brasileira de empresa
multinacional  farmacéutica, especificamente na 4drea de projetos estratégicos
interdepartamentais. A organiza¢do apresentava os desafios de coordenagdo descritos na
introducao, incluindo os 47% de projetos com atrasos superiores a 20% identificados no periodo
de 2020 a 2022.

3.3 Fontes de Informacio
As informagoes utilizadas neste relato foram obtidas através da participagao direta do
autor no processo de implementacao, complementadas por:
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Documentagdo interna disponivel, incluindo relatérios de progresso, atas de reunides e
indicadores de performance dos projetos. Interacdes com lideres de squads e membros da alta
lideranca ao longo do processo de implementagdo. Observacao direta dos ritos ageis e processos
organizacionais durante o periodo de implementacao. Dados quantitativos de performance dos
projetos, obtidos através dos sistemas organizacionais existentes.

4. CONTEXTO DO PROJETO OU SITUACAO-PROBLEMA

A organizacao analisada ¢ uma multinacional farmacéutica com atuacdo em mais de 60
paises, contemplando multiplas dreas terapéuticas, alta dependéncia de processos regulatorios
rigorosos e gestao integrada de diversas fungdes de negocios.

Entre os anos de 2020 e 2022, aproximadamente 47% dos projetos interdepartamentais
estratégicos apresentaram atrasos superiores a 20% em relacdo aos cronogramas originalmente
planejados. As principais causas identificadas incluiram prioridades desalinhadas entre
departamentos, principalmente entre as areas regulatorias, médicas, marketing e acesso ao
mercado, resultando em conflitos sistematicos de recursos e cronogramas. A auséncia de
mecanismos padronizados de integracdo interdepartamental agravava essa situagdo, criando
dependéncias ndo gerenciadas e gargalos recorrentes nos fluxos de aprovagao.

Os conflitos de protagonismo e as dificuldades de compartilhamento de informagdes
estratégicas constituiam barreiras adicionais significativas, prejudicando a tomada de decisdes
colaborativas e gerando retrabalhos desnecessarios. A baixa previsibilidade de entregas
intermediarias comprometia o cumprimento de prazos comerciais e regulatdrios criticos,
impactando diretamente o tempo de acesso dos pacientes a medicamentos inovadores, tanto no
setor publico quanto privado.

Além das falhas operacionais identificadas, a empresa reconheceu uma oportunidade
estratégica de fortalecer sua governanca transversal, visando promover maior colaboracao entre
areas funcionais, aumentar a visibilidade executiva sobre o progresso dos projetos e acelerar a
celeridade nas decisdes criticas que afetavam multiplas dreas simultaneamente.

Diante desse cenario de desafios cronicos e oportunidades de melhoria, foi aprovada pela
alta lideranga a implementagdo de um modelo experimental de governanca agil
interdepartamental, estruturado em squads multidisciplinares e apoiado na metodologia Scrum
adaptada para o contexto da industria farmacéutica, como proposta para mitigar as dificuldades
persistentes de integracdo e performance identificadas através do diagndstico organizacional
realizado.

5. TIPO DE INTERVENCAO E MECANISMOS ADOTADOS

A intervencao proposta consistiu na criagcdo de squads interdepartamentais com aplicacao
adaptada da metodologia Scrum, envolvendo componentes estruturais, processos ageis e
governanga executiva integrada. O modelo implementado fundamentou-se na premissa de que
a coordenacdo interdepartamental efetiva requer estruturas organizacionais que promovam
colaboragdo horizontal, transparéncia informacional e capacidade de resposta rapida as
demandas emergentes.

5.1 Estrutura dos Squads

Foram formados inicialmente 25 squads interdepartamentais, organizados por temas
estratégicos especificos. Cada squad possuia estrutura padronizada baseada nos papéis
fundamentais da metodologia Scrum, adaptados ao contexto organizacional da industria
farmacéutica. O Product Owner atuava como representante do projeto, responsavel por definir
prioridades estratégicas e garantir alinhamento com os objetivos corporativos, enquanto o
Scrum Master exercia fungdo de facilitador do processo agil, promovendo fluidez das atividades
e eliminacao sistematica de impedimentos identificados.
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A equipe multidisciplinar de cada squad era composta por membros das areas de
Marketing, Finangas, Acesso ao Mercado, Assuntos Regulatorios, Juridico, Medical Affairs e
Compliance, entre outras fungdes relevantes ao escopo especifico de cada projeto. A
composi¢ao buscava representar todas as areas envolvidas no fluxo critico de cada projeto,
assegurando que decisdes pudessem ser tomadas de forma integrada e com conhecimento
técnico adequado das implicacdes funcionais de cada escolha estratégica.

5.2 Praticas Ageis e Ritos Implementados

Cada squad operava com sprints quinzenais, estabelecendo ritmo de trabalho que
equilibrava a necessidade de entregas frequentes com a complexidade inerente aos projetos
farmacéuticos. O sprint planning constituia momento de planejamento colaborativo da sprint
com definicdo clara de entregas esperadas e critérios de aceitagdo. As daily meetings foram
implementadas como reunides didrias de 15 minutos para acompanhamento de progresso e
identificacao precoce de obstaculos, promovendo transparéncia ¢ alinhamento continuo entre
os membros da equipe.

O sprint review representava oportunidade de apresentacdo das entregas e resultados
obtidos ao final de cada sprint, permitindo feedback imediato dos stakeholders e ajustes
necessarios para o proximo ciclo. A sprint retrospective funcionava como espago de reflexao
coletiva sobre desempenho da equipe, com identificacdo sistematica de oportunidades de
melhoria nos processos e relacionamentos interpessoais.

Além dos ritos padronizados, foram implementados dashboards digitais interativos
integrados ao sistema de BI corporativo para acompanhamento em tempo real do status de
entregas por sprint, indicadores de prazos e produtividade, nimero e tempo de resolucdo de
impedimentos, bem como KPIs estratégicos definidos pelo Product Owner de cada squad e
alinhados com a lideranga. Essa infraestrutura tecnologica proporcionou visibilidade executiva
sem precedentes sobre o progresso dos projetos interdepartamentais.

5.3 Capacitacao e Apoio Institucional

A implementag¢do foi suportada por programa formal de capacitagdo em Scrum e
metodologias ageis, totalizando mais de 40 horas de formacdo distribuidas entre sessdes
teodricas e praticas de aplicagdo. O acompanhamento por agile coaches durante os primeiros
seis meses da implantacdo assegurou suporte especializado para superagdo de dificuldades
iniciais e consolidagdo das praticas 4ageis adaptadas ao contexto organizacional.
Adicionalmente, foram realizados workshops executivos de alinhamento e patrocinio com os
niveis gerenciais e diretivos, garantindo compreensdo e apoio institucional necessarios ao
sucesso da transformacao.

5.4 Governanca Executiva

Foi instituido o Comité Executivo Agil com encontros bimestrais envolvendo o CEO e
os principais diretores da organizagao. Esta instancia de governanga assumiu responsabilidades
especificas relacionadas ao monitoramento do progresso dos squads, priorizagdo e desobstru¢ao
de temas estratégicos transversais que demandavam decisdes de alta lideranga, analise de
interdependéncias criticas entre diferentes squads e projetos, bem como gestdo integrada de
riscos e conformidade regulatéria. A criagdo desta estrutura executiva demonstrou o
comprometimento organizacional com a transformagdo e proporcionou mecanismo de
escalacdo para questdes que extrapolavam a autonomia dos squads.

5.5 Exemplo de Impacto Pratico
O squad dedicado a linha de doengas raras exemplifica os resultados obtidos através da
implementagdo da governanga agil. Apds seis meses de operacdo, este squad alcangou
antecipagdo média de trés meses nas submissoes de dossiés regulatorios a ANVISA, resultado
direto da coordenacdo aprimorada entre as areas técnicas e regulatorias. A reducdo de 40% no
tempo de aprovacao estratégias promocionais demonstrou ganhos significativos de eficiéncia
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nos processos internos de validacdo. Adicionalmente, observou-se aumento substancial da
previsibilidade dos cronogramas de langamento de produtos nos canais publico e privado,
contribuindo para melhor planejamento comercial e otimiza¢do do acesso de pacientes aos
tratamentos disponibilizados.

Conforme resumido na Tabela 1, os principais componentes da intervengdo envolvem
estruturacdo de squads, praticas ageis, capacitagdo, governanga executiva e indicadores de
impacto.

Tabela 1. Sintese da Intervengdo ¢ Mecanismos Adotados

Secio Aspecto Componentes-chave

- 25 squads interdepartamentais, organizados por negdcio/projeto/tema-
Papéis adaptados do Scrum: Product Owner (prioridades estratégicas) e
51 Estrutura dos Squads | Scrum Master (facilitagdo e remocao de impedimentos) - Equipe
multidisciplinar: Marketing, Acesso ao Mercado, Regulatdrios,
Juridico, Medical Affairs, Compliance etc.

- Sprints quinzenais- Sprint Planning: definicdo de entregas e critérios
de aceitagdo- Daily Meeting (15 min): acompanhamento e identificagdo
de bloqueios- Sprint Review: demonstragio a stakeholders e coleta de
feedback- Sprint Retrospective: ligdes aprendidas e melhorias
continuas- Dashboards BI: status em tempo real de entregas, prazos,
resolucdo de impedimentos e KPIs estratégicos

5.2 Praticas Ageis & Ritos

- 40 h de formacio em Scrum e metodologias ageis (teoria + pratica) -
53 Capacitacio & Apoio | Agile coaches acompanhando primeiros 6 meses- Workshops
executivos para alinhamento e patrocinio da alta gestdo

- Comité Executivo Agil (bimestral) com CEO e diretores-
Monitoramento do progresso dos squads- Priorizagdo e desobstrucdo de

4 E i . . . .
S Governanga Executiva temas transversais- Gestdo integrada de riscos e conformidade
regulatoria
- Squad de doencas raras: - -3 meses na submissao de dossiés a
55 Impacto Pratico ANVISA - -40 % no tempo de aprovagado de estratégias promocionais -
) (Exemplo) Maior previsibilidade nos cronogramas de langamento e melhor acesso

de pacientes

6. RESULTADOS OBTIDOS E ANALISE

A adogdo da governanga agil estruturada por squads interdepartamentais proporcionou
avangos significativos, tanto em termos quantitativos quanto qualitativos, demonstrando a
efetividade da abordagem implementada para superar os desafios de coordenacdo
interdepartamental identificados no diagndstico inicial.

6.1 Resultados Quantitativos
A anélise comparativa dos indicadores de performance revelou impactos mensuraveis
substanciais nos principais parametros operacionais. Observou-se redu¢do média de 32% nos
prazos de execucdao dos projetos estratégicos quando comparados ao historico dos anos
anteriores a implementagdo, resultado que demonstra ganhos significativos de eficiéncia na
coordenagao interdepartamental. Esta melhoria temporal traduziu-se diretamente em beneficios
para o acesso de pacientes a medicamentos inovadores, objetivo fundamental da organizagao.
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O indice de engajamento dos colaboradores, aferido através de pesquisas de clima
organizacional padronizadas, apresentou aumento de 28%, indicando maior satisfacdo e
motivagdo das equipes envolvidas nos projetos interdepartamentais. Este resultado sugere que
a estrutura de squads nao apenas melhorou a eficiéncia operacional, mas também promoveu
ambiente de trabalho mais colaborativo e estimulante para os profissionais envolvidos.

A previsibilidade no cumprimento dos marcos regulatorios demonstrou elevacao
substancial, otimizando o tempo de submissao de dossiés as autoridades sanitarias e reduzindo
incertezas que historicamente comprometiam o planejamento estratégico. Adicionalmente,
observou-se melhoria significativa na eficiéncia dos fluxos de aprovacdo de estratégias
promocionais, com diminui¢do mensuravel no nimero de ciclos de retrabalho necessarios para
obtencao das aprovacgdes finais.

6.2 Resultados Qualitativos e Transformacées Organizacionais

Além dos ganhos quantitativos mensuraveis, a implementacao da governancga agil gerou
transformagdes qualitativas profundas na dindmica organizacional. O maior alinhamento
estratégico entre areas funcionais manifestou-se através do desenvolvimento de visdo
compartilhada dos objetivos corporativos, superando a fragmentagdo historica que
caracterizava as interagdes interdepartamentais. Esta mudanga cultural representa evolugdo
fundamental na capacidade organizacional de coordenacao integrada.

A transparéncia na gestdo de projetos alcangou niveis sem precedentes através dos
dashboards centralizados acessiveis a alta lideranga, proporcionando visibilidade real-time
sobre progresso, impedimentos ¢ necessidades de intervencdo executiva. Esta transparéncia
operacional facilitou tomada de decisdes mais informadas e responsivas as dinamicas
emergentes dos projetos em andamento.

A reducdo expressiva de conflitos de prioridade e disputas interdepartamentais constituiu
resultado particularmente significativo, considerando que estes conflitos representavam uma
das principais causas dos atrasos identificados no diagndstico inicial. A consolida¢do de cultura
de colaboracao, confianga e accountability compartilhado evidenciou-se através da disposi¢ao
crescente das dreas funcionais para subordinar interesses departamentais especificos aos
objetivos integrados dos squads.

A criagdo de ambiente de aprendizado continuo e disseminagdo espontanea de praticas
ageis para além dos squads formalmente estruturados demonstrou que a intervencao gerou
capacidades organizacionais sustentaveis que transcendem a implementagao inicial.

6.3 Licoes Aprendidas e Fatores Criticos de Sucesso

A andlise retrospectiva da implementagdo revelou fatores criticos que determinaram o
sucesso da transformacdo organizacional realizada. O patrocinio efetivo da alta lideranga
emergiu como elemento decisivo, ndo apenas através do apoio declaratério, mas mediante
participacdo ativa nos processos de decisdo e remoc¢do de obsticulos que extrapolavam a
autonomia dos squads. Esta lideranca engajada foi fundamental para legitima¢do da nova
abordagem e superagdo de resisténcias iniciais.

A disciplina na execucao dos ritos ageis - planning, daily meetings, reviews e sprint
retrospective - sustentou a rotina operacional dos squads e assegurou manuten¢do da cadéncia
necessaria para obtencao dos resultados observados. A regularidade destes rituais criou
estrutura temporal que facilitou coordenacao continua e identificagdo precoce de desvios ou
impedimentos.

A adaptagdo cuidadosa dos fluxos documentais mostrou-se fundamental para conciliar a
flexibilidade inerente as metodologias ageis com as exigéncias rigorosas de rastreabilidade
regulatoria e conformidade juridica caracteristicas da industria farmacéutica. Esta adaptacao
evitou conflitos entre agilidade operacional e compliance organizacional, elemento crucial para
sustentabilidade da implementagao.
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A implementagdo dos dashboards digitais integrados ao sistema de BI corporativo
demonstrou importancia da infraestrutura tecnologica adequada para viabilizacdo da
transparéncia, visibilidade e objetividade necessarias as decisdes interdepartamentais
complexas. Esta base tecnoldgica proporcionou fundamento informacional sélido para
governanga agil efetiva.

7. DESAFIOS ENFRENTADOS E ESTRATEGIAS DE SUPERACAO

Apesar dos resultados positivos alcancados, a jornada de implementagao enfrentou
barreiras significativas que demandaram adaptacdes estratégicas e intervengdes especificas ao
longo de sua execucdo. A analise destes desafios oferece insights valiosos sobre as
complexidades inerentes a transformagao organizacional em ambientes altamente estruturados
como a industria farmacéutica.

7.1 Resisténcia Cultural e Mudanc¢a de Paradigma Gerencial

A resisténcia inicial de gestores seniores a descentralizagdo parcial do processo decisoério
constituiu obstaculo fundamental nos primeiros meses da implementacdao. Esta resisténcia
manifestava-se através de questionamentos sobre a autonomia concedida aos squads e
relutdncia em delegar autoridade deciséria tradicionalmente concentrada na hierarquia
gerencial estabelecida. A superacdo deste desafio demandou atuacdo intensiva dos agile
coaches ¢ intervencdo direta da alta lideranca para estimular mudanga de mindset gerencial
necessaria ao sucesso da transformacgao.

A estratégia adotada envolveu demonstracdes praticas dos beneficios da abordagem agil
através de projetos piloto de baixo risco, permitindo que os gestores seniores observassem
resultados tangiveis antes de ampliar o escopo da implementagdao. Adicionalmente, foram
realizadas sessdes de coaching individualizado com lideres que apresentavam maior resisténcia,
focando na compreensao dos principios subjacentes a governanca agil e seus beneficios para a
eficdcia organizacional.

7.2 Equilibrio entre Compromissos Ageis e Responsabilidades Funcionais

A dificuldade dos membros dos squads em equilibrar o tempo dedicado as sprints com
suas atividades rotineiras emergiu como desafio operacional significativo que ameagava a
efetividade da implementacao. Muitos profissionais relatavam sobrecarga de trabalho resultante
da sobreposicdo entre responsabilidades funcionais tradicionais € novos compromissos
relacionados aos squads interdepartamentais.

Esta situacdo levou a implementagdo de politicas internas de tempo protegido para os
squads, assegurando dedicacdo minima necessaria as entregas conjuntas sem comprometer
completamente as responsabilidades funcionais especificas. A solu¢do envolveu negociagio
com gestores funcionais para redistribuicdo de cargas de trabalho e estabelecimento de acordos
explicitos sobre priorizagdo de atividades durante periodos de sprint ativo.

7.3 Consenso sobre Métricas de Performance Interdepartamental

A definicdo de KPIs interdepartamentais revelou-se mais complexa que inicialmente
antecipado, com divergéncias substanciais entre diferentes areas funcionais quanto aos
indicadores prioritarios de performance. Cada departamento possuia métricas tradicionais
especificas que nem sempre se alinhavam com objetivos integrados dos squads, gerando
conflitos sobre quais resultados deveriam ser priorizados e como medir sucesso colaborativo.

A resolugdo deste desafio requereu envolvimento do PMO corporativo na mediagdo e
padronizacao dos indicadores compartilhados, processo que demandou multiplas rodadas de
negociacdo entre stakeholders departamentais. Foi desenvolvido framework de métricas
balanceadas que contemplava tanto objetivos especificos funcionais quanto resultados
integrados dos squads, estabelecendo hierarquia clara de prioridades e mecanismos de
resolucao de conflitos entre indicadores potencialmente divergentes.
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7.4 Harmonizacio entre Agilidade e Conformidade Regulatdria

A integragdo efetiva com as areas de Juridico e Compliance apresentou desafios tnicos
relacionados a necessidade de garantir conformidade regulatéria nas entregas incrementais
caracteristicas da metodologia agil. As praticas tradicionais de validagdo juridica e regulatoria
ndo estavam estruturadas para revisar entregas parciais frequentes, criando gargalos que
comprometiam o ritmo de trabalho dos squads.

A superagdo deste obstaculo envolveu criacdo de fluxos simplificados de validagdo e
estabelecimento de canais de interlocucdo direta entre squads e departamentos regulatorios.

Foram desenvolvidos critérios de validagdo progressiva que permitiam aprovagdes
parciais para elementos de baixo risco regulatorio, reservando revisdes mais rigorosas para
entregas finais ou componentes criticos do ponto de vista de compliance. Esta abordagem
manteve a integridade regulatoria necessaria enquanto preservava a agilidade operacional
fundamental ao modelo implementado.

Adicionalmente, foram realizadas sessdes de treinamento especificas para profissionais
de Juridico e Compliance sobre metodologias ageis, desenvolvendo compreensao mutua sobre
requisitos regulatorios e principios de agilidade que facilitou colaboragdo mais efetiva entre
estas areas e os squads interdepartamentais.

8. RECOMENDACOES PARA REPLICABILIDADE E LIMITACOES DA PROPOSTA

Com base na experiéncia relatada, emerge um conjunto de diretrizes fundamentais para
organizagdes que desejem adotar modelo semelhante de governanca agil em contextos de alta
complexidade regulatdria. Estas recomendagdes derivam tanto dos sucessos obtidos quanto dos
desafios enfrentados durante a implementagdo, oferecendo roadmap pratico para futuras
adaptagdes organizacionais.

8.1 Diretrizes para Implementacio Efetiva

O diagnostico prévio de maturidade 4gil constitui etapa fundamental que deve preceder
qualquer tentativa de implementagdo, envolvendo avaliagdo abrangente do nivel de preparo
organizacional através de andlise de aspectos culturais, estruturas de governanga existentes e
capacidade adaptativa demonstrada em transformagdes anteriores. Esta avaliacdo permite
identificar gaps especificos que demandam intervengdo preparatoria e estabelecer cronograma
realista para implementagao gradual.

O patrocinio executivo genuino e sustentado emerge como fator critico de sucesso que
transcende apoio declaratorio, requerendo envolvimento ativo da alta lideranca através de
participagdo efetiva em foruns de decisdo agil e suporte concreto a remogao de obstaculos
estratégicos que extrapolem autonomia dos squads. Esta lideranca engajada deve manifestar-se
através de presenga regular nos rituais ageis, disponibilidade para decisdes escaladas e
comunicagao consistente sobre importancia estratégica da transformacao.

A clareza de papéis e responsabilidades demanda formalizagdo e comunicacdo explicita
das atribuicdes especificas de Product Owner, Scrum Master e membros dos squads, evitando
ambiguidades que possam gerar conflitos de autoridade ou lacunas de responsabilidade. Esta
defini¢do deve incluir limites de autonomia decisoria, interfaces com estruturas hierdrquicas
tradicionais e mecanismos de escalag¢do para questdes que transcendam escopo dos squads.

A capacitagdo técnica e comportamental continua representa investimento essencial na
formag¢do de habilidades técnicas especificas da metodologia Scrum, competéncias de
colaboragao interdepartamental e capacidades de negociagdo necessarias ao ambiente matricial
caracteristico dos squads. Esta formacdo deve ser complementada pela promocdo ativa de
cultura de aprendizado continuo que valorize experimentagao, feedback construtivo e adaptacao
baseada em evidéncias.

A integracao plena com compliance e 6rgaos reguladores exige adaptacao cuidadosa dos
processos ageis para assegurar rastreabilidade documental, validag¢ao juridica apropriada e
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conformidade normativa rigorosa, respeitando integralmente os requisitos regulatérios
especificos da industria farmacéutica. Esta integracao deve ser desenhada desde o inicio da
implementagdo, evitando conflitos posteriores entre agilidade operacional e conformidade
regulatoria.

8.2 Limitacoes Identificadas e Contextos de Aplicabilidade

A dependéncia critica da cultura organizacional preexistente representa limitagdo
fundamental que pode inviabilizar implementagao em empresas excessivamente hierarquizadas
ou caracterizadas por baixo nivel de confianca interdepartamental. Organiza¢des com historico
de conflitos interfuncionais severos ou resisténcia sistematica a colaboragdo horizontal podem
enfrentar dificuldades substanciais na ado¢ao do modelo, requerendo intervengdes culturais
preparatdrias que podem estender significativamente o cronograma de implementacgao.

A necessidade imperativa de disponibilidade de profissionais-chave constitui limita¢ao
operacional significativa, uma vez que o modelo demanda alocacdo parcial de especialistas
estratégicos cujas competéncias sdo frequentemente criticas para operagdes funcionais
tradicionais. Esta limita¢do exige negociacdo complexa e equilibrio delicado com atividades
operacionais essenciais, podendo gerar tensdes entre eficiéncia dos squads e manutengdo de
performance funcional tradicional.

Os desafios inerentes a mensuragao de resultados nao financeiros representam limitagao
metodoldgica importante, particularmente em areas funcionais que demonstram dificuldade em
interpretar ¢ adotar KPIs qualitativos e sistémicos como instrumentos validos de avaliagao de
performance. Esta limitagdo pode comprometer capacidade de demonstrar valor organizacional
da transformacdo e sustentar apoio executivo de longo prazo, especialmente em culturas
organizacionais fortemente orientadas por métricas financeiras tradicionais.

Adicionalmente, a complexidade de implementacdo em ambientes regulatdrios rigorosos
impde limitagdes temporais e de escopo que podem restringir aplicabilidade do modelo a
contextos especificos onde beneficios da agilidade superam custos da adaptacdo regulatoria
necessaria. Organizagdes com requisitos de compliance extremamente rigidos podem encontrar
dificuldades em equilibrar flexibilidade &4gil com conformidade normativa, requerendo
adaptagdes extensivas que podem comprometer eficiéncia da abordagem original.

9. CONSIDERACOES FINAIS: FRAMEWORK DA IMPLEMENTACAO
REALIZADA

A implementacdo de governanga 4gil na organizagdo farmacéutica estudada resultou em
um modelo especifico que integra elementos estruturais, processuais e culturais adaptados as
particularidades regulatdrias e organizacionais desta empresa. Este framework representa a
sistematizagdo da experiéncia realizada e pode orientar futuras expansdes internas ou
adaptacdes em contextos similares.

9.1 Arquitetura da Solucao Implementada

O modelo implementado estrutura-se em quatro camadas interdependentes que
emergiram da experiéncia pratica. A camada de governanca executiva, materializada através do
Comité Executivo Agil, estabeleceu estrutura de suporte estratégico com encontros mensais
envolvendo CEO e principais diretores para monitoramento, priorizagdo e desobstru¢do de
temas transversais que extrapolavam autonomia dos squads.

A camada operacional constituiu ntucleo da implementagdo, organizando 25 squads
interdepartamentais estruturados por linhas de negocios, tipos de projeto e temas estratégicos.
Cada squad operava com sprints quinzenais seguindo rituais adaptados do Scrum - planning,
dailies, reviews e sprint retrospective - complementados por dashboards digitais integrados ao
BI corporativo para transparéncia informacional.
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A camada de integracdo regulatoria desenvolveu protocolos especificos para harmonizar
agilidade operacional com conformidade normativa, incluindo fluxos simplificados de
validagdo e canais diretos de interlocugdo entre squads e departamentos de Compliance e
Juridico. Esta camada mostrou-se critica para viabilizar entregas incrementais sem
comprometer rigor regulatorio.

A camada de capacitagdo e suporte envolveu programa formal de 40 horas de formagao
em metodologias ageis, acompanhamento por agile coaches durante seis meses iniciais €
workshops executivos de alinhamento, estabelecendo base de conhecimento necessaria para
operacao efetiva do modelo.A implementagao resultou em um framework de quatro camadas
interdependentes (Figura 1), que articulam governanga executiva, operacdes de squads,
integragao regulatoria e capacitagao.

Camada 1:
Governanga Executiva
(Comité Executivo Agil)

Camada 2:
Operacional
(25 squads, sprints quinzenais
e dashboards BI)

Camada 3:
Integragédo Regulatéria
(fluxos de validagéo e

compliance integrado)

-
Camada 4:

Capacitagao & Suporte
(40h de formagao +
agile coaches)

Figura 1. Framework da Implementagao Realizada

9.2 Elementos Criticos de Funcionamento

A experiéncia identificou cinco elementos criticos cujo alinhamento determinou o
sucesso da implementagdo nesta organizacdo especifica. O patrocinio executivo genuino
manifestou-se através de participacdo ativa da alta lideranga nos rituais 4geis e disponibilidade
para remog¢ao de impedimentos estratégicos, criando legitimidade organizacional necessaria
para superacgao de resisténcias iniciais.

A disciplina nos rituais ageis sustentou operagdo coordenada dos squads, estabelecendo
cadéncia organizacional que facilitou identificagdo precoce de desvios e manuten¢do do foco
nas entregas incrementais. A regularidade destes rituais criou estrutura temporal que
compensou auséncia de hierarquia tradicional clara nos squads interdepartamentais.

A transparéncia informacional através dos dashboards digitais proporcionou visibilidade
executiva sem precedentes sobre progresso, impedimentos e necessidades de intervencao,
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fundamentando tomada de decisdes baseada em evidéncias e facilitando accountability
compartilhado entre areas funcionais historicamente fragmentadas.

A adaptacao regulatoria cuidadosa assegurou que flexibilidade 4gil ndo comprometesse
conformidade normativa, desenvolvendo protocolos que antecipavam requisitos de compliance
sem prejudicar velocidade operacional. Esta adaptacdo evitou conflitos posteriores entre
agilidade e conformidade que poderiam inviabilizar sustentagao do modelo.

A evolugdo cultural colaborativa emergiu gradualmente através da experiéncia
compartilhada nos squads, desenvolvendo accountability conjunto e disposi¢ao para subordinar
interesses departamentais aos objetivos integrados dos projetos estratégicos.

9.3 Condicoes Especificas de Sucesso desta Implementacgio

O modelo funcionou efetivamente nesta organizagao devido a condi¢des especificas que
podem ndo estar presentes em outros contextos. A maturidade organizacional prévia em
colaboracdo interdepartamental, evidenciada por experiéncias anteriores de projetos matriciais,
facilitou adaptacdo as dinamicas de squad sem necessidade de transformagao cultural radical.

A disponibilidade de profissionais seniores com competéncias técnicas especificas
permitiu composicdo de squads com conhecimento adequado para tomada de decisdes
autonomas, reduzindo dependéncia de escalagdes hierarquicas que poderiam comprometer
agilidade operacional.

A infraestrutura tecnologica robusta, incluindo sistemas de BI corporativo e plataformas
de colaboracdo digital, proporcionou base tecnoldgica necessaria para implementacdo dos
dashboards interativos e coordenacdo virtual que sustentaram transparéncia informacional do
modelo.

O contexto regulatorio especifico da subsididria brasileira, com requisitos de compliance
bem estabelecidos, mas ndo excessivamente rigidos, permitiu adaptacdes ageis sem
comprometer conformidade normativa fundamental para operagdo na industria farmacéutica.

Este framework representa sintese da experiéncia realizada nesta organizagao especifica,
oferecendo modelo estruturado que pode orientar expansdes futuras do conceito dentro da
propria empresa ou servir como referéncia para organizagdes farmacéuticas que enfrentem
desafios similares de coordenagdo interdepartamental em ambientes regulados.
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