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Apresentacao

O objetivo principal deste documento é apresentar as referéncias metodoldgicas para o planejamento

estratégico das Secretarias Estaduais de Saude, sendo parte do PROJETO DE FORTALECIMENTO
DA GESTAO ESTADUAL DO SUS (PFGES), fruto da parceria entre o Hospital Alem&o Oswaldo Cruz (Haoc),
Conselho Nacional de Secretérios de Saude (Conass) e Ministério da Saude (MS), por meio do Programa
de Apoio ao Desenvolvimento Institucional do Sistema Unico de Saude (Proadi-SUS).

Essa iniciativa conjuga esforgos para a construcao de instrumentos de gestao estratégica que orientardo
a elaboracao dos Planos Estaduais de Saude 2020 — 2023, alinhados aos demais instrumentos de
planejamento fisico orgamentario: Plano Plurianual (PPA), Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e Lei
Orcamentaria Anual (LOA); com o objetivo de fortalecer as Secretarias Estaduais de Saude (SES) para que
estas possam propiciar mais salde para a populagéo, melhor cuidado para os cidadaos e maior eficiéncia
para a gestao do sistema de saude.

Além disso, cabe ressaltar o protagonismo das SES na conducao do processo de implantacao das Redes
de Atencao a Saude (RAS) nas regides e macrorregides de saude, com um sistema de governanca que
assegure a equidade e a integralidade do cuidado, dadas as distintas realidades municipais no Brasil,
por meio da integracéo entre as Comissoes Intergestores Regionais (CIR) e os Comités Executivos de
Governanca da RAS (Cgras), que serao constituidos no ambito da Comissé&o Intergestores Bipartite
(CIB). O estabelecimento de fluxos de cuidado deve considerar a inclus&o de iniciativas voltadas para o
fortalecimento da atencao primaria e para a regulacao do acesso, entre outras, que deverao ser materializadas
no Planejamento Regional Integrado (PRI), que, de forma ascendente, retroalimentara as programacoes
de acdes e servicos de saude no estado.

Dessa forma, o projeto Fortalecimento da Gestéo Estadual do Sistema Unico de Saude (SUS) leva em conta
a combinacao de fatores e atores que implicam na complexidade de priorizacdo da agenda do gestor,
particularmente no seu primeiro ano de governo, respeitando e valorizando a autonomia € a expertise dos
entes federados por meio de um processo de cooperacgao, visando a qualificacao da gestao do Sistema

Unico de Saude.
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Diretrizes Metodoldgicas para o Planejamento Estratégico das Secretarias Estaduais de Satde - SES @

Conselho Nacional de Secretarios de Saude — Conass

Conass € uma associacao civil sem finalidade lucrativa, composta pelas SES. Uma de suas finalidades
€ prestar assessoramento técnico as SES em assuntos ligados a gestao do sistema de saude.

A partir de 2016, esse assessoramento técnico tem se materializado por meio do Programa de Apoio
as Secretarias Estaduais de Saude, com atuacao direta da equipe técnica do Conass junto as SES, em
varios aspectos da Administracao Publica e da gestéo. A fim de oferecer maior capilaridade a esse apoio
e percebendo a potencialidade do Proadi-SUS como catalisador desse processo, o Conass apresentou
ao Ministério da Saude um conjunto de projetos voltado ao aprimoramento da gestao estadual do SUS,
a ser desenvolvido pelos Hospitais de Exceléncia que integram o referido Programa.

Tais projetos tém como escopo o fortalecimento da gestao estadual do SUS e da gestao de servicos
de saude, bem como a organizacao das RAS nos estados e no Distrito Federal, de forma articulada, no
intuito de contribuir para a melhoria dos resultados produzidos e para a integracao e a eficiéncia técnica
das equipes, abrangendo os seguintes temas: (i) planejamento estratégico nas SES; (ii) organizacao
dos processos de trabalho e capacitacéo dos profissionais de saude nas areas de atencédo ambulatorial
especializada em rede de atencao; (iii) cuidado farmacéutico no componente especializado da assisténcia
farmacéutica; (iv) qualidade do cuidado e da seguranca do paciente; e (v) cuidados continuados envolvendo
a atencéo primaria em saude e os cuidados ambulatoriais, domiciliares e hospitalares.

O planejamento e a gestao sao temas bastante atuais na agenda dos gestores do SUS em busca de uma
administracéo eficiente, capaz de assegurar ao usuario a continuidade do cuidado em saude por meio da
organizacao das Redes de Atencao a Saude (RAS) no espaco macrorregional, conforme preconizam as
atuais normas. Uma administracao publica, com papéis claramente definidos, é condicao importante para
melhorar a governanca, facilitar a coordenacao e propiciar melhores resultados sanitarios. Para tanto, é
essencial aperfeicoar capacidades e instrumentos que subsidiem a tomada de decisé&o e a consequente
melhoria da alocag&o de recursos, assim como 0 monitoramento e a avaliacdo de sua utilizagao.

De acordo com Chorny (1998), planejar consiste, basicamente, em decidir com antecedéncia o que sera
feito para mudar condicdes insatisfatérias no presente ou evitar que condicdes adequadas venham a
deteriorar-se no futuro. O planejamento n&o se resume a um conjunto de intencdes ou a tomada de decisao
em si. Para Mintzberg (2004) consiste em formalizacao de procedimento para a obtencéo de resultado
articulado, de forma que as decisdes possam estar integradas umas as outras. Para tanto, a definicao
do Mapa Estratégico — no qual estdo expressos misséo, visao e valores da instituicao, e os resultados
esperados — nas perspectivas de resultados para a sociedade, o0 processo, a gestao e o financiamento,
constitui-se elemento-chave para o éxito dessa agao.

Nesse sentido, é necessario estruturar um processo de planejamento estratégico nas SES visando colaborar
para uma gestao mais dinamica e eficiente, com vistas ao enfrentamento dos desafios impostos ao SUS,
que implicam, muitas vezes, na baixa qualidade das acdes e dos servicos de salde prestados a populagéo.
Portanto, é importante aperfeicoar os mecanismos de gestao visando aprimorar a eficiéncia, a eficacia e
a efetividade na prestacao de servigos de salde a sociedade.

Diante desse contexto, o Projeto “Fortalecimento da Gestao Estadual do SUS”, que conjuga os esforcos
do Conass e do Ministério da Saude com o Hospital Alemao Oswaldo Cruz, propde a prestacao de apoio
técnico as 27 SES na realizacdo do seu planejamento estratégico para o proximo quadriénio de governo,
sendo 0 mesmo requisito basico para o desenvolvimento dos demais projetos acima referidos.

E importante lembrar que a elaboragdo do planejamento no SUS pressupde rever o modelo de atencéo,
compreender os fundamentos e a estrutura operacional dos sistemas integrados em Redes de Atencéo
a Saude, modeladas segundo as necessidades de cada territorio. E necessario, portanto, considerar a
abordagem territorial nesse planejamento para a formulacao de planos diferenciados que considerem as
necessidades regionais e a realizacao de investimentos para a reducao das desigualdades em saude.
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Ministério da Saude

Diante da competéncia da Unido em prestar cooperacao técnica e financeira aos entes federados, para
0 aperfeicoamento da sua atuacgéo institucional, o Ministério da Saude (MS) apoia o presente projeto,
em parceria com o Conselho Nacional de Secretarios de Saude (Conass) e o Hospital Alemao Oswaldo
Cruz (Haoc), por meio do Programa de Apoio ao Desenvolvimento Institucional do Sistema Unico de Saude
(Proadi-SUS).

Considerando os objetivos deste projeto, o Proadi-SUS é um importante meio, pois busca solucdes
estratégicas para a melhoria da gestéo e da qualificacédo do SUS por meio de entidades de saude de
reconhecida exceléncia (Hospitais de Exceléncia), regulamentadas pela Lei Federal n. 12.101, de 27 de
novembro de 2009.

Nesse sentido, o Departamento de Gestao Interfederativa e Participativa (Dgip) da Secretaria-Executiva
(SE) do Ministério da Saude entende que esta é uma iniciativa que fortalece uma das atribuicdes desse
departamento, que € desenvolver acdes de apoio técnico-institucional aos entes federados, contribuindo
para a qualificacéo do planejamento e dos instrumentos de gestédo do SUS.

E fato que, apesar de as diretrizes relacionadas ao processo de planejamento no &mbito do SUS (trazidas pela
Portaria de Consolidagcdo GM/MS n.1, de 28 de Setembro de 2017, em seus artigos 94 a 101) estabelecerem
o planejamento ascendente — a partir das necessidades de saude da populacéo identificadas por meio
da anélise situacional de saude — e 0 Plano de Saude como norteadores da elaboracao do planejamento
e orgamento do governo no tocante a salde, a compatibilizacdo entre eles € um grande desafio relatado
pelos gestores (BRASIL, 2017). Assim, € pertinente haver a oferta de suporte tecnolégico aos gestores
do SUS, para que estes elaborem os instrumentos de planejamento considerando o alinhamento entre
os especificos da salde com os de governo. Tal oferta também contribui ao fortalecer a implementacao
de pactuagoes realizadas no ambito tripartite.

Para além do apoio a elaboracao de forma integrada dos instrumentos de planejamento, o projeto € oportuno
tendo em vista a temporalidade de construcéo e apresentacdo destes nas instancias de apreciacao, no
primeiro ano da gestao estadual, 0 que se encontra contemplado no cronograma de execucao.

Espera-se, ainda, que a repercussao do projeto na secretaria estadual seja superior ao periodo da gestao
(2019-2022), na medida em que ele visa dota-la de ferramentas que poderao ser usadas numa perspectiva
de longo prazo, considerando a metodologia do planejamento estratégico, que prevé revisdes periddicas.
Assim, é de interesse desse departamento que esta experiéncia seja replicada em outras oportunidades
e necessidades da gestdo do SUS, uma vez que os materiais orientadores, ao final do projeto, serdo
publicados e disponibilizados em acesso publico.

()
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Hospital Alemao Oswaldo Cruz — Haoc

Hospital Alemao Oswaldo Cruz completou 120 anos de histéria no ano de 2017 com uma operacao

robusta e crescente em bases sustentaveis. A instituicao manteve-se posicionada entre os principais
centros hospitalares da América Latina, e foram concretizadas diversas acdes previstas no planejamento
estratégico, preparando a organizagéo para manter seu protagonismo em um contexto de profundas
transformacdes setoriais — destacando, nesse aspecto, as conquistas nos pilares de negdcio de Salude
Privada, Educacao e Pesquisa e Responsabilidade Social.

O hospital considera a responsabilidade social cada vez mais relevante para sua atuagéo, na busca de uma
solidariedade comprometida, que visa a transformacao social das realidades por meio do apoio a politicas
publicas mais democraticas, inclusivas e equitativas, que permitam o desenvolvimento de um Pais mais justo,
prospero e saudavel. Entre as acdes da responsabilidade social, o hospital mantém projetos estruturados com
0 governo federal em que, desde 2008, é considerado pelo Ministério da Salde uma das cinco instituicdes de
exceléncia do territorio nacional, que permite atuacdo no Programa de Apoio ao Desenvolvimento Institucional
do Sistema Unico de Satde (Proadi-SUS).

O Programa abrange a execucéao de projetos de apoio alinhados com os objetivos e as metas definidos no
Plano Nacional de Saude, com o propdsito de aperfeicoar processos, protocolos e procedimentos.

No triénio de 2015-2017, o hospital executou 18 projetos dentro do Programa, com investimento total de
R$ 164 milhoes. Ja para o triénio 2018-2020, até o momento, o hospital conta com 26 projetos distribuidos
nas areas de avaliacao e incorporacao de tecnologias, capacitacdo de recursos humanos, pesquisas de
interesse publico em saude e desenvolvimento de técnicas e operacdo de gestao em servicos de saude.

E por meio desse Programa que nasce o projeto Fortalecimento da Gestao Estadual do SUS, onde o hospital
conjuga esforgos junto aos seus parceiros, Ministério da Saude e Conass, visando abordar, de forma pratica
e objetiva, metodologias e ferramentas que auxiliem o gestor no processo de elaboracéo dos instrumentos
de planejamento, tendo em vista a organizacao da gestao e maior eficiéncia, com base na priorizacéo das
necessidades de saude da populagao local.

Aliniciativa desse projeto se baseia nos valores da instituicao de tradicdo inovadora, protagonismo colaborativo
e verdade, que buscam fornecer subsidios para simplificar, organizar e criar condicdes favoraveis a
institucionalizag&o das praticas de planejamento estratégico no SUS, impactando em melhores praticas de
gestao e em intervengdes mais eficientes e eficazes para o sistema de saude brasileiro.



Introducao

Considerando as necessidades de saude da populacao frente a um cenario de transicao epidemioldgica,
com envelhecimento da populagao, gastos crescentes e financiamento insuficiente, € cada vez mais
premente a incorporacao de tecnologias de gestao no ambito do Sistema Unico de Saude (SUS).

E publico e notdrio que os recursos da salde no Brasil sdo escassos, mantendo o setor submetido a
uma condicao de subfinanciamento crénico. Tal fato interfere diretamente no cumprimento das diretrizes
constitucionais de integralidade e universalidade. Apesar da extensa legislacao construida ao longo dos
anos, os recursos financeiros para o SUS tém sido insuficientes para dar suporte a um sistema publico
universal de qualidade (CONASS, 2015; BRASIL; CONASS, 2018).

Os recursos de gestao — politicos, organizativos, cognitivos e de tempo — também sao escassos, portanto
nao é possivel navegar nesta realidade com improvisagéo, que leva ao céalculo assistematico e imediatista
(MATUS, 1993). Assim, perante essa realidade complexa, torna-se necessaria a utilizacéo do planejamento
estratégico como ferramenta indispensavel da gestao estadual da saude. “O planejamento e a acéo sao
inseparaveis. O plano é o calculo que precede e preside a agao” (MATUS, 1993, p. 32).

Nesse contexto, cabe destacar as diretrizes relacionadas ao processo de planejamento no ambito do
Sistema Unico de Saude (SUS), trazidas pela Portaria de Consolidagdo n. 1, que, em seus artigos 94 a 101,
estabelece o0 planejamento ascendente a partir das necessidades de saude da populacao, identificadas
por meio da analise situacional de salde (BRASIL, 2017).

O Plano de Saude norteia a elaboracdo do planejamento e orcamento do governo no tocante a salde.
Para tanto, é pressuposto que os gestores do SUS, nos diversos ambitos (federal, estaduais e municipais),
elaborem os planos de saude considerando a compatibilizacdo e o alinhamento entre os instrumentos
especificos do planejamento em saude (Plano de Saude e respectivas Programacdes Anuais e Relatorios
de Gestao) e os instrumentos de plangjamento e orgamento de governo, o Plano Plurianual (PPA), a Lei
de Diretrizes Orcamentérias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA), de forma que estes se interliguem,
sequencialmente, compondo um processo ciclico de planejamento para operacionalizacao integrada,
solidaria e sistémica do SUS.

Frente aos crescentes desafios da gestéo estadual do SUS, que demandam uma agenda de inovacao e
eficiéncia para o seu enfrentamento, o Conass propds ao Ministério da Saude, no dmbito do Proadi-SUS,
o desenvolvimento do projeto Fortalecimento da Gestao Estadual do SUS. Neste projeto, as Secretarias
Estaduais de Saude serdo apoiadas na realizacdo do seu planejamento estratégico para o proximo
quadriénio de governo, instrumentalizando a gestao para a elaboracao do Plano Estadual de Saude e
apoiando para que eles estejam em conformidade com os demais instrumentos do governo, como o Plano
Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual (LOA), e deem énfase
as necessidades de saude regionais.

Este documento propde metodologia para a elaboracdo do planejamento estratégico das SES. Como
eixo principal para a construgéo dos Mapas Estratégicos (ME) e Planos de Acao (PA), serao utilizadas as
ferramentas do Balanced Scorecard (BSC) e do Planejamento Estratégico Situacional (PES), langando méao
também de outras ferramentas, por exemplo, a matriz Strengths, Weakness, Opportunities e Threats (SWOT).



2 0 Projeto Fortalecimento
da Gestao Estadual do SUS

O referido projeto propde-se a apoiar as SES por meio da atuagéo de facilitadores e consultores em
oficinas locais, as quais estdo detalhadas neste documento, e tem como obijetivos:

G} Objetivo Geral

1. Apoiar o
Fortalecer planejamento
a Gestéao estratégico nas
Estratégica Secretarias
Estadual Estaduais de
do SUS. Saude aderentes

ao projeto.
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planejamento e gestao
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acao.

Tabua de
Indicadores

A
( “g')



@

'_w Principais Referéncias

4 Referencial Tedrico

ara alcancar os objetivos apresentados, considerou-se como referencial tedrico a produgao de autores

de referéncia no &mbito da estratégia, do planejamento estratégico, da gestao de sistemas de saude
e documentos oficiais elaborados pelo Ministério da Salde e Conass, além das principais diretrizes e
portarias do SUS.

Segundo Rivera (2003), a gestao estratégica integra o que é estratégico ao que é operacional, dilui uma
possivel deciséo vertical e introduz planejamento continuo, flexivel e ajustado, o que permite a concretizacao
de um conjunto coerente de projetos. E um meio que proporciona a pratica de uma tomada de decisdo
de forma mais integradora. Ao envolver o maior nimero de atores do centro operacional, procura reduzir
ou, pelo menos, tornar transparente o jogo politico interno, por intermédio de varios instrumentos. Permite
que as organizacdes oportunizem e se antecipem as mudancas e as transformacdes dos ambientes que
estéo inseridas.

Destaca, ainda, que € a comunicacao estratégica na organizacao que possibilita todos que a integram se
prepararem para identificar as oportunidades, a descentralizac&o do poder e a divisao de responsabilidades
nas decisdes. Para Matus (1993), as ferramentas do planejamento estratégico (sistema de planejamento
estratégico) permitem estruturar praticas de trabalho em uma organizagao, levando a eficiéncia, a eficacia,
a reflex@o, a criatividade, a responsabilidade, a apreciacao situacional imediata e a visado direcional de
longo prazo.

A escolha dos referenciais anteriormente mencionados deu-se por meio de revisdes bibliograficas que
consideraram experiéncias nacionais e internacionais. Além disso, foram priorizados os autores e 0s
conceitos que embasaram a construcao dos instrumentos de planejamento atualmente vigentes na
Administracao Publica brasileira:

Quadro 1 - Instrumentos e principais referéncias

Plano Plurianual (PPA) e Planejamento Estratégico Situacional — PES (Carlos Matus) e
Lei Orcamentaria Anual (LOA) Mapa Estratégico (Balanced Scorecard — BSC)
Plano Estadual de Saude e Planejamento Estratégico Situacional — PES (Carlos Matus) e

Programacéao Anual de Saude (PAS) Redes de Atengéo a Saude (Eugénio Villaga Mendes)
Fonte: Kaplan, Norton (1997), Matus (1993) e Mendes (2011).

A decisao da utilizagao dos referenciais tedricos do Balanced Scorecard de Kaplan e Norton deu-se por meio
da andlise dos relatos das experiéncias nacionais € internacionais, com destaque para 0 acompanhamento
dos estados que construiram seus Mapas Estratégicos, por exemplo, Parand, Rio Grande do Sul, Mato
Grosso e Minas Gerais, entre outros.
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=== 4.1 0 Planejamento Estratégico Situacional — PES

Matus (1993, p. 297) refere-se a quatro momentos que se alternam em um processo continuo, sendo que
“nenhum momento & necessariamente anterior a outro [...] ele volta a se repetir, para dominar transitoriamente
varias vezes mais, no futuro.”, sdo eles: (1) momento explicativo, que se refere a questao “tende a ser”;
(2) momento normativo, ou “deve ser”; (3) momento estratégico, que prospecta o que “pode ser”; e (4)
momento tatico-operacional, relacionado a execucao das acoes.

No momento explicativo é que se realiza a selecao e a explicacéo dos problemas a partir do conceito de
situacao, utilizando a arvore explicativa dos problemas. E nesse momento também que se faz a analise
do jogo social, os conflitos potenciais que podem surgir em decorréncia do comportamento dos atores
que interagem nesses espacos.

O momento normativo diz respeito ao conteldo propositivo do plano estratégico. Nessa etapa € importante
que o ator que planeja estabeleca a direcionalidade de onde deseja ir (ou seja, a situagdo-objetivo); faz-se a
analise de cenarios provaveis em que se desenvolvera o plano e as condi¢des ou circunstancias controladas
ou nao controladas por ele; a analise da articulagdo entre o projeto que pretende executar, as dificuldades e
facilidades (governabilidade) de executéa-1o; e a capacidade, dominio das técnicas e métodos para fazé-lo.

O momento estratégico refere-se a viabilidade do plano. Compreende trés dimensdes basicas de andlise:
a politica, a econébmica e a organizativa. A concepcao estratégica aqui é utilizada para alcancar objetivo
futuro e para vencer a resisténcia de outros atores ou ganhar sua colaboracao.

O momento tatico-operacional refere-se a intervengao propriamente dita. Valoriza-se a condugao do
plano e, consequentemente, seu monitoramento e correcdes a serem efetivadas ao longo do tempo nas
operagdes propostas.

Segundo Matus (1993), € necessaria a implantagédo de um sistema de direcao estratégico, indicando
que este sistema é formatado por conjunto de dispositivos que estrutura praticas de trabalho em uma
organizacao, levando a andlise situacional imediata e a vis&o direcional de longo prazo. O sistema de direcao
estratégica deve dispor de um sistema de cobranca e de prestacao de contas, apoiado no triangulo de
ferro (Figura 1), que tem como objetivo garantir a qualidade da gestéo. Integram o triangulo de ferro: 1)
agenda do dirigente; 2) sistema de Peticao de Prestacéo de Contas e 3) sistema de Geréncia por Agdes.

Figura 1 - Triangulo de ferro

Improvisagao versus Planejamento

Irresponsabilidade Ager?qla
versus Responsabilidade ,/I do dirigente \Criatividade versus Rotina

Sistema de Peticao 5 Sistema de
de Prestacao de Contas < ' Geréncia por Operacées

Fonte: Matus (1993).
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1) Agenda do dirigente: em &mbito local, o “dirigente” pode ser uma equipe de trabalho responsavel pelo
plano. Ela deve se preocupar com os problemas e as questdes importantes e delegar os demais. Nao
devemos esquecer que estamos tratando de planejamento estratégico, portanto o plano é seletivo,
trata das questdes estratégicas sendo que todas as demais devem fazer parte da programacéao de
atividades que é extensiva, ou seja, € imprescindivel manter atitude estratégica que aloca o tempo e
delimita o foco do dirigente. Para Matus (1993), € necessario diminuir a0 maximo a improvisacao e
aumentar de maneira significativa o tempo do dirigente com o planejamento das acdes estratégicas,
pOoisS 0 tempo € um recurso escasso, rigido e irreversivel.

2) Sistema de Peticao de Prestagdo de Contas: em cada instituicao local, em cada departamento, até
no nivel mais descentralizado deve imperar o habito — como rotina formal — de pedir e prestar contas
sobre cada atividade.

3) Sistema de Geréncia por Ag¢des: deve constituir-se em um sistema recursivo, até os niveis mais
operacionais, guiado pelo critério de eficacia. Matus (1993), em sua proposicao do denominado triangulo
de governo (Figura 2), contribui para o desenvolvimento do pensamento estratégico. Mesmo sendo
mais aplicado aos ambitos centrais de governo (incluindo, por exemplo, uma secretaria estadual), o
tridangulo auxilia no entendimento das estratégias de viabilizacdo de um Plano de Acgéo.

Para esse autor é preciso articular trés variaveis: projeto, governabilidade e capacidade de governo
(Figura 2).

Figura 2 - Triangulo de governo

Projeto
AT

A b

Governabilidade ( ¢ » Capacidade de Governo

Fonte: Matus (1993).

O projeto diz respeito ao “conteddo propositivo dos planos de acdo” que um ator social se propde a
realizar para alcancar seus objetivos.

A capacidade de governo, também referida como capacidade de conducao ou direcao, refere-se
ao acervo de técnicas, dominio da teoria, métodos, destrezas, habilidades, recursos e experiéncia de
planejamento que o ator e sua equipe dominam, além de outros conteldos necessarios a execucao do
projeto, especialmente ai incluidas as capacidades de lidar com a dimenséo subjetiva e social envolvidas
nas leituras que outros atores fardo do projeto apresentado.

A governabilidade ¢é a relacdo entre as variaveis controladas e nao controladas pelo ator social que
propde um determinado projeto.

Com estas trés variaveis, colocadas em um triangulo, é importante que os planejadores procurem dar
harmonia aos vértices. Nao basta ter um excelente Plano de Agao (ou seja, um excelente projeto) se nao
forem desenvolvidos os outros dois vértices do triangulo: a capacidade de execucao e a governabilidade.
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=== 4.2 Balanced Scorecard — BSC

O Balanced Scorecard € uma das ferramentas de planejamento e gestao mais utilizadas nos ultimos anos,
tanto em ambientes corporativos quanto na Administracao Publica.

Criada pelos professores da Harvard Business School, Robert Kaplan € Dave Norton, em 1992, foi
implementada em varios tipos de organizagdes privadas e publicas — em praticamente todas as nagdes
do mundo, seja em paises desenvolvidos ou em desenvolvimento. No decorrer dos anos, ampliou o seu
propaosito inicial de ser um sistema de medicao do desempenho para tornar-se base de um novo sistema de
gestao, com o objetivo de alinhar a estratégia nas organizagdes com a implementacao de acdes orientadas
para o alcance de resultados. Esse processo ocorre a partir da elaboragéo de mapas estratégicos que se
desdobram em projetos e planos orientados para o alcance das metas estabelecidas.

Os autores do BSC desenvolveram um framework orientado para a geracao de valor, com o estabelecimento
de quatro perspectivas: financeira, clientes, processos e aprendizado e inovacao. Essas quatro perspectivas
devem estar conectadas considerando as relacdes causa-efeito, ou seja, a partir do alinhamento com os
ativos intangiveis (por exemplo, o aprendizado das pessoas), a melhoria do desempenho dos processos
e 0s objetivos estratégicos estabelecidos nas perspectivas dos clientes e da financeira.

Cabe destacar que, a partir da segunda metade da década de 90, verifica-se expansao da utilizacao dessa
ferramenta no setor publico (PINTO, 2007), considerando que sua aplicagdo demanda obrigatoriamente
algumas adaptacdes, uma vez que a ferramenta possui forte orientacéo para o alcance de resultados
financeiros em organizagdes com finalidade lucrativa. Ou seja, para o presente projeto sua aplicacéo deve
considerar a necessidade de adaptacdes que levem em conta as especificidades tanto do setor publico
quanto da organizagéo de sistemas de salde no contexto brasileiro.

O Balanced Scorecard oferta um modelo para traduzir e disseminar, de forma clara, a estratégia da
organizacao por meio da medicéo de “parédmetros criticos que representam sua estratégia para a criacao
de valor a longo prazo” (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 5). O modelo BSC possibilita que a organizacao
passe a agir de acordo com a sua estratégia ao descrevé-la em objetivos elaborados a partir das suas
perspectivas e com o estabelecimento de medidas de desempenho de resultado e tendéncia (NIVEN,
2005), sendo:

» Medidas de desempenho: enfocam os resultados ao fim de um periodo, normalmente caracterizado
pelo desempenho historico.

» Medidas de tendéncia: relacionadas ao alcance das medidas de desempenho, em geral medem
0S processos e as atividades intermediarias.
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Apos a validacado das medidas de desempenho séo estabelecidas as vinculagdes de causa e efeito, que
definem a “trilha” para o sucesso da estratégia.

Embora Kaplan e Norton (2004) tenham estabelecido a construcao de Mapas Estratégicos a partir de
quatro perspectivas (clientes, financeira, processos e aprendizado e inovacao), cabe a organizacao a
definicao das perspectivas que melhor representem a estratégia das SES considerando a sua missao,
sua Vis&o e seus valores.

A validacao das perspectivas deve considerar a seguinte questao: quando temos que explicar a nossa
estratégia quais séo os elementos-chave? Estes estdo contemplados nas perspectivas definidas para
nossa organizacao?

Considerando o cenéario da saude no &mbito do SUS, sugerimos quatro perspectivas:
1. Resultados para a sociedade.

2. Processos das SES.

3. Gestao/regionalizacéao.
4

Financeira.

=== 4.3 Balanced Scorecard — BSC — e Planejamento Estratégico Situacional — PES:

similaridades e diferencas

O BSC € uma abordagem adequada no planejamento estratégico corporativo para gestao da estratégia, no
entanto, essa sistematica ndo atende de forma completa a problematica publica, além de ndo apresentar
muitos elementos para tratar o momento de formulacéo da estratégia. O BSC seria uma abordagem
mais completa se possuisse uma visao dos atores envolvidos no jogo e mais de um cenario possivel.
A documentagao do estudo da viabilidade das iniciativas propostas também enriqueceria a abordagem.

Quanto ao PES, poder-se-ia questionar o lado estratégico por este lidar com problemas, ndo com objetivos
estratégicos. Matus (1993) defende que o PES nao apenas resolve problemas, mas também processa
os problemas. O ato de processar consistiria em explicar como nasce e se desenvolve o problema, fazer
planos para atacar as causas do problema mediante operagdes, analisar a viabilidade politica do plano e
atacar o problema na pratica (CHAVES; UCHOA, 2018).

Segundo Chaves e Uchoa (2018), a utilizacdo das duas metodologias juntas preenche as lacunas postas
por cada uma: nao ha no PES recursos que permitam a visualizagdo de um planejamento organizacional.
Ja o mencionado ‘formato organizacional’ é encontrado no BSC que, no entanto, n&o trata das questoes
publicas na profundidade requerida. Delineia-se, assim, naturalmente, uma solucao viavel para o planejamento
estratégico organizacional: uma estrutura de fundo alicercada no BSC, em que as grandes questdes
publicas sao lidas e enfrentadas sob a ética do PES. No Quadro 2 os mencionados apontam pontos de
convergéncia entre as duas metodologias.
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Quadro 2 - Pontos de convergéncia entre as metodologias PES e BSC

Metodologia BSC 1 Metodologia PES

Etapa | — Arquitetura

BSC 1 — Selecéo da unidade organizacional
adequada para a aplicacéo do BSC

BSC 2 — Identificacdo das relacdes entre a unidade
organizacional, outros entes publicos e a sociedade

Etapa Il — Definicdo dos objetivos estratégicos
BSC 3 — Envio de material informativo sobre 0 BSC

BSC 4 — Preparo de lista preliminar de *—> Momento Explicativo

objetivos BSC PES 1 — Definigéo dos problemas a serem abordados
BSC 5 — Workshop para definicdo dos objetivos PES 2 — Sele¢ao dos problemas

estratégicos PES 3 — Definigéo dos problemas

PES 4 — Verificagdo da suficiéncia

PES 5 — Elaboracéo da arvore de problemas

PES 6 — Identificacéo de nos criticos

PES 7 — Identificacéo dos atores que controlam as variaveis
controldveis de nos criticos

PES 8 — Defini¢do dos nos criticos a serem abordados

<—>Momento Normativo
Etapa lll - Escolha dos indicadores estratégicos | PES 9 — Defini¢do da situacdo objetivo
BSC 6 — Definicdo de indicadores e fontes de PES 10 — Definicdo de operacdes de intervencao
informacao
BSC 7 — Definigéo de iniciativas e ag0es

Etapa IV — Elaboracgéo do plano de

implementacéo PES 11 — Enumeracao das variaveis que se encontram fora

BSC 8 — Desenvolvimento de plano de da governabilidade

implementacdo e definicdo de metas para PES 12 — Progndstico quanto ao comportamento de cada variavel

0s indicadores PES 13 — Identificagdo do cenario mais provavel de implementacao
do plano

PES 14 — Elaboragéo de andlise de riscos e planos de contingéncia
encontram fora da governabilidade

Momento Estratégico

PES 15 — Mapeamento dos atores

PES 16 — Andlise da relacdo de fortalezas em operacgdes que
contiverem conflitos

PES 17 — Identificac&o da viabilidade dos conflitos (vidveis/ndo viaveis)
PES 18 — Definicéo de estratégias para abordar os conflitos

PES 19 — Ajuste do plano de agoes

Momento Tatico Operacional
BSC 9 — Validacdo de objetivos, indicadores e metas ff PES20 — Sistema de acompanhamento, monitoramento e avaliagdo
BSC 10 — Integracéo do BSC ao sistema gerencial

Fonte: Kaplan, Norton (1997) e Matus (1993) adaptado.
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=== 4.4 A Matriz SWOT

Esta ferramenta foi desenvolvida pelos professores Kenneth Andrews e Roland Christensen, professores da
Harvard Business School, por volta dos anos 60, com o objetivo de aprimorar o planejamento estratégico
das organizacdes. E uma ferramenta utilizada para a andlise do ambiente ou de cenarios, internos e
externos, porém sua utilizacao é bastante diversificada.

Devido a sua simplicidade, ha registros de aplicagéo dessa técnica desde para processos de planejamento
estratégico até para estudos especificos. E, em Ultima instancia, uma ferramenta de apoio a tomada de
decisdo e, nesse sentido, tem sido bastante difundida no ambiente da inteligéncia de gestao.

Para uma analise mais sistémica se utiliza a Matriz SWOT (Figura 3).

Figura 3 - Matriz SWOT

Ambiente Externo

1 Oportunidades

§ % Desenvolvimento Manutencao
o | @ c aq : . " .
c g Tiraromaximo partido das fortalezas Tirar o maximo partido das fortalezas
g S para aproveitar ao maximo as para minimizar os efeitos das
— oportunidades detectadas ameacas detectadas
et
S Crescimento Sobrevivéncia
— (2]
© o P 0
'g i Desenvolver as estratégias que minimizem  FESEeStigztele[-ER-Re[SSICIa\Vel\VEIge [CIV Clng
<C =¥ 0s efeitos negativos das fraquezas e minimizar ou ultrapassar as fraquezas e,
(1] . A . ;
k=l Que, em simultaneo, aproveitem as tanto quanto possivel, fazer face

oportunidades emergentes as ameacas

Fonte: Adaptado de: “SWOT Analysis- Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.” PMI- Plus, Minus, Interesting. 1999. Disponivel em: http://
www.mindtools.com/swot.html. Acesso em: 5 ago. 2018.

A Matriz SWOT € uma metodologia de anélise cujos elementos podem ser apresentados na forma de
quadro, o que facilita a visualizacao e o entendimento das informagdes coletadas. Para que a andlise SWOT
seja eficiente, a organizacao deve fazer a andlise periodicamente para constante atualizacdo e melhoria.

As fraquezas e as fortalezas de uma organizacao ou sistema sdo constituidas dos seus recursos, que
incluem os recursos humanos (experiéncias, capacidades, conhecimentos, habilidades); os recursos
organizacionais (sistemas e processos da organizagdo como estratégias, estrutura, cultura etc.); e os
recursos fisicos (instalacdes, equipamentos, tecnologia, canais etc.).




Ja as oportunidades sao situacdes externas e nao controlaveis, atuais ou futuras, que, se adequadamente
aproveitadas, podem influencia-la positivamente. Quanto as ameacas sao situacdes externas e néo
controlaveis pela organizacéo, atuais ou futuras, que, se ndo eliminadas, minimizadas ou evitadas, podem
afeta-la negativamente.

Analisando-se as variaveis incontrolaveis do ambiente externo, tais como de aspectos socioecondémicos,
politicos, de legislacao entre outros, pode-se esperar um cenario otimista ou pessimista. Tal cenario é entéo
confrontado com a capacidade da organizagao e assim se avaliam os meios para superar 0s nos criticos.
Desse modo, séo estabelecidos os objetivos que definirdo o que devera ser feito para os proximos anos.

O objetivo da SWOT ¢ levantar estratégias para, no contexto do planejamento estratégico, manter pontos
fortes e reduzir a intensidade de pontos fracos, aproveitando-se de oportunidades e protegendo-se de
ameagcas.

Esse tipo de analise é de fundamental importancia para se iniciar um projeto e, principalmente, para criar
acoes estratégicas em momentos de incerteza, porque permite conhecer os fatores favoraveis e desfavoraveis
que a realidade apresenta. Além disso, é uma ferramenta que se aplica numa realidade concreta, na qual
€ preciso tomar decisdes com qualidade e colocar em pratica boas ideias com estratégias pertinentes.

Diante da predominancia de fortalezas e fraquezas e de oportunidades ou ameacas, podem-se adotar
estratégias que busquem o desenvolvimento, o crescimento, a manutencdo ou a sobrevivéncia da
organizacao, por meio da Matriz SWOT.
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5 Termos de Referéncia — TR —das
Oficinas de Trabalho — OT — Locais

As Oficinas de Trabalho propostas ocorrerao durante seis encontros descritos a seguir. Cabe destacar
que, ao final de cada encontro, seréo pactuados os prazos das entregas de produtos e o0 levantamento
de informacéao relevante para a realizacdo da oficina seguinte.

Previamente ao primeiro encontro sera realizada uma reunido com o secretario estadual de saude e equipe
para pactuacao da agenda das oficinas e dos recursos necessarios para que estas ocorram.

Os termos de referéncia apresentados neste documento contaram com a contribuicdo de Maria Emi

Shimazaki, consultora técnica do Conass,

por meio da disponibilizacéo de material técnico com a metodologia

utilizada nas oficinas de planejamento estratégico, realizadas nas SES do Parang, do Rio Grande do Sul,
nas Secretarias Municipais de Saude de Manaus e de Uberlandia.

Quadro 3 — Programacéo dos encontros

L Ercontro

Encontro 1 (TR 01) - Pactuagéao do
trabalho e plano de comunicacao,
andlise situacional e identificacao
de macroproblemas/diretrizes
estratégicas

Encontro 2 (TR02) — Definicéao e/
ou revisao da missao, da visao
e dos valores, Matriz SWOT,
Mapa Estratégico e Medidas de
Desempenho

Encontro 3 (TR03) - Plano de acao,
estabelecimento de causa e efeito/
finalizacao do Mapa Estratégico

Encontro 4 (TR04) - Alinhamento
com PPA, LDO, Plano Estadual de
Saude e elaboracao do Painel de
Bordo

Encontro 5 (TR05) -
Estabelecimento dos mecanismos
de monitoramento e avaliagao

Encontro 6 (TR06) — Processos

de Monitoramento e avaliacao do
Plano de Acao pela equipe da SES

" Oficinas
OT 1a - Pactuacao do trabalho e plano de comunicacao
OT 1b - Identificagéo de macroproblemas e diretrizes estratégicas

OT 1c¢ — Levantamento de informagdes — analise situacional

OT 2a - Identidade organizacional da SES: Definicao e/ou
revisao da misséo, da visao e dos valores

OT 2b — Matriz SWOT
OT 2c — Mapa Estratégico

OT 2d — Medidas de desempenho
OT 3a - Planos de Agéo

OT 3b — Estabelecimento das relacdes de causa e efeito e
finalizacdo do Mapa Estratégico

OT 4a - Alinhamento com PPA, LDO
OT 4b - Plano Estadual de Saude
OT 4c — Elaboragao do Painel de Bordo

OT 5a — Elaboracéo do monitoramento e avaliagdo do Plano

OT 6a — Monitoramento e avaliagdo do Plano de Agéo pela
equipe da SES

Fonte: Elaborado por Gilson Caleman, Vanessa Chaer Kishima e Lena Vania Carneiro Peres — 2018.
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=% 5.1 TR Encontro 1 — Pactuacao e formacao dos grupos de trabalho, analise
situacional e identificacdo de macroproblemas/diretrizes estrategicas

5.1.1 Oficina de Trabalho 1a - Pactuacao do Trabalho e Plano de Comunicagc&ao

Objetivos: ' B Participantes: '
Apresentar o Projeto de Secretério estadual de saude, grupo de

Fortalecimento da Gestao Estadual trabalho e area técnica de planejamento
no SUS aos participantes do (participa em algumas atividades com o
estado, pactuar papéis, entregas, grupo de trabalho) e facilitador.

agenda e fluxos.

Duracao: 2 horas.

Produtos esperados: .
Definicao de papéis do grupo de trabalho e da area técnica de planejamento,
pactuacéo das entregas e produtos, agenda e fluxos.

E importante que representantes
das Secretarias do Planejamento e da

Fazenda participem do grupo
. de trabalho.

U
. Programacao da Oficina de Trabalho: .
|, Apresentacado do Projeto e atribuicdes e competéncias dos participantes dos grupos:

grupo de trabalho, com a participacao dos diretores das regionais e area técnica
de planejamento (1h).

ll. Pactuacao de Agenda de Trabalho e Estratégia de disseminagao da informacgao
(1h).

+ Informacées .

Recursos necessarios: sala com ambientagdo adequada para o grupo de trabalho; recurso de
computador e projetor e/ou tela.

Encomenda para proximo encontro: levantamento de informacdes para as proximas oficinas do
encontro 2.
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5.1.2 Oficina de Trabalho1b - Identificacdo de Macroproblemas e Diretrizes

estratégicas
Objetivos: . B Participantes:

Identificar os macroproblemas Grupo de trabalho e facilitador.
Produtos esperados:

e as diretrizes estratégicas da
saude no estado.

Duracao: 6 horas.

Programacao da Oficina de Trabalho:

Macroproblemas e diretrizes estratégicas
identificadas.

I.  Levantamento dos principais problemas das SES: listagem e agrupamento dos problemas
em blocos afins (nucleos de sentido) constituindo os macroproblemas.

Il. Declaracao dos desejos de mudanca/objetivos estratégicos: para cada macroproblema,
declarar o desejo de transformar expresso no objetivo a ser alcancado.

lll. Elaboracao do quadro-sintese Macroproblema e Diretrizes Estratégicas.

IV. Pactuacé&o no grupo de trabalho para apresentacéo, validacao e alinhamento com os
gestores responsaveis da SES.

+ Informacées

Recursos necessarios: sala com ambientacéo adequada para o grupo de trabalho; recurso de computador
e projetor e/ou tela; impressora; flipchart, canetas hidrograficas, cartelas e fita adesiva.

Dinamica da oficina:
1° Movimento: Alinhamento conceitual;

2° Movimento: Identificacao individual dos participantes da situacao inicial (Sl) por meio do levantamento
de desconfortos em relacao a realidade do sistema estadual de saude.

Cada participante deve eleger trés desconfortos/inquietudes em relacdo ao contexto para o qual quer
direcionar seu planejamento, ou seja, em relacao a realidade sobre a qual pretende intervir. Cada desconforto
deve ser expresso numa cartela (tarjeta) com letra clara e de tamanho adequado a leitura dos participantes
da oficina. A frase escolhida deve expressar a carga negativa que caracterize o desconforto identificado.
Assim, teremos trés tarjetas por participante, cada uma com um desconforto/inquietude. As cartelas devem
ser fixadas em mural que permita a visualizacdo de todos os participantes.
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3° Movimento: Identificacdo do conjunto de desconfortos/problemas por meio do esclarecimento das ideias
individuais, da analise de pertinéncia e do agrupamento de ideias afins. As ideias devem ser compartilhadas
utilizando-se a técnica de visualizagcdo movel. Para tanto, propde-se a seguinte dinamica:

» enumeracao das tarjetas;

» esclarecimento das ideias, sempre que as ideias expressas na tarjeta nao estejam autoexplicativas;
0S que nao a compreenderam, solicitam esclarecimento, mas sem julgamento; o autor esclarece
e 0 grupo contribui para que a tarjeta expresse exatamente a ideia pretendida pelo autor; nessa
etapa ndo deve ser aberta a analise do mérito ou pertinéncia das ideias. O esforco aqui € para
0 entendimento das diferentes leituras de realidade e, portanto, dos diferentes problemas a ela
relacionados;

» analise do mérito/pertinéncia das ideias por meio do dialogo entre diferentes perspectivas;
» agrupamento das ideias afins (nUcleos de sentido) visando a construgao de macroproblemas.

O facilitador deve apoiar na diferenciacao de causas e consequéncias, perguntando se o problema
explicitado € causa ou consequéncia de um problema maior ou anterior. Essa problematizacao favorece
a identificacéo dos problemas possiveis de serem enfrentados, e ndo apenas suas consequéncias.

4° Movimento: Declaracao dos macroproblemas identificados.

O participante/grupo deve, a partir de cada agrupamento de problemas, eleger 0 melhor enunciado para
cada macroproblema (nome do macroproblema contendo uma descricdo que expresse seu sentido e sua
carga negativa).

5° Movimento: Declaragao dos desejos de mudanca (situacao objetivo — SO/Diretrizes Estratégicas).

O participante/grupo deve, a partir de cada macroproblema, declarar o desejo de transformar a carga
negativa que eles trazem.

O interesse em transformar essa realidade com o apoio do projeto e dos parceiros autores dessa iniciativa
€ considerado um estimulo a construcao do planejamento estratégico.

6° Movimento: Validacao e alinhamento com o Plano de Governo e Diretrizes do SUS.

Apbs a consolidacéo dos macroproblemas, estes devem ser confrontados de acordo com as principais
diretrizes do SUS, por exemplo, a implantacéo de Redes de Atencao com base regionalizada, contratualizacéo
e fortalecimento da atencao primaria, entre outras; e com as principais propostas apresentadas no Plano
de Governo. Posteriormente a essa acao, o produto final devera ser validado pelo secretario de estado
da saude.
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5.1.3 Oficina de Trabalho 1c - Levantamento de Informag¢dées — Analise Situacional

-G} Objetivos: Participantes:

|dentificar e elencar as Grupo de trabalho e facilitador.
informacdes necessarias,
fontes e responsaveis
para o diagnostico
situacional aprofundado
da secretaria de saude,
com énfase nas regides e
macrorregioes de saude.

Produtos esperados:

Identificacao e elaboragcao de um plano de
levantamento das informacdes necessarias
(principalmente o diagndstico das regides de
saude e macrorregides), a partir de check list
elaborada previamente, que contemple: analise
situacional de saude, diagndstico da capacidade

institucional da SES e diagndstico das Redes de
@ Duracao: 8 horas. Atencdo a Saude.

Programacao da Oficina de Trabalho:

|.  Apresentacéo e explicacdo do check list de levantamento das informacoes.

Il. Elaboracéo de plano para levantamento de informacgdes, contendo prazos e
responsaveis para entregas.

[ll. Visita a ferramenta DIGISUS-GESTOR.

+ Informacgoes

Recursos Necessarios: Sala com ambientagao adequada para o grupo de trabalho; recurso de computador
e projetor e/ou tela; acesso a internet (desejavel), impressora; flipchart, canetas hidrogréaficas, cartelas e
fita adesiva.

Dimensoes da Analise Situacional

Para a implantacao de planos coerentes e orientados para as necessidades de saude de uma determinada
populacao é necessario um acurado diagnoéstico situacional, amparado por informacdes, dados e evidéncias
sobre 0 estado atual do sistema de saude. Nesse sentido, a OPAS (1999) define andlise da situacao
de saude como uma avaliacado acurada da situacao atual, sendo a mesma fundamental para planejar,
projetar e atualizar as politicas, estratégias e planos. Ja o Banco Mundial (1995) propde o termo “Analise
de Sistemas de Saude”, que inclui evidéncias acerca dos insumos, processos e saidas, além da analise de
como estes se articulam para produzir os resultados esperados, ou seja, 0s objetivos dessa analise sao:

» Avaliar a real situacdo do sistema analisado, considerando suas fortalezas, fraquezas,
oportunidades e ameacas, e a andlise de raiz de causas e efeitos.
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»  Produzir uma base informada por evidéncias que aporte a implantacao de acdes, planos e futuras
direcbes estratégicas para responder as necessidades de saude e expectativas da populacao.

» ldentificar partes da analise que deverao ser consideradas periodicamente, com o intuito de
monitoramento e avaliagao de acdes e planos implantados.

O quadro a seguir apresenta um check list indicando as principais informacoes que deverao ser consideradas
para a elaboracao do diagnostico. Alguns dados deverao ser levantados em documentos oficiais (RAG, PPA,
LDO e LOA, Relatérios de Pesquisa/Consultoria, Andlise Situacional de Salde e Diretrizes e Normativas
do SUS, entre outros) da SES, dos bancos de dados secundarios e outras, a partir da aplicacao de roteiro
e check list, de acordo com a disponibilidade da informagao na SES.

Quadro 4 — Check list das principais informagoes da Andlise Situacional

Necessidades
de satlde da
populacao

Analise do
Processo de
Regionalizacao

Perfil demografico

socioecondmico e cultural

Perfil epidemiologico

Perfil do setor
suplementar

A dimensao territorial e
da alocacao dos servicos
de saude com vistas a

organizacao das Redes de

Atencao a Saude

A dimensao do acesso

e da acessibilidade da

populac&o aos servicos
de saude

A dimensao da
gestao regional

A dimensao do
planejamento regional/
macrorregional

A dimensao da
governanca regional

Andlise dos principais determinantes sociais e
econémicos.

Morbimortalidade — condicoes agudas e
cronicas;

|dentificacdo da carga global de doenca do
estado (série histdrica dos ultimos 26 anos,
constante no site: https:\\vizhub.healthdata.org\
gbd-compare\).

Cobertura populacional da saude suplementar:
» Planos.

» Operadoras.

» Tipos de planos.

»  Principais prestadores hospitalares (SUS
e privado).
Receita e despesa assistencial.

Perfil das regides e macrorregides
(desenho, municipios, analise de situacao de
saude, especificidades).

Atencao primaria a saude — Municipal.
Atencao secundaria — Regional.
Atencao terciaria — Macro.

Capacidade de gestao
(Equipes — regiao e macro).

Plano Regional e Macro.

Organizacao e Funcionamento da CIR;
Organizacao e Funcionamento de
Comités Macrorregional (Redes).

continua
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conclusao

Atencéo Primaria a Saude

Redes tematicas

Redes de Atencao
a Saude

Atencao ambulatorial
especializada

(Parametros e

Atencao hospitalar
diretrizes MS)

Sistemas de apoio

Sistemas logisticos

Sistema de governanca

Educacao permanente

Macrofuncao de

Capacidade regulacéo estatal

Institucional
das Secretarias
Estaduais de
Satde

Macrofuncao de
financiamento estatal

Macrofuncao de
prestacao de servicos

Andlise de: cobertura, processos, resolubilidade
e coordenacao do cuidado.

Diagndstico da implantagao das redes
tematicas, poténcias e desafios.

Analise de cobertura, resolubilidade e
contrarreferéncia.

Andlise da cobertura de leitos e pontos de
atencéo das redes de atencéo.

Andlise da capacidade dos aparelhos de
apoio diagnostico e terapéutico. Estrutura e
funcionamento da assisténcia farmacéutica no
estado.

Diagndstico da regulacao do acesso no estado,
sistemas de transporte sanitario. Implantacao
de sistemas de informacéo e utilizacao da
informacao para tomada de decisao.

Acdes e planos do Comité Executivo das RAS.

Existéncia de polos de formacéo, diagnostico
das necessidades de capacitacéo de
profissionais.

Instituicao da Politica Estadual de Saude,

a partir de planejamento estratégico com
execugao prevista nos instrumentos de
planejamento do SUS e da Administracao
Publica. Estabelecer acdes para a implantacao
das RAS de acordo com as diretrizes e as
pactuacdes estabelecidas com os demais
entes federativos por meio do sistema de
governanca.

Instituicdo de mecanismo para previséo,
monitoramento e avaliagdo de gastos com
investimento e custeio em ambito estadual.
Apoiar o financiamento, a contratualizacao e as
pactuacdes com 0s municipios dos pontos de
atencéo e equipamentos das RAS.

Instituicdo de mecanismos de contratualizacao
e integracao dos pontos de atencé&o sob
gestéo estadual, considerando o planejamento
regional integrado e a contratualizagéo.

Fonte: Brasil, Fiocruz (2016).




Diretrizes Metodoldgicas para o Planejamento Estratégico das Secretarias Estaduais de Satde - SES @

As informacdes levantadas a partir do relatério final da andlise aportardo a construgcao do Mapa
Estratégico. A seguir, apresentamos as principais informacdes necessarias para a construcéo
do Mapa de acordo com as perspectivas: Resultado para a Sociedade, Processos, Gestao/
Regionalizacao e Financeira.

Elaboracao de Relatério Base da Analise da Situagao do Sistema Estadual de Saude

Ao final do levantamento de informacdes e evidéncias mencionadas sera ofertado um modelo de
relatério que consideraré a percepcao dos membros da equipe para a priorizacao de informagdes de
acordo com as diferentes realidades estaduais, nos ambitos regionais e macrorregionais.

Diretrizes Metodoldgicas para o Planejamento Estratégico das Secretarias Estaduais de Saude - SES @
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= 5.2 TR Encontro 2 — Definigao e/ou revisao da missao, da visao e dos valores,
Matriz SWOT, Mapa Estratégico e Medidas de Desempenho

5.2.1 Oficina de Trabalho 2a - Identidade organizacional da SES: Definicdo e/ou
revisdo da missao, da visgo e dos valores

,G} Objetivos:
Elaborar e/ou revisar a missao, a visdo e os valores da

Secretaria Estadual de Saulde.

Duracao: 4 horas.

Participantes:

Grupo de trabalho e facilitador.

%’ Orientacdes prévias:

Identificar a existéncia de missao, visao e valores
(versao anterior) e o plano de governo.

Produtos esperados:
Missao, visdo e valores da SES.

U
C Programacao da Oficina de Trabalho: .

G,

I. Rever ou construir a missdo da SES: A missdo descreve a realidade em que a organizagao
atua, o foco principal da sua acao.

Il. Rever ou construir a visao para a SES: A visdo define o que a organizacéo pretende ser no
futuro. Deve ser capaz de sintetizar e esclarecer a identidade e 0s objetivos principais da
organizacao.

[ll. Rever ou construir os valores da SES: Os valores devem corresponder aos atributos e as
virtudes prezadas pela SES e que contribuem para a formacao da cultura organizacional.

IV. Verificar o alinhamento dos macroproblemas/situacao objetivo e referencial estratégico:
confrontar os macroproblemas/situacao objetivo, propostos na Oficina de Trabalho 1a, com
o referencial estratégico (missao, visao e valores).
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+ Informacoes

Recursos necessarios: sala com ambientacdo adequada para o grupo de trabalho; recurso de
computador e projetor e/ou tela; impressora; flipchart, canetas hidrograficas, cartelas e fita adesiva.

Para a definicao da identidade organizacional da SES ha de se construir ou revisar a sua missao, sua
ViS&o e seus valores. Por tratar-se de um importante instrumento de comunicacao para o publico interno
e externo a SES, o texto contendo a missao, a visao e os valores deve respeitar alguns critérios:

»  Simplicidade.

»  Objetividade.

» Facilmente comunicavel.

» Facilmente verificavel.

» Claramente desejavel.

» Facilmente entendida pelo publico interno e externo.
A Missao

Deve ser uma declaracao do propdsito e das responsabilidades da SES para a populacéo. O texto deve
responder, no minimo, as seguintes questoes:

» Qual é a razdo de existir da SES?

» Quais as acoes estratégicas da SES?

» Quem é o publico-alvo dessas agdes?

» Quais resultados sao esperados dessas ac¢des para o publico-alvo?
A declaracdo de missao deve:

»  Fornecer sentido de direcao para o corpo gerencial e técnico da SES;
»  Ser internalizada por todos na organizacéo;

» Ser conhecida e aceita pelo publico externo.

A Visao

E a descricdo do futuro desejado para a SES. A redagao do texto deve responder, no minimo, &s seguintes
questdes:

» Qual a imagem objetiva desejada para a SES no futuro?
» Qual o prazo para que essa imagem desejada seja alcancada”?
» Como a SES sera vista pelo publico interno e externo, no futuro?

Definir a vis&o é descrever os ideais e 0s sonhos das pessoas para o futuro da SES, que devem representar
grandes desafios, capazes de motivar toda a equipe.
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Os Valores

E o conjunto de conceitos, filosofias e crencas gerais que a SES respeita e pratica. O texto deve responder,
no minimo, as seguintes questoes:

»

»

Os valores sao elementos estruturantes, constituindo padrdes coletivos que orientam o trabalho e
o cotidiano na SES?

Constituem compromissos entre os dirigentes, o corpo técnico e destes com os cidadaos no
sistema estadual de saude?

Dinamica da Oficina:

1° Movimento: Alinhamento conceitual — Video com a apresentacéo da Maria Emi com os principais conceitos.

2° Movimento: Em duplas, os participantes devem identificar as principais diferencas entre a afirmacéao
de uma viséo e uma missao, e registrar em trés tarjetas. Todas as duplas compartilham suas tarjetas e
agrupam em nucleos de sentido.

3° Movimento: Em trios, os participantes devem elaborar uma versao preliminar da missao da SES a partir
da dindmica dos cinco porqués:

»

»

»

»

»

Iniciar a redacao com uma afirmacéao descritiva (Fazemos isso...).

Em seguida deve-se perguntar “por que isso € importante?” (cinco vezes).

Registrar cada uma das respostas, pois assim a verdadeira razao de ser fica mais proxima.
Ao final do processo, todos compartilham as producgdes finais.

O produto do 3° movimento deve ser avaliado a partir dos critérios: inspira mudanca? Tem longa
durabilidade? Tem facilidade de compreensao/comunicacao? Se o produto responder positivamente
a esses critérios o grupo valida a primeira versao da missao, que sera posteriormente validada pelo
secretario de estado da saude.

4° Movimento: Definicdo de valores

»

»

»

»

»

Individualmente, cada participante identifica cinco valores que representam quem eles sao (valores
pessoais).

Individualmente, cada participante identifica cinco valores que descrevem como sua organizagao/
equipe operam (valores organizacionais).

Individualmente, cada participante identifica cinco valores que acredita serem 0s mais criticos
para o alto desempenho de sua organizacao/equipe (valores de ideais organizacionais). Nesse
momento, o produto deve ser registrado em sua totalidade, uma vez que apoiara posteriormente o
diagnostico dos pontos fortes e fracos da cultura organizacional.

Registro (eletrdnico ou outros métodos) dos valores, por meio de agrupamento qualitativo.

Selecao e validacao dos valores pelo secretario de estado da salde.

5° Movimento: Definicdo da visao — Dinamica “de volta a visao de futuro”

»

Os participantes do grupo contemplam a afirmacgao da misséo e dos valores da SES.
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» Sao distribuidos cartdes coloridos (medida 10x15) a todos participantes que recebem a seguinte
consigna: “Imaginem que vocés acordardo amanha e se passaram dez anos; vocés tém em maos
uma maquina fotografica e deveréo registrar nos cartdes as suas impressoes”.

» O facilitador orienta que os participantes pensem durante 15 minutos.

» Ao final do tempo estipulado, o facilitador pergunta aos integrantes: “O que aconteceu com a
sua instituicao?”; “Quais foram os principais resultados que vocé observou para a sociedade?”;
“Quais as competéncias que vocé percebeu que foram desenvolvidas?”; “Quais metas foram
atingidas?”.

» A partir do compartilhamento, o grupo valida uma primeira versao da visdo que sera validada
posteriormente pelo secretario e estado da salde.

Os produtos desta oficina devem ser validados pelo secretario de estado da saude.

5.2.2 Oficina de Trabalho 2b — Matriz SWOT

Objetivos: ' B Participantes:
Aplicar a ferramenta SWOT. Grupo de trabalho e facilitador.
@ Duracio: 8 horas. a Produtos Esperados:
Anélise SWOT da SES.

+ Informacées

Observacao: para a presente oficina o facilitador deve orientar a leitura atenta do Relatério da Analise
Situacional do Sistema de Saude Estadual, com a finalidade de identificar os seguintes aspectos: principais
(S) FORTALEZAS, (W) FRAQUEZAS, (O) OPORTUNIDADES e (T) AMEACAS, que serdo objeto de analise
da Matriz SWOT.

Dinamica da Oficina:
[.  Alinhamento conceitual sobre Matriz SWOT.

Il.  Construcao daMatrizSWOT, segundo ambiente interno e externo: identificacéo de (S) FORTALEZAS,
(W) FRAQUEZAS, (O) OPORTUNIDADES e (T) AMEACAS.

lll.  Atribuicao de pontuagéo segundo relevancia: os participantes estabelecerao notas de acordo com
sua percepc¢ao da relevancia dos aspectos incluidos nos ambientes internos e externos.

V. SWOT Cruzada.

Os participantes realizaréo os cruzamentos com o apoio do facilitador e identificarao potenciais atividades
estratégicas considerando o ambiente interno e externo da SES.
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V. ldentificagé&o de Fatores Criticos de Sucesso e Objetivos Estratégicos.

Fatores criticos sdo caracteristicas, condicdes ou variaveis que podem ter um impacto significativo sobre
0 sucesso da organizacao, considerando o ambiente interno da SES — Fraqueza e Fortaleza. Para cada
Fator Critico de Sucesso selecionado deve ser elaborado o Obijetivo Estratégico.

O produto final dessa oficina sera incluido no Mapa Estratéegico.
Analise de Matriz SWOT

A andlise SWOT ou FOFA (Fortalezas, Oportunidades, Fraguezas e Ameacas) € uma ferramenta utilizada
para a analise de cenarios, visto que fornece uma visao estruturada sobre 0 ambiente externo e interno,
categorizando cada ponto em aspectos positivos ou negativos para a instituicéo.

A analise também ¢é Util para revelar fortalezas que ainda nao foram plenamente utilizadas e identificar
fraquezas que podem ser corrigidas. Diante da identificacao de fortalezas e fraquezas, e de oportunidades
e ameacas, podem-se adotar estratégias que busquem o desenvolvimento, o crescimento, a manutencao
ou a sobrevivéncia da organizacao. Nesse sentido, o método mostra-se eficaz no inicio de um projeto que
visa a estruturacéo do planejamento estratégico como um todo.

A analise SWOT realizada nessa fase do projeto contempla etapas de brainstorming e discussao da equipe
gestora para levantamento, classificagéo e cruzamento das variaveis.

Cabe mencionar que a conducao dessa oficina pelos facilitadores objetiva, principalmente, estimular o
grupo a identificar potenciais riscos, com a finalidade de contingencia-los, bem como potencializar as
capacidades e explorar as oportunidades, no que tange a elaboracao do planejamento estratégico. Portanto,
a oficina é conduzida respeitando as particularidades de cada SES, incluindo a maturidade da gestéo, a
motivacao da equipe gestora e a conjuntura politico-social. Dessa forma, as dindmicas de conducao das
oficinas variam, porém dialogam com o objetivo proposto.

Na sequéncia apresenta-se o percurso metodoldgico para a construgao da Matriz SWOT.
. Identificar e priorizar as principais Fortalezas, Fraquezas, Ameacas e Oportunidades

Realizacao de uma discusséo, em grupo, com a equipe gestora para a definicao das Fortalezas, Fraquezas,
Ameacas e Oportunidades da SES. A partir da identificagao das variaveis, as mais relevantes sao priorizadas
pelo grupo de trabalho, com o auxilio do facilitador, de modo a garantir que os itens priorizados tenham sido
de consenso de toda a equipe e estejam alinhados com o contexto atual da andlise situacional da SES.

Il. Cruzamento das variaveis

Apos a priorizagao das variaveis dos quatro quadrantes da SWOT, as mais relevantes sao analisadas de
modo cruzado (variaveis internas versus variaveis externas), resultando na Matriz SWOT cruzada. Serao
analisadas quais Fortalezas potencializam as Oportunidades identificadas, assim como as Fortalezas que
minimizam ou extinguem as Ameacas levantadas. A mesma légica é aplicada as Fraquezas, identificando
quais poderao limitar o aproveitamento das oportunidades e quais poderdo maximizar o risco e o0 impacto
das ameagas.

lll. Compilacao da Matriz SWOT cruzada e levantamento de objetivos estratégicos

Apos a construcao da Matriz SWOT cruzada serao avaliados 0s cenarios que possuem maior quantidade
de cruzamentos, definidos conforme exemplo nos quadrantes da figura a seguir:
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Figura 4 - Elaboracao da Matriz SWOT

Ambiente Externo
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Fonte: Chiavenato (2005, adaptado).

Montada a Matriz SWQOT, a partir das Fortalezas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas, priorizam-se 0s
itens do ambiente interno que mais tém relevancia para a analise de cenarios. Priorizar itens demais torna
a analise muito complexa e utilizar poucos itens a torna pouco efetiva; o ideal é que se tenha ao menos
cinco itens por categoria.

Depois da priorizagéo sao estabelecidas as relagdes entre todos 0s itens que foram colocados na matriz
para cruzar e classificar as relagdes. Nesses cruzamentos as relacdes sao classificadas como:

0 — Sem Relagéo, 1 — Relagado Fraca, 2 — Relagdo moderada e 3 — Relagao Forte.

Entao sao definidas as acdes estratégicas. A partir dos itens a seguir é possivel elaborar estratégias
ofensivas, de confronto, de reforco e de defesa:

Estratégia ofensiva: Fortalezas + Oportunidades = estratégia ofensiva.

Do cruzamento de Fortalezas e Oportunidades surge a estratégia ofensiva. A ideia desta estratégia é
identificar a ajuda que determinada Forca da para que uma Oportunidade aconteca. De maneira geral,
essa é uma estratégia que visa mostrar oportunidades que n&o estao sendo aproveitadas.

Estratégia de confronto: Fortalezas + Ameacas = estratégia de confronto.

As Fortalezas e as Ameacas originam as estratégias de confronto. A ideia desta estratégia € identificar a
ajuda que determinada Forga da para minimizar a ocorréncia de determinada Ameaca.
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Estratégia de reforco: Fraqueza + Oportunidades = estratégia de reforco.

As Fraquezas e as Oportunidades, quando cruzadas, originam estratégias de reforco. O cruzamento pode
originar o fortalecimento de pontos fracos para que n&o diminua a chance de uma oportunidade ocorrer.

Estratégia de defesa: Fraquezas + Ameacas = estratégia de defesa.

As Fraquezas, somadas as Ameacas, originam as estratégias de defesa. A ideia desta estratégia € a
melhoria de pontos fracos, ou seja, minimizar a chance de uma fraqueza fazer com que uma ameaca se
torne realidade.

O nivel de maturidade da equipe gestora das SES determina o grau de aprofundamento da andlise a partir
dos resultados verificados no cruzamento das variaveis internas com as externas da Matriz SWOT.

Portanto, fica a critério do facilitador a conducao da dindmica de aprendizagem para a
definicao dos fatores criticos de sucesso que sao definidos como as Fortalezas ou as
Fraquezas que possuem maior niumero de cruzamentos com as Oportunidades ou as
Ameacas nos respectivos quadrantes. A partir da definicao dos fatores criticos de sucesso
é possivel delinear sobre os objetivos estratégicos que servirao de insumo para o processo
de construcao do Mapa Estratégico e do Painel de Monitoramento.

O produto desta oficina deve ser validado pelo secretario de estado da saude.

5.2.3 Oficina de Trabalho 2c - Mapa Estratégico

Objetivos: . B Participantes:
Iniciar a construgéo do Grupo de trabalho e facilitador.

Mapa Estratégico.

@ Produtos esperados:
C") Duracao: 6 horas. .

Definicao de perspectivas, objetivos e
medidas de desempenho.

Programacao da Oficina de Trabalho:

[.  Alinhamento conceitual sobre BSC (material em video).
Il. Anadlise das Diretrizes Estratégicas e definicdo das perspectivas.
lll. Identificac&o preliminar dos objetivos e medidas de desempenho.

IV. Pactuacao de prazos para validacao junto ao secretario de saude.
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+ Informacoes

Observacao: para a presente Oficina deverdo estar disponiveis os produtos das oficinas 2a e 2b.

As Diretrizes Estratégicas na Oficina 1b, os Objetivos Estratégicos da Matriz SWOT (Oficina 2b) e
0s componentes da analise situacional devem ser distribuidos, como objetivos, nas perspectivas
do Mapa € orientarao a elaboracao dos indicadores e das metas.

Dinamica da Oficina:

Para a construcao do Mapa Estratégico da SES, os participantes deverao construir ou revisar as perspectivas
de resultado para a sociedade, de processos, de gestao/regionalizacao e de financiamento. Outras
perspectivas poderao ser incluidas, de acordo com a proposta da SES. Para tanto, serao apresentados
os exemplos de Mapas Estratégicos.

O Mapa Estratégico deve explicitar a estratégia para fazer com que a missao, a visao e 0s valores sejam
verdades praticadas na instituicao e os desafios identificados no diagnéstico situacional sejam superados.

Para tanto, a identidade organizacional e os principais desafios identificados no diagnéstico das necessidades
em saude da populacao devem ser traduzidos em resultados para a sociedade, no prazo estabelecido.

Para o alcance desses resultados deverao ser identificados quais processos devem ser desenvolvidos.
Para que esses processos sejam desenvolvidos ha a necessidade de se implementar a perspectiva de
gestao, para a viabilizacdo dos recursos necessarios. Para que a gestao viabilize esses recursos é preciso
desenvolver a perspectiva de financiamento.

O Mapa Estratégico é o trajeto a ser percorrido pela SES para que a visao de futuro seja alcancada.
Parte I: Definicao das perspectivas e objetivos de desempenho

Embora Kaplan e Norton (1997) tenham estabelecido a construcao de Mapas Estratégicos a partir de
quatro perspectivas (clientes, financeira, processos e aprendizado e crescimento), neste projeto foram
definidas as seguintes perspectivas que melhor representam a estratégia da SES, considerando a sua
missao, a sua visao e 0s seus valores:

l. Resultados para a sociedade
Il. Processos
lll. Gestao/regionalizacao

IV. Financeira
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Quadro 5 - Perspectivas e dimensoes de analise do Mapa Estratégico

PERSPECTIVAS ‘[ DESCRITORES ‘

Objetivos e diretrizes relacionados ao fortalecimento das
Resultados para a sociedade acoes finalisticas (expansao de cobertura da atencao
basica, vigilancia em saude, assisténcia farmacéutica etc.).

Capacidade Institucional das Secretarias Estaduais de
Processos Saude (macrofuncao planejamento e regulacéo, prestacao
de servigos e vigilancia em saude).

Objetivos relacionados aos processos de apoio ou
estratégias que viabilizam agdes (educacao permanente,

Gestao/regionalizacao informatizacao, gestéo do trabalho, apoio institucional),
considerando a implantacéo das Redes de Atencao a
Saude.

Macrofuncao de financiamento estatal (mecanismos de
previsao, monitoramento e avaliagdo — investimento e
custeio). Apoiar financiamento municipal e regional (pontos
de atencao).

Financeira

Fonte: Kaplan, Norton (1997).

A validacao das perspectivas deve considerar as seguintes questdes:

Quando temos que explicar a nossa estratégia, quais os elementos-chave? Estes estdo contemplados
nas perspectivas definidas para nossa organizacao?

Resultados para a sociedade
Questdes norteadoras:

» Para que misséo, visao e valores construidos sejam verdadeiros, quais 0s resultados esperados
para a sociedade?

» Considerando os desafios relacionados as necessidades em saude da populagéo, quais sao 0s
resultados esperados para a sociedade?

As respostas devem ser expressas em forma de um ou mais objetivos de desempenho a serem alcangados,
considerando a missao, a visdo e os valores da SES.

Processos
Questdes norteadoras:

» Para que os resultados para a sociedade sejam alcancados, quais 0S processos deverao ser
desenvolvidos pela SES?

» Para os desafios identificados na analise situacional estadual, quais sdo 0s processos que deverao
ser desenvolvidos?

» Para que os resultados para a sociedade sejam alcangados, quais s&o 0s processos relacionados
ao crescimento e ao desenvolvimento de profissionais atuantes no sistema estadual?
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As respostas devem ser expressas em forma de um ou mais objetivos estratégicos a serem alcancados,
considerando a misséo, a visao e os valores da SES.

Gestao/regionalizacao
Questdes norteadoras:

» Para que 0s processos identificados sejam operacionalizados, 0 que sera necessario
implementar na gestao?

» Para que os desafios relacionados a regionalizagéo e a implementacao das Redes de Atencéo a
Saude sejam enfrentados, 0 que sera necessario implementar na gestao?

As respostas devem ser expressas em forma de um ou mais objetivos estratégicos a serem alcancados,
considerando a misséo, a visao e os valores da SES.

Financeira
Questdes norteadoras:
» Considerando a efetividade da gestao estadual, 0 que é necessario no que tange ao financiamento?

» Para que os desafios relacionados a gestao das Redes de Atencéo a Saude sejam enfrentados,
0 que é necessario em termos de financiamento?

As respostas devem ser expressas em forma de um ou mais objetivos estratégicos a serem alcancados,
tendo como prazo final o estabelecido para a viséo.

Parte Il - Alinhamento com as necessidades de saude, as diretrizes do SUS e as prioridades
identificadas

Nesse momento, o0s participantes deverao analisar as perspectivas e 0s objetivos de desempenho com o0s
seguintes produtos obtidos até o momento: identidade organizacional, macroproblemas e analise SWOT.

Parte lll - Construcao da versao preliminar do Mapa Estratégico

Por tratar-se de uma relacdo de causa e efeito, a representacdo do Mapa Estratégico deve traduzir essa
expressao. O Mapa Estratégico, bem como a identidade organizacional, sao instrumentos de comunicacao
para o publico interno e externo a SES, portanto, devem ser escritos de forma sintética e de facil compreenséo.
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Segue 0 modelo para representacao:

Quadro 6 — Mapa Estratégico

MAPA ESTRATEGICO DA SES

Misséo
Visao
Valores

PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADORES METAS

Resultados para a
sociedade

Processos
Regionalizacao/ gestao

Financeira

Fonte: Kaplan, Norton (1997).

5.2.4 Oficina de Trabalho 2d - Estabelecimento das Medidas de Desempenho

Objetivos: ' B Participantes: '
Continuar a construgao do Grupo de trabalho e facilitador.

Mapa Estratégico.

a Produtos esperados: '
Duracao: 6 horas. . Estabelecimento das medidas de

desempenho.

+ Informacoes .

Dinamica da Oficina:

|.  Alinhamento conceitual: medidas de desempenho com construcdo na tabua de indicadores —
definicdo da tdbua de indicadores, que tem como propdsito traduzir os objetivos do Mapa Estratégico
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em indicadores balanceados para medir o desempenho da SES nas perspectivas estabelecidas
(Resultados para a Sociedade, Processos, Gestao/Regionalizacao e Financeira).

Il.  Nesse momento, os participantes deverdo analisar as perspectivas e 0s objetivos de desempenho
com 0s seguintes produtos obtidos até o momento: Identidade Organizacional, Diretrizes
Estratégicas e Diagnéstico Situacional, Aplicagdo da Matriz de Validagdo dos Objetivos e
Medidas de Desempenho.

Parte | - Identificacdo das medidas de desempenho
Os indicadores para a Perspectiva de Resultados para a Sociedade

Cada objetivo estratégico tracado para a Perspectiva de Resultados para a Sociedade deve ser medido
a partir de um ou mais indicadores.

Para definir o indicador, ha de se responder as seguintes questoes:
»  Como medir o(s) resultado(s) esperado(s) para a sociedade?

» A medicao do indicador sera realizada por numero absoluto ou relagdo numérica (exemplo: taxa,
coeficiente, relacao percentual, entre outras)?

A resposta deve ser realizada pela denominagao do indicador e sua expresséo a partir de um numero
absoluto ou relagdo numérica. Caso a opcao seja a relacéo, tracar a formula numérica para sua apresentacao.

Por exemplo:
» O resultado esperado para a sociedade: reduzir a mortalidade infantil.
» O indicador proposto: coeficiente de mortalidade infantil.

»  Aférmula numérica: (nUmero de mortes infantis ocorridas no estado em um ano/ndmero de nascidos
vivos no estado neste mesmo ano) X mil nascidos vivos.

Os indicadores para a Perspectiva de Processos

Cada objetivo estratégico tragado para a Perspectiva de Processos deve ser medido a partir de um ou
mais indicadores.

Para definir o indicador, ha que se responder as seguintes questdes:

» Como medir cada processo?

» A medicao do indicador sera realizada por numero absoluto ou relagdo numérica”?

»  Este indicador tem alto impacto para o alcance do indicador definido para o resultado para a sociedade?

O(s) indicador(es) tracado(s) para cada processo ou projeto deve(m) ter alto impacto no(s) indicador(es)
de resultado para a sociedade.

Da mesma forma que na perspectiva anterior, a resposta deve ser realizada pela denominagao do indicador
e sua expressao a partir de um numero absoluto ou relacdo numérica.

Os indicadores para a Perspectiva de Gestao/Regionalizacao

Cada objetivo estratégico tragcado para a Perspectiva de Gestao deve ser medido a partir de um ou mais
indicadores.



@ Ministério da Saude | Conselho Nacional de Secretarios de Saude | Hospital Alemao Oswaldo Cruz

Para definir o indicador, ha de se responder as seguintes questoes:
»  Como medir cada objetivo tracado para a gestao?
» A medi¢do do indicador serd realizada por numero absoluto ou relagdo numérica’?

»  Este indicador tem alto impacto para o alcance do(s) indicador(es) definido(s) para os processos ou
projetos?

O(s) indicador(es) tracado(s) para a gestao deve(m) ter alto impacto no(s) indicador(es) dos processos e/
Ou projetos.

Da mesma forma que na perspectiva anterior, a resposta deve ser realizada pela denominagao do indicador
€ sua expressao a partir de um numero absoluto ou relacdo numeérica. Caso a opcao seja a relacao, tracar
a férmula numérica para sua apresentacao.

Os indicadores para a Perspectiva Financeira

Cada objetivo estratégico tracado para a Perspectiva Financeira deve ser medido a partir de um ou mais
indicadores.

Para definir o indicador, ha que se responder as seguintes questoes:

»  Como medir cada objetivo tracado para a perspectiva financeira?

» A medicdo do indicador sera realizada por nimero absoluto ou relacdo numérica?

»  Este indicador tem alto impacto para o alcance do(s) indicador(es) definido(s) para a gestao?

O(s) indicador(es) tracado(s) para a perspectiva financeira deve(m) ter alto impacto no(s) indicador(es)
da gestéo.

Da mesma forma que na perspectiva anterior, a resposta deve ser realizada pela denominacao do
indicador e sua expressao a partir de um numero absoluto ou relagao numérica. Caso a opgéo seja a
relacéo, tracar a formula numérica para sua apresentacao.

Parte Il - Estabelecimento de metas

As metas para os indicadores da Perspectiva de Resultados para a Sociedade

Para cada indicador da Perspectiva de Resultados para a Sociedade deve ser definida uma ou mais metas.
Para definir a meta, ha de se responder as seguintes questoes:

» Qual o indicador que sera proposto para medir o resultado esperado (0 que), na SES (onde), para a
sociedade (quem) e em quanto tempo (quando)?

» A meta proposta deve atender aos seguintes critérios: é especifica? Mensuravel? Atingivel? Realizavel?
Temporal?

Por exemplo:
» O resultado esperado para a sociedade: reduzir a mortalidade infantil no municipio x.
» O indicador proposto: coeficiente de mortalidade infantil.

»  Aférmula numérica: (nimero de mortes infantis ocorridas no estado em um ano/ndmero de nascidos
vivos no estado neste mesmo ano) X mil nascidos vivos.
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» A meta: reduzir o coeficiente de mortalidade infantil (O qué? Quem?), no Estado X (Onde?), de
10/1.000 nascidos vivos em janeiro de 2018, para 9/1.000 nascidos vivos (quanto?), até dezembro
de 2019 (quando?).

As metas para os indicadores da Perspectiva de Processos
Para cada indicador da Perspectiva de Processos deve ser definida uma ou mais metas.
Para definir a meta, ha de se responder as seguintes questoes:

» Qual processo (0 qué)? Quanto sera proposto para medir 0 processo ou projeto? Onde ocorrera?
Para quem destina o processo ou projeto? Quando a meta devera ser alcancada?

»  Ameta proposta deve atender aos seguintes critérios: é especifica? Mensuravel? Atingivel? Realizavel?
Temporal?

» A meta do programa ou projeto tem alto impacto na meta definida para o resultado para a sociedade”?
As metas para os indicadores da Perspectiva de Gestao/Regionalizacao

Para cada indicador da Perspectiva de Gestao deve ser definida uma ou mais metas.

Para definir a meta, ha de se responder as seguintes questdes:

»  Qual objetivo para a gestao (0 qué)? Quanto sera proposto para medir o objetivo para a gestao? Onde
ocorrera? Para quem destina? Quando a meta devera ser alcangada?

» Qual o objetivo da regionalizacdo gestdo (0 qué)? Como podemos medir esse 0 objetivo para a
gestao”? Onde ocorrera? Para quem se destina? Quando a meta devera ser alcangada®?

»  Ameta proposta deve atender aos seguintes critérios: é especifica? Mensuravel? Atingivel? Realizavel?
Temporal?

» A meta tracada para o objetivo da gestdo tem alto impacto na meta definida para os programas
ou projetos?

As metas para os indicadores da Perspectiva Financeira
Para cada indicador da Perspectiva Financeira deve ser definida uma ou mais metas.
Para definir a meta, ha de se responder as seguintes questdes:

»  Que objetivo para a perspectiva financeira (0 qué)? Quanto sera proposto para medir o objetivo para
a perspectiva financeira? Onde ocorrera? Para quem destina? Quando a meta devera ser alcancada”?

» A meta proposta deve atender aos seguintes critérios: é especifica? Mensuravel? Atingivel? Realizavel?
Temporal?

» A meta tracada para o objetivo da perspectiva financeira tem alto impacto na meta definida para
a gestao?

Alinhamento com a Politica Nacional

Apos a selecao das medidas de desempenho, sugerimos que elas sejam analisadas a luz dos indicadores
de pactuacao interfederativa de indicadores, sendo vigente atualmente a Resolucdo CIT n. 8, de 24 de
dezembro de 2016, que indica um rol de indicadores para pactuagcao durante o periodo 2017-2021. No
entanto, os indicadores devem estar alinhados com os objetivos do Mapa Estratégico.
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=== 5.3 TR Encontro 3 — Plano de acao, estabelecimento de causa e efeito /
finalizacdo do Mapa Estratégico

5.3.1 Oficina de Trabalho 3a - Plano de acéo

Objetivos: . B Participantes:
Aportar informagdes para a Grupo de trabalho e facilitador.

finalizacao do Mapa Estratégico
e as acdes estratégicas do Plano

Estadual de Saulde.
Produtos esperados:

Finalizacao do Mapa Estratégico
@ Duracéio: 8 hor e estabelecimento das agdes por
uragao: oras. perspectivas e objetivos.

+ Informacoes

Este é o momento de desenhar o plano de acao, ou seja, de definir as acdes de curto, médio e longo

prazo, para cada objetivo das perspectivas, delineados no Mapa Estratégico.

Existem disponiveis na literatura varias ferramentas que apoiam a elaboracao de planos de agéo. Seja qual
for a escolha do ator social que planeja, é preciso que: a proposta esteja claramente definida; as acdes e
seu desdobramento em atividades estejam coerentes com 0s objetivos e metas a serem alcancadas; sejam
estabelecidos 0s responsaveis pelas acdes; haja definicdo de temporalidade do plano e cronograma de
acoes; seja realizada a previsao orcamentaria; e haja a identificacao de indicadores para o monitoramento

e avaliacao das acdes.
Dinamica da Oficina
» Alinhamento conceitual — Plano de acao.

» Apresentacdo das ferramentas 5W e 2H.

» Apresentacao pelos participantes de um plano de agéo a partir dos nds criticos e objetivos de

desempenho definidos.

» Pactuacdo de agenda para a constru¢do dos demais planos de agao.

O método 5W2H corresponde a uma lista de acdes definidas previamente e que devem ser desenvolvidas a
partir dos objetivos estratégicos delineados no Mapa. Sua aplicagao permite mapear as acoes, estabelecendo
0 que deve ser feito (what) e porque (why), quem o fara (who), em que periodo de tempo (when) e em que
area da instituicao (where). Também deve figurar, nessa planilha, como a atividade sera desenvolvida (how) €,

quando possivel, seu custo (how much) (CALEMAN et al., 2016).
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What - O que fazer (0 que sera feito? Quais as etapas?).

»  Quais as acdes serao definidas?

»  Quais acdes sdo dependentes desta”?

»  Quais acdes sao necessarias para o inicio desta”?

»  Quais 0s iInsuMOos necessarios?

Why - Porque fazer (justificativa para executar a tarefa).

» Por que essa acao é necessaria”?

»  Por que essa acao nao pode fundir com outra?

» Por que A, B e C foram escolhidos para executar essa agao?

How - Como fazer (como devera ser realizada cada tarefa/etapa? Qual o método?).
» Como essa acao sera executada?

»  Como acompanhar o desenvolvimento dessa acao?

» Como A, B e C vao interagir para executar essa acao”?

Who - Quem vai fazer (quem realizara a tarefa? Defina os responsaveis).

»  Quem executara determinada acao?

»  Quem depende da execucao dessa acao?

» Essa acado depende de quem para ser iniciada?

When - quando fazer (quando cada tarefa sera executada”? Qual o tempo necessario?).
» Quando sera o inicio da agao?

»  Quando sera o término?

»  Quando serao as reunioes presenciais?

Where - Onde fazer (onde cada etapa sera executada?).

» Onde a agao sera executada?

»  Onde serdo feitas as reunides presenciais da equipe?

How Much - Quanto custara fazer (valores, custos necessarios, horas/homem).
»  Quanto custara essa acao?

Os indicadores de desempenho sao aqueles estabelecidos por objetivo, no Mapa Estratégico
elaborado na OT 2c. Nesse momento do trabalho os indicadores e as metas devem ser revisados
e aperfeicoados.

Uma das formas mais utilizadas para estruturar e acompanhar a ferramenta 5WW2H é por meio de uma tabela
que pode ser feita em Excel. O Plano de Acao deve ser elaborado por perspectivas e objetivos,
contidos no Mapa Estratégico.
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Quadro 7 — Plano de Agao — 5W2H

Perspectiva
Objetivo

Indicador(es) *

What Why Who When Where How How much?
O que fazer? Por que Quem vai Quando Onde? Como Quanto
Agoes fazer? fazer? fazer? fazer? custa?

Fonte: Caleman et al. (2016).
*Os Indicadores sao aqueles definidos, por objetivos, no Mapa Estratégico.

5.3.2 Oficina de Trabalho 3b - Estabelecimento das relacées de causa e efeito
e finalizacdo do Mapa Estratégico

-q:} Objetivos: . B Participantes:
Estabelecer as relagdes de causa Grupo de trabalho e facilitador.

e efeito no Mapa Estratégico a
partir dos objetivos estabelecidos.

Produtos esperados:

Finalizacao do Mapa Estrategico com a
@ Durago: 8 horas. incluséo das acdes a serem implantadas.

+ Informacédes

O Mapa Estratégico deve ser finalizado, incluindo as agdes por perspectiva/objetivo delineadas na OT 3a.
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Quadro 8 — Mapa Estratégico, por perspectiva, objetivos e agoes.

MAPA ESTRATEGICO DA SES
Perspectiva:

OBJETIVOS INDICADORES METAS AGOES

Fonte: Kaplan, Norton (1997) adaptado.

Nesse momento é importante utilizar e revisar os produtos das oficinas anteriores.
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=== 5.4 TR Encontro 4 — Alinhamento com PPA, LDO, Plano Estadual de Saude e
elaboragao do Painel de Bordo

5.4.1 Oficina de Trabalho 4a - Alinhamento com o Plano Plurianual e LDO

-q(} Objetivos: ' B Participantes:
Proporcionar alinhamento entre os produtos Grupo de trabalho e facilitador.

elaborados e o Plano Plurianual (PPA) € Lei
de Diretrizes Orcamentérias (LDO).

Produtos esperados:

imi A e LDO.
@ Duragéo: 4 horas. Estrutura preliminar PPA e LDO

+ Informacoes

Em consonancia com as normas estabelecidas pelo Ministério do Planejamento, a construgéo da LDO
deve ter como base os programas e as acdes estabelecidos no PPA, que por sua vez tem como base
conceitual o Planejamento Estratégico Situacional (PES), de Carlos Matus, e 0 Mapa Estratégico. Nesse
sentido, é fundamental a aproximacao entre as exigéncias legais estabelecidas e 0s produtos elaborados
até o momento.

Dinamica da Oficina
Alinhamento conceitual € apresentacéo da matriz de alinhamento.

Preenchimento da matriz, a partir das construcdes do projeto (Mapa Estratégico, Diretrizes Estratégicas
— Macroproblemas e Planos de Agéo).

Pactuacdo de agenda com a Secretaria da Fazenda e Planejamento para apresentacao e validacdo do
produto.

Conceitos basicos

O Plano Plurianual tem como objetivo central declarar as escolhas do governo e da sociedade, por meio
da implementacao das politicas publicas, além de orientar a acéo para a consecucao dos objetivos
pretendidos. Para tanto, € composto pelas seguintes dimensoes:

»  Dimens&o Estratégica: precede e orienta a elaboragdo dos Programas Teméticos. E composta por Visdo
de Futuro, Eixos e Diretrizes Estratégicas.

» Dimensao Tatica: apresenta os caminhos exequiveis para as transformacdes da realidade propostas nas
Diretrizes Estratégicas, considerando as diretrizes do Sistema Unico de Satide e demais polticas publicas,
além de reforcar as principais agendas de governo para os proximos quatro anos. A Dimensao Tatica
expressa-se nos Programas Tematicos e nos Programas de Gestao, Manutencao e Servigos. Em sintese,
essa dimensao explicita as entregas de bens e servicos pelo Estado a sociedade.

» Dimensao Operacional: esta relacionada com a otimizacao dos recursos disponiveis e a qualidade dos
produtos entregues, sendo especialmente tratada no Orcamento.
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Quadro 9 — Dimensao Estratégica

B TEV

Visao de Futuro

Eixos

Diretrizes Estratégicas

‘" PRODUTO/OT
Visao da SES/OT 2a — Identidade organizacional da SES

Proposta de governo
Mapa Estratégico

Proposta de governo
Mapa Estratégico

Fonte: Elaborado por Gilson Caleman, Vanessa Chaer Kishima, Lena Vania Carneiro Peres e Maria Emi Shimazaki — 2018.

Quadro 10 — Dimensao Tatica

Titulo

Contextualizacao

Indicadores

Objetivos

PROGRAMAS TEMATICOS

OT 2b — Anélise SWOT; e Perspectivas /OT 2c — Mapa Estratégico

Sintese a partir da Analise Situacional da SES por perspectiva do
Mapa Estratégico

Medidas de Desempenho — Mapa Estratégico/OT 2¢c — Mapa
Estratégico e 2d — Medidas de Desempenho

Objetivos — Mapa Estratégico

Fonte: Elaborado por Gilson Caleman, Vanessa Chaer Kishima, Lena Véania Carneiro Peres e Maria Emi Shimazaki — 2018.

Quadro 11 — Atributos dos Objetivos

L coDco

Enunciado

Contextualizacao

Orgao responsavel

Caracterizacao

Metas

Iniciativas

1 CONVENGAO ADOTADA PELA SEFAZ
Deve comunicar de forma clara e direta a sociedade as escolhas do
governo e orientar o que deve ser feito

Sintese a partir da analise situacional da SES por perspectiva

Responsavel pela coordenagéo do programa

Deve descrever o contexto e a estratégia de implementacgéo, indicando
de forma clara a situacao a ser alterada. Deve expor a forma como

as metas, as iniciativas, as acdes orcamentarias e os financiamentos
extraorcamentarios se relacionam entre si, e deve detalhar o que, como,
quando, para quem

Painel de Bordo (por abrangéncia geografica regionalizada — Plano
Estadual de Saude)

Plano de Acéo — OT 3a — Plano de Acao e 3b — Relacao de causa e efeito

Fonte: Elaborado por Gilson Caleman, Vanessa Chaer Kishima, Lena Vania Carneiro Peres e Maria Emi Shimazaki — 2018.
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Quadro 12 — Dimensao Operacional

‘" PRODUTO/OT

Valor Global Informagéo da Sefaz

Valor de referéncia das iniciativas
(Empreendimentos individualizados como iniciativas
- custos iguais ou superiores aos valores de
referéncia adotados nos Programas Tematicos)

Principais iniciativas — Plano de
Acéo- OT 3a - Plano de Acéo e 3b -
Estabelecimento de causa e efeito

Fonte: Elaborado por Gilson Caleman, Vanessa Chaer Kishima, Lena Vania Carneiro Peres e Maria Emi Shimazaki — 2018.

Programas de Gestao, Manutencao e Servicos ao Estado

Os Programas de Gestdo, Manutencao e Servicos ao Estado apresentam e classificam o conjunto de
acoes destinadas ao apoio, a gestéo e a manutencao da atuacéo governamental. Considerando a alocacao
orcamentaria, o PPA estimara o valor dos Programas de Gestao, Manutencao e Servicos ao Estado para
0 periodo 2020-2024. Cabe ressaltar que, a exemplo dos Programas Tematicos, as acdes relacionadas
serao detalhadas somente na Lei Orcamentaria (LOA).

Por outro lado, no Programa de Gestao e Manutencéo da Salude nao é necessario o preenchimento
dos campos destinados aos Objetivos, Metas e Iniciativas, sendo esse valor estimado a partir da analise
de gastos.

5.4.2 Oficina de Trabalho: 4b - Alinhamento com o Plano Estadual de Saude

-G} Objetivos: ' B Participantes:
Aportar informacdes para a Grupo de trabalho e facilitador.

construcao do Plano Estadual
de Saude (PES).

Produtos esperados:

D 50: 8 h Estrutura Preliminar Plano
uragao: 8 horas. Estadual de Saude.

+ Informacdes

Dinamica da Oficina
» Apresentacao da estrutura do Plano Estadual de Saude.
» Validacao da analise situacional do PES.

Elaboracao de Planos de Acéo orientados para o alcance das metas e objetivos estabelecidos no Mapa
Estratégico da SES.

Em consonancia com os documentos do Ministério da Saude (BRASIL, 2009; 2017; BRASIL; CONASS,
2018) e 0 Manual de Planejamento (BRASIL, 2016), a elaboracdo do Plano de Saude deve ser orientada
pelas necessidades de saude da populacéo, e deve conter:
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A — Andlise situacional que contemple a estrutura do sistema de salde; o grau de implementacéo de Redes
de Atencao a Saude, condicdes sociossanitarias, fluxos de acesso, 0s recursos financeiros disponiveis, as
diretrizes relacionadas a gestéo do trabalho e da educacéo na saude e ciéncia, na tecnologia, na producao
e inovagdo em saude e na gestao.

B — Definicdo das perspectivas, objetivos, metas, indicadores e acdes.
C - O processo de monitoramento e avaliagao.

Além disso, os Planos Estaduais de Saude deverao explicitar a metodologia de alocacao dos recursos
estaduais que deve ser pactuada pelos gestores estaduais e municipais na CIB e aprovada pelo Conselho
Estadual de Saude.

No que tange a relagéo entre o Plano Estadual e a regionalizagdo cabe destacar as Resolucdes CIT
n. 23, de 17 de agosto de 2017, que estabelecem diretrizes para os processos de Regionalizacéo e
Governanca das Redes de Atencao a Saude, e mais recentemente a Resolugao CIT n. 37, de 22 de
marco de 2018, que estabelece que o Plano Estadual de Saude deve tomar como base o Planejamento
Regional Integrado (PRI), que deve considerar a base geografica das macrorregioes de saude no sentido
de promover a equidade regional. O processo de Planejamento Regional Integrado deve ser instituido
e coordenado pelo estado em articulacao com os demais gestores do SUS.

Matriz de Alinhamento - Plano Estadual de Saulde

No sentido de contemplar a Resolucao CIT n. 37 e apoiar a elaboracao do Plano Estadual de Saude
em consonancia com as Diretrizes do Planejamento Regional Integrado, propomos, para essa Oficina, o
preenchimento de duas matrizes que tém como objetivo principal aportar informagdes para a realizacéo
das Oficinas para a elaboracao dos Planos Regionais Integrados.

Cabe ressaltar que € importante considerar as diferencas no grau de implementacéo do planejamento
regional integrado nos estados brasileiros, ou seja, alguns estados ja estdo em processo avangado; outros
ainda estao em processo inicial.

Na sequéncia sao apresentados quadros com informacoes relacionadas as duas matrizes.

Matriz 1 — Diagndstico das macrorregioes

"

Analise situacional das
macrorregioes

‘" pRODUTO/OT

Analise Situacional do Sistema de Saude Estadual
Oficina de Trabalho 1c - Levantamento de
Informacgoes - Analise Situacional

Revisao ou Proposicao de Desenho Macrorregional

Oficina de Trabalho 1c - Levantamento de
Informacgoes — Analise Situacional

Identificacao do espaco regional
ampliado

Estabelecimento das
necessidades de investimento
prioritarios

Andlise da contratualizacao dos

pontos de atencao de referéncia

Estabelecimento de relatério
das transferéncias de recursos
financeiros

Analise Situacional do Sistema de Saude Estadual
Oficina de Trabalho 1c - Levantamento de
Informacgoes - Analise Situacional

Analise Situacional do Sistema de Saude Estadual

Oficina de Trabalho 1¢c - Levantamento de
Informacoes - Analise Situacional

Analise Situacional do Sistema de Saude Estadual
Oficina de Trabalho 1c - Levantamento de
Informacgoes - Analise Situacional

Fonte: Elaborada por Gilson Caleman, Vanessa Chaer Kishima e Lena Vania Carneiro Peres — 2018.
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Matriz 2 — Elaboragao de material de apoio para a versao preliminar do Plano

Estadual de Saude

gL v

Analise da situacao de saude das
macrorregioes

Diretrizes

Objetivos

Indicadores

Metas

Diretrizes relacionadas a gestao do
trabalho e da educacao na saude e
ciéncia, na tecnologia, na producao e
inovacao em saude e gestao

Processo de monitoramento e avaliacao

“ " PRODUTO/OT

Analise Situacional do Sistema de
Saude Estadual

Diretrizes Estratégicas/Plano de Governo
e Oficina de Trabalho 1b - Identificacao de
Macroproblemas e Diretrizes Estratégicas

Objetivos de Desempenho/Mapa Estratégico

Medidas de Desempenho e Painel de
Bordo - Oficinas de Trabalho 2c (Mapa
Estratégico) e 4c (Elaboracao do Painel
de Bordo)

Medidas de Desempenho e Painel de
Bordo - Oficinas de Trabalho 2c (Mapa
Estratégico) e 4c (Elaboracao do Painel
de Bordo)

Mapa Estratégico e Plano de Acao -
Oficinas de Trabalho 2c (Mapa Estratégico)
e 3a (Planos de Ac¢ao)

Plano de Acao - Oficina de Trabalho 3a
(Planos de Acao)

Painel de Bordo - Oficina de Trabalho 4c
(Elaboracao da Tabua de Indicadores/
Painel de Bordo)

Fonte: Elaborado por Gilson Caleman, Vanessa Chaer Kishima, Lena Vania Carneiro Peres e Maria Emi Shimazaki — 2018.
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5.4.3 Oficina de Trabalho 4c - Elaboracao da Tabua de Indicadores/Painel de Bordo

-@- Objetivos: Participantes:

Aportar informacdes para Grupo de trabalho e facilitadores.
a construcéo da Tabua de
Indicadores/Painel de Bordo.

Produtos esperados:

Tabua de Indicadores/Painel de

@ Duracao: 8 horas. Bordo para monitoramento do Mapa
Estratégico.

-|- Informacées

A institucionalizagéo de um sistema de prestacdo de contas para as metas da Tabua de Indicadores/Painel
de Bordo do Mapa Estratégico € importante para a formacao de cultura organizacional que planeja, executa,
monitora, avalia e, se necessario, propde acdes para corregéo ou melhoria no tempo adequado. Para tanto,
a proposicao é a pactuacdo de uma agenda anual, com cronograma definido para a prestacéo de contas
das metas que constam no Painel de Bordo do Mapa Estratégico, com a direcao da SES (CONASS, 2017).

O monitoramento € uma acao gerencial que possibilita aferir a meta e envolve trés momentos: medir,
comparar e emitir juizo de valor. Essa acéo deve ser rotineira e, portanto, de facil entendimento e execugao
pelos gerentes, pois possibilita a correcéo imediata dos problemas identificados.

A avaliacdo é uma agéo que possibilita aferir o resultado alcangado. Permite analisar a contribuicéo das
metas para o alcance dos resultados e efetividade dos objetivos estratégicos.

O sistema gerencial tem enorme importancia para as organizacées. Para a direcao, possibilita traduzir os
objetivos estratégicos em indicadores mensuraveis, desdobrados em metas a serem alcancadas. Para
0s gerentes, possibilita medir 0 desempenho cotidiano das equipes, a partir das metas, e implementar
acoes de prevencao, melhoria ou correcao. Para os colaboradores possibilita conhecer o que é esperado
para suas funcdes, monitorar o proprio desempenho, identificar oportunidades de melhoria e implementar
acoes de prevencao, melhoria ou correcéo. Por fim, possibilita a melhoria continua, pois nao basta atingir
as metas e se acomodar diante dos resultados alcancados. E necessério evoluir continuamente adotando
de forma proativa medidas de melhorias e de inovagao.

Dinamica da Oficina:
Os indicadores do Painel de Bordo
Os indicadores para a Perspectiva de Resultados para a Sociedade

Cada objetivo estratégico tragado para a Perspectiva de Resultados para a Sociedade deve ser medido
a partir de um ou mais indicadores.
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Para definir o indicador, ha de se responder as seguintes questoes:
»  Como medir o(s) resultado(s) esperado(s) para a sociedade?

» A medicao do indicador sera realizada por numero absoluto ou relagdo numérica (exemplo: taxa,
coeficiente, relagdo percentual, entre outras)?

A resposta deve ser realizada pela denominacéao do indicador e sua expresséo a partir de um numero
absoluto ou relagao numérica. Caso a opgao seja a relacao, tracar a formula numérica para sua apresentacao.

Por exemplo:
» O resultado esperado para a sociedade: reduzir a mortalidade infantil.
» O indicador proposto: coeficiente de mortalidade infantil.

» Aformula numérica: nimero de mortes infantis ocorridas no estado em um ano/ndmero de nascidos
Vivos no estado neste mesmo ano X mil nascidos vivos.

PAINEL DE BORDO DA SES — PARAMETRIZAGAQ PARA A AVALIAGAO DA META RELACIONADA A

PERSPECTIVA DE RESULTADO PARA A SOCIEDADE

Indicador Meta Parametro

Os parametros para as metas da Perspectiva de Processos da SES, Gestao/Regionalizacao e
Financeira

Para a(s) meta(s) das Perspectivas de Processos, Gestao e Financeira devem ser definidas as parametrizacoes
para avaliacao.

Para definir as parametrizacdes, ha de se responder as seguintes questdes, para cada meta:
» Que quantitativo sera considerado satisfatorio? Esse quantitativo sera identificado pela cor verde.
» Que quantitativo sera considerado regular? Esse quantitativo sera identificado pela cor amarela.

»  Que quantitativo sera considerado insatisfatorio? Esse quantitativo sera identificado pela cor vermelha.
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PAINEL DE BORDO DA SES — PARAMETRIZAGAO PARA A AVALIAGAO DA META RELACIONADA A
PERSPECTIVA DE PROCESSOS DA SES

Indicador Meta Parametro

PAINEL DE BORDO DA SES — PARAMETRIZAGAQ PARA A AVALIAGAO DA META RELACIONADA A
PERSPECTIVA DE GESTAO/REGIONALIZAGAO

Indicador Meta Parametro

PAINEL DE BORDO DA SES — PARAMETRIZAGAO PARA A AVALIAGAO DA META RELACIONADA A
PERSPECTIVA FINANCEIRA

Indicador Meta Parametro

As fontes, a periodicidade e os responsaveis

Para cada meta das Perspectivas de Resultados para a Sociedade, Processos, Gestao e Financeira
devem ser definidos:

» A fonte: ou seja, o local de onde sera verificada a meta. Pode ser um sistema informatizado,
uma planilha, entre outros.

» O prazo: o periodo para a verificacao da meta. Pode ser mensal, bimestral, trimestral, entre outros.

» O responsavel: o profissional responsavel pela verificacao da meta.
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PAINEL DE BORDO DA SES

Perspectiva Indicador Meta Parametro Fonte Responsavel Prazo

A forma de apresentacao do Painel de Bordo

A semelhanca do Painel de Bordo de uma aeronave, a apresentacdo do Painel de Bordo deve facilitar a
visualizacao rapida das metas, como demonstra a figura a seguir:

A institucionalizacao do Painel de Bordo

A institucionalizacdo de um sistema de prestacdo de contas para as metas da Tabua de Indicadores/
Painel de Bordo do Mapa Estratégico € importante para a formacao de uma cultura organizacional que
planeja, executa, monitora, avalia €, se necessario, propde acdes para correcado ou melhoria no tempo
adequado. Para tanto, a proposicéo é a pactuacao de uma agenda anual, com cronograma definido para
a prestacao de contas das metas que constam no Painel de Bordo do Mapa Estratégico, com a direcao
da SES (CONASS, 2017).



Diretrizes Metodoldgicas para o Planejamento Estratégico das Secretarias Estaduais de Salde - SES

=9 5 5TR Encontro 5 — Estabelecimento de mecanismos de monitoramento e
avaliagao

5.5.1 Oficina de Trabalho 5 - Elaboracdo do monitoramento e avaliacdo do Plano

Objetivos: Participantes:

Proporcionar a elaboracao de
instrumentos que facilitem o
monitoramento e a avaliacao das
medidas de desempenho (metas e
indicadores) de cada perspectiva
definida no Mapa Estratégico da SES e

a comunicagao dos resultados. Responsabilizag&o (quem vai

monitorar?), implantacao e
8 Duracao: 16 horas.

Grupo de trabalho e facilitador.

Produtos esperados:

desenvolvimento de acdes de
monitoramento e avaliagéo do
Mapa Estratégico.

+ Informacdes

Para Kaplan € Norton (1997), no BSC € necessaria a unificacdo dos indicadores de resultados com
os indicadores de desempenho, numa relacéo de causa e efeito. O BSC ndo é um novo conjunto de
indicadores, mas sim um sistema gerencial para ajudar, de maneira mais eficaz, que todos na SES entendam
0s resultados e objetivos que se pretende alcancar.

Nos Principios do planejamento governamental no SUS, que estao no Manual de Planejamento do SUS
(2016), o Principio 4 discorre sobre o monitoramento e diz que o planejamento deve estar articulado
constantemente com o monitoramento, a avaliagéo e a gestao do SUS. E também que os estados
possuem responsabilidades tipicas de articulagdo sistémica a serem exercidas por meio de atividades
de planejamento e coordenacéao regional de todas as politicas, 0s programas, as agoes e 0S Servicos
de saude presentes em seu territério. Entre suas atribuicoes, é possivel destacar o monitoramento e a
avaliacéo de redes hierarquizadas no SUS; a elaboracao e a sistematizacao de planos de médio e longo
prazo; o apoio técnico e financeiro aos municipios nas agdes de descentralizacao; a coordenacao da rede
estadual de laboratoérios de saude publica e hemocentros; e o gerenciamento de sistemas publicos de
alta complexidade no &mbito estadual e regional, entre outros.

No Manual de Planejamento no SUS (BRASIL; FUNDACAO OSWALDO CRUZ, 2016) o monitoramento
compreende o0 acompanhamento regular das metas e dos indicadores que expressam as diretrizes e 0s
objetivos da politica de salde em um determinado periodo e o seu cotejamento com o planejado; enquanto
a avaliacao envolve a apreciacéo dos resultados obtidos, considerando um conjunto amplo de fatores.

Dinamica da Oficina de Trabalho

» Alinhamento conceitual, apresentacdo de proposta da Matriz de Monitoramento (Quadro 13),
discussao em duplas €, posteriormente, em grupo para pactuacéo de matriz da SES (4 horas).

»  Uso experimental da matriz pactuada. Preenchimento em duplas da matriz, a partir das perspectivas
(gestéo, financeira etc.), objetivos estratégicos, metas e acdes do Mapa Estratégico. Alinhamento e
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reformulacdo da matriz, se necessario, e pactuacéo de responsaveis pelo monitoramento, discussao
em grupo e pactuacao (4 horas).

» Avaliagdo de um resultado por perspectiva (trabalho em duplas ou trios), identificacao dos problemas
que influenciaram no nao cumprimento das metas e na formulacéo de estratégias de superacao e
comunicacao dos resultados e apresentacao do trabalho das duplas para o grupo (4 horas).

» Agenda de trabalho do processo de monitoramento e avaliacdo do Plano e pactuacao de estratégias
de comunicagao dos resultados (2 horas).

» Avaliacao do planejamento — cartelas individuais. Agrupamento em nucleo de sentido e exposicéo da
avaliacéo por cada individuo que escreveu a cartela (2 horas).

Quadro 13 — Ficha de monitoramento do Mapa Estratégico

Estado: FICHA DE MONITORAMENTO
Perspectiva: (ex. Financeira)

Periodos de Avaliacao previstos: Quadrimestral
Comissao Coordenadora:
Equipe Técnica:

Estratégia Problemas SEIEEIED G5
enfrentamento
(Descricao da estratégia)

(Descricao da meta) (Descricao da estratégia)

(Descricao da estratégia)

Meta 1: (descricao da meta) Problemas SHIEIECIED 60
enfrentamento

INDICADOR 1A

(descreva) 1 gdri 2 qdr| 3 qdri
Meta prevista

Meta executada

Nno periodo
INDICADOR 1B Ano
(descreva) 1 qdri 2 qdri 3 qdri

Meta prevista

Meta executada
Nno periodo

I

INDICADOR 2A Ano

(descreva) 1 qdri 2 qdri 3 qdri
Meta prevista

Meta executada

no periodo
INDICADOR 2B Ano
(descreva) 1 qdri 2 qdri 3 qdri

Meta prevista
Meta executada
no periodo
Fonte: Elaborada por Lena Vania Carneiro Peres — 2018.
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= 5.6 TR Encontro 6 — Processos de monitoramento e avaliacao do Plano de
Acao pela equipe da SES

5.6.1 Oficina de Trabalho 6 - Monitoramento e avaliacdo do Plano de Acéao pela
equipe da SES

Objetivos: . B Participantes: '
Proporcionar o monitoramento Grupo de trabalho e facilitador.

e a avaliacao das medidas de
desempenho (metas € indicadores) de
cada perspectiva definida no Mapa

Estratégico da SES e a comunicacéo
dos resultados pela equipe da SES. Produtos esperados:

Apresentacéo do processo de

monitoramento e avaliagcao do
8 Duragéo: 8 horas. Mapa Estratégico e do painel de
bordo com os resultados.

+ Informacoes '

Dinamica da Oficina de Trabalho 6:

» Apresentacédo pela equipe da SES de todo o processo de monitoramento e avaliacdo com 0s
problemas encontrados e estratégias para supera-los.

» Avaliacao pelo grupo.
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