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::: APRESENTACAO

O objetivo principal deste documento é apresentar as referéncias metodoldgicas
para o planejamento estratégico das Secretarias Estaduais de Saude, como parte
do PROJETO DE FORTALECIMENTO DA GESTAO ESTADUAL DO SUS (PFGE-
SUS), fruto da parceria entre o Hospital Alemao Oswaldo Cruz (HAOC), Conselho
Nacional de Secretarios de Saude (CONASS) e Ministério da Saude (MS), por meio
do Programa de Apoio ao Desenvolvimento Institucional do Sistema Unico de Sau-
de (PROADI-SUS).

O PFGESUS teve sua continuidade aprovada pelo Comité Gestor do PROADI-SUS
para o triénio 2021-2023, em face do entendimento comum de que a instituciona-
lizacdo desse processo, por sua complexidade, demanda tempo e acumulo de co-
nhecimento. Nesse sentido, para além do apoio técnico-metodoldgico as equipes
das Secretarias Estaduais de Saude (SES) visando o alinhamento entre os instru-
mentos de planejamento do SUS e os de gestao de governo, o novo triénio agregou
O apoio aos processos de monitoramento e avaliacdo do Plano Estadual de Saude
(PES), bem como uma Plataforma Digital de Aprendizagem (PDA) para educacao
permanente/continuada, na modalidade de ensino a distadncia em formato (EAD),
com escopo desenvolvido a partir de temas identificados pelas proprias secreta-
rias como necessarios para qualificacao e aprofundamento dos seus profissionais,
na direcao de implementar os objetivos, programas e acdes propostos no PES.

Diretrizes Metodoldgicas para o Planejamento Estratégico das Secretarias Estaduais de Salde — 7 — A4 +—
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Em 2023, com a troca das gestdes estaduais que foi
resultante das eleicdes estaduais de 2022, o projeto

prevé um apoio na construcao dos instrumentos de

planejamento e de gestdao de saude do guadriénio Em 2023, o

posterior (2024-2027), articulados aos instrumentos projeto prevé

de planejamento e gestao de governo, cuja constru- um apoio Na

cao estara também em curso. construcao dos
instrumentos de

Cabe ressaltar o protagonismo das SES na conducao planejamento e de

do processo de implantacdo das Redes de Atencéo a gestdo de saude

Saude (RAS) nas regides e macrorregides de Saude,

com um sistema de governanca que assegure a equi-
dade e a integralidade do cuidado, dadas as distintas
realidades municipais no Brasil, por meio da integracao
entre as Comissdes Intergestores Regionais (CIR) e os
Comités Executivos de Governanca da RAS (CGRAYS),
gue serao constituidos no ambito da Comissao Inter-
gestores Bipartite (CIB). O estabelecimento de fluxos
de cuidado deve considerar a inclusao de iniciativas
voltadas para o fortalecimento da Atencao Primaria,
para a regulacao do acesso, entre outras, que deverao
ser materializadas no Planejamento Regional Integra-
do (PRI, gue de forma ascendente retroalimentara
as programacdes de acdes e servicos de saude no
estado, a serem contempladas no Plano Estadual de
Saude para sua efetivacao.

Dessa forma, o Projeto de Fortalecimento da Gestao
Estadual do SUS, leva em conta a combinacao de fa-
tores e atores que implicam na complexidade de prio-
rizacao da agenda do gestor, particularmente no seu
primeiro ano de gestao, respeitando e valorizando a
autonomia e a expertise dos entes federados atraves
de um processo de cooperacao, visando a qualifica-

c&o da gestao do Sistema Unico de Saude.

—HA— 8 —



Introducao

C:onsiderando as necessidades de saude da populacao frente a um cenario de
transicao epidemioldgica, com envelhecimento da populacdo, gastos cres-

centes e financiamento insuficiente, € cada vez mais premente a incorporacao
de tecnologias de gestdo no d&mbito do Sistema Unico de Saude (SUS). E pu-
blico e notdrio que os recursos da saude no Brasil sao 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, 0s
recursos financeiros para o SUS tém sido insuficientes para dar suporte a um sis-
tema publico universal de qualidade.

Os recursos de gestao também sao escassos — politicos, organizativos, cog-
nitivos e de tempo —, portanto ndo € possivel navegar nesta realidade com
improvisacao, que leva ao calculo assistematico e imediatista (MATUS, 1993).
Assim, perante esta realidade complexa, torna-se
necessaria a utilizacao do planejamento estratégico
como ferramenta indispensavel da gestao estadual
da saude: “O planejamento e a acao sao insepara-

veis. O plano é o calculo que precede e preside a Torna-se
acao”. (MATUS, 1993, p. 32). necessaria a

utilizacao do
Nesse contexto, cabe destacar as diretrizes relaciona- planejamento
das ao processo de planejamento no d&mbito do SUS, estratégico

trazidas pela Portaria de Consolidacdo n° 1/2017, que, ~ €OMO ferramenta
indispensavel da

gestao estadual
da saude

em seus artigos 94 a 101, estabelece o planejamen-
to ascendente a partir das necessidades de saude da
populacdo, identificadas por meio da Analise Situa-
cional de Saude (BRASIL, 2017). N

Diretrizes Metodoldgicas para o Planejamento Estratégico das Secretarias Estaduais de Salde — 9 — A4~ F—
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O Plano de Saude norteia a elaboracdo do planejamento e o orcamento do go-
verno no tocante a saude. Para tanto, é pressuposto que os gestores do SUS, nos
diversos ambitos (federal, estadual e municipal) elaborem os planos de saude con-
siderando a compatibilizacdo e o alinhamento entre os instrumentos especificos
do planejamento em saude (Plano de Saude e respectivas Programacdes Anuais
e Relatdrios de Gestao) e os instrumentos de planejamento e orcamento de go-
verno, o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO) e a Lei
Orcamentaria Anual (LOA), de forma que estes se interligam, sequencialmente,
compondo um processo ciclico de planejamento para operacionalizacao integra-
da, solidaria e sistémica do SUS.

Neste projeto, as Secretarias Estaduais de Saude serdao apoiadas na realizacao do
seu planejamento estratégico para o proximo quadriénio de governo, instrumen-
talizando a gestdo para a elaboracao dos Planos Estaduais de Saude 2024-2027 e
apoiando para que tais planos estejam em conformidade com os demais instrumen-
tos 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. Destaca-se que a sinergia deste Projeto com o Projeto Fortalecimento
dos Processos de Governanca, Organizacao e Integracao das Redes de Atencédo a
Saude (Projeto de Regionalizacao) torna-se imprescindivel. Ao passo que este Pro-
jeto se propde a fornecer subsidios para a construcao do Plano Estadual de Saude,
e este, por sua vez, deve consolidar os programas, acdes e servicos de saude, todas
as diretrizes, objetivos, programas, indicadores, projetos e acdes reconhecidos pela
SES como prioritarios devem estar expressos neste planejamento. Nesse aspecto, o
apoio aqui proposto também sugere a identificacao e o mapeamento de estratégias,
projetos (PROADI ou ndo) e programas desenvolvidos no territdrio que devem ser
reconhecidos e reverberados no Plano Estadual de Saude.

No caso deste documento, o sentido atribuido ao termo sinergia dialoga com as

responsabilidades da gestdao e, com frequéncia, esta relacionado aos processos de
gestao de programas e projetos. O conceito adotado é:

— A 10 —
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Sinergia € um tipo de interrelacao que ocorre entre projetos
executados em um mesmo periodo em um mesmo territorio,
gue possui caracteristicas especificas e contempla efeitos po-
sitivos esperados. Caracteristicas especificas desta interrela-
cao identificada como sinergia: (1) ser baseada em produtos e
ferramentas técnicas; (Il) ocorrer guando do uso de recursos
compartilhados; (lll) ocorrer no desenvolvimento serial crono-
logico; e (IV) atender beneficios e impactos comuns. Efeitos
resultantes esperados: (1) aprendizados que sao compartilha-
dos entre projetos; (II) obtencdao de economias de recursos
utilizados; e (lll) obtencdo de desempenhos superiores aos
obtidos em cada projeto isolado. (BRASIL, 2023, p. 34).

Este documento propde uma metodologia para a elaboracao do planejamento es-
tratégico das SES contemplando especificidades do cenario atual e considerando
aspectos relacionados a construcao de processos de sinergia com demais projetos
do territdrio da SES. Como eixo principal para a construcao dos Mapas Estratégicos
(ME) e Planos de Acao (PA) serdo utilizadas as ferramentas do Balanced Scorecard
(BSC) e do Planejamento Estratégico Situacional, lancando mao também de outras
ferramentas, por exemplo, a matriz SWOT (do inglés, Strengths, Weakness, Oppor-

tunities, and Threats).

" Facultativa.

Diretrizes Metodoldgicas para o Planejamento Estratégico das Secretarias Estaduais de Salde — 11 —AAAAAFF—
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O Projeto Fortalecimento
da Gestao Estadual do SUS

— ste projeto tem como proposito apoiar as SES por meio da atuacao de faci-
|__litadores e consultores em oficinas de trabalho (locais e/ou virtuais), as quais

estdao detalhadas neste documento, e cujos objetivos — geral e especificos — sao
descritos a seguir.

Objetivo geral

« Fortalecer a gestado estratégica estadual do SUS.

Objetivos especificos

« Apoiar a construcao do Planejamento Estratégico 2024-2027 nas Secretarias
Estaduais de Saude aderentes ao projeto;

« Apoiar técnica e metodologicamente o aperfeicoamento de processos geren-
ciais das equipes das SES em relacao ao PES por meio de atividades de educa-
Cao permanente;

« Oferecer suporte técnico e metodolodgico para monitoramento e avaliacao dos PES.
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Produtos esperados

m Andlise Situacional -3 Plano de Ac¢do

Matriz Swot Tabua de Indicadores

g Levantamento de Matriz de alinhamento
Macroproblemas entre os instrumentos de

o planejamento e gestao
(@] Mapa Estratégico (ME)

Diretrizes Metodoldgicas para o Planejamento Estratégico das Secretarias Estaduais de Salde — 13 — A4+~ F—
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O Projeto de
Regionalizacao

articulacdo do Projeto de Fortalecimento da Gestao Estadual do SUS com o Proje-
Ato de Regionalizacdo € necessaria e muitas atividades a serem desenvolvidas sao
sinérgicas. O Regionalizacao prevé o apoio para a elaboracao do Plano Regional das
Macrorregides de Saude e para o aprimoramento da governanca das RAS, por meio
de aporte tedrico e metodoldgico as equipes que participam do projeto (Brasil, 2021).

Os dois projetos se inserem na agenda estratégica do SUS, uma vez que se pro-
pdem a fomentar a organizacao da RAS no ambito das Macrorregides de Saude
(MRS) e apoiar a elaboracao dos instrumentos de planejamento em saude de for-
mMa integrada com os de gestao.

O Regionalizacdo também se desenvolve no ambito do PROADI, tem como par-
ceiros o CONASS, o CONASEMS (Conselho Nacional de Secretarias Municipais de
Saude) e o MS, é executado pelo HAOC e pela Beneficéncia Portuguesa de Sao
Paulo (BP), e abarcara, neste triénio, todas as MRS do pais.

O Projeto esta estruturado em seis fases, descritas a seguir:

FASE 1 — Planejamento das acdes estruturantes para o desenvolvimento do projeto
FASE 2 — Diagnostico e Analise Situacional da regionalizacao e do PRI nas MRS
FASE 3 — Analise de situacao de saude e identificacao de prioridades sanitarias nas MRS
FASE 4 — Analise e organizacao dos pontos de atencao da RAS para a Programa-
cao Macrorregional

FASE 5 — Elaboracdo do Plano Regional de Macrorregiao de Saude (PRMS) e apri-
moramento da governan¢ca macrorregional

FASE 6 — Monitoramento do Plano Regional de Macrorregidao de Saude (PRMS) e
avaliacao do PRI.

Assim, faz-se necessaria a coeréncia entre o que foi e 0 que esta sendo produzido

no ambito do Projeto Regionalizacdo e sua interseccao com a elaboracao do pro-
ximo Plano Estadual de Saude.

— A 14 —



ara alcancar os objetivos apresentados, considerou-se
Pcomo referencial tedrico a producao de autores de
referéncia no ambito da estratégia, planejamento estra-
tégico, gestao de sistemas de saude e documentos ofi-
Ciais elaborados pelo Ministério da Saude e pelo 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 pos-
sivel decisao vertical e introduz um planejamento conti-
nuo, flexivel e ajustado, 0 que permite a concretizacao de
um conjunto coerente de projetos. Trata-se de um meio
gue proporciona a pratica de uma tomada de decisao
de forma mais integradora. Ao envolver o maior nime-
ro de atores do centro operacional, procura reduzir ou,
pelo menos, tornar transparente o jogo politico interno,
por intermédio de varios instrumentos, e permite que as
organizacdes oportunizem e se antecipem as mudancas
e transformacdes dos ambientes que estao inseridas.

O autor destaca, ainda, que € a comunicacao estraté-
gica na organizacao que possibilita, a todos que a in-
tegram, a se preparem para identificar oportunidades,
a descentralizacdo do poder e a divisao de responsa-
bilidades nas decisdes (RIVERA, 2003). Para Matus
(1993), as ferramentas do planejamento estratégico
(sistema de planejamento estratégico) permitem es-
truturar praticas de trabalho em uma organizacao, le-
vando a eficiéncia, a eficacia, a reflexao, a criatividade,
a responsabilidade, a apreciacao situacional imediata
e a visao direcional de longo prazo.

Referencial tedrico

Ao envolver o
mMaior numero de
atores do centro
operacional,
procura reduzir ou,
pelo menos, tornar
transparente o jogo
politico interno

Diretrizes Metodoldgicas para o Planejamento Estratégico das Secretarias Estaduais de Salde — 18 — A4~ F—



A escolha dos referenciais acima mencionados se deu por meio de revisdes bi-
bliograficas que consideraram experiéncias internacionais e nacionais. Além disso,
foram priorizados 0s autores e conceitos que embasaram a construcao dos instru-
mentos de planejamento atualmente vigentes na administracao publica brasileira
(Quadro ).

~——@® Quadro 1 - Instrumentos e principais referéncias

INSTRUMENTO PRINCIPAIS REFERENCIAS

Planejamento Estratégico Situacional - PES
Plano Plurianual (PPA) e (Carlos Matus, 1993) e Mapa Estratégico e

Lei Orcamentaria Anual (LOA) Balanced Scorecard (BSC) (R. S. Kaplan e D. P.
Norton, 1997)

Planejamento Estratégico Situacional - PES
(Carlos Matus, 1993) e Redes de Atencao a
Saude (Eugénio Vilaca Mendes, 2011)

o [

Fonte. elaboracdo propria.

Plano Estadual de Satide e
Programacao Anual de Saude (PAS)

A decisao da utilizacao dos referenciais tedricos do Balanced Scorecard, de Kaplan
e Norton, se deu por meio da analise dos relatos das experiéncias nacionais e inter-

nacionais, com destaque para o acompanhamento dos estados que construiram
seus mapas estratégicos, tais como Parana, Rio Grande do Sul, Mato Grosso, Minas
Gerais, entre outros.
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— 5.1 Planejamento Estratégico Situacional (PES)

Matus (1993, tomo 1 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”: (1) momento explicativo, que se refere a questao “tende a ser”; (2) momen-
to normativo, ou “deve ser”; (3) momento estratégico, que prospecta o que “pode
ser”; e (4) momento tatico-operacional, relacionado a execucao das acdes.

No momento explicativo € que se realiza a selecao e explicacao dos problemas
a partir do conceito de situac&o, utilizando a arvore explicativa dos problemas. E
nesse momento também que se faz a analise do jogo social, dos conflitos poten-
ciais gue podem surgir em decorréncia do comportamento dos atores que intera-
gem nesses espacos.

O momento normativo diz respeito ao conteudo propositivo do plano estratégico.
Nessa etapa é importante que o ator que planeja estabeleca a direcionalidade, para
onde deseja ir (Ou seja, a situacao objetivo); faz-se a analise de cenarios provaveis
em que se desenvolvera o plano e as condicdes ou circunstancias controladas ou
nao controladas por ele, a analise da articulacao entre o projeto que pretende exe-
cutar, as dificuldades e facilidades (governabilidade) de executa-lo e a capacidade,
dominio das técnicas e métodos para fazé-lo.

O momento estratégico refere-se a viabilidade do plano e compreende trés di-
mensodes basicas de analise: a politica, a econdmica e a organizativa. A concepcao
estratégica aqui € utilizada para alcancar um objetivo futuro e para vencer a resis-
téncia de outros atores ou ganhar sua colaboracao.

O momento tatico-operacional refere-se a intervencao propriamente dita. Valori-

za-se a conducao do plano e, conseguentemente, seu monitoramento e correcdes
a serem efetivadas ao longo do tempo nas operacdes propostas.
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Segundo Matus (1993) € necessaria a implantacao de um sistema de direcao estra-
tégico, indicando que tal sistema é formatado por um conjunto de dispositivos que
estrutura praticas de trabalho em uma organizacao, levando a Analise Situacional
imediata e a visao direcional de longo prazo. O sistema de direcdo 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 gestao. Integram
o Triangulo de Ferro: 1) Agenda do dirigente; 2) Sistema de Peticdo de Prestacao de
Contas; e 3) Sistema de Geréncia por Acdes, 0s quais sao detalhados a seguir.

—@® Figura 1 - TriAngulo de Ferro

Improvisacao
versus Planejamento

Agenda do Dirigente

°® °
A4 A4
Irresponsabilidade Criatividade
versus Responsabilidade versus Rotina
Sistema de Peticdo de o———> Sistema de Geréncia
Prestacao de Contas (— o por Operacdes

Fonte: Matus (1996).

1) A Agenda do Dirigente: em nivel local o dirigente pode ser uma equipe de tra-
balho responsavel pelo plano. Essa equipe deve se preocupar com o0s problemas e
qguestdes importantes e delegar os demais. Nao devemos esquecer que estamos
tratando de planejamento estratégico, portanto o plano é seletivo, isto €, trata das
qguestdes estratégicas, sendo que todas as demais devem fazer parte da progra-
mMmacao de atividades que € extensiva, ou seja, € imprescindivel manter uma atitude
estratégica que aloca o tempo e delimita o foco do dirigente. Para Matus (1993), é
necessario diminuir ao Maximo a improvisacao e aumentar de maneira significativa
o tempo do dirigente com o planejamento das acdes estratégicas, pois o tempo é
UM recurso escasso, rigido e irreversivel.
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2) Sistema de Peticdo de Prestacao de Contas: em cada instituicdo 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 Acdes: 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
triangulo auxilia no entendimento das estratégias de viabilizacdo de um Plano de
Acdo. Para o autor, é preciso articular trés variaveis: Projeto, Governabilidade e
Capacidade de Governo.

Figura 2 - TriAngulo de Governo

Projeto

_Governabilidade

Capacidade de Governo _

Fonte: Matus (1996).

O projeto diz respeito ao “conteddo propositivo dos planos de acao” 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 domi-
nam, além de outros conteddos necessarios a execucao do projeto, especialmente
al incluidas as capacidades de lidar com a dimensao subjetiva e social envolvidas
nas leituras que outros atores farao do projeto apresentado.
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A governabilidade ¢ a relacdo entre as variaveis controladas e ndo controladas
pelo ator social que propde um determinado projeto.

Com essas trés variaveis, colocadas em um triangulo, € importante que os plane-
jadores procurem dar harmonia aos vértices. Nao basta ter um excelente plano de
acao (ou seja, um excelente projeto) se nao forem desenvolvidos 0os dois outros
veértices do triangulo: a capacidade de execucao e a governabilidade.

—= 5.2 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard ¢ uma das ferramentas de planejamento e gestao mais uti-
lizadas nos ultimos anos, tanto em ambientes corporativos quanto na administra-
cao publica.

Criada em 1992 pelos professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e
Dave Norton, foi implementada em varios tipos de organizacdes privadas e publi-
cas — em praticamente todas as nacdes do mundo, em paises desenvolvidos ou
em desenvolvimento. No decorrer dos anos, ampliou-se o seu proposito inicial de
ser um sistema de medicdo do desempenho para tornar base de um novo sistema
de gestdao, com o objetivo de alinhar a estratégia nas organizacdes com a imple-
mentacao de acdes orientadas para o alcance de resultados. Esse processo ocorre
a partir da elaboracao 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 estabele-

cimento de quatro perspectivas: financeira, clientes, O Balanced
processos e aprendizado e inovagao. Essas quatro Scorecard € uma
perspectivas devem estar conectadas consideran- das ferramentas
do as relacdes causa-efeito, ou seja, a partir do ali- de planejamento
nhamento com os ativos intangiveis (por exemplo, o e gestao mais
aprendizado das pessoas) a melhoria da performance utilizadas nos
dos processos, e aos objetivos estratégicos estabele- ultimos anos
cidos nas perspectivas dos clientes e financeira. _ i i i i J
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Cabe destacar que, a partir da segunda metade da década de 1990, verifica-se
uma expansao da utilizacao dessa ferramenta no setor publico (PINTO, 2007),
considerando que sua aplicacao demanda obrigatoriamente algumas adaptacdes,
uma vez que a ferramenta possui uma forte orientacao para o alcance de resulta-
dos financeiros em organizacdes com finalidade lucrativa. Ou seja, para o0 presente
projeto, sua aplicacdao deve considerar a necessidade de adaptacdes que levem em
conta as especificidades tanto do setor publico quanto da organizacdo de siste-
mas de saude no contexto brasileiro.

O Balanced Scorecard oferta um modelo para traduzir e disseminar de forma clara
a estratégia da organizacao por meio da medicao de “parametros criticos que re-
presentam sua estratégia para a criacao de valor a longo prazo” (KAPLAN; NOR-
TON, 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 resul-
tado e tendéncia (NIVEN, 2005), a saber:

- Medidas de desempenho: enfocam os resultados ao fim de um periodo, normal-
mente caracterizado pelo desempenho historico.

- Medidas de tendéncia: sdo medidas relacionadas ao alcance das medidas de
desempenho, em geral medem 0s processos e atividades intermediarias.

Apos a validacdo das medidas de desempenho, sao estabelecidas as vinculacdes
de causa e efeito, que definem a “trilha” para o sucesso da estratégia.

Embora Kaplan e Norton tenham estabelecido a construcdo de mapas estratégi-
cos a partir de quatro perspectivas — clientes, financeira, processos e aprendizado
e inovacao —, cabe a organizacao a definicao das perspectivas que melhor repre-
sentam a estratégia da SES considerando a sua missao, sua visao e seus valores.

A validacao das perspectivas deve considerar a seguinte questao: Quando temos

qgue explicar a nossa estratégia, quais sado os elementos-chave? Esses elementos
estdo contemplados nas perspectivas definidas para nossa organizacao?
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Considerando o cenario da saude no ambito do SUS, sugerimos quatro perspectivas:

I. Resultados para a sociedade
Il. Processos da SES

1. Gestdo/Regionalizacdo

IV. Financeira.

— 5.3 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 e ndo apresenta muitos elementos para tratar o momento
de formulacao da estratégia. O BSC seria uma abordagem mais completa se pos-
suisse uma visao dos atores envolvidos Nno jogo e mais de um cenario possivel. A
documentacao do estudo da viabilidade das iniciativas propostas também enri-
qgueceria a abordagem.

Quanto ao PES, pelo fato de lidar com problemas e ndo com objetivos estratégi-
cos, poder-se-ia questionar o seu lado estratégico. Matus (1993) defende que o
PES nao apenas resolve problemas, mas os processa. E, de acordo com Chaves
e Uchoa (2018), o ato de processar consistiria em explicar como nasce e se de-
senvolve o problema, fazer planos para atacar as causas do problema mediante
operacdes, analisar a viabilidade politica do plano e atacar o problema na pratica.

Ainda segundo Chaves e Uchoa (2018), a utilizacdao das duas metodologias juntas
preenche as lacunas postas por cada uma: nao ha no PES recursos que permitam a
visualizacao de um planejamento organizacional. Ja o mencionado “formato organi-
zacional” é encontrado no BSC gue, no entanto, ndo trata das questdes publicas na
profundidade requerida. Delineia-se, assim, naturalmente, uma solucao viavel para
o0 planejamento estratégico organizacional: uma estrutura de fundo alicercada no
BSC, em gque as grandes questdes publicas sao lidas e enfrentadas sob a otica do
PES. No Quadro 2, Chaves e Uchoa (2018) 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

METODOLOGIA PES

Etapa | - Arquitetura

BSC 1 - Selecdo da unidade organizacional
adequada para a aplicacdo 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 o BSC

preliminar de objetivos
BSC 5 - Workshop para definicdo
dos objetivos estratégicos

indicadores estratégicos

BSC 6 - Definicdo de indicadores

e fontes de informacao

BSC 7 - Definicdo de iniciativas e acdes

BSC 4 - Preparo de lista () >

Etapa Ill - Escolha dos < >

Momento explicativo

PES 1 - Definicdo dos problemas

a serem abordados

PES 2 - Selecdo dos problemas

PES 3 - Definicdo dos problemas
PES 4 - Verificacdo da suficiéncia
PES 5 - Elaboracédo da arvore de problemas
PES 6 - Identificacdo de nods criticos
PES 7 - Identificagdo dos atores que
controlam as varidveis controlaveis
de nods criticos

PES 8 - Definicdo dos nds criticos

a serem abordados

Momento normativo
PES 9 - Definicdo da situacdo objetivo
PES 10 - Definicdo de operacdes de intervencado

Etapa IV - Elaboracao do

plano de implementacao

BSC 8 - Desenvolvimento de

plano de implementacéo e definicdo
de metas para os indicadores

BSC 9 - Validacéo de objetivos,
indicadores e metas

BSC 10 - Integra¢do do BSC

ao sistema gerencial

PES 11 - Enumeracéo das variaveis que se
encontram fora da governabilidade

PES 12 - Progndstico guanto ao comportamento de
cada variavel

PES 13 - Identificacdo do cenario mais provavel de
implementacdo do plano

PES 14 - Elaboracao de analise de riscos e planos
de contingéncia

Momento estratégico

PES 15 - Mapeamento dos atores

PES 16 - Andlise da relagcdo de fortalezas
em operacdes gque contiverem conflitos
PES 17 - |dentificac&o da viabilidade

dos conflitos (vidveis/n&o viaveis)

PES 18 - Definicdo de estratégias

para abordar os conflitos

PES 19 - Ajuste do plano de acdes

Momento tatico-operacional
PES 20 - Sistema de acompanhamento,
monitoramento e avaliagcdo

Fonte: Chaves e Uchoa (2018).
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— 5.4 Matriz SWOT

A matriz SWOT, do inglés Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats (ou
FOFA - Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas), € uma ferramenta desen-
volvida por volta dos anos 1960 pelos professores Kenneth Andrews e Roland
Christensen, da Harvard Business School, com o objetivo de aprimorar o plane-
jamento estratégico das organizacdes. Trata-se de uma ferramenta utilizada para
a analise do ambiente ou de cenarios, internos e externos, porém sua utilizacao é
bastante diversificada.

Devido a sua simplicidade, ha registros de aplicacdao dessa técnica em processos
de planejamento estratégico, entre outros tipos de estudos especificos. E, em Ulti-
ma instancia, uma ferramenta de apoio a tomada de decisao e, nesse sentido, tem

sido bastante difundida no ambiente da inteligéncia de gestao.

Em outras palavras, a matriz SWOT ¢ utilizada para uma analise mais sistémica
(Figura 3).

——@ Figura 3 - Matriz SWOT

Ambiente Externo

OPORTUNIDADES

(7] 0 ~

¢ Desenvolvimento Manuten¢ao

¢2u Tirar o maximo partido das fortalezas Tirar o maximo partido das fortalezas
o para aproveitar ao maximo as para minimizar os efeitos das

.2 oportunidades detectadas ameacas detectadas

Crescimento

Sobrevivéncia

Ambiente Interno

(7]
© Desenvolver as estratégias que
S O . gras g As estratégias a desenvolver devem
S minimizem os efeitos negativos o
= ) N minimizar ou ultrapassar as fraguezas
das fraquezas e que em simultaneo ,
© . . e, tanto quanto possivel, fazer face
m | aproveitem as oportunidades .
as ameacas
emergentes
o o

Fonte: adaptada de N. SWOT Analysis - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats. PMI-Plus, Minus, Interesting, 1999.
Disponivel em: https../www.mindtools.com/amtb/63/swot-analysis. Acesso em:. 5 ago. 2018.
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A matriz SWOT €& uma metodologia de analise cujos elementos podem ser apre-
sentados na forma de quadro, o que facilita a visualizacdao e o entendimento das
informacdes coletadas. Para que a analise SWOT seja eficiente, a organizacao deve
fazé-la periodicamente para constante atualizacdo e melhoria.

As fraguezas e fortalezas de uma organizacao ou sistema sao constituidas pelos
Seus recursos, gue incluem os recursos humanos (experiéncias, capacidades, conhe-
cimentos, habilidades), os recursos organizacionais (sistemas e processos da orga-
Nnizacao 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 futu-
ras, que, se adequadamente aproveitadas, podem influenciar a analise positi-
vamente. Quanto as ameacas, sao situacdes externas e nao controlaveis pela
organizacao, atuais ou futuras, que, se nao eliminadas, minimizadas ou evitadas,
podem afeta-la negativamente.

Analisando-se as variaveis incontrolaveis do ambiente externo, tais como as de as-
pectos socioecondmicos, politicos, de legislacao, entre outros, pode-se esperar um
cenario otimista ou pessimista. Tal cenario € entdo confrontado com a capacidade
da organizacao e assim avaliam-se 0s meios para superar 0s nos criticos. Desse

modo, sao estabelecidos os objetivos que irdo definir o que devera ser feito para
0S Proximos anos.
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O objetivo da matriz SWOT é levantar estratégias para, no contexto do planeja-
mento estratégico, manter pontos fortes, reduzir a intensidade de pontos fracos,
aproveitando-se de oportunidades e protegendo-se de ameacas.

Esse tipo de analise € de fundamental importancia para se iniciar um projeto e,
principalmente, para criar acdes estratégicas em momentos de incerteza, uma
vez que permite conhecer os fatores favoraveis e desfavoraveis que a realidade
apresenta. Alem disso, € uma ferramenta que se aplica a uma realidade concre-
ta, na qual é preciso tomar decisdbes com gualidade e colocar em pratica boas
ideias com estratégias pertinentes.

Diante da predominancia de fortalezas e fraguezas, e de oportunidades ou ame-
acas, por meio da matriz SWOT ¢ possivel adotar estratégias que busguem o de-
senvolvimento, o crescimento, a manutencao ou a sobrevivéncia da organizacao.

—£ 5.5 Educacao Permanente em Saude
e a reflexao sobre a pratica

Tao importante guanto o monitoramento e a avaliacdao dos indicadores contidos
no Plano Estadual de Saude (PES), a Educacao Permanente em Saude (EPS), com
a reflexao sobre a pratica em relacdo as metas ndo atingidas e aos fatores criticos
gue influenciaram nesse processo, € um elemento-chave que permite a implan-
tacao de estratégias de superacado na pratica de gestao: “[...] a Educacao Per-
manente é indispensavel a formacao dos trabalhadores, os quais necessitam ter
conhecimentos renovados em sua pratica profissional”. (PINTO et a/., 2015, p. 155).
E possibilita, ainda, a identificacdo das necessidades de formacao e de desenvolvi-
mento dos trabalhadores da area da salde e a construcao de estratégias e proces-
sos que qualifiguem a atencdo e/ou a gestdo em saude, com o objetivo de produzir
um impacto positivo sobre o trabalho.

A EPS envolve também a articulacao entre ensino e servico, promovendo a atu-
alizacao cotidiana das praticas com base no didlogo e de acordo com as evidén-
cias cientificas e os aportes tedricos e metodoldgicos mais recentes. O exercicio
da EPS é parte de uma construcao necessaria de relacdes e processos do interior
das equipes (com os diferentes atores agindo de forma conjunta), de praticas
organizacionais (da instituicdo e/ou do setor da saude) e de praticas interinstitu-
cionais e/ou intersetoriais (das politicas nas quais fazem parte os atos de saude)
(CECCIM, 2005).
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A Politica Nacional de Educacao Permanente em Saude define a EPS como:
[ ]
[...] uma estratégia politico-pedagdgica que toma como ob-
jeto os problemas e necessidades emanadas do processo de
trabalho em salde e incorpora o ensino, a atencao a saude, a
gestao do sistema e a participacao e controle social no coti-
diano do trabalho com vistas a producao de mudancas neste
contexto. Objetiva, assim, a qualificacao e aperfeicoamento
do processo de trabalho em varios niveis do sistema, orien-
tando-se para a melhoria do acesso, qualidade e humaniza-
cao na prestacao de servicos e para o fortalecimento dos
processos de gestao politico-institucional do SUS, no ambito
federal, estadual e municipal. (BRASIL, 2018b, p. 13).

Ainda segundo o referido documento: “[...] a EPS — como instrumento viabilizador
de analise critica e constituicdo de conhecimentos sobre a realidade local — preci-
sa ser pensada e adaptada, portanto, as situacdes de salde em cada nivel local do
sistema de saude.” (BRASIL, 2018c, p. 10).

A reflexdo sobre a pratica por parte das equipes torna-se, assim, estratégia poten-
te de gestdo para a construcao de praticas educativas associadas aos processos
de trabalho. Nesse sentido, conjugar o trabalho de monitoramento e avaliacdo das

acdes ao processo de reflexao também constitui uma ferramenta estratégica no
aperfeicoamento da gestao estadual, colaborando para que os objetivos almeja-
dos pelo planejamento sejam alcancados.

— 27— A—




O 06 6 0 60

Na educacao permanente, a reflexao sobre a pratica toma o mundo do trabalho
como 0 “meio” do processo pedagdgico e de aprendizagem do trabalhador. Seu
agir produtivo torna-se campo de intervencao. Implica os trabalhadores politica e
organizacionalmente e os leva ao foco da importancia da compreensao e proble-
mMatizacao do proprio agir individual e coletivo dos trabalhadores no seu mundo
produtivo (CECCIM; FEUERWERKER, 2004).

Quando o facilitador de educacao permanente recorre, durante a reflexao sobre
a pratica, a técnica dos incidentes criticos, consegue focar em padrdes de com-
portamento, recursos, habilidades, conhecimentos, emocdes e representacdes do
individuo sobre a sua propria acao e acerca da acao de outros. Isso permite aceder
a trés componentes da experiéncia do sujeito, que, conforme Hettlage e Steinlin
(HETLAGE; STEINLIN, 2006), sao:

[ ]
(a) afetiva, ou seja, as emocdes que o individuo experimenta
na situacao; (b) comportamental, ou seja, 0s comportamen-
tos adoptados pelos individuos; e (¢) cognitiva, ou seja, a
aquisicao ou o uso de conhecimento ou de informacao [...]
(2006 apud BRANDAO, 2017)
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Trilha metodoldgica

As oficinas propostas ocorrerdo durante cinco encontros, conforme listados
no Quadro 3 e descritos em seguida. Cabe destacar que, ao final de cada
encontro, serao pactuados os prazos das entregas de produtos e, se necessario,

o levantamento de informacdes relevantes para a realizacao da oficina seguinte.
Os cinco encontros sincronos de apoio a PDA serdo realizados de acordo com a
programacao da PDA, podendo ser agendados para realizacao concomitante ao
encontro de planejamento ou de forma independente.

ENCONTRO

Encontro 1 (TR 1)

Pactuacédo e formacdo dos Grupos

de Trabalho e Plano de Comunicacao,
Identificacdo de macroproblemas e diretrizes
estratégicas e Analise Situacional

~—® Quadro 3 - Programacao dos encontros

Encontro preparatério: apresentacdo inicial
do PFGESUS e de todos os demais projetos
gue tenham interface (PRI, Contratualizacéo,
PlanificaSUS, Integravisa, Portaria n®
1.812/2020, e outros)

OT 1a - Pactuag¢ao do trabalho

e do Plano de Comunicagao

OT 1b - Identificacdo de macroproblemas
e diretrizes estratégicas

OT 1c - Levantamento de informacdes -
Analise Situacional

Encontro 2 (TR 2)

Definicdo e/ou revisdo da missao, da visdo e
dos valores, Matriz SWOT (facultativa), Mapa
Estratégico e Medidas de desempenho

OT 2a - Identidade organizacional da SES:
definic&o e/ou revis&o da missdo, da visdo e
dos valores (4h)

OT 2b - Matriz SWOT (4h) - facultativa

OT 2c¢ - Mapa Estratégico (6h)

OT 2d - Medidas de desempenho (6h)

continua...
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Encontro 3 (TR 3)

Plano de Acédo, Estabelecimento de causa
e efeito/finalizacdo do Mapa Estratégico e
alinhamento com PPA e LDO

OT 3a - Plano de Acéo

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

OT 3c - Alinhamento com PPA e LDO

Encontro 4 (TR 4)
Alinhamento com Plano Estadual de Saude e
elaboracdo do Painel de Bordo

OT 4a - Plano Estadual de Saude
OT 4b - Elaboracdo do Painel de Bordo
OT 4c - Estado da arte: coeréncia ME, PES e PRI

Encontro 5 (TR 5)
Estabelecimento dos mecanismos de
monitoramento e avaliacdo

OT 5 - Elaboracdo de mecanismos de
Monitoramento e Avaliacdo do Plano

Encontros TR PDA (transversais)
A serem agendados de acordo com a
programacéo da PDA

PDA 1 - Acolhimento do grupo no inicio da UC
PDA 2 - Apoio para construcdo da Sintese
Provisoria e preparacado Plenaria

PDA 3 - Apoio para construcdo da Nova Sintese
Os encontros 2 e 3 devem ser realizados para
cada um dos dois temas da UC

Notas: OT = Oficina de Trabalho, TR = Termos de Referéncia.

Fonte: HAOC (2023).

Ressalta-se que muitos dos conteudos dos TRs sao semelhantes aqueles utiliza-
dos no triénio 2018/2020.
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TR Encontro 1 - Pactuacdo de formacdo dos grupos de trabalho,
identificacdo de macroproblemas e diretrizes estratégicas
e analise situacional

Encontro preparatoério

Objetivo

Apresentacao inicial do PFGESUS e de todos os demais projetos que te-
nham interface (PRI, Contratualizacado, PlanificaSUS, Integravisa, Portaria
ne 1.812/2020, e outros desenvolvidos na SES).

o

~

Participantes

Responsaveis pelos projetos a serem apresentados, representantes das are-
as técnicas, area técnica de planejamento, facilitador.

Este encontro podera ser realizado de forma remota, presencial ou hibrida.

o-HH—

Oficina de Trabalho Ta - Pactuacado do trabalho e Plano de Comunicacdo

N I
Objetivos Participantes
Apresentar o cronogra- Secretario estadual de salde, area téc-
ma de trabalho e os prin- nica de planejamento, grupo de trabalho
cipais aspectos da me- (GT) e facilitador.

todologia a ser utilizada
no Projeto. Pactuar pa-
peis, entregas, agenda
e fluxos.

Sugerimos que o GT seja constituido,
além das areas de planejamento e areas
técnicas da SES, por representantes do
Projeto Regionalizacdao, representantes
das demais areas afins, como Fundo Es-
\ ._H.H./ tadual de Saude, Regionais, entre outras,
e se possivel, que tenha também repre-
sentacdes de outras secretarias, como a
do Planejamento e da Fazenda.

Duracao

k 2 horas.
P \ o-H—
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I I
Produtos esperados OrientacoOes Prévias
Definicdo dos papeis do GT e da Na pactuacao do calendario, ma-
area técnica de planejamento, pear as datas das conferéncias
pactuacao das entregas e produ- estaduais; repactuar a adesao
tos, agenda e fluxos. oficial da SES ao projeto, o nome
do interlocutor e a participacao
na PDA.

- o+ o+~

aininin \
::: ) Programacao da Oficina

. Apresentacao do Projeto e das atribuicdes e competéncias dos partici-
pantes do Grupo de Trabalho. Importante planejar previamente em conjunto
com a gestao da SES quem participara do GT, para que todos possam ser
convidados para essa primeira pactuacao, com a participacao dos diretores
das regionais, area técnica de planejamento e equipe do Projeto de Regio-
nalizacdo (1h).

Il. Pactuacdo da adesao oficial ao projeto, do papel do facilitador e do in-
terlocutor. Pactuacao da participacao na PDA. Pactuacao de agenda de
trabalho e estratégia de disseminacdo da informacdo. Na pactuacdo da
agenda e do calendario de trabalho, mapear as datas das conferéncias es-
taduais de saude (1h).

- ®-HH

\

Informacgoes

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

Encomenda para proximo encontro: levantamento de informacdes para a
Oficina de Analise Situacional.

\ o-H+
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Oficina de Trabalho 1b - Identificacao de macroproblemas
e diretrizes estratégicas

) N\
Objetivos Participantes
Identificar os macro- Grupo de trabalho e facilitador.
problemas e as dire-

trizes estratégicas da
9 ® |

Saude no Estado.

O—r’ N

Produtos esperados

Duragéao Macroproblemas e diretrizes estratégicas
6 horas. identificadas.

o o

~

) (O (

::: ) Programacao da Oficina

I. Levantamento dos principais problemas das SES: levantamento individual
e listagem dos problemas; agrupamento dos problemas em blocos afins (nu-
cleos de sentido) constituindo os macroproblemas.

Il. Declaracdo dos desejos de mudanca/objetivos estratégicos: para cada
macroproblema, declarar o desejo de transformar, que sera expresso no ob-
jetivo a ser alcancado.

Ill. Elaboracdao do quadro sintese de macroproblemas e diretrizes estratégi-
cas.

IV. Pactuacao no grupo de trabalho para apresentacao, validacdo e alinha-
mento com os gestores responsaveis da SES.

N o+
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Informacgoes

Recursos necessarios: sala com ambientacdo adequada para o grupo de tra-
balho; recurso de computador e projetor e/ou tela; impressora; flio-chart, ca-
netas hidrograficas, cartelas e fita adesiva.

Dinamica da Oficina:

12 movimento: Alinhamento conceitual sobre a oficina.

22 movimento: Levantamento dos principais problemas (Situacao Inicial).

Cada participante deve escolher trés desconfortos ou inquietudes em relacao
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
por uma frase em uma cartela (ou tarjeta) com letra clara e de tamanho ade-
guado a leitura de todos, uma vez que sera colocada no mural. A frase escolhi-
da deve expressar a carga negativa que caracteriza o desconforto identificado.
Assim, havera trés cartelas por participante, cada uma expressando um des-
conforto ou inquietude. As cartelas devem ser fixadas em mural de forma que
permita a visualizacao por todos os participantes.

32 movimento: Agrupamento dos problemas em nucleos de sentido.

Esclarecimento das ideias individuais, da analise de pertinéncia e do agru-
pamento de ideias afins. Os desconfortos expressos nas tarjetas devem ser
compartilhados utilizando-se a técnica de visualizacdo movel, com a seguinte
dinamica:

a) numeracao de todas as tarjetas que foram colocadas no mural;

b) esclarecimento das ideias, sempre que as ideias expressas nas tarjetas nao
sejam autoexplicativas; aqueles que nao a compreenderem, devem solicitar
esclarecimento, sem julgamento nem debate; o autor esclarece sua ideia e 0
grupo contribui para que a tarjeta expresse exatamente a ideia pretendida pelo
autor; nessa etapa nao deve ser aberta a analise do mérito ou pertinéncia das
ideias. O esforco aqui é para o entendimento das diferentes leituras de realida-
de e, portanto, dos diferentes problemas a ela relacionados;
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c) anadlise do mérito/pertinéncia das ideias por meio do didlogo entre di-
ferentes perspectivas e agrupamento das ideias afins (nucleos de sentido)
visando a construcao de macroproblemas. O facilitador deve apoiar 0s par-
ticipantes na diferenciacdo de causas e consequéncias, perguntando se o
problema explicitado é causa ou consequéncia de um problema maior ou
anterior. Essa problematizacao favorece a identificacao dos problemas pos-
siveis de serem enfrentados, e ndo apenas as suas consequéncias. Sugere-se
gue as tarjetas com ideias afins sejam agrupadas no mural.

42 movimento: Declaracdo dos macroproblemas identificados.

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

52 movimento: Declaracdo dos desejos de mudanca (Situacao Objetivo —
SO) que constituirao as Diretrizes Estratégicas.

A partir de cada macroproblema descrito, o grupo deve declarar o desejo de
transformar a sua carga negativa. O interesse em transformar essa realidade
com o apoio deste Projeto e dos parceiros autores desta iniciativa € conside-
rado um estimulo a construcdo do planejamento estratégico. Os macroproble-
mas e as situacdes-objetivo devem em seguida ser confrontados com as prin-
cipais diretrizes do SUS — por exemplo, a implantacao de Redes de Atencédo
com base regionalizada, contratualizacao e fortalecimento da Atencdo Prima-
ria, entre outras — assim como com as principais propostas apresentadas no
Plano de Governo.

62 movimento: Validacado e alinhamento com o Plano de Governo e Diretrizes
do SUS.

Encomenda para proximo encontro: validacdo do produto final com Secre-
tario(a) de Estadual de Saude.
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Oficina de Trabalho Ic - Analise Situacional

\
Objetivos

Realizar o diagnostico
situacional aprofundado
da Secretaria de Saude,
analisando e elencando
as informacdes relevan-
tes, levando em conta o
estagio atual do Projeto
de Regionalizacao.

Participantes

Grupo de trabalho e facilitador.

\ o-HH

Duracg¢ao
k 8 horas.
o

Produtos esperados

Analise Situacional elaborada, a partir da
identificacao das necessidades de saude
da populacdo, do diagnostico das regides
e macrorregides de saude realizados no
projeto (ou no processo) de Regionali-
zacado, da analise da Capacidade Institu-
cional da SES e das Redes de Atencédo a
Saude (ver checklist no quadro 4).

o

Informacgoes

Recursos necessarios: sala com ambientacdo adequada para o grupo de traba-
lho; recurso de computador e projetor e/ou tela; acesso a internet (desejavel),
impressora; flip-chart, canetas hidrograficas, cartelas e fita adesiva.

Dimensdes da Analise Situacional:

Para a implantacao de planos coerentes e orientados para as necessidades
de saude de uma determinada populacdo é necessario um acurado diag-
nostico situacional, amparado por informacdes, dados e evidéncias sobre o
estado atual do sistema de saude.
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Os objetivos dessa analise sao:

« Avaliar a real situacdo do sistema analisado, considerando suas fortalezas,
fraguezas, oportunidades e ameacas, e a analise de raiz de causas e efeitos;

« Produzir uma base informada por evidéncias que subsidiem a implantacéo
de acdes, planos e futuras direcdes estratégicas para responder as
necessidades de salde e expectativas da populacao;

- |dentificar partes da analise que deverao ser reconsideradas periodicamente,
com o intuito de monitoramento e avaliacdo de acdes e planos implantados.

Os dados deverdo ser levantados a partir da Analise Situacional do Projeto
de Regionalizacdo, além dos demais documentos oficiais (Relatdério Anual
de Gestdo — RAG, PPA, LDO e LOA, Relatorios de Pesquisa, entre outros) da
SES, dos bancos de dados secundarios, entre outras bases de acordo com a
disponibilidade das informacdes da SES.

A oficina anterior, de identificacado dos macroproblemas, pode fornecer in-
formacdes para a Analise Situacional, assim como os demais projetos desen-
volvidos no territério que tenham interface com o planejamento e que dao
subsidios para esta analise.

As informacdes levantadas para a Analise Situacional aportarao elementos
para complementar, se necessario, 0s macroproblemas declarados na oficina
anterior, para a construcdo do Mapa Estratégico de acordo com as perspec-
tivas estabelecidas: Resultados para a Sociedade, Processos, Gestdo/Regio-
nalizacdo e Financeira.

O Quadro 4 apresenta um checklist indicando as principais informacoes
gue deverdo ser consideradas na Analise Situacional para a elaboracdo
do diagndstico.
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® Quadro 4 - Checklist das principais informac¢cdes que constituem a

Analise Situacional

Necessidades de
Saude da Populacdo

Perfil demografico,
socioecondmico e cultural

Analise dos principais
determinantes sociais
e econdbmicos

Perfil epidemioldgico

Morbimortalidade -
condicdes agudas e cronicas
Identificacdo da Carga Global
de Doenca do estado (série
historica dos ultimos 26 anos,
constante no site https:\\
vizhub.healthdata.org\gbd-

compare\)

Perfil do setor suplementar

Cobertura populacional da
salde suplementar: planos;
operadoras; tipos de planos

Principais prestadores
hospitalares (SUS e privados)

Receita e despesa assistencial

Processo de
Regionalizacao

Dimenséo territorial e da
alocacdo dos servicos de saude
com vistas a organizacdo das
Redes de Atencédo a Saude

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

Dimensdo do acesso e da
acessibilidade da populacdo
aos servicos de saude

Atencdo Primaria a

Saude - Municipal

Atencao Secundaria - Regional
Atencao Terciaria - Macro

Dimensdo da gestdo regional

Capacidade de gestao
(equipes - regiao e macro)

Dimensdo do planejamento
regional/macrorregional

Plano Regional e Macrorregional

Dimensdo da
governanca regional

Organizacao e
Funcionamento da CIR

Organizacao e Funcionamento
de Comités Macrorregionais
(Redes)
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...continuacdo

Anélise de cobertura, processos,
Atencdo Primaria a Saude resolubilidade e coordenacéo
do cuidado

Diagnodstico da implantacao
Redes tematicas das Redes Tematicas,
Poténcias e Desafios

Analise de cobertura,
resolubilidade e
contrarreferéncia

Atencdo Ambulatorial
Especializada

Analise da cobertura de leitos,
Atencdo Hospitalar e pontos de atencado das
Redes de Atencédo

Andlise da capacidade dos
aparelhos de apoio diagndstico
e terapéutico

Redes de Atencéo é Sistemas de apoio
Saude (Parametros e Estrutura e funcionamento da
diretrizes MS) Assisténcia Farmacéutica no

estado

Diagnostico da regulacdo do
acesso no estado, sistemas de
transporte sanitario

Sistemas logisticos Implantac&o de sistemas de
informacéao e utilizacdo da
informacé&o para tomada
de decisdo

Acdes e planos do Comité

Sistema de governanca Executivo das RAS

Existéncia de polos

y de formacao
Educacado permanente _ . .
Diagnostico das necessidades

de capacitacdo de profissionais

continua...
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Capacidade Institucional
das Secretarias Estaduais
de Saude

Macrofuncédo de
regulacdo estatal

Instituicdo da Politica Estadual de
Saude, a partir de planejamento
estratégico com execucao
prevista nos instrumentos de
planejamento do SUS e da
administracdo publica

Estabelecer acées para a
implantacdo das RAS de acordo
com as diretrizes e pactuacdes
estabelecidas com os demais
entes federativos por meio do
sistema de governanca

Macrofuncédo de
financiamento estatal

Instituicdo de mecanismo
para previsao, monitoramento
e avaliacdo de gastos com
investimento e custeio em
ambito estadual

Apoiar o financiamento,
contratualizacdo e pactuacdes
com 0s municipios dos pontos de
atencdo e equipamentos das RAS

Macrofuncédo de
prestacdo de servicos

Instituicdo de mecanismos de
contratualizacdo e integracdo
dos pontos de atencdo sob
gestdo estadual, considerando
o planejamento regional
integrado e a contratualizacdo

Sistemas de apoio

Anélise da capacidade dos
aparelhos de apoio diagndstico
e terapéutico

Estrutura e funcionamento
da Assisténcias Farmacéutica
no estado

Sistemas logisticos

Diagndstico da Regulacdo do
acesso no Estado, sistemas de
transporte sanitario, implantacdo
de sistemas de informacdo e
utilizacdo da informacéao para
tomada de decisdo

Sistema de governanca

Acdes e planos do Comité
Executivo das RAS

Educacdo permanente

Existéncia de polos de formacao

Diagnostico das necessidades
de capacitacdo de profissionais

Fonte: Brasil. Manual de Planejamento no SUS / Ministério da Satde, Fundacdo Oswaldo Cruz. - 1. ed., rev. -

Brasilia: Ministério da Saude, 2076.
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TR Encontro 2 - Definicdo e/ou revisdo da missdo, da visgo e dos
valores, mapa estratégico, medidas de desempenho

Oficina de Trabalho 2a - Identidade organizacional da SES:
definicdo e/ou revisdo da missdo, da visdo e dos valores

\
Objetivos Participantes
Elaborar e/ou revisar a Grupo de trabalho e facilitador.
MIssao, a visao e 0S va-
lores da SES. ()
O—H—
Produtos esperados
Duracao _ _
Missdo, visao e valores da SES.
k 4 horas.
o o

Orientacoes prévias

Identificar a existéncia de missao, visao e valores (versdo anterior) e o Pla-

no de Governo.

aininin \
::: ) Programacao da Oficina

l. Rever ou construir a missao da SES: a missao descreve a realidade em que a
organizacao atua, o foco principal da sua acao.

Il. Rever ou construir a visao para a SES: a visao define o que a organizacao pre-
tende ser no futuro. Deve ser capaz de sintetizar e esclarecer a identidade e os
objetivos principais da organizacao.

Ill. 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/Situacdo objetivo, propostos na Ofi-
cina de Trabalho 1a, com o Referencial Estratégico (missao, visao e valores).

\ o
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Informacgodes

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

Identidade Organizacional: Para a definicdo da identidade organizacional
da SES ha que construir ou revisar sua missao, sua Vvisao e seus valores. Por
se tratar de um importante instrumento de comunicacao para o publico in-
terno e externo a SES, o texto contendo a missao, a visao e os valores devem
respeitar alguns critérios:

« Simples

« Objetivo

« Facilmente comunicavel

- Facilmente verificavel

« Claramente desejavel

« Facilmente entendido pelo publico interno e externo

A Mijssdo

Deve ser uma declaracao do proposito e das responsabilidades da SES para
a populacao. O texto deve responder, no minimo, as seguintes questdes:

Qual é a razdo de existir da SES?

Quais sao as acodes estratégicas da SES?

Quem € o publico-alvo dessas acdes?

Quais sao os resultados esperados dessas acdes para o publico-alvo?

A declaracdo de Missdo deve:

« Fornecer sentido de direcdo para o corpo gerencial e técnico da SES
« Ser internalizada por todos na organizacao
« Ser conhecida e aceita pelo publico externo

A Visdo
E a descricdo do futuro desejado para a SES. Definir a vis&o é descrever os
ideais e sonhos das pessoas para o futuro da SES, que devem representar

grandes desafios, capazes de motivar toda a equipe. A redacdo do texto
deve responder, no minimo, as seguintes questodes:

« Qual é aimagem objetiva desejada para a SES no futuro?
+ Qual € o prazo para gue essa imagem desejada seja alcancada?
« Como a SES espera ser vista pelo publico interno e externo no futuro?
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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, NnO minimMo, as seguintes questodes:

« Os valores sao elementos estruturantes, constituindo padrdes coletivos
qgue 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 Sadude?

Dinamica da Oficina:

12 movimento: Alinhamento conceitual.

22 movimento: Em duplas, os participantes devem identificar as principais di-
ferencas entre a afirmacao de uma Visao e de uma Missao, e registrar em trés
tarjetas. Todas as duplas compartilham suas tarjetas e em seguida o grupo
faz um agrupamento das tarjetas em nucleos de sentido.

32 movimento: Em trios, os participantes devem elaborar uma versao preli-
minar da Missao da SES a partir da dinamica dos cinco porqués:

« Iniciar a redacdo com uma afirmacao descritiva (Fazemos isso...).

« Em seguida deve-se perguntar “por que isso € importante? ” (cinco vezes).
+ Registrar cada uma das respostas, pois assim a verdadeira razdo de ser
fica mais proxima.

Ao final do processo, todos compartilham as producdes finais.

O produto do 32 movimento deve ser avaliado a partir dos seguintes
critérios: Inspira mudanca? Tem longa durabilidade? Tem facilidade de
compreensdo/comunicacdo? Se o produto responder positivamente
a esses critérios, o grupo valida a primeira versao da Missdo, que sera
posteriormente validada pelo Secretario de Estado da Saude.

42 movimento: Definicdo de valores.

- Individualmente, cada participanteidentifica cinco valores que representam
guem eles sdo (valores pessoais).

Individualmente, cada participante identifica cinco valores que descrevem
COMO Sua organizacao/ equipe operam (valores organizacionais).
Individualmente, cada participanteidentificacinco valores que considerem
0S mais criticos para o alto desempenho de sua organizacdo/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 (eletronico ou outros meétodos) dos valores, por meio de
agrupamento gqualitativo.

« Selecdo e validacao dos valores pelo Secretario de Estado da Saude.

52 movimento: Definicdo da Visdo - Dinamica “De volta a visdo de futuro”.
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Os participantes do grupo contemplam a afirmacao da Missao e dos Valores
da SES.

Sao distribuidas tarjetas (10 cm x 15 cm) a todos participantes que recebem
a seguinte consigna: “Imaginem gque vocés acordarao amanha e se passaram
dez anos. Vocés tém em maos uma maqguina fotografica e deverao registrar
nas tarjetas as suas impressdes sobre o que estao vendo”.

- O facilitador orienta que os participantes pensem durante 10 a 15 minutos
e registrem nas suas tarjetas.

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

« A partir do compartilhamento, o grupo valida uma primeira versao da
visdo que devera ser validada posteriormente pelo Secretario de Estado
da Saude.
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Oficina de Trabalho 2b - Matriz SWOT (facultativa)

\
Objetivos

LApcar a ferramenta Grupo de trabalho e facilitador.

Matriz SWOT. ®
o+’

Produtos esperados

Participantes

Duracao
k 8 horas. Andlise SWOT da SES.

OrientacOes prévias

A elaboracao da Matriz SWOT é facultativa; ou pode ser realizada parcial-
mente, com a identificacdo das fortalezas, fraguezas, ameacas, oportunida-
des, com ou sem a analise cruzada das variaveis. O facilitador deve orientar
a leitura atenta do Relatorio 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.

N O+

Informacgodes

Recursos necessarios: sala com ambientacdo adequada para o grupo de traba-
Iho; recurso de computador e projetor e/ou tela; impressora; flip-chart, canetas
hidrograficas, cartelas e fita adesiva.

Dinamica da Oficina:

12 movimento: Alinhamento conceitual sobre Matriz SWOT: ver abaixo Anali-
se e Percurso metodoldgico para a Matriz SWOT.

22 movimento: Construcado da Matriz SWOT: identificacdo das (S) fortalezas,
(W) fraquezas (relacionadas ao ambiente interno) e das (O) oportunidades
e (T) ameacas (relacionadas ao ambiente externo).

32 movimento: Classificacdo: atribuicdo de pontuacdo de acordo com a rele-
vancia. Os participantes estabelecerdao notas de acordo com sua percepcao da
relevancia dos aspectos incluidos nos ambientes internos e externos.
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42 movimento: Cruzamento: os participantes realizardo os cruzamentos com
o0 apoio do facilitador, e identificardo potenciais atividades estratégicas con-
siderando o ambiente interno e externo da SES.

52 movimento: Identificacado de fatores criticos de sucesso e objetivos es-
tratégicos: fatores criticos sdo caracteristicas, condicdes ou variaveis que
podem ter um impacto significativo sobre o sucesso da organizacdo, consi-
derando o ambiente interno da SES (fraquezas e fortalezas). Para cada Fator
Critico de Sucesso selecionado deve ser elaborado o objetivo estratégico.
O produto final dessa Oficina sera incluido no Mapa Estratégico e deve ser
validado pelo Secretario de Estado da Saude.

Analise SWOT

A analise SWOT ou FOFA (fortalezas, oportunidades, fraguezas e ameacas)
é uma ferramenta utilizada para a analise de cenarios, visto que fornece uma
visao estruturada sobre o ambiente externo e interno, categorizando cada
ponto em aspectos positivos ou negativos para a instituicao.

A analise também é util para revelar fortalezas que ainda ndo foram plena-
mente utilizadas e identificar fraguezas que podem ser corrigidas. A identi-
ficacao de fortalezas e fraquezas, e de oportunidades e ameacas, possibilita
adotar estratégias que busquem o desenvolvimento, o crescimento, a manu-
tencdo ou a sobrevivéncia da organizacao. Nesse sentido, o método mostra-
-se eficaz no inicio de um projeto que visa a estruturacao do planejamento
estratégico como um todo.

A analise SWOT realizada nesta fase do projeto contempla etapas de brains-
torming e discussdo da equipe gestora para levantamento, classificacdo e
cruzamento das variaveis.

Cabe mencionar que a conducao desta oficina pelos facilitadores objeti-
va, 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 particularida-
des de cada SES, incluindo a maturidade da gestao, a motivacao da equipe
gestora e a conjuntura politico-social. Dessa forma, as dinamicas de condu-
cdo das oficinas variam, porém dialogam com o objetivo proposto.

O nivel de maturidade da equipe gestora das SES determina o grau de apro-
fundamento da analise a partir dos resultados verificados no cruzamento
das variaveis internas com as externas da Matriz SWOT. Portanto, fica a crite-
rio do facilitador a conducao da dinamica de aprendizagem para a definicdo
dos fatores criticos de sucesso que sao definidos como as fortalezas ou fra-
quezas que possuem maior numero de cruzamentos com as oportunidades
ouU ameacas nos respectivos quadrantes. A partir da definicdo dos fatores
criticos de sucesso é possivel delinear os objetivos estratégicos que servirao
de insumo para o processo de construcao do Mapa Estratégico e do Painel
de Monitoramento.
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Percurso metodoldgico para constru¢cdao da Matriz SWOT
|. Identificar as principais fortalezas, fraquezas, ameacas e oportunidades.

Realizar uma discussao, em grupo, para a definicao das fortalezas, fraquezas,
ameacas e oportunidades da SES. Fortalezas e fraquezas sao relacionadas
ao ambiente interno da SES. Ameacas e oportunidades dizem respeito ao
ambiente externo. Antes de iniciar, € importante definir de forma clara o que
sera considerado ambiente interno e o que sera considerado ambiente ex-
terno.

[I. Classificacdo e priorizacdo: a partir da identificacdo das variaveis (FOFA),
as mais relevantes deverao ser priorizadas pelo grupo de trabalho, com o au-
xilio do facilitador, de modo a garantir que os itens tenham sido priorizados
em consenso por toda a equipe e estejam alinhados com o contexto atual da
Analise Situacional da SES. Os itens do ambiente interno a serem prioriza-
dos devem ser agueles que mais tém relevancia para a analise de cenarios.
Contudo, deve-se considerar que priorizar itens demais pode tornar a analise
muito complexa, ao passo que utilizar poucos itens a torna pouco efetiva.
Portanto, o ideal € que se tenha ao menos cinco itens por categoria. Assim,
constroi-se a matriz SWOT a partir das fortalezas e fraquezas (eixo vertical),
e das oportunidades e ameacas (eixo horizontal).

[ll. Cruzamento das variaveis: apos a priorizacao das variaveis dos quatro
guadrantes da Matriz SWOT, as mais relevantes sdo analisadas de modo
cruzado (variaveis internas versus variaveis externas), resultando na Matriz
SWOT cruzada. Serdo analisadas quais fortalezas potencializam as oportuni-
dades identificadas, assim como as fortalezas que minimizam ou extinguem
as ameacas levantadas. A mesma |dgica é aplicada as fraguezas, identifi-
cando quais poderdao limitar o aproveitamento das oportunidades e quais
poderdo maximizar o risco e o impacto das ameacas. Nesses cruzamentos
as relacdes sao classificadas como: O — Sem Relacao, 1 — Relacao Fraca, 2 —
Relacdo moderada e 3 — Relacado Forte.

V. Compilacdo da Matriz SWOT cruzada e levantamento de objetivos estra-
tégicos: apods o cruzamento das variaveis devem ser avaliados os cenarios
qgue possuem maior quantidade de cruzamentos, definidos conforme exem-
plo Nos quadrantes da Figura 4. As fortalezas e as fraquezas que possuirem
0 maior numero de cruzamentos nos respectivos quadrantes sao os fatores
mais criticos.

Diretrizes Metodoldgicas para o Planejamento Estratégico das Secretarias Estaduais de Salde — 47 — A4+ +—



O 06 6 0 60

——@ Figura 4 - Matriz SWOT cruzada

Ambiente Externo

OPORTUNIDADES

Manutenc¢ao - Ameacas Controlaveis:
= Desenvolvimento - Oportunidades A SES possui competéncias para
g Pl aproveitaveis: As oportunidades controlar as ameacas de forma
~ Ll podem ser aproveitas de maneira satisfatoria, reduzindo o impacto
3 -l eficiente e eficaz sem que a SES negativo na organiza¢do. Embora ndo
£ i necessite desenvolver novas tenha total controle sobre o Ambiente
O competéncias Externo, pode desenvolver agcdes para
"E enfrentar as ameacas
2
Q2 s . . -
[ © Crescimento - Oportunidades nao
< 9 aproveitaveis: A SES ndo possui Sobrevivéncia - Ameag¢as nao
g forcas necessarias para aproveitar as controlaveis: A SES ndo possui
= oportunidades; a gestdo deve avaliar forcas para controlar ou diminuir a
se deve considerar as oportunidades gravidade das ameacas, uma vez que
para as quais ja possui 0S recursos estas afetam negativamente o seu
necessarios ou se deve desenvolver funcionamento
novas forcas
[

Fonte: Chiavenato (2005, adaptado).

Montada a Matriz SWOT, a partir das fortalezas, fraquezas, oportunidades e
ameacas, priorizam-se os itens do ambiente interno que mais tém relevancia
para a analise de cenarios. Priorizar itens demais torna a analise muito com-
plexa; por outro lado, utilizar poucos itens a torna pouco efetiva. O ideal é
gue se tenha ao menos cinco itens por categoria. Depois da priorizacao sao
estabelecidas as relacdes entre todos os itens que foram colocados na ma-
triz para cruzar e classificar as relacdes. Nesses cruzamentos as relacdes sao
classificadas como:

O — Sem Relacao

1 — Relag¢do Fraca

2 — Relacao moderada
3 — Relacao Forte.

Finalizada a analise, ja podem ser definidas as acdes estratégicas, que po-
dem ser: estratégias ofensivas, estratégias de confronto, estratégias de refor-
co e estratégias de defesa, conforme descritas a seguir.
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Fortalezas + oportunidades = estratégia ofensiva

Do cruzamento entre fortalezas e oportunidades surge a estratégia ofensiva.
A ideia dessa estratégia é identificar a ajuda que determinada forca podera
dar para gue uma oportunidade aconteca. De maneira geral, € uma estratégia
que visa mostrar oportunidades que nao estao sendo aproveitadas.

Fortalezas + ameacas = estratégia de confronto

Das fortalezas e ameacas originam-se as estratégias de confronto. A ideia
dessa estratégia é identificar a ajuda que determinada forca pode das para
minimizar a ocorréncia de determinada ameaca.

Fragueza + oportunidades = estratégia de reforco

As fraguezas e as oportunidades, quando cruzadas, originam estratégias de
reforco. O cruzamento pode originar o fortalecimento de pontos fracos para
gue nao se reduza a chance de uma oportunidade ocorrer.

Fraguezas + ameacas = estratégia de defesa

As fraquezas somadas as ameacas originam as estratégias de defesa. A ideia
dessa estratégia é a melhoria de pontos fracos, ou seja, minimizar a chance
de uma fragueza fazer com gue uma ameaca se torne realidade.

O produto dessa oficina deve ser validado pelo Secretario de Estado da Salde.

Oficina de Trabalho 2c - Mapa Estratégico

\
g Objetivos Participantes
Iniciar a construcao Grupo de trabalho e facilitador.
do Mapa Estratégico. ®
O—H-

Produtos esperados

@ Duragéao Definicdo dos objetivos para cada pers-
k 6 horas. pectiva do Mapa Estratégico.

o
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alninin \
::: ) Programacao da Oficina

I. Alinhamento conceitual sobre BSC.

Il. Analise das diretrizes estratégicas e definicdo das perspectivas.

Ill. Identificacdo preliminar dos objetivos e medidas de desempenho.

IV. Pactuacao de prazos para validacao do Secretario de Estado da Saude.

- ®-HH-

Informacgoes

Orientacdes prévias: as diretrizes estratégicas da Oficina b e os compo-
nentes da Analise Situacional da Oficina 1c devem ser distribuidos, como
objetivos, nas perspectivas do Mapa e devem orientar a elaboracdo dos in-
dicadores e das metas.

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

Dinamica da Oficina:

Para construcao do Mapa Estratégico da SES, os participantes deverao cons-
truir ou revisar as perspectivas de resultado para a sociedade, de processos,
de gestdo/regionalizacdo e de financiamento. Outras perspectivas poderdo
ser incluidas, de acordo com a proposta da SES. Para tanto, serao apresen-
tados alguns exemplos de mapas estratégicos.

O Mapa Estratégico deve explicitar a estratégia para fazer com que a missao,
a Vvisao e os valores sejam verdades praticadas na instituicdo e que os desa-
fios identificados no diagnostico situacional sejam superados.

Nesse sentido, a identidade organizacional e os principais desafios identificados
no diagnostico das necessidades em saude da populacdo devem ser traduzidos
em resultados para a sociedade, no prazo estabelecido.

Para o alcance desses resultados deverdo ser identificados quais processos
devem ser desenvolvidos; para que tais processos sejam desenvolvidos ha a
necessidade de se implementar a perspectiva de gestao, para a viabilizacado
dos recursos necessarios; e para que a gestado viabilize esses recursos é pre-
ciso desenvolver a perspectiva de financiamento.
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O Mapa Estratégico é, portanto, o trajeto a ser percorrido pela SES para que
a visao de futuro seja alcancada.

12 movimento: Definicdo das perspectivas e objetivos de desempenho.

Embora Kaplan e Norton (1997) tenham estabelecido a construcao de ma-
pas estratégicos a partir de quatro perspectivas (clientes, financeira, pro-
cessos e aprendizado e crescimento), para este projeto foram adaptadas e
definidas as seguintes perspectivas que melhor representam a estratégia da
SES, considerando a sua missao, sua Vvisao e seus valores:

|. Resultados para a sociedade
II. Processos

lll. Gestdo/Regionalizacao

V. Financeira

No Quadro 5 sdo descritas essas perspectivas.

~——@®@ Quadro 5 - Perspectivas e dimensdes de analise do Mapa Estratégico

PERSPECTIVA DESCRITORES

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

Objetivos relacionados a capacidade
institucional das Secretarias Estaduais
Processos de Saude de realizar as macrofungdes de
planejamento e regulacdo, prestacao de
servicos e vigilancia em saude

Objetivos relacionados aos processos de
apoio ou estratégias que viabilizam as acdes
e 0S processos acima (por exemplo, educacdo
permanente, informatizacdo, gestdo do
trabalho, apoio institucional), considerando a
implantacdo das Redes de Atencdo a Saude

Gestdo/Regionalizacao

Macrofuncdo de Financiamento Estatal:
mecanismos de previsdo, monitoramento e

Financeira avaliacdo — investimento e custeio. Apoiar o
financiamento municipal e regional — pontos
de atencéao

o

Fonte: adaptado de Kaplan e, R.S; Norton, D.P. A estratégia em acdo. Balanced Scorecard. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997.

Diretrizes Metodoldgicas para o Planejamento Estratégico das Secretarias Estaduais de Salde — 51 — A4+~ F—



O 06 6 0 60

A validacao das perspectivas deve considerar as seguintes questdes:
Quando temos que explicar a nossa estratégia, quais sao os elementos-chave?

Esses elementos estao contemplados nas perspectivas definidas para nos-
Sa organizacao®?

Resultados para a sociedade
Questdes norteadoras:

« Para que a missao, a Visao e os Valores construidos sejam verdadeiros,
guais sao os resultados esperados para a sociedade?

+ Considerando os desafios relacionados as necessidades em saude da
populacado, quais sdo os resultados esperados para a sociedade?

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

Processos
Questdes norteadoras:

« Para gque os resultados para a sociedade sejam alcancados, quais sao 0s
processos gque deverao ser desenvolvidos pela SES?

- Para os desafios identificados na Analise Situacional estadual, quais sdo os
processos que deverao ser desenvolvidos pela SES?

- Para que os resultados para a sociedade sejam alcancados, quais sao 0s
processos relacionados ao crescimento e desenvolvimento de profissionais
atuantes no sistema estadual?

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

Gestao/Regionalizacao
Questdes norteadoras:

- Para que os processos identificados sejam operacionalizados, o que sera
necessario implementar na gestao?

« Para que os desafios relacionados a regionalizacao e a implementacao
das redes de atencdo a saude sejam enfrentados, 0 que serd necessario
implementar na gestao?

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

Financeira
Questdes norteadoras:

« Considerando a efetividade da gestdo estadual, 0 que é necessario no que
tange ao financiamento?

« Para que os desafios relacionados a gestao das Redes de Atencao a Saude
sejam enfrentados, o que é necessario em termos de financiamento?
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As respostas devem ser expressas em forma de um ou mais objetivos estraté-
gicos a serem alcancados, tendo como prazo final o estabelecido para a visdo.

22 movimento: Alinhamento com as necessidades de saude, diretrizes do
SUS e prioridades identificadas, incluindo as prioridades das conferéncias
estaduais de saude.

Neste momento, os participantes deverao analisar as perspectivas e obje-
tivos de desempenho com 0s seguintes produtos obtidos até o momento:
identidade organizacional e macroproblemas.

32 movimento: Construcao da versao preliminar do Mapa Estratégico.

Por se tratar de uma relacdo de causa e efeito, a representacao do Mapa
Estratégico deve traduzir essa expressao. O Mapa Estratégico, assim como a
identidade organizacional, € um instrumento de comunicacao para o publico
interno e externo a SES e, portanto, deve ser escrito de forma sintética e de
facil compreensao.

O Quadro 6 ilustra o modelo para representacao.

~——@®@ Quadro 6 - Mapa Estratégico

MAPA ESTRATEGICO DA SES

MISSAO

VISAO

VALORES

PERSPECTIVA OBJETIVOS

RESULTADOS PARA A SOCIEDADE

PROCESSOS

REGIONALIZACAO/GESTAO

FINANCEIRA
L L

Fonte: adaptado de Kaplan, R.S; Norton, D.P. A estratégia em acdo. Balanced Scorecard. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997
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Oficina de Trabalho 2d - Estabelecimento das medidas de desempenho

) N\
Objetivos Participantes
Continuar a constru- Grupo de trabalho e facilitador.
cdo do Mapa Estraté-
gico com o estabeleci-
mento das medidas de .—H'H'/
desempenho.

\ o+ B

Produtos esperados

Duracao Medidas e metas de desempenho
estabelecidas.

k 6 horas.
o o+

alsinin N
::: ) Programacao da Oficina

I. Alinhamento conceitual: medidas de desempenho com construcao da tabua
de indicadores - definicdo da tabua de indicadores, que tem como propodsito
traduzir os objetivos do Mapa Estratégico em indicadores balanceados para
medir o desempenho da SES nas perspectivas estabelecidas (Resultados
para a sociedade, Processos, Gestdo/Regionalizacdo e Financeira).

Il. Neste momento, os participantes deverdo analisar as perspectivas e objetivos
de desempenho com os seguintes produtos obtidos até o momento: identida-
de organizacional, diretrizes estratégicas e diagndstico situacional, aplicacdo da
matriz de validacao dos objetivos e medidas de desempenho.

- ®-HH-
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Informacgoes

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

Dinamica da Oficina:
12 movimento: Identificacdo das medidas de desempenho.

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 que responder as seguintes questodes:

« Como medir o(s) resultado(s) esperado(s) para a sociedade?
« A medicao do indicador sera realizada por numero absoluto ou por relacao
numeérica (exemplo: taxa, coeficiente, relacdo percentual, entre outras)?

A resposta deve ser obtida pela denominacao do indicador e sua expressao
a partir de um ndmero absoluto ou relacdo numeérica. Caso a opcao 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.

« A formula numérica: (numero de mortes infantis ocorridas no estado em
um ano/numero de nascidos vivos no estado neste mesmo ano) x 1.000 .

Indicadores para a perspectiva de processos

Cada objetivo estratégico tracado para a perspectiva de processos deve ser
medido a partir de um ou mais indicadores. Para definir o indicador, ha que
responder as seguintes questdes:

« Como medir cada processo?

« A medicao do indicador sera realizada por numero absoluto ou relacao
numerica®?

- Esse 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 denominacado do indicador e sua expressao a partir de um nimero ab-
soluto ou relacao numeérica.
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Indicadores para a perspectiva de Gestdo/Regionalizacdo

Cada objetivo estrateégico tracado para a perspectiva de gestdo deve ser
medido a partir de um ou mais indicadores. Para definir o indicador, ha que
responder as seguintes questdes:

« Como medir cada objetivo tracado para a gestao?

« A medicao do indicador sera realizada por niumero absoluto ou relacao
numerica?

- Esse indicador tem alto impacto para o alcance do(s) indicador(es)
definido(s) para 0s processos ou projetos?

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

Da mesma forma gue na perspectiva anterior, a resposta deve ser realiza-
da pela denominacao do indicador e sua expressao a partir de um ndmero
absoluto ou relacado numeérica. Caso a opcao seja a relacao, tracar a formula
numérica para sua apresentacao.

Indicadores para a perspectiva Financeira

Cada objetivo estratégico tracado para a perspectiva financeira deve ser me-
dido a partir de um ou mais indicadores. Para definir o indicador, ha que res-
ponder as seguintes questodes:

- Como medir cada objetivo tracado para a perspectiva financeira?

« A medicdo do indicador sera realizada por numero absoluto ou relacao
numerica?

« Esse 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 gestao.

Da mesma forma gue na perspectiva anterior, a resposta deve ser realiza-
da pela denominacao do indicador e sua expressao a partir de um numero
absoluto ou relacédo numeérica. Caso a opcao seja a relacao, tracar a formula
NUMeEérica para sua apresentacao.

22 movimento: Estabelecimento de metas.

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 que responder as se-
guintes questodes:

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

. A meta proposta deve atender aos seguintes critérios: E especifica?
Mensuravel? Atingivel? Realizavel? Temporal?
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Por exemplo:

« Resultado esperado para a sociedade: reduzir a mortalidade infantil.

- Indicador proposto: coeficiente de mortalidade infantil.

« Formula numérica: (numero de mortes infantis ocorridas no estado em
um ano/nimero de nascidos vivos no estado neste mesmo ano) x 1.000
nascidos Vivos.

« Meta: reduzir o coeficiente de mortalidade infantil (o qué? / quem?), no
estado X (onde?), de 10/1000 nascidos vivos em janeiro de 2022, para
9/1000 nascidos vivos (quanto?), até dezembro de 2023 (quando?).

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 que responder as seguintes questdes:

« Qual é o processo (o qué)?

« Quanto sera proposto para medir 0 processo ou projeto?

« Onde ocorrera?

- Para guem se destina o processo ou projeto?

« Quando a meta devera ser alcancada?

- A meta proposta deve atender aos seguintes critérios: E especifica?
Mensuravel? Atingivel? Realizavel? Temporal?

« A meta do programa ou projeto tem alto impacto na meta definida para o
resultado para a sociedade?

Metas para os indicadores da perspectiva de Gestdo/Regionalizacdo

Para cada indicador da perspectiva de gestao deve ser definida uma ou mais
metas. Para definir a meta, ha que responder as seguintes questdes:

« Qual é o objetivo para a gestao (o qué)?

- Quanto sera proposto para medir o objetivo para a gestao?

« Onde ocorrera?

- Para quem se destina?

« Quando a meta devera ser alcancada?

« Qual é o objetivo da regionalizacao gestao (o qué)?

« Como podemos medir esse o objetivo para a gestao?

« Onde ocorrera?

« Para quem se destina?

« Quando a meta devera ser alcancada?

- A meta proposta deve atender aos seguintes critérios: E especifica?
Mensuravel? Atingivel? Realizavel? Temporal?

- A meta tracada para o objetivo da gestdo tem alto impacto na meta definida
para Os programas ou projetos?
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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 que responder as seguintes questdes:

« Qual é o objetivo para a perspectiva financeira (0 qué)?

« Quanto sera proposto para medir o objetivo para a perspectiva financeira?

« Onde ocorrera?

« Para quem se destina?

+ Quando a meta devera ser alcancada?

- A meta proposta deve atender aos seguintes critérios: E especifica?
Mensuravel? Atingivel? Realizavel? Temporal?

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

32 movimento: Alinhamento com a Politica Nacional.

Apos a selecao das medidas de desempenho, sugere-se que estas sejam ana-
lisadas a luz dos indicadores da Pactuacao Interfederativa de indicadores.

— A — 58 —



O 06 6 0 60

TR Encontro 3 - Plano de acdo, estabelecimento de causa e efeito e
finalizacdo do mapa estratégico

Oficina de Trabalho 3a - Plano de Acdo

\
Objetivos Participantes
Definicdo das acobes Grupo de trabalho e facilitador.
estratégicas para o0s
objetivos do Mapa Es- ®
tratégico e do Plano
Estadual de Saude. ~
N~ o Produtos esperados
Finalizacao do Mapa Estratégico com esta-
Duracao belecimentos do plano de agcdo para cada
perspectiva, objetivos e metas.
k 8 horas.
® o
alinin N

::: )} Programacao da Oficina

Este € o momento de desenhar o plano de acdo, ou seja, de definir as acdes
de curto, médio e longo prazo, para cada objetivo de cada uma das perspec-
tivas, delineados no Mapa Estratégico.

Seja qual for a escolha do ator social que planeja, € preciso que a Propos-
ta esteja claramente definida, as acdes e seus respectivos desdobramentos
em atividades estejam coerentes com os objetivos e metas a serem alcan-
cadas, sejam estabelecidos os responsaveis pelas acdes, sejam definidos a
temporalidade do plano e o cronograma de acodes, seja realizada a previsao
orcamentaria e identificados os indicadores para monitoramento e avaliacdo
dessas acoes.

i. Alinhamento conceitual - Plano de Acao.
ii. Apresentacao da ferramenta 5W2H.

iii. Elaboracao, pelos participantes, de um Plano de Acdo para um dos obje-
tivos de desempenho definidos.

iv. Pactuacdo de agenda para a construcdo dos demais planos de acao.

N oHH
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Informacgoes

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

Dinamica da Oficina:

O método 5W2H corresponde a uma lista de acdes definidas previamente e
gue devem ser desenvolvidas a partir dos objetivos estratégicos delineados
Nno Mapa. Sua aplicacao permite mapear as acdes, estabelecendo o que deve
ser feito (what) e porque (why), guem o fara (who), em que periodo de tem-
po (when) e em que area da instituicao (where). Também deve figurar, nessa
planilha, como a atividade sera desenvolvida (How) e, quando possivel, seu
custo (how much) (CALEMAN et a/., 2016).

What - O que fazer (O gque sera feito? Quais sao as etapas?).

Quais sdo as acdes gue serao definidas? Quais acdes sao dependentes desta
acao? Quais acdes sdo necessarias para o inicio desta acdo? Quais sdo os
INSUMOS Necessarios?

Why - Por que fazer (Justificativa para executar a tarefa).
Por que esta acao é necessaria? Por que esta acdo nao pode fundir com ou-
tra? Por que A, B e C foram escolhidos para executar essa acdo?

How - Como fazer (Como deverd ser realizada cada tarefa/etapa? Qual serd
o método adotado?).

Como esta acao sera executada? Como acompanhar o desenvolvimento
desta acdo? Como A, B e C vao interagir para executar esta acao?

Who - Quem vai fazer (Quem realizara a tarefa? Definicao dos responsaveis).
Quem executara determinada acao? Quem depende da execucao desta
acao? Esta acdo depende de quem para ser iniciada?

When - Quando fazer (Quando cada tarefa sera executada? Qual € o tem-
PO Necessario?).

Quando sera o inicio da acao? Quando sera o término? Quando serao as
reunides presenciais?

Where - Onde fazer (Onde cada etapa sera executada?).
Onde a acdo sera executada? Onde serdo feitas as reunides presenciais
da equipe?

How much - Quanto custard (Valores, custos necessarios, horas/homem).
Quanto custara esta acao?

Os indicadores de desempenho sao aqueles que foram estabelecidos por
objetivo do Mapa Estratégico elaborado na OT 2d. Neste momento do traba-
Iho, os indicadores e as metas podem ser revisados e aperfeicoados.

Uma das formas mais utilizadas para estruturar e acompanhar a ferramenta
5W2H é por meio de um guadro que pode ser feito no Excel (Quadro 7). O
Plano de Acdo deve ser elaborado por perspectiva e objetivos contidos no
Mapa Estratégico.
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~——® Quadro 7 - Plano de A¢do - 5W2H

PLANO DE ACAO

Perspectiva

Objetivo

Indicador(es)*

W h a t
R W h y| W h ol W he n| Where H o w| How much?
- " | Por qué? Quem? Quando? Onde? Como? Quanto custa?
(Acobes)
[

Fonte.: adaptado de Caleman, G., [et al.]. Projeto Aplicativo: Termos de Referéncia, 1? Edicdo, Ministério da Satde;

Instituto Sirio-Libanés de Ensino e Pesquisa, S§o Paulo, 2076.

Encomenda para o proximo encontro: estabelecer o plano de acdo para

cada um dos objetivos definidos.
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Oficina de Trabalho 3b - Finalizacdo do Mapa Estratégico

\
Objetivos Participantes
Finalizar o Mapa Estratégico, in- Grupo de trabalho e facilitador.
cluindo os planos de acdo para 0s
objetivos e estabelecer as relacdes o
de causa e efeito entre as perspec-
tivas do Mapa Estratégico.
\
\ .—|-|-|-|-/ Produtos esperados
Finalizacdo do Mapa Estratégico
com a inclusdao das acdes a se-
Dura;ﬁo rem implantadas e revisao das
k 3 horas. relacdes de causa e efeito.
o ~ ® -

Informacgoes

O Mapa Estratégico deve ser finalizado, incluindo as acdes por perspec-
tiva/objetivo delineadas na OT 3a (Quadro 8). As relacdes de causa e
efeito sdo revisadas verificando se 0os objetivos e acdes da perspectiva
financeira tém impacto nos objetivos da perspectiva de gestdo/regiona-
lizacao; se 0s objetivos e acdes da perspectiva de gestdo tém impacto
nos objetivos da perspectiva de processos; e se 0os objetivos e acdes
da perspectiva de processos tém impacto na perspectiva de resultados
para a sociedade. Por fim, se os objetivos estratégicos da perspectiva de
resultados para a sociedade sustentam o cumprimento da visao estabe-
lecida na identidade organizacional.
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~—@®@ Quadro 8 - Mapa Estratégico, por perspectiva, objetivos e acdes

MAPA ESTRATEGICO DA SES

PERSPECTIVA:

OBJETIVOS INDICADORES

PERSPECTIVA:

OBJETIVOS INDICADORES METAS ACOES

Fonte. adaptado de Kaplan, R.S; Norton, D.P. A estratégia em acdo: Balanced Scorecard. Rio de Janeiro. Elsevier, 1997

Neste momento de finalizacdo € importante utilizar e revisar os produtos
das oficinas anteriores.
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Oficina de Trabalho 3c - Alinhamento com o Plano Plurianual e LDO

\
Objetivos Participantes
Proporcionar alinhamento entre Grupo de trabalho e facilitador.
os produtos elaborados e o Plano
Plurianual (PPA) e a Lei de Diretri- o
zes Orcamentarias (LDO).
\_ i J I
® Produtos esperados
Matriz de alinhamento com a es-
Duracao trutura preliminar do PPA e da
k 4 horas. LDO.
o ® -

OrientagoOes prévias

Em consonancia com as normas estabelecidas pelo Ministério do Plane-
jamento, a construcao da LDO deve ter como base os programas e as
acdes estabelecidas no PPA, que por sua vez tem como base conceitual
o Planejamento Estratégico Situacional (PES), de Carlos Matus (1993), e 0
Mapa Estratégico. Nesse sentido, € fundamental a aproximacao entre as
exigéncias legais estabelecidas e os produtos elaborados até o momento.

N ®HH-

provn N
::: ) Programacado da Oficina

i. Alinhamento conceitual e apresentacdo da matriz de alinhamento.

ii. Preenchimento da matriz, a partir das construcdes do Projeto (Mapa Estra-
tégico, Diretrizes Estratégicas, Macroproblemas e Planos de Acdo).

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

N o+
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Informacgoes

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

Conceitos basicos

O Plano Plurianual tem como objetivo central declarar as escolhas do gover-
Nno e da sociedade por meio da implementacdo das politicas publicas, além
de orientar a acao para a consecucao dos objetivos pretendidos. Para tanto,
€ composto pelas seguintes dimensobes:

« Dimensao estratégica: precede e orienta a elaboracdo dos Programas
Tematicos. E composta por uma visdo de futuro, eixos e diretrizes
estratégicas (Quadro 9).

- Dimensao tatica: apresenta o0s caminhos exequiveis para as
transformacdes da realidade propostas nas diretrizes estratégicas,
considerando as diretrizes do Sistema Unico de Salude e demais
politicas publicas e reforca as principais agendas de governo para 0s
proximos quatro anos. A dimensao tatica se expressa nos Programas
Tematicos e nos Programas de Gestao, Manutencao e Servicos. Em
sintese, essa dimensao explicita as entregas de bens e servicos pelo
Estado a sociedade (Quadro 10).

« Dimensdo operacional: esta relacionada com a otimizacao dos recursos
disponiveis e a qualidade dos produtos entregues, sendo especialmente
tratada no Orcamento (Quadro 12).

~—@® Quadro 9 - Dimensao estratégica

PRODUTO/OT

Visao de futuro Visdo da SES - identidade organizacional da SES

Proposta de Governo

Ei -
1Xos Mapa Estratégico

Proposta de Governo

Diretrizes Estratégicas .
9 Mapa Estratégico

Fonte.: Kaplan, Norton (1997, adaptado)
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~——@®@ Quadro 10 - Dimensao tatica

PROGRAMAS TEMATICOS PRODUTO/OT

OT 2b - Analise SWOT e Perspectivas
OT 2c - Mapa Estratégico

Titulo

Sintese a partir da Analise Situacional da SES

ntextualiza¢a . .
Sl acao por perspectiva do Mapa Estratégico

Medidas de desempenho - Mapa Estratégico
Indicadores OT 2c¢ - Mapa Estratégico e
OT 2d - Medidas de desempenho

Objetivos Objetivos - Mapa Estratégico

o o
Fonte.: Kaplan, Norton (1997, adaptado)

~—® Quadro 11 - Atributos dos objetivos

‘!:l :I Ia:. CONVENGAO ADOTADA PELA SECRETARIA DA FAZENDA

Deve comunicar de forma clara e direta a sociedade as escolhas do

Enunciado ) .

governo e orientar o que deve ser feito
Contextualizagao Sintese a partir da Analise Situacional da SES por perspectiva
Orgao responsavel Responsavel pela coordenacdo do Programa

Deve descrever o contexto e a estratégia de implementacgéo,
indicando de forma clara a situacdo a ser alterada; deve expor a forma
Caracterizacao como as metas, iniciativas, acdes orcamentarias e os financiamentos
extraorgcamentarios se relacionam entre si, deve detalhar o que, como,
guando, para guem

Painel de Bordo (por abrangéncia geografica regionalizada -

Metas Plano Estadual de Saude)

Plano de Acdo - OT 3a - Plano de Acdo e OT 3b -
Relacdo de Causa e efeito

Fonte: elaboracdo propria.

Iniciativas
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~——® Quadro 12 - Dimensao operacional

ORCAMENTO PRODUTO/OT

Valor Global Informac&o da Secretaria da Fazenda

Valor de Referéncia das Iniciativas

(empreendimentos individualizados com Principais iniciativas - Plano de Acdo - OT 3a
iniciativas-custos iguais ou superiores - Plano de Acédo e OT 3b - Estabelecimento
aos valores de referéncia adotados nos de Causa e efeito
Programas Tematicos)
[ [

Fonte: elaboracdo propria.

Programas de Gestao, Manutencao e Servi¢cos ao Estado

Os Programas de Gestdao, Manutencao e Servicos ao Estado apresentam e
classificam o conjunto de acdes destinadas ao apoio, a gestdo e a manuten-
cdo da atuacao governamental.

Considerando a alocacao orcamentaria, o PPA estimara o valor dos Progra-
mas de Gestdo, Manutencao e Servicos ao Estado para o periodo 2020-2024.
Cabe ressaltar que, a exemplo dos Programas Tematicos, as acdes relaciona-
das serao detalhadas somente na Lei Orcamentaria Anual (LOA). Por outro
lado, no Programa de Gestdo e Manutencdo da Saude ndo é necessario o
preenchimento dos campos destinados aos objetivos, metas e iniciativas, pois
esses valores serdo estimados a partir da analise de gastos.

. o
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TR Encontro 4 - Alinhamento com o plano estadual de saude e
elaboracdo do painel de bordo

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

\
Objetivos Participantes
Aportar informacdes Grupo de trabalho e facilitador.
para a construcdo do
Plano Estadual de Sau- ®
de (PES).

- @+ B

Produtos esperados

Duracao Estrutura preliminar do Plano Estadual
de Saude.
k 8 horas.

o o

~

Programacao da Oficina

I. Apresentacao da Estrutura do Plano Estadual de Saude.
Il. Validacdo da Analise Situacional do PES (ja realizada em Oficina anterior).

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

N o

Informacgodes

Em consonancia com os documentos do Ministério da Saude (BRASIL,
2009, 2017b, 2018b) e com o Manual de Planejamento do SUS (BRASIL,
2016), a elaboracao do Plano de Saude deve ser orientada pelas necessida-
des de salde da populacao e deve conter:

A — Analise Situacional que contemple a estrutura do sistema de saude; o
grau de implementacao de Redes de Atencdo a Saude, condicdes sociossa-
nitarias, fluxos de acesso, os recursos financeiros disponiveis, as diretrizes
relacionadas a gestdo do trabalho e da educacado na saude e ciéncia, tec-
nologia, producao e inovacao em saude e gestao.
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B — Definicao das perspectivas, objetivos, metas, indicadores e acdes.
C — Processo de monitoramento e avaliacao.

Além disso, os Planos Estaduais de Saude devem explicitar a metodologia
de alocacao dos recursos estaduais que deve ser pactuada pelos gesto-
res estaduais e municipais na CIB e aprovada pelo Conselho Estadual de
Saude (CES).

No que tange a relacao entre o Plano Estadual e a regionalizacao cabe
destacar a Resolucdo CIT n. 23/2017, que estabelece diretrizes para os pro-
cessos de Regionalizacdo e Governanca das Redes de Atencao a Saude
(BRASIL, 2017), e mais recentemente a Resolucdo CIT n. 37/ 2018, que es-
tabelece que o Plano Estadual de Saude deve tomar como base o Plane-
jamento Regional Integrado (PRI), que deve considerar a base geografica
das macrorregides de saude no sentido de promover a equidade regional
(BRASIL, 2018a). O processo de Planejamento Regional Integrado (PRI
deve ser instituido e coordenado pelo estado em articulacdo com os de-
mais gestores do SUS.

Matriz de alinhamento - Plano Estadual de Saude

No sentido de contemplar a Resolucdo CIT n. 37/2018 e apoiar a elaboracdo
do Plano Estadual de Saude em consonancia com as Diretrizes do Plane-
jamento Regional Integrado, propomos para esta Oficina o preenchimento
de duas matrizes que tém como objetivo principal aportar informacdes
para a realizacao das Oficinas para a elaboracao dos Planos Regionais Inte-
grados (Matriz 1 e Matriz 2). Cabe ressaltar que devem ser consideradas as
diferencas no grau de implementacao do planejamento regional integrado
nos estados brasileiros, ou seja, alguns estados ja estdo em processo avan-
cado, outros ainda estdao em processo inicial.

~——@ Matriz 1 - Diagndstico das macrorregides

PRODUTO/OT

Analise Situacional do Sistema de Saude Estadual
OT 1c - Andlise Situacional

Analise Situacional das macrorregioes

Revisdo ou proposicdo de desenho macrorregional

Identificagdao do espac¢o regional ampliado OT e - Andlise Situacional

Estabelecimento das necessidades Analise Situacional do Sistema de Saude Estadual
prioritdrias de investimento OT 1c - Analise Situacional

Andlise da contratualizacdo dos pontos de | Analise Situacional do Sistema de Saude Estadual

atencdao de referéncia OT 1c - Analise Situacional
Estabelecimento de relatério das Analise Situacional do Sistema de Saude Estadual
transferéncias de recursos financeiros OT Tc - Analise Situacional

o o

Fonte. elaboracdo propria.
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® Matriz 2 - Elaboracao de material de apoio para a versao preliminar

PRODUTO/OT

Andlise da situacao de saude das
macrorregioes

Analise Situacional do Sistema de Saude
Estadual

Diretrizes estratégicas/plano de governo e

Diretrizes OT 1b - identificacdo de macroproblemas e
diretrizes estratégicas
Objetivos Objetivos de desempenho/Mapa Estratégico
Medidas de desempenho e Painel de Bordo -
Indicadores OT 2c (Mapa Estratégico) e OT 4b
(Elaboragéo do Painel de Bordo)
Medidas de desempenho e Painel de Bordo
Metas OT 2c¢ (Mapa Estratégico) e OT 4b

(Elaboracdo do Painel de Bordo)

Diretrizes relacionadas a gestao do
trabalho e da educac¢ao na satide e ciéncia,
tecnologia, producao e inovagdao em sauide
e gestao

Mapa Estratégico e Plano de Ag¢éo -
OT 2c (Mapa Estratégico) e OT 3a (Planos de
Acao)

Processo de Monitoramento e Avaliagao

Plano de Acdo - OT 3a (Planos de Acado)
Painel de Bordo - OT 4b (Elaboracdo da
tdbua de indicadores/Painel de Bordo)

Fonte: elaboracdo propria.
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Oficina de Trabalho 4b - Elaboracdo da tabua de indicadores/
Painel de Bordo

\
Objetivos Participantes
Construcao da tabua Grupo de trabalho e facilitador.
de indicadores/Painel PY
de Bordo.

o-HH'

Produtos esperados

Duragéao Tébua de indicadores/Painel de Bordo
8 horas. para monitoramento do Mapa Estratégico.

o o

O

Informacgodes

Mapa Estratégico

A institucionalizacdo de um sistema de prestacao de contas para as metas
da tdbua de indicadores/Painel de Bordo do Mapa Estratégico é importante
para a formacdo de uma cultura organizacional que planeja, executa, mo-
nitora, avalia e, se necessario, propde acdes para correcao ou melhoria no
tempo adequado. Para tanto, a proposicao é a pactuacao de uma agenda
anual, com cronograma definido para a prestacdo de contas das metas que
constam no Painel de Bordo do Mapa Estratégico, com a direcao da SES.

O monitoramento € uma acdo gerencial que possibilita aferir a meta e envol-
ve trés momentos: medir, comparar e emitir juizo de valor. Essa acdo deve
ser rotineira e, portanto, de facil entendimento e execucao pelos gerentes,
pois possibilita a correcdo imediata dos problemas identificados.

A avaliacdo € uma acao gue possibilita aferir o resultado alcancado e permi-
te analisar a contribuicao das metas para o alcance dos resultados e efetivi-
dade dos objetivos estratégicos.
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O sistema gerencial tem grande relevancia para as organizacdes. Para a di-
recao, possibilita traduzir os objetivos estratégicos em indicadores mensu-
raveis, desdobrados em metas a serem alcancadas. Para os gerentes, pos-
sibilita medir o desempenho cotidiano das equipes, a partir das metas, e
implementar acdes de prevencao, melhoria ou correcao. Para os colabora-
dores, possibilita conhecer o que é esperado para suas funcdes, monitorar o
proprio desempenho, identificar oportunidades de melhoria e implementar
acdes de prevencao, melhoria ou correcao. Por fim, possibilita a melhoria
continua, pois ndo basta atingir as metas e se acomodar diante dos resul-
tados alcancados. E necessario evoluir continuamente adotando de forma
proativa medidas de melhoria e de inovacao.

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

Dinamica da Oficina:

12 movimento: Parametrizacao.

Para a elaboracdo do Painel de Indicadores sdo utilizadas as medidas de
desempenho e as metas estabelecidas na OT 2d. Em cada perspectiva,
para cada indicador e sua respectiva meta, devem ser definidos os parame-
tros que indicarao quando a medida sera considerada satisfatoria, regular
ou insatisfatoria.

Para definir as parametrizacdes, ha gque responder as seguintes questdes,
para cada meta:

« Qual guantitativo sera considerado satisfatorio? (Esse quantitativo sera
identificado pela cor verde).

« Que quantitativo sera considerado regular? (Esse quantitativo sera
identificado pela cor amarela).

« Que guantitativo serd considerado insatisfatorio? (Esse quantitativo sera
identificado pela cor vermelha).

~——@ PAINEL DE BORDO DA SES - Parametriza¢do para a avaliagao da
meta relacionada a perspectiva de resultado para a sociedade

INDICADOR A PARAMETRO

— A T2 —
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——@ PAINEL DE BORDO DA SES - Parametrizacao para a avaliagao da
meta relacionada a perspectiva de processos da SES

INDICADOR A PARAMETRO

——@ PAINEL DE BORDO DA SES - Parametrizacao para a avaliacao da
meta relacionada a perspectiva de gestdo / regionalizacdo

INDICADOR A PARAMETRO

——@ PAINEL DE BORDO DA SES - Parametrizacao para a avaliagao da
meta relacionada a perspectiva financeira

INDICADOR A PARAMETRO

22 movimento: Fontes, periodicidade e responsaveis.

Além da parametrizacao, € necessario definir com clareza como sera realiza-
da a coleta dos dados, em que fontes e com gqual periodicidade.

Para cada meta das perspectivas de resultados para a sociedade, processos,
gestao e financeira devem ser definidos os seguintes aspectos:

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

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

« O responsavel: o profissional responsavel pela verificacdo da meta.
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PAINEL DE BORDO DA SES

OBJETIVO | INDICADOR META PARAMETRO | FONTE | RESPONSAVEL PRAZO
L L

32 movimento: Forma de apresentacao do Painel de Bordo.

A semelhanca do painel de bordo de uma aeronave, a apresentac&o do painel de
bordo deve facilitar a visualizacao rapida das metas, como por exemplo na figura
a seguir:

" SHuagho em 144403000

w PO - |

= Taxaa de Mortalidade Infantil MG 4
@ Taxa de Mortalidade Infantl Cenfro
@ Taxa de Mortalidade Infantil Centro Sul
@ Taxa de Mortalidade Infantil Jequitinhonha
@ Taa de Mortalidade Infanti Leste
@ T2xa de Mortahdade Infantl Leste dao Sul
@ Taxa de Mortahdade Infantl Nordeste
@ Taxa de Mortalidade Infantl Noroeste
B4\ Taxa de Mortalidade Infantil Norte
@ Taxa de Mortalidade Infantil Brasii MG/ S Francs
& Taca de Mortalidade Infantl Coracgio da Jesus
@ Tzoaa de Mortahdace Infantil Francisco sS4
# Taxa de Mortalidade Infantil Janauba ! Morte Azl
@ Taxea de Mortalidade Infantil Jamuana

5 Desdobramento &> Retornar

o ke ador

_'-P:-'HHEEH!HEE%

ELL ) gl is] N0 1N 2

LG: [ Resp: administrador [ Perspectiva: Sociedade
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Muitas formas de apresentacdo sdao possiveis, sendo importante garantir a
facilidade de visualizacdo dos parametros alcancados.

Institucionalizacdo do Painel de Bordo

A institucionalizacao de um sistema de prestacao de contas para as metas
da tdbua de indicadores/Painel de Bordo do Mapa Estratégico é importante
para a formacao de uma cultura organizacional que planeja, executa, monito-
ra, avalia e, se necessario, propde acdes para correcao ou melhoria no tempo
adequado. Para tanto, a proposicao 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 direcdo da SES.

Oficina de Trabalho 4c - Estado da arte: coeréncia ME, PES e PRI
Esta OT € a mesma que a oficina do TR 7 da fase de Monitoramento e Avaliacao.

\

Objetivos Participantes

Atualizar a matriz de coeréncia do Grupo de trabalho e facilitador.
Plano Estadual de Saude (PES)
com o Planejamento Regional In- o
tegrado (PRI) e elencar as princi-
pais necessidades de atualizacao

para a equipe de planejamento. ~

. o—+HH—" Produtos esperados

Atualizacdo da matriz de coe-

Duracao
k 8 horas.
o

réncia entre PES, ME, PAS, PPA,

LOA, LDO e o PRI.
o-HH"

aininin \
::: ) Programacao da Oficina

. Apresentacdo dos macroproblemas que foram a base da construcdo do
ME; apresentacao da matriz de coeréncia do PES com ME, PES, PAS e PRI,
pelo facilitador.

Il. Declaracao de novos macroproblemas e inclusao de novos objetivos estra-
tégicos, se necessario.

Ill. Atualizacdo dos instrumentos: ME, PES, PAS, e PRI.

\ oHH
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Informacgoes

Dinamica da Oficina:

12 movimento: Alinhamento conceitual — problemas/macroproblemas e ob-
jetivos estratégicos do ME. Apresentacao, pela SES, de seu ME e da PAS, e,
pelo facilitador, da matriz de coeréncia entre PES, ME, PES, PAS e o PRI.

22 movimento: Identificacdo individual, pelos participantes, de novos proble-
mas (se houver), além dos elencados pelo facilitador (fruto do planejamento
em vigéncia e conforme descrito no PES) situacdo inicial, e alocacdo destes
nos objetivos estratégicos existentes, sempre em coeréncia como que esta
descrito no PES.

32 movimento: Agrupar 0s novos problemas em macroproblemas ja existen-
tes ou adicionar novos, se necessario. Deve-se também procurar referenciar
O macroproblema a um objetivo estratégico.

4% movimento: Agendar validacao com equipe do gabinete do SES e alinha-
mento dos produtos com o Plano Estadual do Governo.

N O—H—

\i

?
s

\
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TR Encontro 5 - Estabelecimento de mecanismos de monitoramento
e avaliacdo

Oficina de Trabalho 5 - Elaboracdo do Monitoramento e Avaliacdo
do Plano

\

Objetivo Participantes
Proporcionar a elaboragcao de Grupo de trabalho e facilitador.
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 comuni-

cacado dos resultados.
Implantacdo e desenvolvimento de

S .—H—H—/ acdesdemonitoramento eavaliacao

do Mapa Estratégico, comresponsa-
bilizacdo e planejamento da agenda
Durag¢ao de monitoramento.

k 16 horas.
o \ O+

\
Produtos esperados

Informacgoes

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

Nos principios do planejamento governamental do SUS, os quais constam no
Manual de Planejamento no SUS (BRASIL, 2016), o Principio 4 discorre sobre
O monitoramento, em que se afirma que o planejamento deve estar articu-
lado constantemente com o monitoramento, a avaliacdo e a gestao do SUS,
e também gue os estados possuem responsabilidades tipicas de articulacao
sistémica a serem exercidas por meio de atividades de planejamento e coor-
denacdo regional de todas as politicas, programas, acdes e servicos de sau-
de presentes em seu territorio. Dentre suas atribuicdes, poder-se-ia destacar
o monitoramento e a avaliacdo de redes hierarquizadas no SUS, a elaboracao
e sistematizacdo de planos de médio e longo prazo, o apoio técnico e finan-
ceiro aos municipios nas acdes de descentralizacao, a coordenacao da rede

Diretrizes Metodoldgicas para o Planejamento Estratégico das Secretarias Estaduais de Salde — 77 — A+ +—



O 06 6 0 60

estadual de laboratdrios de salde publica e hemocentros, o gerenciamento
de sistemas publicos de alta complexidade no ambito estadual e regional,
entre outros.

Ainda de acordo com o Manual de Planejamento no SUS (BRASIL, 2016), o
monitoramento compreende o acompanhamento regular das metas e indi-
cadores, que expressam as diretrizes e os objetivos da politica de saude em
um determinado periodo e o seu cotejamento com o planejado, ao passo
gue a avaliacdo envolve a apreciacao dos resultados obtidos, considerando
um conjunto amplo de fatores.

Recursos necessdrios: sala com ambientacdo adeguada para o grupo de
trabalho; recurso de computador e projetor e/ou tela; impressora; flip-chart,
canetas hidrograficas, cartelas e fita adesiva.

Dinamica da Oficina:

12 movimento: Alinhamento conceitual, apresentacao de proposta da Matriz
de Monitoramento, discussao em duplas, em seguida, em grupo, para pactu-
acao de matriz da SES (4 horas).

22 movimento: Uso experimental da matriz pactuada. Preenchimento da ma-
triz em duplas, a partir das perspectivas (gestdo, financeira etc.), objetivos
estratégicos, metas e acdes do Mapa Estratégico; alinhamento e reformu-
lacao da matriz se necessario, e pactuacao de responsaveis pelo monitora-
mento, discussao em grupo e pactuacao (4 horas).

32 movimento: Avaliacdo de um resultado por perspectiva (trabalho em
duplas ou trios), identificacdo dos problemas que influenciaram o ndo cum-
primento das metas e formulacdo de estratégias de superacao e comuni-
cacado dos resultados e apresentacao do trabalho das duplas para o grupo
(4 horas).

4% movimento: Agenda de trabalho do Processo de Monitoramento e Ava-
liacao do Plano e pactuacao de estratégias de comunicacao dos resultados
(2 horas).
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~——@ Matriz 3 - Matriz de monitoramento do Mapa Estratégico

FICHA DE MONITORAMENTO

Estado:

Perspectiva: (ex. Financeira)

Periodos de Avaliagcao previstos: Quadrimestral
Comissao Coordenadora:

Equipe Técnica

Estratégias de

Estratégia Problemas
enfrentamento

(Descricao da estrategia)

(Descricdo da meta) (Descricao da estrategia)

(Descricdo da estratégia)

Estratégias de

Meta 1: (descricdo da meta) Problemas

enfrentamento
INDICADOR 1A Ano
(descreva) 1 gdri 2 gdri 3 qdri

Meta prevista

Meta executada
no periodo

INDICADOR 1B Ano
(descreva) 1 gdri 2 gdri 3 qdri

Meta prevista

Meta executada
no periodo

Estratégias de

Meta 2: (descricdo da meta) Problemas

enfrentamento
INDICADOR 2A Ano
(descreva) 1 gdri 2 gdri 3 qgdri

Meta prevista

Meta executada
no periodo

INDICADOR 2B Ano
(descreva)

Meta prevista

Meta executada
no periodo

Fonte. elaboracdo propria.
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TR dos encontros das atividades plataforma digital de aprendizagem

A Plataforma Digital de Aprendizagem (PDA) esta
fundamentada nos principios das metodologias ati-
vas de ensino e aprendizagem. A agenda horizontal
da plataforma tem como referéncia central a inten-
cionalidade educacional que terd um disparador, que
pode ser uma situacao problema, um video, um texto, E

entre outros.
A Plataforma Digital

A partir do disparador os participantes realizam um de Aprend'izagem
processo de analise, de levantamento de problemas, (PDA) esta
fundamentada

hipoteses explicativas para esses problemas, e formu-
lacao de questdes de aprendizagem (QA) que con-
templarao suas lacunas de aprendizado. Essa etapa €

NOS Principios
das metodologias
ativas de ensino e

individual e denominada Sintese Provisoria. .
aprendizagem

Apos a formulacdo das QAs individuais, os alunos
as compartilharéo com o grupo da sua SES. A pro-
posta desse compartilhamento é a reflexdo no grupo
da SES sobre pontos em comum que necessitem de
aprofundamento. E, a partir dessas QAs individuais,
0s participantes devem elaborar uma ou mais QAs
que representem o que aquele grupo da SES quer sa-
pber mais sobre aguele tema.

A partir das QAs do grupo, devera ser realizada uma
pesquisa individual (na busca de informacdes basea-
das em evidéncias), para ampliar os conhecimentos
relacionados ao tema da Unidade Curricular (UC),
com base nas questdes definidas. Essa pesquisa, com
O objetivo de responder as questdes e aprofundar
0s conhecimentos, € denominada Nova Sintese. Para
apoiar essa etapa, a PDA conta com o espaco “Apoio
a Busca de Evidéncias”, que concentra artigos, vide-
0s, documentos técnicos e normativos, selecionados

pelos especialistas e consultores do projeto.
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Apods o momento de nova sintese individual, os participantes deverdo entrar nos
espacos de troca de nova sintese dos grupos de SES para compartilhar o percurso
de busca das informacobes, os principais achados de pesquisa, discutir sobre como
pretendem incorporar 0os novos aprendizados em sua pratica profissional e regis-
trar as duvidas que ainda permanecerem.

Além dos momentos acima citados, a PDA também contara com o portfolio refle-
xivo da Unidade Curricular.

A PDA ¢é, portanto, um instrumento de aprendizagem autbnoma e de metacog-
nicao, que alterna momentos de reflexao e construcao coletiva com momentos
individuais, 0os quais permitem avaliar tanto o dominio cognitivo quanto o dominio
atitudinal, verificando a capacidade dos participantes de processar o disparador,
permitindo uma aprendizagem ativa.

Papel da Facilitacdo

De forma geral, os(as) facilitadores(as) devem contextualizar os(as) participantes
acompanhando o desempenho nas atividades e a elaboracdo dos produtos de
cada dinamica, conforme a SES em que atuam.

O apoio aos participantes da PDA deve ser processual, acontecendo durante todo
0 percurso da Unidade Curricular. As possibilidades de apoio devem acontecer de
forma assincrona e sincrona, nas modalidades presenciais e a distancia.

A PDA prevé trés momentos de encontro sincrono virtual (ou presencial) dos par-
ticipantes com o facilitador:

« Encontro Sincrono 1 - Acolhimento na PDA.
- Encontro Sincrono 2 - Sintese Provisoéria do grupo.

- Encontro Sincrono 3 - Nova Sintese do grupo.

O Encontro 1 sera realizado uma vez, no inicio da Unidade Curricular. Os encontros
2 e 3 serao repetidos a cada tema da UC.

Para apoiar os facilitadores, serao produzidos videos explicativos sobre cada etapa
da Trilha de Aprendizagem, pela consultora pedagdgica do projeto, Aniara Corréa.
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Encontro 1 PDA: Acolhimento

N N
Participantes Carga horaria
prevista
Facilitador(a) com participantes SES na
UC da PDA. 2 horas.

e @+

Encontro sincrono virtual (ou presencial)

Este é o primeiro encontro sincrono virtual (ou presencial) entre o facilitador
e 0s participantes e tem como objetivo o0 acolhimento estratégico na PDA.

Papel do facilitador: neste encontro, deverdo ser trabalhados os seguintes
elementos:

a. Apresenta¢do do grupo

b. Expectativas dos participantes: o facilitador pode solicitar que cada um
escreva uma carta sobre suas expectativas em relacdo a participacado na
PDA na UC vigente e compartilhe com o grupo. Este registro deve ser
inserido no portfolio reflexivo.

c. OrientacOes para a produ¢ao do memorial profissional: orientar os
participantes para que, apos a entrada no espaco (aba) “Unidade Curricular”,
registre na propria plataforma as suas motivacdes pararealizacao daunidade,
suas expectativas e principais caracteristicas proprias para o trabalho em
grupo. Este memorial s¢ precisara ser preenchido uma Unica vez na UC. Os
elementos que devem constar no memorial sao:
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Na sua vida profissional, o que o levou a participar da PDA?

Quais sao as suas expectativas em relacdo a esta Unidade Curricular?
Cite uma dificuldade ou um desafio ao se trabalhar em grupo.

Cite uma caracteristica relevante ou ponto positivo de se trabalhar
em grupo.
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. Explicacdo das linhas metodoldgicas gerais da PDA: explicacdo breve
das bases teodrico-conceituais que dao sustentacdo a metodologia da
PDA, considerando o papel do portfdlio reflexivo, os momentos da trilha
de aprendizagem e a importancia da avaliacdo (autoavaliacao, avaliacao
da UC e portfdlio). Para apoiar esta atividade, estara disponivel na PDA um
video produzido pela consultora pedagogica Aniara Corréa.

. Construcao de pacto de trabalho com o grupo: construcdo e pactuacado
do conjunto de aspectos elementares para o bom funcionamento do
grupo, tais como: respeito e circularidade da fala, corresponsabilidade na
gestdo do tempo e na promocao de um espaco oportuno ao trabalho
colaborativo e operativo, horario de inicio e término da atividade,
auséncias nos encontros e compromisso com as atividades que deverao
ser trabalhadas na PDA de forma assincrona.

. ldentificagdao dos canais de apoio: videos tutoriais, videos PDA e trilha de
aprendizagem, suporte tecnoldgico.

. Explicacdo dos préximos passos na PDA

h. Rodada de avalia¢cdao do encontro
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Encontro 2 PDA: Sintese Proviséria

N\ )
Participantes Carga horaria
prevista
Facilitador(a) com participantes SES
na UC da PDA. 2 horas.
® {1~ O—r
\

Encontro sincrono virtual (ou presencial)

O momento de Sintese Provisoria se divide em duas etapas: individual e
em grupo. Apos a realizacdo da sua sintese provisoria individual (analise
do disparador, levantamento de problemas, elaboracao de hipoteses ex-
plicativas e de questdes de aprendizagem), de forma 100% assincrona e
em autogestdo, os participantes se reunem com o facilitador em um en-
contro sincrono.

O facilitador deve convidar cada participante a compartilhar suas reflexdes
e QAs individuais.

Apos a discussao, o grupo devera elaborar a(s) QAs gue representam as
lacunas de aprendizagem do grupo e gue representem os temas sobre os
guais o grupo deseja aprofundar. Destaca-se que haverd um espaco espe-
cifico na PDA para que um representante do grupo registre as QAs defini-
das pela SES.

Papel da facilitagao: ¢ fundamental que o facilitador expligue o momento
em gue o grupo esta percorrendo na PDA, destacando que ha um video
na PDA sobre a Sintese Provisoria. No grupo, o facilitador deve promover
um espaco favoravel ao compartilhamento dos problemas e das hipdteses
levantadas bem como das QAs construidas na etapa individual. O produto
deste encontro devera ser a construcao de uma ou mais QAs do grupo, e
um representante devera registra-las em espaco especifico na PDA.

O facilitador devera solicitar ao grupo que eleja um relator(a) gue ficara
como responsavel para inserir as QAs elaboradas no grupo em local es-
pecifico na PDA. O facilitador devera enviar o conjunto das QA para seu
consultor, podendo discutir as QAs a luz da intencionalidade educacional e
da taxonomia de Bloom.

~ ®-+HH—
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Encontro 3 PDA: Nova Sintese

N\ )
Participantes Carga horaria
prevista
Facilitador(a) com participantes SES
na UC da PDA. 2 horas.
o-HH— @+
\

Encontro sincrono virtual (ou presencial)

Assim como na sintese provisoria, a PDA contara com o espaco de troca do
grupo da SES, mediado pelo facilitador, para o compartilhamento das res-
postas as QAs (Nova Sintese) e levantamento de lacunas de aprendizagem
que permanecerem.

Os participantes, com a mediacao do facilitador, deverao compartilhar as
pesquisas realizadas individualmente, que serdo analisadas e discutidas no
grupo, permitindo a cada um que revisite e, se necessario, ajuste sua nova
sintese com a discussao e as respostas dos demais participantes. Este tam-
bém serd o momento em que o grupo devera reconhecer seu deslocamen-
to na aprendizagem, identificando novas duvidas sobre o assunto, formu-
lando novas questdes que serdo discutidas com os especialistas. Assim, as
novas sinteses poderao ser também complementadas apods a plenaria com
o(s) especialista(s). No grupo, poderao ser levantadas as boas praticas e
experiéncias da SES sobre o tema em pauta na UC, e que deverao ser com-
partilhnadas em momento de plenaria tambéem.

Papel da facilitagcdo: os facilitadores devem estimular o compartilhamen-
to das novas sinteses individuais. Durante esta etapa € possivel gue novas
perguntas, duvidas ou lacunas de aprendizagem surjam na discussao, e um
representante do grupo devera registra-las na PDA. Além do registro na
PDA, o facilitador devera envia-las para o consultor do seu pegqueno grupo,
gue encaminhara para o especialista da UC e consultoria pedagodgica.

O facilitador(a) deve também apoiar o grupo na identificacdo de experi-
éncias que avaliem ser interessantes de serem compartilhadas em plenaria,
alinhando qual seria o representante que iniciaria a discussao na plenaria.
Caso o grupo se decida por compartilhar a experiéncia, o consultor do gru-
po deve ser comunicado, via e-mail, com copia para planejamentoestrate-
gico@haoc.com.br.

~ ®+HH—
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