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O planejamento do Estado é um dos grandes legados que nosso
Governo vai deixar para as préximas geracdes. A modernizacao da
gestao publica é a quebra de um paradigma importante no Rio Grande
do Norte. Planejar um governo é colocar um ponto final em praticas
atrasadas. Sem lamentar erros do passado, estamos mirando o futuro.
Um futuro que passa pela modernizacdo das nossas estruturas e a busca
incessante pela eficiéncia da gestao.

Um dos instrumentos que possibilita o planejamento e legado que
pretendemos é a doacdo de US 700 mil, do Banco Mundial/IDF para
ser utilizada especificamente na realizacdo de consultorias nas areas
de Planejamento e Processos, Compras Governamentais, Gestdo
Financeira, Gestdao de Ativos e Recursos Humanos. Sendo a Sesap a
Unica, dentre todas as secretarias do RN a receber esta doagao. Aqui
registro nosso agradecimento.

Neste relatério“Planejamento Estratégico e Ajustamento Organizacional
- Sistematizacdo da Experiéncia’, elaborado com o apoio da TGI
Consultoria em Gestdo, apresentamos a sociedade os primeiros
resultados do planejamento desenvolvido na saltde. E a prova de
que tratamos com a atencao devida uma das dreas que a populagao
escolheu como prioritdria da nossa gestao ao lado da seguranca e da
Educacao.

Tragcamos um estudo detalhado sobre o cendrio da saude apontando
alternativas. Mantemos a convic¢ao de que a regionalizacdo é um
caminho importante que terd como resultados praticos servicos que
promovam uma qualidade de vida mais humanizada a populacao.

Entre todas as dificuldades inerentes a administracdo publica, nosso
Governo tem o mérito de enxergar o futuro com otimismo. Uma visao
compartilhada pela maioria dos potiguares. E ndo abriremos mao dessa
caracteristica. Juntos, sempre em favor do Rio Grande do Norte.

Robinson Mesquita de Faria
Governador do Estado do Rio Grande do Norte



Uma gestéo publica moderna é aquela voltada para a definicdo de estratégias
baseadas num planejamento a curto, médio e longo prazo. Nao ha mais
espaco na administracdo publica para aventuras. E preciso identificar gargalos,
conhecer causas e efeitos, elaborar um diagnéstico correto e, a partir dele, criar
o remédio na dosagem necessdria para eliminar o problema.

Esse modelo profissional e alinhado aos conceitos modernos de gestdo
publica vem sendo adotado pelo Governo do Estado em vdrios setores da
administracdo. Neste “Planejamento Estratégico e Ajustamento Organizacional
- Sistematizacao da Experiéncia’, que chega agora as suas maos, apresentamos
os resultados obtidos a partir do plano desenvolvido na saude.

Esse trabalho sé foi possivel em virtude de uma doacao do Banco Mundial/IDF
e contou com o apoio da TGl Consultoria em Gestao, entre outros. O importante
trabalho surge como um divisor de d4guas na administracdo da sauide estadual.
A publicacao traz informacdes obtidas em entrevistas internas e externas com
profissionais da area, benchmarking e analise documental aprofundada do
cendrio, apontando novos caminhos.

Todo o trabalho segue os eixos e compromissos do Plano Estadual de Saude, as
diretrizes do projeto RN Sustentédvel e estd alinhado a duas iniciativas inéditas no
Rio Grande do Norte: ao Plano Plurianual Participativo que, de forma pioneira,
contou com a contribuicdo efetiva da sociedade, e ao Governanca Inovadora,
maior projeto de modernizacdo da Gestao Publica ja realizado no Estado.

E importante destacar que o direcionamento deste plano segue rigorosamente
as diretrizes propostas no Mapa Estratégico do Rio Grande do Norte, documento
que, entre metas e desafios, orienta o tratamento transversal a saude. Alias, um
dos objetivos estratégicos do eixo Rede Integrada de Servicos é a ampliacdo do
acesso e melhoria na qualidade humanizada dos servigos da satde.

Ao apresentar este produto a sociedade, com uma nova visdo de satde publica,
o Governo do Estado da mais um passo importante para fazer do Rio Grande
do Norte um lugar socialmente justo, préspero, ambientalmente sustentavel e
territorialmente equilibrado.

Gustavo Nogueira
Secretdrio de Estado do Planejamento e das Financgas - SEPLAN
Coordenador do Projeto RN Sustentdvel



O Planejamento Estratégico na Saude tornou-se essencial na agenda dos
gestores em razao das necessidades das inovagdes politicas, gestoras
e assistenciais. Envolve uma complexidade que requer o constante
aprimoramentodasestruturas,dosinstrumentaisdetrabalhoeaconstrucao
de novos processos e ferramentas de apoio ao Sistema Unico de Saude
- SUS. Ao optar pelo planejamento, transformando colaborativamente
muitas idéias em acdes, a gestdo assumiu uma alternativa que substitui
a improvisagcdo pela agao apropriada, alinhada a programas tematicos,
objetivos, metas, indicadores e planos de acao criteriosamente definidos.

O plano plurianual 2016-2019 do Governo do Estado do RN traz como
diferencial o carater inovador da construcdo coletiva, a partir de
oportunidades participativas e controle social, orientando escolhas e
acgoes, correcao de rumos, enfrentamento de imprevistos, implementando
inovac6es com seguranca organizacional. Esse é um respeitavel legado que
produz mudancas na cultura institucional e nos movimentos instituintes
do setor saude do Rio Grande do Norte.

A experiéncia vivenciada por mais de 300 (trezentos) técnicos da Secretaria
de Estado da Saude Publica nessa construcdao coletiva, com acordos
consolidados no planejamento estratégico ora apresentado, coloca a
cultura institucional da SESAP-RN em analise. Gestores, trabalhadores e
sociedade civil produziram um percurso pedagdgico para si e para seus
sucessores, tornando um importante passo para a modernizacao de uma
gestdo publica na SESAP, e consequentemente para a reflexdo acerca da
nossa missao enquanto servidores da sociedade Norte Riograndense.

Esse marco é posto como um dos mecanismos relevantes para assegurar
a unicidade e os principios constitucionais do SUS, onde o acesso e a
melhoria da qualidade dos servicos de saide sédo os direcionadores do
Sistema. Dessa forma o Planejamento Estratégico precisa ser flexivel
de forma a acompanhar o dinamismo dos processos e as constantes
mudancas na situacao epidemiolégica.

George Antunes de Oliveira
Secretdrio de Estado da Saude Publica



O Banco Mundial tem a missao de reduzir a pobreza por meio do compartilhamento das
riquezas resultantes do desenvolvimento, de forma a garantir maiorisonomia econémica
e social. Para cumprir a sua missao e atingir os seus objetivos, o Banco Mundial realiza
operacdes financeiras para apoiar os paises membros da organizacao, suas politicas e
investimentos, bem como realiza assisténcias técnicas e estudos analiticos visando o
desenvolvimento inclusivo com sustentabilidade.

Em consonancia com a estratégia de desenvolvimento para o Brasil e para os estados
brasileiros, o Banco Mundial vem apoiando o desenvolvimento do Rio Grande do Norte,
com vistas a reducao da pobreza, a melhoria da gestdo e da prestacao dos servicos
publicos, com especial destaque para o setor de saude. Considerado um grande desafio
e prioridade para o governo estadual, o setor foi beneficiado com um um fundo de
doacado gerenciado pelo Banco Mundial - Institutional Development Fund (IDF) e
por um Acordo de Doacgdo gerenciado pela Secretaria de Planejamento e Finangas e
executado pela Secretaria Estadual de Saude. O projeto visa o fortalecimento de areas
consideradas criticas para a melhoria da gestao da Secretaria de Saude e que, associadas
aos investimentos do Projeto RN Sustentdvel, financiado pelo Banco Mundial, resultara
na melhoria da prestacao dos servicos de saude no Estado.

Entre as principais a¢bes do projeto RN Sustentavel que estdo colaborando na
resposta as necessidades mais prementes da populacao na area da Saude, destacam-
se: o fortalecimento da saide da mulher e materno-infantil, a ampliacdo da atencao
oncolégica e a melhoria na assisténcia de urgéncia e emergéncia no Estado.

Por outro lado, o Banco Mundial considerou essencial o aprimoramento da capacidade
institucional e de gestdao da Secretaria de Estado da Saude (SESAP). Essa iniciativa,
apoiada com recursos do IDF e objeto do Acordo de Doacgédo No. 8415-BR - 2014, firmado
entre o Banco Mundial e o Governo do Estado do Rio Grande do Norte, foi encerrada
em 17 de junho de 2016. Os principais resultados deste trabalho estdao apresentados
neste relatério, intitulado “Planejamento Estratégico e Ajustamento Organizacional —
Sistematizacdo da Experiéncia”.

O Banco Mundial agradece e parabeniza o Governo do Estado do Rio Grande do Norte,
assim como as Secretarias de Saude e de Planejamento e Financas, esperando que as
acoes realizadas através desse projeto e os resultados alcancados para o fortalecimento
da Secretaria de Saude proporcionem aos gestores estaduais momentos de reflexdo
critica e construtiva sobre suas praticas. Espera-se também que as contribuicdes
resultantes dessa iniciativa possam ser replicadas em outras secretarias e 6rgaos do
governo, adotando a mesma metodologia que permite um diagnodstico eficiente,
priorizando acdes que respondam aos principais problemas identificados na gestéao,
especialmente nas areas de aquisi¢des, recursos humanos e gestao financeira.

Martin Raiser
Diretor do Banco Mundial para o Brasil
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1. CONSTRUINDO AS BASES DO TRABALHO

OProjeto RN Sustentavel tem, de modo bem evidente, enorme importancia e potencial para alavancar o desenvolvimento
do Estado e, pela abrangéncia, grande complexidade. Tanto esse potencial quanto a complexidade tém desdobramento
direto para o Planejamento Estratégico e Ajustamento Organizacional da SESAP.

Por isso, todo o processo foi balizado, ja no seu inicio, pela filosofia de fazer o melhor desde o comeco, o que requereu
um investimento sistematico visando construir bases sélidas o suficiente para fazer o trabalho evoluir bem e para atingir
os resultados desejados.

Essa construcdo teve trés dimensodes: (i) cuidados na contratacdo da consultoria; (ii) definicdo de uma estrutura de
gestao para o projeto; (iii) contratacao simbdlica e mapeamento de expectativas

1.1. CONTRATAGAO DA CONSULTORIA -

A contratacdo da TGl Consultoria em Gestao foi feita pelo método SQC (Selecdo Baseada nas Qualificagées do Consultor),
uma das formas de selecao de prestadores de servicos recomendadas pelo Banco Mundial.

Foi um processo bastante facilitador para a escolha da empresa mais adequada as necessidades da SESAP, porque
promoveu uma interacao qualificada entre contratante e potencial contratado, criando condi¢cbes para uma escolha
qualificada. Isso € facil de constatar pela caracterizacdo do processo, que se desenvolveu em trés tempos:

A. Primeira escolha da empresa por seu portfélio e perfil, que permite ja de partida, identificar experiéncias e
atividades das empresas candidatas que tenham mais similaridade com o escopo do projeto a ser contratado,
assim como sintonia com a filosofia de trabalho do contratante;

B. Andlise de proposta técnica que, por dbvio, permite identificar a adequacao da proposta as necessidades
definidas no edital; e

C. Negociacédo financeira apenas com a empresa escolhida, que favorece o estabelecimento de bases para
uma contratacdo mais parceira, na medida em que contratante e possivel contratado se encontram para
apresentar e discutir a proposta e para fazer negociacdes transparentes.

Importante esclarecer que, nesse terceiro tempo, uma segunda empresa sé seria chamada para o processo no caso de
fracasso da proposta técnica ou das negociagdes financeiras.

O processo como um todo permite aos contratantes perceber, com provavelmente alto grau de acerto, o nivel de
sintonia de ideias e o potencial de sinergia da consultoria escolhida com o projeto.

A TGI, com sede no Recife/PE, foi escolhida para coordenar o processo do Planejamento Estratégico 2016-2020 e de
Elaboracao do Plano de Ajustes Organizacionais da SESAP por conta principalmente da sua experiéncia na renovagao do
Sistema de Saude Publica no Estado de Pernambuco entre os anos de 2007 e 2014, objeto inclusive de uma publicacao
especifica.

1.2. ESTRUTURA DE GESTAO DO TRABALHO -

A metodologia usada pelaTGI considera essencial a pratica de um contato continuado da consultoria com os profissionais
da SESAP e SEPLAN, de modo a criar condicbes facilitadoras para a tramitacdo no ambiente da Secretaria, para a
articulacdo com os atores relevantes na execucao do trabalho e o para o fornecimento das informagdes necessarias.

Tendo em vista essa perspectiva, entendeu-se como essencial estruturar um Grupo de Coordenac¢ao (GC), cuja
responsabilidade principal era ser a interlocucdo preferencial com a consultoria na articulacao interna e externa e nos
momentos de monitoracao sistematica e avaliacao das atividades e dos seus resultados. Ao mesmo tempo, o Grupo
também era a instancia imediatamente anterior ao Secretario na tomada de decises sobre o trabalho desenvolvido.

O GC se constituiu com os gestores das areas mais fortemente vinculadas com o trabalho desenvolvido, com maior
énfase nos gestores vinculados ao Projeto RN Sustentavel e a Coordenadoria de Planejamento e Controle dos Servicos
de Saude.



Numa dimensao mais ampla, ter um Grupo de Coordenacao significou estreito compartilhamento entre os gestores da
SESAP e os consultores no sentido de buscar a criagdo ou manutencdo de condi¢des facilitadoras para a evolucdo do
trabalho, superar as inevitaveis dificuldades que um trabalho dessa complexidade comporta e, por fim, mas ndao com
menos importancia, sustentar o patrocinio ao trabalho atuando como agente facilitador na superacao das dificuldades.

1.3.MAPEAMENTO DE EXPECTATIVAS -

O inicio do trabalho de consultoria, propriamente dito, se fez com a contratacao simbélica do trabalho (para além da
contratagao formal) ndo s6 com os coordenadores do projeto, mas com os principais responsaveis em fazer acontecer
as mudancas planejadas ou pactuadas com apoio dos consultores.

E importante registrar o patrocinio do Secretério de Satde e do Secretario Adjunto de Satde e o empenho de todos os
gestores envolvidos, macicamente presentes na reunido.

O primeiro passo da TGl, entéo, foi coordenar uma reunido geral cuja pauta teve trés topicos:

A Apresentacao da consultoria;
B. Apresentagao do trabalho contratado;

C. Mapeamento das expectativas do grupo em relacdo ao trabalho dos consultores em trés perspectivas:
(i) resultados esperados para o trabalho; (ii) preocupac¢des em relacdo a dinamica do trabalho; (iii)
recomendacdes para a consultoria, para o grupo de coordenacao do processo e para os demais participantes.

A consolidacdo do mapeamento de expectativas, ao final pactuado com os consultores, sintetiza-se em cinco tdpicos:

1. Plano Estratégico exequivel, elaborado coletivamente, incluindo as estruturas regionais, que atenda as
necessidades da SESAP e favoreca o cumprimento do seu papel no Sistema Unico de Satde.

2. Projeto de restruturacao e desenvolvimento institucional da Secretaria, com base nas diretrizes do SUS,
com definicdo de estrutura organizacional que favoreca a realizacdo de sua missao, com impacto positivo
na qualidade do atendimento ao usudrio.

3. Estrutura funcional que considere a valorizacdo profissional por grupo de competéncia, os niveis de
complexidade e o perfil da equipe.

4. Implantacdo de instrumentos e ferramentas de gestdo que possibilitem a SESAP promover mudanca na
cultura organizacional, melhorando as condicdes e o atendimento na prestacdo dos servicos de saude a
populacao.

5. Organizacao dos processos de trabalho, com estabelecimento de fluxos e padrdes, visando ampliar a
eficiéncia na Secretaria.

6. Acdes que visem a construcdo de parametros para a reducao de custos assistenciais e a qualificacdo das
informacdes e dos bancos de dados.

1. Resultado do trabalho duradouro e que traga resultados satisfatérios.

Alguns dos resultados esperados para o trabalho (itens 5 a 7 - organizacao dos processos, fluxos e padroes; parametros
para reduzir custos assistenciais e a qualificacdo das informacdes e dos bancos de dados e resultado duradouro) ndo
correspondiam ao escopo contratado junto a consultoria e, por isso, ndo foram pactuados, cabendo, entretanto,
entender que representaram uma clara expressao das demandas e anseios da equipe SESAP para avanco na gestdo e
na organizacdo interna da Secretaria.
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1. Aplicabilidade e viabilidade das propostas, assegurando a continuidade das a¢ées definidas, mesmo apds
o encerramento do apoio da consultoria.

2. Apropriacdo pela consultoria das peculiaridades do servico publico e da realidade da saude no RN.
3. Adequacao da metodologia da consultoria e dos produtos a serem desenvolvidos.

4. Adesdo das equipes ao processo, que pode ser prejudicada por resisténcia ou escassez de tempo e
disponibilidade.

5. Insuficientes condi¢des técnicas, tecnoldgicas e de infraestrutura da Secretaria.

6. Respostas positivas no avan¢o da qualidade de atendimento ao usuario.

Em relacdo a essas preocupagoes, cabe detalhar que o item “1” (aplicabilidade, viabilidade e continuidade) é uma
questao basica e essencial em qualquer trabalho de consultoria, requerendo que toda a producao seja feita de modo
compartilhado, com validagdes constantes entre a consultoria e o grupo envolvido e que se estabeleca uma sistematica
de monitoramento do planejamento e da implantacao das definicdes pactuadas no trabalho, de modo a tirar do papel
a construgao feita durante o periodo de consultoria.

A preocupacdo indicada no item “2” (apropriacao da realidade especifica da SESAP), foi atendida com a escuta dos
principais envolvidos na sua gestdo, o que foi feito na etapa de “Caracterizacao da Situacao”.

As preocupacdes “3” (adequacao da metodologia e dos produtos) e “4” (adesao das equipes ao processo), demandaram
que a consultoria mantivesse constante o cuidado de falar a linguagem do cliente e que os gestores usassem sua

lideranca e influéncia para mobilizar as equipes em torno do projeto.

Novamente, o patrocinio do Secretario de Saude e do Grupo de Coordenacdo foram fundamentais para superar os
pontos de preocupacéo.

1. Disponibilidade de tempo, compromisso e engajamento no processo do trabalho, considerando como
oportunidade de aperfeicoar a pratica para melhor atender os propositos e o papel da SESAP.

2. Repasse e colaboracdo no acesso as informagdes aos consultores/coordenadores para possibilitar um
conhecimento consistente dos cenarios e da realidade da SESAP.

3. Interacao e apoio aos técnicos e grupos da SESAP para identificar os problemas e orientar as mudancas.

4. Sustentacado do foco do planejamento nas necessidades e anseios dos usuarios do Sistema.

1. Disposicao para a construcdo coletiva, com o envolvimento dos setores estratégicos da SESAP, assegurando
a transparéncia do processo e a socializacao de informacdes.

2. Participacao efetiva no desenvolvimento do trabalho, considerando-o como prioridade na agenda.

3. Abertura para promover mudancas em sintonia com os novos paradigmas da gestéo.



1. Envolvimento dos gestores e técnicos da SESAP no processo de trabalho para melhor compreensdo da
realidade e contribuicdo ao desenvolvimento dos produtos.

2. Adocdo de metodologia clara, agil, simples e eficaz, dando visibilidade ao andamento do processo por
meio de mecanismos sistematicos de comunicacdo e favorecendo sua continuidade.

3. Capacidade de escuta apurada nas entrevistas.

4. Producao de resultados rapidos e aplicidveis a realidade da SESAP, com clareza e objetividade nas
recomendacdes indicadas e respeito a cultura institucional.

5. Consideracdo a estudos, diagnosticos e propostas ja produzidos.
6. Documentacao e sistematizacdo da experiéncia.

1. Benchmarking de boas praticas de gestao em realidades similares.
8. Cumprimento de prazos.

9. Paciéncia.

A adesdo da TGl as recomendacdes feitas pelo grupo foi plena, a excecdo dos poucos itens acima explicitados (itens
5 a 7 das preocupacgdes), por uma razao principal — as recomendacgdes, na sua maioria, coincidiam com os principios
de trabalho da consultoria, bem consolidados ao longo dos seus 25 anos de atuacéo, quais sejam: (i) usar a analise do
discurso como base para o entendimento da realidade experimentada pelos envolvidos; (ii) focar as construcdes naquilo
que é possivel e vidvel para o cliente; (iii) priorizar solugdes com maior potencial de atingir os resultados desejados; (iv)
analisar e apropriar as producdes anteriores do grupo da SESAP - relatérios, diagnésticos, indicadores, planos etc.; (v)
utilizar ferramentas e métodos capazes de dar conta da complexidade do processo, mas simples na sua formulacéo; (vi)
utilizar material com potencial de gerar discussdes, mobilizacdo e engajamento do grupo; (vii) privilegiar o didlogo e a
reciprocidade nas relacdes; e (viii) enfatizar a construcédo coletiva, compartilhada e democratica, que também ja era um
valor da SESAP.
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2. INSUMOS PARA 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O processo de planejar implica, de partida, um desafio de consisténcia. Planejar é, essencialmente, projetar o futuro
desejado e essa projecao nao pode ser uma mera expressao de desejos e intencdes; é vital que a projecao esteja
ancorada num conhecimento consistente da realidade para que as formulacdes estratégicas sejam possiveis e viaveis.

Por isso, o planejamento estratégico da SESAP se iniciou com um mapeamento de informacgdes, estruturadas como
insumos para a construcao da estratégia. Insumos que visavam, exatamente, a estabelecer essa base consistente de
conhecimento da realidade.

Os insumos foram sistematizados em trés perspectivas: (i) caracterizagao da situacao atual, considerando as percepgoes
dos principais protagonistas na gestao do sistema de saude; (i) referencial de boas préticas a partir de uma experiéncia
bem sucedida e assessorada pela TGl em Pernambuco; (iii) andlise de estudos e planos ja existentes.

2.1.CARACTERIZAGAO DA SITUAGAO ATUAL

A premissa que direcionou as atividades nessa etapa foi o entendimento de que sdo aqueles que estdo vivendo
a situacao, tal como ela é, que sdao impactados por ela ou que tém potencial de impacta-la, os que melhor podem
caracterizar a realidade na sua concretude.

Em face dessa premissa foram realizadas entrevistas com protagonistas internos e externos a SESAP, focadas na
percepcao desses protagonistas sobre a instituicao e sobre a saude no do Rio Grande do Norte.

Nas entrevistas internas foram abordadas questdes relativas ao desempenho da Saude Publica no RN, os principais
problemas da SESAP, os diferenciais do grupo de gestdo atual da SESAP, além de uma visdo de futuro para a Satide em
2020.

Nas entrevistas externas também foram abordadas questdes sobre o desempenho da Saude Publica no RN e os principais
problemas da SESAP, questionando-se, ainda, aspectos importantes para o desenho futuro da gestdo da Saude no
Estado do Rio Grande do Norte e as possiveis dificuldades para alcancar este desenho futuro.

O recurso das entrevistas é utilizado pela TGl porque, dentre as muitas ferramentas de analise da realidade, é aquela
que melhor permite captar o discurso dos protagonistas e, como tal, ndo sé a descricao dos fatos, mas sua percepcao
subjetiva.

Foi utilizada uma metodologia de entrevista simultaneamente estruturada (porque os entrevistadores tinham um
roteiro orientador) e livre (porque o entrevistado conhecia os topicos a serem abordados, mas podia falar livremente
sobre os temas, segundo a 6tica da sua experiéncia individual).

O discurso registrado pelos entrevistadores foi tratado com um método de analise do discurso, desenvolvido pela TGI,
que ajuda a identificar nuances significativas da dimensao subjetiva das entrevistas.

A seguir resumeme-se as principais ideias mapeadas nos dois grupos de protagonistas - internos e externos.

1. Em relacdo aos principais aspectos positivos:

A. Iniciativas bem-sucedidas de melhoria dos servicos e da gestéo.
B. Projeto de regionalizacdo da saude.

C. Retomada do planejamento.

D. Credibilidade do Secretdrio de Saude.

2. Quanto aos principais dificultadores:

A. Cenario econdmico desfavoravel; ineficiéncia historica; entraves burocraticos e baixo investimento.

B. Problemas no partilhamento das atribuicbes Estado-municipios; Estado ndo assume papel de
coordenacéo.

C. Baixa efetividade da regionalizacao.

D. Inadequacdes da rede: dimensionamento, ocupacao, infraestrutura, resolutividade.

E. Gestdo do trabalho ineficiente: baixa remuneracédo, lacunas de competéncias, envelhecimento do
quadro sem reposicdo, auséncia de mecanismos de atracao e retencao.

F. SESAP sem autonomia financeira.

6. Interferéncias partidario-eleitorais inadequadas.



3. Quanto aVisao de Futuro da saude publica do RN, identificou-se forte convergéncia de ideias nos seguintes
aspectos:

A. Regionalizacdo implantada: redesenho da rede; perfil dos hospitais adequados a demanda; autonomia
dos diretores regionais.

B. Estado e municipios exercendo suas atribuicdes e responsabilidades conforme diretrizes do SUS e a
SESAP posicionada como coordenadora do processo da satide no Estado.

C. Melhoria do atendimento, reestruturacdo dos servicos e implantacdo de novos.

D. Qualificacdo do gasto e otimizacdo do uso dos recursos.

E. Implantacdo de mecanismos adequados de gestao de pessoas: selecdo de gestores por competéncia,
modelo de remuneracao atrativo, sistema efetivo de produtividade.

k. Informacgdes consistentes embasadas em suporte tecnolégico com conectividade e integracao.

Essas principais conclusdes sobre a situacao atual foram apresentadas: (i) ao Grupo de Coordenacao; (ii) ao secretario de
Saude e ao secretdrio adjunto de Saude; e, posteriormente (iii) ao grupo de gestores da SESAP.

Essa disseminacdo entre os diversos protagonistas do planejamento ajudou a construir uma percepg¢do comum sobre a
realidade sobre a qual se iria planejar, com o reconhecimento compartilhado de potencialidades, dificuldades e projetos
para o futuro.

2.2. REFERENCIAL DE BOAS PRATICAS -

Conhecer experiéncias exitosas ajuda a identificar boas praticas e a identificar referenciais que, por similaridade, possam
servir de parametros para a realidade a ser planejada.

No caso, foi escolhida a experiéncia de Renovacao da Saude Publica em Pernambuco no periodo 2007 — 2014.

A TGI, que havia assessorado essa experiéncia, elaborou um documento de referéncia, com base na publicacéo,
sistematizando os principais desafios e transformacbes observados no processo realizado.

O documento se constituiu em material de entrada para um workshop que contou com a participacdo de Ana Maria
Albuquerque, que neste periodo havia sido assessora especial do Secretério de Saude, depois Secretaria Executiva de
Promocao da Saude e, por fim, Secretaria Estadual de Saude.

Discutiram-se no workshop questdes polémicas e desafiadoras como a regionalizagcao da saude, o controle de escalas
dos profissionais de saude, a distribuicao interfederativa dos recursos e o controle sobre eles, as interfaces com atores
privados e com cooperativas, assim como os desafios socioeconémicos e epidemioldgicos a serem superados.

2.3. ANALISE DE ESTUDOS E PLANOS EXISTENTES -

Muito investimento ja havia sido feito em estudos sobre a Saude Publica no Rio Grande do Norte e um vasto e consistente
material estava a disposicdo dos consultores, o que facilitou concretizar a diretriz de aproveitar ao maximo a producao ja
existente, tirando o melhor partido possivel do conhecimento ja sistematizado pelas equipes da Secretaria.

O grande desafio, no caso, foi de produzir uma sintese, suficientemente abrangente e inclusiva, para nao excluir nenhum
conteudo relevante.

Buscando essa abrangéncia, foram incluidos documentos diversos relativos aos temas abaixo indicados:

A. A estrutura de gestao atual da SESAP;

B. Documentos produzidos no ambito do projeto RN Sustentavel;

C. A Matriz RAAP (Rapid Assessment and Action Plan), também produzida no escopo do trabalho do RN
Sustentdvel para a Saude Publica;

D. O Plano Estadual de Saude 2012-2015;

E. Um Relatério de Auditoria do Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Norte (TCE/RN) sobre a
situacdo dos hospitais e da gestdo da Saude no Rio Grande do Norte; e

F. O Plano Plurianual (PPA) 2016-2019 da SESAP.

A andlise dessa expressiva documentacdo permitiu identificar muitos elementos que foram posteriormente utilizados
na formulacdo dos conteudos estratégicos, de modo a garantir o aproveitamento do trabalho ja realizado, promovendo
o alinhamento da producao e estimulando a mobilizacdo dos envolvidos, na medida em que reconheciam os contetddos
de suas producdes anteriores.
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Esta etapa do trabalho deu origem, também, a um conjunto de Diretrizes que serviram de base ao Plano de Ajustes
Organizacionais e que estédo explicitadas no item 6, a pagina 6 (Plano de Ajustes Organizacionais).

3. OFICINAS DE PLANEJAMENTO

A qualidade das Oficinas, avaliadas pelos participantes como muito produtivas, foi condicionada por trés variaveis:

A. Um esforco de alinhamento conceitual entre consultores, Grupo de Coordenacdo e gestores
participantes;

B. Umaespecial atencao para que todos os contetidos fossem formulados de modo tal que os profissionais
da SESAP se reconhecessem nesses contetidos;

C. Um cuidado de contemplar, de modo abrangente e inclusivo, como ja referido acima, os planos e
estudos ja elaborados, valorizando as produgdes anteriores de varias pessoas envolvidas.

Esses trés pontos funcionaram como diretrizes para a producéo relativa as Oficinas, tanto no que se referiu aos
documentos de entrada, quanto na metodologia utilizada, no registro da producdo dos grupos e na sistematica de
validacéo.

3.1. ALINHAMENTO DE REFERENCIAS -

Os conteudos produzidos nas etapas anteriores foram o principal insumo para a constru¢do do Primeiro Caderno
de Planejamento — documento de entrada para a Primeira Oficina de Planejamento Estratégico — num processo
compartilhado entre a consultoria e o Grupo de Coordenacao do Trabalho.

Os conteulidos do Primeiro Caderno foram:

A. As referéncias conceituais da TGl sobre Planejamento Estratégico;

B. Propostas de formulacdo referentes a estratégia propriamente dita - Missdo da SESAP, Visdo 2020,
Avaliacdo Estratégica (oportunidades e ameacas externas e forcas e fraquezas internas da SESAP),
Obijetivos Estratégicos, Estratégias Especificas e Mapa Estratégico;

C. Propostas de formulagao referentes a Valores Organizacionais e Diretrizes para o Ajustamento
Organizacional, antecipando o que seria objeto da etapa seguinte do Plano de Trabalho.

Os conteudos especificos da estratégia foram compatibilizados com o que ja havia sido produzido para o Plano Plurianual
(PPA) pela equipe SESAP, de modo a garantir a convergéncia entre os esforcos estratégico e formal de planejamento.

Ao analisar o estagio de desenvolvimento dos instrumentos de planejamento da SESAP, notadamente o PPA 2016-2019,
em fase de conclusdo, entendeu-se que seria necessario fazer um ajuste na légica do processo anteriormente prevista.
Na légica prevista, mais convencional, o PPA seria construido apds a estratégia. Considerando que o PPA j4 estava sendo
construido, foi consenso entre os consultores e o Grupo de Coordenacdo que, ao invés de apenas um alinhamento, os
conteudos do PPA deveriam ser apropriados para formulacdo das orientacdes estratégicas.

Esse posicionamento foi posteriormente validado pelos gestores participantes das Oficinas. O fluxo redefinido esta
esquematizado na Figura 2.
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3.2. CONTE(DO DAS OFICINAS -

Na Primeira Oficina, cujo fluxo de trabalho caracterizado na figura 3, foram expostas as referéncias conceituais da TGl
sobre Planejamento Estratégico e foram discutidas as propostas iniciais para os conteiidos do Planejamento.
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A producdo dessa Primeira Oficina foi consolidada no Segundo Caderno de Planejamento, incluindo-se mais duas

naturezas de conteudo:

A. Uma analise de consisténcia dos contetidos formulados, especialmente considerando se as definicdes
dos objetivos estratégicos estavam articuladas com a missao, a visdo e a avaliacao estratégica; e

B. Uma proposta para Desdobramento dos Objetivos Estratégicos, contemplando: Indicadores
Estratégicos e Metas, Projetos Estratégicos e Estratégias Especificas.

Incluiu-se no Segundo Caderno, ainda, uma exposicao complementar de referéncias conceituais, agora focando
nos conceitos relativos aos conteldos a serem trabalhados, quais sejam: Indicadores Estratégicos e Metas, Projetos
Estratégicos e Estratégias Especificas.

Na figura 4 esta esquematizado o fluxo de construcdo dos contelidos do Plano Estratégico
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3.3. METODOLOGIA DAS OFICINAS -

Os documentos de entrada das oficinas, Primeiro e Segundo Cadernos, foram enviados previamente para analise critica
dos participantes (aproximadamente 80 gestores), favorecendo um contexto em que todos compartilhavam as mesmas
informacoes.

O processo adotado para producéo foi o de Discussao Estruturada, que se desenvolvia em trés tempos:

A. Inicialmente um trabalho individual, objetivando assegurar que cada participantes tivesse sua prépria
contribuicdo a levar para um grupo;

B. Em seguida um trabalho em pequenos grupos, onde se consolidava uma primeira etapa de producao.
As propostas de conteudos apresentadas no Caderno eram objeto de livre discussao e poderiam ser
validadas, ajustadas, ampliadas ou suprimidas; e

C. Porfim, a contribuicao de cada pequeno grupo era apresentada e discutida em plendria, momento em
que a consultoria contribuia no ordenamento de uma sintese.

A posteriori, a consultoria tinha a responsabilidade de consolidar toda a producao que seria objeto de validagéo.
O processo de validacao se fez em trés tempos:

A. A primeira validacao era feita pelo Grupo de Coordenacao, que também se articulava com o secretério
de Saude;

B. A segunda validacdo era feita pelo grupo de participantes, a partir do que se construia uma proposta
de versdo final; e

C. Essa proposta de versao final era chancelada ou ajustada pelo Secretario de Saude.

E importante destacar que o tempo final de validacio pelo Secretario foi praticamente de chancelamento, em face,
principalmente, da qualidade das propostas e das suas formulagoes.

Cabe, ainda, comentar que os debates em pequenos grupos e nas plenarias sempre foram desafiadores - as discussoes
foram bastante mobilizadoras e o nivel de participacdo dos grupos e de cada participante foi elevado.

Esse processo permitiu que os participantes avaliassem que houve espaco efetivo para participacao e validassem as
conclusdes com o sentimento de se reconhecerem no Plano.

A melhor forma de caracterizar essa avaliagdo se expressou em varios comentarios de participantes, com tom similar - "o
Plano foi uma construgao da SESAP com a consultoria e ndo da consultoria para a SESAP".

4. 0 PLANO ESTRATEGICO 2016-2020

Resultado de um processo efetivo de construcao em bases participativas, como visto na descricdo das oficinas, e
validado por seus principais gestores, o Plano Estratégico 2016-2020 da SESAP é constituido pelos seguintes conteudos:

Missdo da SESAP/RN

Visdo 2020

Avaliacdo Estratégica

Objetivos Estratégicos, desdobrados em:

A. Indicadores e Metas
B. Projetos Estratégicos
C. Estratégias Especificas

5. Mapa Estratégico
6. Sistematica de Monitoramento dos Objetivos Estratégicos

Nos itens a seguir explicitam-se as referéncias conceituais adotadas para cada um dos conteudos e sua formulagao final.



4.1. MISSAO DA SESAP/RN

Uma Missao é entendida como a declaracao da razao de ser da organizacéo, voltada para a satisfacdo das necessidades
da clientela/sociedade a quem presta servico. A Missdo da SESAP teve a seguinte construcao:

Formular, coordenar e garantir a efetividade da Politica Estadual de Saude, promovendo o acesso integral e
humanizado em todos os niveis de atencao, conforme os principios e diretrizes do SUS.

4.2.VISA0 2020

Uma Visdo representa uma ideia-sintese daquilo que a organizacdo pretende ser no futuro em um horizonte
determinado, no caso, o ano de 2020. Explicita uma direcdo para orientar as a¢des e funciona como uma espécie de
quadro de referéncia a ser alcancado: uma imagem-objetivo.

Apds andlise e apreciacdo em diversas instancias, a Visao 2020 da SESAP/RN assumiu a formulacao final a seguir.

Ampliar o acesso a Rede de Saude e sua resolutividade, tornando-se excelente na gestao da Politica Estadual, de
forma regionalizada e participativa, com controle e transparéncia, contribuindo para uma efetiva melhoria da
saude da populagao

4.3. AVALIAGAO ESTRATEGICA

Uma Avaliacao Estratégica consiste na identificacdo dos fatores que podem facilitar ou dificultar o desempenho da
SESAP/RN, hoje e no futuro representado pela Visdo. Buscou-se, entdo, identificar as principais oportunidades e ameacas
do ambiente externo e as forcas e fraquezas da Instituicdo, selecionando as mais importantes.

A formulacao final da avaliacdo estratégica teve como suporte essencial as percepg¢des coletadas nas entrevistas e nas
andlises documentais, cujos resultados, sintetizados, serviram de insumo ao debate nas oficinas - Quadro 1.

AVALIACAO ESTRATEGICA

1. Politicas Nacionais com impacto em Saude. 1. Crise econbmica, financeira e politica.

2. Retomada do planejamento estadual. 2. Interferéncia politico-partidaria inadequada no grupo

3. Apoio dos érgaos de controle (MP e TCE). de gestao.

4. Projeto IDF/RN Sustentével. 3. Protagonismo dos interesses da industria da saude e
dos prestadores privados em detrimento do interesse
publico.

4, Judicializagao da saude, com forte pressao sobre os
orcamentos publicos.

1. Reestruturacao organizacional em curso. 1. Déficit de pessoal.

2. Gestao participativa. 2. Burocracia excessiva dos processos administrativos.

3. Retomada do planejamento estratégico. 3. Falta de autonomia financeira e escassez de recursos.
4. Equipe e credibilidade do secretario. 4. Rede de saude pouco resolutiva e sobrecarga no aten-

dimento dos hospitais de referéncia.
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4.4. 0BJETIVOS ESTRATEGICOS

Objetivos Estratégicos sao definidos como alvos ou situacdes que a organizacao pretende alcangar em determinado
horizonte temporal, representando para onde estarao direcionados os seus esforcos e as suas capacidades.

Os conteudos jaformulados no PPA 2016-2019 foram apropriados na definicdo das orientacdes estratégicas, construindo-
se um quadro que contempla quatro dimensdes para a Estratégia SESAP/RN (impactos, servicos, processos e insumos) e
dezessete objetivos, conforme descricdo no Quadro 2, a seguir.

DIMENSOES DA ESTRATEGIA E OBJETIVOS ESTRATEGICOS

1. Reduzir indicadores de saude considerados inaceitaveis pela OMS/MS.
2. Ampliar a resolutividade da Rede de Atencao a Saude.

3. Melhorar padroes sanitarios, infraestrutura fisica, parque tecnolégico e servicos da hemorrede.
4. Fortalecer a Promocao e a Vigilancia em Saude.

5. Ofertar servicos de reabilitacdo integrada, articulada e efetiva de forma regionalizada.

6. Promover a reestruturacdo e a efetivacdo da Assisténcia Farmacéutica.

7. Reestruturar e operacionalizar a Rede de Atencdo a Saude.

8. Consolidar o processo de Regionalizacdo da Saude.

9. Promover a Regulacdo do Acesso a Assisténcia de forma regionalizada, de modo a garantir a integralidade e equi-
dade do cuidado no &mbito do SUS.

10. Coordenar o processo de planejamento, gestdo e orcamento no ambito do SUS.

11. Instalar mecanismos de monitoramento, controle e avaliacdo para aumentar a eficiéncia na aplicacdo dos recur-
sos financeiros.

12. Consolidar o Controle Social.

13. Promover a Educacdo Permanente em Saude (EPS).

14. Estruturar a prestacao de apoio técnico e financeiro as gestdes municipais.

15. Capacitar a equipe gerencial num modelo de gestao estratégica e participativa, focada na producdo de saude e

promover o desenvolvimento de potenciais gestores.

16. Fortalecer as politicas de gestéo e da regulagao do trabalho.
17. Aperfeicoar a gestao da informacao.

Nas etapas subsequentes, a partir desses Objetivos Estratégicos validados, sempre levando em conta o Plano Plurianual,
foi feito o seu desdobramento em indicadores, metas, projetos estratégicos e estratégias especificas, que podem ser
definidos da forma seguinte:

- Indicador: Valor ou caracteristica que indica um resultado alcancado.

- Meta: Um alvo especifico desejado, preferencialmente quantificado, tendo em vista o alcance dos objetivos
estratégicos.

- Projetos Estratégicos: Iniciativas que induzem o alcance dos objetivos eleitos como estratégicos. Estruturam
um conjunto de acdes capazes de viabilizar o futuro desejado expresso na Viséo.

- Estratégias Especificas: Iniciativas a serem adotadas para alcancar os objetivos, estabelecendo o que sera
feito em determinado horizonte temporal, portanto, devem ser programaveis para permitir a definicao de
atividades, metas, responsaveis e indicadores de resultado.

Os Objetivos do Plano Estratégico 2016/2020 e seus desdobramentos foram devidamente indexados e colocados em
planilhas que compdem o Anexo II.



4.5.0 MAPA ESTRATEGICO

Um Mapa Estratégico é a representacao grafica da estratégia e permite visualizar, em uma pagina, seus principais
componentes: as dimensdes (Iégica que ordena os objetivos estratégicos) e os objetivos estratégicos. Favorece uma
apropriacdo sintética (Gestalt) e a consequente memorizacao do que é relevante.

O Mapa Estratégico, pela sua dimensao grafica e impacto visual, pode ser um poderoso instrumento de comunicacdo da
estratégia. O conteudo final do Mapa Estratégico da SESAP/RN esta reproduzido no Anexo V.

4.6. SISTEMATICA DE MONITORAMENTO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

A instalacdo de um processo de monitoramento — conjunto de atividades de acompanhamento, avaliacao e controle -
é, sem duvida, uma das iniciativas mais eficazes para a manutencao do rumo estratégico na medida em que permite a
identificacao prévia de dificuldades e a correcdo de desvios em tempo habil.

O modelo de monitoramento dos Objetivos Estratégicos proposto para a SESAP/RN envolve os seguintes mecanismos:

A. Instancias colegiadas definidas e instaladas para, de modo mais restrito ou ampliadamente, proceder ao
acompanhamento de um conjunto de objetivos interrelacionados, com uma coordenacao designada;
B. Uma agenda fixa estabelecida de modo a possibilitar a participacdo dos gestores que integram mais de um

colegiado;

C. Um instrumento de acompanhamento facilitador da observacdo do desempenho e do registro das

providéncias a serem tomadas; e

D. Um conjunto de regras basicas de funcionamento que deverao ser seguidas por todos os integrantes.

O estabelecimento dos mecanismos tem efeito estruturador mas, por si s, ndo assegura a qualidade do monitoramento.
A efetividade da sistematica de monitoramento requer alguns cuidados, em geral de responsabilidade das liderancas.

Os conteudos pactuados na SESAP/RN em relacdo a esses cuidados estéo sistematizados no Quadro 3, a seguir.

(Planejamento e Estrutura)

1. Agendar com antecedéncia (montar
calendario na primeira reuniao).

2. Equilibrar contetdido X tempo previsto.

3. Convocar sé o publico alvo / Confirmar
recebimento.

4, Definir local adequado.

5. Assegurar infraestrutura necessdria.

6. Informar materiais necessarios e tarefa
preparatdria.

7. Usar as reunides para definir encaminha-
mentos e discutir entraves e seus destrava-
mentos; marcar reunides complementares
para discutir ou validar contetidos ou pautas
especificas.

CUIDADOS PARA 0 MONITORAMENTO

(Coordenacao)

1. Pontualidade no inicio e no término.

2. Construcao de acordos basicos (discutir
na primeira reuniao).

3. Discussao suficiente com foco e objetiv-
idade.

4. Equilibrio entre falar - ouvir.
5.Regulagao das conversas paralelas.

6. Participacao equilibrada, sem polar-
izagoes.

7. Enfase na solucéo ao analisar problemas.
8. Busca de acordo nos impasses (ndo forcar
consenso).

9.”“Fechamento” dos assuntos.

10. Definicao de responsaveis/Prazos nas
decisoes .

11. Rotina de avaliagao (considerando
objetivos).

(Registro e Desdobramento)
1. Registro sintético X sem
omissoes (assuntos/decisoes).
2. Retorno agil (especialmente
se ha encaminhamentos).

3. Divulgagao para todos os
envolvidos.

4. Desdobramento efetivo das
decisdes.

A efetividade do monitoramento requer, ainda, certo nivel de formalizacdo, que pode ser traduzido num Regulamento
ordenador e disciplinador dos mecanismos estabelecidos.

Os conteudos propostos para a construcao do Regulamento da Sistematica de Monitoramento estao explicitados no

Quadro 4.
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INSUMOS PARA CONSTRUGAO DE REGULAMENTO

Construcao da Agenda dos Colegiados

1. Sera feita coletivamente pelos coordenadores dos colegiados Intersetoriais, Ampliado e de Direcdo (ou mediante validacdo
de proposta elaborada pela Assessoria de Planejamento).

2. Considerara a viabilidade de participacdo dos integrantes, levando em conta que um gestor participa de mais de um
colegiado.

3. Pela mesma razao, as reunides ocorrerdo em dia e horario fixos, que deverado ser mantidos; mudancas poderdo ser feitas em
casos excepcionais, com cuidado para nao haver choque de horarios com outros colegiados.

4. A agenda final do conjunto dos colegiados sera aprovada pelo Secretario.

Planejamento e Preparacao

A Assessoria de Planejamento é responsavel pela coordenacao geral da sistematica de monitoramento estratégico, com as
seguintes atribuicoes:

1. Realizar a gestdo das informacdes, incluindo: coleta e afericao de indicadores, manutencao de base de dados, que serdo
traduzidos em informacbes estratégicas e disponibilizacdo para as reunides.

2. Propor alteragcdes nas metas, com base em andlises do seu desempenho.

3. Garantir a infraestrutura necessdria (local, equipamentos) para realizacdo dos colegiados Intersetoriais, Ampliado e de
Direcao.

4, Registrar os encaminhamentos e compartilha-los com as areas envolvidas.

5. Avaliar as reuni6es para propor e promover os ajustes necessarios ao seu bom andamento e obtencao de resultados.

Coordenacao

A Coordenacéo do Colegiado cabera:

1. Garantir a continuidade do processo, evitando cancelamentos e alteracdes de agenda, ainda que nem todos os participantes
possam comparecer (substitutos, sé quando for absolutamente necessario).

2. Assegurar o envio das informacgdes a Assessoria de Planejamento para padronizacado no prazo definido.

3. Enviar lembretes e pautas especiais aos participantes da reunido, com antecedéncia, confirmando o recebimento.

4, Convidar participantes especiais.

5. Informar recursos e materiais necessarios.

6. Conduzir a reuniao de modo que seja produtiva e transcorra dentro do tempo determinado.

Realizacdo das reunides

1. O monitoramento estratégico é uma prioridade da gestdo da SESAP, portanto os componentes do colegiado devem
organizar o seu tempo para garantir presenca integral em todas as reuniées.

2. A pontualidade sera assegurada com o inicio e o término da reunido no hordrio previsto.

3. Afinalidade das reunides é acompanharindicadores, projetos e estratégias, discutindo entraves e acdes para destravamentos
e definindo encaminhamentos. Se necessario, para questdes de maior complexidade, poderao ser marcadas reunides
complementares.

4. Seréo evitadas: polémicas desnecessdrias, pouca objetividade, justificativas pelo nao feito ou desempenho abaixo da meta,
busca de culpados; o foco é o futuro e o que ndo pode deixar de ser feito para que a estratégia aconteca.

5. A coordenacéo cabera a manutencdo da pauta e os participantes colaborardo evitando assuntos desviantes, conversas
paralelas, dispersao (celulares, tablets, notebooks), entradas e saidas da sala, entre outros comportamentos que perturbem o
bom andamento da reuniao.

6. Para todos os encaminhamentos serdo definidos um responsavel e o prazo em que sera realizado.

Desdobramento das reuniées

1. A memoria das reunides, contendo os encaminhamentos acordados, sera enviada a todos os participantes pela Assessoria
de Planejamento no prazo de 24h (vinte e quatro horas) do término da reunido.

2. No intervalo entre as reunides o coordenador do colegiado monitorard o andamento das decisdes.




5. VALORES ORGANIZACIONAIS

Valores organizacionais estruturam o sistema de crencas da organizacdo e sao considerados fontes de forca e de
estabilidade.

Embora ndo se constituam, rigorosamente, em conteudos estratégicos, os valores sdo essenciais para a gestao estratégica
por representarem referenciais que deverdo ser defendidos e praticados por todos os integrantes da instituicdo, sem

admissao de excecao.

Foram dez os Valores declarados para a SESAP:

1. Universalidade: garantia de atencao a saude a todo cidadao.

2. Equidade:tratamento justo, com imparcialidade e respeito aigualdade de direitos, considerando a realidade
e as necessidades de cada individuo.

3. Integralidade: reconhecimento do individuo como um ser integral devendo ser atendido por um sistema
gue promova, proteja e recupere sua saude.

4. Humanizacdo da Gestdo e da Atencdo: respeito a todas as pessoas, reconhecendo sua singularidade e
tratando com dignidade as diferencas e divergéncias.

5. Compromisso: propésito de oferecer servicos com qualidade, integralidade, universalidade e equidade,
responsabilidade e tempestividade; de acordo com os preceitos da administracao publica e com relacbes
baseadas na ética, no trabalho em equipe, na corresponsabilidade e no profissionalismo.

6. Resolutividade: busca permanente por resultados, monitorados e controlados por indicadores de
desempenho legitimados, tendo capacidade de dar resposta as necessidades dos usudrios de forma

adequada e de acordo com a regionalizagao.

1. Eficiéncia: ser competente e produtivo, atingindo objetivos com menor custo, com controle efetivo de
despesas e zelo no uso dos recursos, com o minimo de erros e desperdicios.

8. Transparéncia: relacionamento com usuarios, trabalhadores e sociedade baseado em comunicacdo clara e
informacdes confidveis, garantindo pleno acesso a informacéo.

9. Meritocracia e valorizacdo da competéncia e atencdo ao trabalhador do SUS: reconhecimento do
desempenho de cada profissional como diretamente vinculado a qualidade e aos resultados da sua atuacao
individual e coletiva, respeitando os trabalhadores como sujeitos dos modos de produzir saude.

10. Participacdo: adocdo de modelo de gestao participativa, com instancias colegiadas para tomada de decisdes

compartilhadas e incentivo ao trabalho em equipe, contemplando a singularidade dos individuos e com
corresponsabilidade na atencéo e na gestéo.

6. PLANO DE AJUSTES ORGANIZACIONAIS

OPlano de Ajustes Organizacionais € um instrumento complementar ao Planejamento Estratégico e tem como finalidade
buscar as melhores condi¢des internas para que se consolide o projeto de futuro formulado.

Conteudos para constituicdo do Plano na SESAP/RN:

A. Diretrizes para os ajustes organizacionais; e
B. Estrutura de gestao e atribuicoes;

6.1.DIRETRIZES PARA 0S AJUSTES ORGANIZACIONAIS

Em articulacdo com os resultados da Andlise Documental e das Orientagcdes Estratégicas, foram definidas diretrizes
para os ajustamentos organizacionais referentes a processos, estrutura de gestao, gestdo das equipes e informacao e
comunicacao. Estdo detalhadas nos quadros 5 e 6, a seguir.
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DIRETRIZES PARA 0S PROCESS0S

a. Busca por maior eficiéncia, integracédo e agilidade das a¢des e dos processos nas diversas instancias da SESAP e de
suas unidades.

b. Qualificacdo e sistematizacdo do processo de planejamento, execucdo, controle e avaliacdo (PDCA), implantando
mecanismos, de modo a possibilitar melhorias continuas, considerando as ferramentas e praticas existentes.

¢. Construcéo coletiva do redesenho e na implantacdo do novo modelo de fluxo organizacional dos processos, com
participacao e implicacdo dos trabalhadores e gestores nos processos de reestruturagéo.

d. Aprimoramento e agilizacdo dos processos licitatorios para aquisi¢cées indispensaveis aos servicos de saude, com
normatizagdo de fluxos e temporalidade e criacdo de critérios para priorizagdo.

DIRETRIZES PARA A ESTRUTURA DE GESTAO

a. Adesao e efetiva implantacao das diretrizes organizativas do SUS.

b. Contribuicao a realizacao da estratégia da SESAP.

¢. Consolidagao e coordenagao do modelo de gestdo regionalizada.

d. Suprimento das lacunas atuais, regulamentando setores/areas estratégicas que existem de fato, mas ndo existem
de direito.

e. Clareza as responsabilidades e aos papéis das areas e equipes.

f. Implantacao da gestao colegiada (instancias e processos): colegiado de gestdo e conselhos locais.

g. Consideracdo dos limites de ordem legal, orcamentaria, financeira e conceitual.

h. Redesenho da estrutura da SESAP, considerando mudanc¢a de nomenclatura, tendo em vista que a responsabilidade
do entre federado vai além do servico publico.

DIRETRIZES PARA A GESTAO DA EQUIPE

a. Implantacdo de mecanismos de valorizacdo do trabalhador, voltados para o reconhecimento das competéncias,
melhoria das condicoes de trabalho e da qualidade de vida e para a qualificacdo dos servidores.

b. Dimensionamento do quadro e suprimento das lacunas que interferem na prestacdo de servicos de saude a
populagao.

c. Investimentos no aperfeicoamento da avaliacao de desempenho, com ado¢do da meritocracia.

d. Reavaliacdo do Plano de Cargos, Carreiras e Salarios, com énfase na Politica de Educacdo Permanente em Saude,
valorizando competéncias, habilidades e atitudes para o trabalho.

e. Desenvolvimento de gestores e trabalhadores na perspectiva da educacao permanente.

DIRETRIZES PARA INFORMAGAO E COMUNICAGAD

a. Aperfeicoamento, integracéo e articulacao dos sistemas de informacdo e das bases de dados existentes e a serem
implantadas.

b. Disseminacdo de informagdes confidveis em tempo real, com estimulo ao didlogo e precisdo e clareza das
informacoes.

¢. Uso de tecnologias modernas que possibilitem a conectividade de todas as redes e instancias organizacionais da
saude.

d. Acesso e utilizacdo das informagdes disponiveis nos sistemas nacionais de informacdo em sadde (SIM, SINASC,
SINAN e outros), com vistas a subsidiar o planejamento e gestdo na tomada de deciséo.




6.2.ESTRUTURA DE GESTAO E ATRIBUIGOES

As mudancas pretendidas para a estrutura de gestao da SESAP foram amplamente discutidas em oficinas, que contaram
com a participacdo dos principais gestores da SESAP/RN.

Apds formulacdo de um desenho possivel foram propostas responsabilidades gerenciais para as unidades indicadas e,
a partir dai, esse conteudo foi associado ao Projeto GoveRNanca Inovadora, motivo pelo qual sua formulacdo nao sera
incorporada a este documento.

CONCLUSAQ

A construcao de um planejamento estratégico é sempre, por si mesma, um processo complexo e desafiador. Formular
um futuro desejado em bases consistentes requer vontade clara de chegar ao futuro de modo diferenciado, como
protagonista desse futuro, além de conhecimento abrangente da realidade, assim como capacidade de traduzir desejos
e intencdes em objetivos vidveis, possiveis e com potencial de transformar a realidade.

No caso do Planejamento Estratégico da SESAP/RN esse desafio foi enfrentado com a determinacéo das liderancas, a
vontade de tornar melhor a realidade da salide publica no Estado, o investimento sistematico de conhecer a realidade
do sistema de saude publica sem receio do enfrentamento dos sérios problemas que eram percebidos, além do
envolvimento e mobilizacdo dos gestores que foram convidados a participar do processo de planejar.

O produto final atesta a qualidade do que foi construido, de modo participativo e democratico, com a evidente vontade
de cumprir a Missao da Secretaria de Saude, criando condicdes progressivas de chegar a Visao 2020.

O conteudo da Missdo

Formular, coordenar e garantir a efetividade da Politica Estadual de Satide, promovendo o acesso integral e humanizado em
todos os niveis de atenc¢do, conforme os principios e diretrizes do SUS.

Nao deixa duvida quanto a magnitude da empreitada.
E a formulagédo da Visao 2020

Ampliar o acesso a Rede de Saude e sua resolutividade, tornando-se excelente na gestdo da Politica Estadual, de forma
regionalizada e participativa, com controle e transparéncia, contribuindo para uma efetiva melhoria da saude da populacéo.

Nao é menos eloquente na expressao do quanto essa realizacdo implica de desafio.

A vontade de fazer o futuro acontecer é vital para tornar a Visdo uma realidade reconhecida pela sociedade; a
determinacdo de fazer valer as intengdes pactuadas da sustentacao a possibilidade de tornar a Missdo uma realidade
inequivoca; e a qualidade do projeto de futuro amplia as chances de sucesso dessa extraordinaria empreitada.

E, no entanto, essas variaveis ainda nao sao suficientes.

Igor Ansoff, renomado autor no campo do pensamento estratégico disse que "ndo ha nenhum mistério em formular
uma estratégia, o problema é fazé-la funcionar ™.

Seaprimeira parte da frase tem efeito retérico, porque, de fato, ndo é nada facil construir uma boa formulacao estratégica,
a segunda é plenamente verdadeira. Por isso, junto com o cuidado na construcdo da estratégia, com todos os seus
desdobramentos (objetivos estratégicos, estratégias especificas, indicadores, metas, sistematica de monitoramento),
a SESAP/RN também investiu na definicdo de alguns ajustes organizacionais, necessarios para ampliar as condi¢des
facilitadoras e tornar a estratégia uma realidade.

O desafio estd posto e o futuro é uma rota por caminhar.

A decisao de fazer dessa experiéncia, bem vivida e chegada a bom termo, algo que possa ser conhecido e compartilhado
por outros gestores publicos, sempre continuamente desafiados, é o mével dessa publicacao.

Que ela seja usada para estimular outras construcdes de projetos de futuro. A sociedade o merece!
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1. REFERENCIAIS DA TGI SOBRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

POR QUE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

“Ou vocé tem uma estratégia prépria, ou entao vocé é

parte da estratégia de alguém” (Alvin Toffler) Aquele que domina Saber fazer, habilidade

. . . aarte Criatividade e estilo pessoal
Etimologia: do grego Strategos, misto ” I :
de governante e comandante militar de conduzir Liderar, levar a fazer, ter uma

rota,

“Aquele que domina Pessoas que vao realizar,
a arte de conduzir equipe

a tropa para a vitoria" e Objetivo | Conquista do alvo
para a vitoria .
pretendido

CONTEUDOS CONCEITOS

Definicao

1. Razao de ser da organizacao.

2. Deve satisfazer alguma necessidade do ambiente.

3. Explicita uma visao do hoje, com caracteristica de permanéncia, até que haja uma
mudanca estrutural na atividade da organizacao.

atropa

MISSAO
Conteudos do Enunciado

1. O que faz (Produtos/Servicos).

2. Para quem faz (Clientes).

3. Onde faz (Territorios).

4, Como faz diferente (Modo distintivo de fazer / Qualidade prépria).

Ideia-sintese daquilo que a organizacdo pretende ser no futuro em um horizonte
VISAO determinado. A visdo explicita uma direcdo para orientar as acdes e funciona como
uma espécie de quadro de referéncia a ser alcancado: uma imagem-objetivo.

Identificacdo dos principais aspectos facilitadores e dificultadores encontrados no
AVALIACAO ESTRATEGICA | ambiente (oportunidades e ameacas), ou na organizacio (forcas e fraquezas), que
poderao afetar seu desempenho hoje e no futuro.

Séo alvos ou situagdes que a organizacdo pretende alcancar em determinado horizonte
OBJETIVOS ESTRATEGICOS | temporal, representando para onde estardo direcionados os seus esforcos e as suas
capacidades.

Sao alvos ou situagcdes que a organizacgao pretende alcancar em determinado horizonte
ACOES ESTRATEGICAS temporal, representando para onde estardo direcionados os seus esforcos e as suas
capacidades.

Um alvo especifico desejado, preferencialmente quantificado, tendo em vista o alcance
dos objetivos estratégicos.

Padréo de Qualidade

1.Viabilidade (é possivel realizar na situacdo dada?).

2. Potencial de Desafio (vai mobilizar empenho, interesse?).

3. Controlabilidade (as condi¢bes para realizar estdo sob controle do responsavel pelo
desempenho?).

4 Verificabilidade (tem evidéncias identificaveis? pode ser claramente mensurada?).

5. Exequibilidade no Tempo (é possivel atingir no prazo delimitado?).

6. Relevancia (como e quanto contribui para realizar os objetivos estratégicos da
organizagao?).

METAS

INDICADORES Valor ou caracteristica que indica um resultado alcancado.

Representacdo gréfica da estratégia, que permite visualizar, em uma pagina, seus
principais componentes: as dimensdes (l6gica que ordena os objetivos estratégicos) e
os objetivos estratégicos. Favorece uma apropriacao sintética (Gestalt) e a consequente
memorizagdo do que é relevante.

MAPA ESTRATEGICO
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EXEMPLO DE VISAO

“Sermos lideres internacionais da industria espacial | “Colocar um homem na Lua e trazé-lo de volta com
através de uma maxima inovacdo centrada em equipe | seguranca até o fim da década.”
e direcionada estrategicamente para iniciativas | (John Kennedy, 1963)

aeroespaciais.”

Baseado em Garr Reynolds
Apresentacao Zen

GESTAO ESTRATEGICA

“.. ndo hd nenhum mistério
em formular uma estratégia, o
problema é fazé-la funcionar ..”

(Igor Ansoff, pioneiro do
planejamento estratégico
empresarial)

FORMULAGAD DE MONITORAGAO
UMA ESTRATEGIA E ACOMPANHAMENTO

AVALIACAO DOS

SUA PROGRAMAGAD E CONTROLE RESULTADOS

SEM PRESSA E SEM DESCANSO

REPOSICIONAMENTO

MONITORACAO

MONITORAR = ACOMPANHAR, AVALIAR, CONTROLAR
1. Sensor em tempo real
2. Exercicio de atencdo a realidade
3. Corre¢ao de rumo em tempo habil
4.Visao de continuidade
5. Apuracao dos resultados

“Nao ha vento favoravel para
quem nao sabe para onde vai.”

Lucius Séneca
filésofo romano
(4a.C.-65d.C)

PARA REFLEXAQ

Alice na encruzilhada:

- Eu s6 queria saber que caminho tomar, pergunta Alice.

- Isso depende do lugar para onde vocé quer ir, diz o Gato.
- Realmente nao importa, responde Alice.

- Entdo ndo importa que caminho tomar, afirma o Gato.

(Alice no Pais das Maravilhas, Lewis Carroll)




2. INSUMOS E CONTEUDOS DO PLANO

CONTEUDO DO PLANO INSUMOS

Misso Portal da SESAP
PES 2012/15 — Missao SUS/RN -SESAP
Visio de Futuro Entrevistas Internas: Visdo da Saude em 2020
Entrevistas Externas: Aspectos Importantes para Desenho do Futuro
— - Insumos produzidos pelo grupo em 21.08.2015
Avaliacao Estratégica Relatério TCE
RN Sustentével
Objetivos Estratégicos e Estratégias PES 2012/15 - Eixos e Compromissos
Especificas Matriz RAAP
Mapa Estratégico Relatério TCE
PPA 2016/2019
Alinhamento com PPA PPA 2016/2019
Valores Organizacionais Pr|nC|p|os do SUS
Entrevistas
Matriz RAAP
Diretrizes para Ajustes Organizacionais Entrevistas
Relatério TCE

3. MISSAO SESAP

Promover a descentralizagao para os municipios dos servicos e das
acoes de saude, bem como, acompanhar, controlar e avaliar estas a¢oes,
Portal SESAP proporcionando apoio técnico e financeiro, coordenando o processo
saude-doencga, na perspectiva da protecdao e recuperacdo da saude
individual e coletiva.

Coordenar e implementar a Politica Estadual de Saude, promovendo
a ampliacdo do acesso com qualidade em todos os niveis de atencao
PES 2012/15 - Matriz Estratégica do SUS/ | de forma humanizada em tempo oportuno e com resolutividade, na
RN / Divulgacdo Interna SESAP perspectiva da prevencdo, promocdo, atencdo integral e recuperagao da
saude, contribuindo assim para a qualidade de vida por meio dos cuidados
em redes regionais em conformidade com os principios e diretrizes do SUS.

Diz respeito a prépria razao de ser da organizacao e, enquanto formulacao
estratégica, deve ser estabelecida no sentido de satisfazer alguma
necessidade do ambiente e representa a explicitacdo de uma visdo do hoje,
com uma caracteristica de permanéncia, ou seja, hoje e sempre, até que
Conceito TGl haja uma mudanca estrutural no conceito da atividade da organizacao.

1. O que faz (produtos e servicos)

2. Para quem faz (clientes)

3. Onde faz (territorios)

4. Como faz diferente (qualidade prépria, modo distintivo de fazer)

PROPOSTA PARA A MISSAQ

Coordenar a Politica de Saude do Estado e garantir sua efetividade, promovendo o pleno acesso a saude com
qualidade, em todos os niveis de atencdo, em tempo oportuno e com resolutividade, na perspectiva da prevencdo,
promocdo, atencdo integral e recuperacdo da saude, contribuindo, assim, para a qualidade de vida da populacdo
norteriograndense, em conformidade com os principios e diretrizes do SUS.
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4. IISAO SESAP 2020

Aspectos Importantes para o
Desenho da Saude no Futuro
— Entrevisas Internas

1. Regionalizacdo implantada, com redesenho da rede e perfil dos hospitais
adequado as demandas e maior autonomia dos diretores regionais.

2.Novos servicos: Hospital Tercidrio, Casa de Apoio para pacientes e acompanhantes
do interior, cobertura do SAMU em 100% do Estado, servicos de hemodiilise,
Centro de Imagem do Estado, ampliacdo da assisténcia ao idoso.

3. SESAP posicionada como coordenadora do processo da saude.

4. Metas claras e execucdo controlada, com pratica sistematica de monitoramento
e avaliacao.

5. Modelo de remuneracao e estrutura de cargos mais atrativos.

6. Melhoria na relacdo Estado-municipios, com partilhamento adequado das
atribuicoes.

7. Atencao basica fortalecida, referenciando bem e com boa resolutividade.

8. Consdrcios municipais para gestdo dos equipamentos de satde.

9. Qualificacdo do gasto e otimizacdo do uso dos recursos: ndo devolucao,
redirecionando o que néo foi gasto; utilizacdo dos recursos do MS para investimento
e do Estado para custeio; implantacao de setor de captacao.

10. Processos licitatdrios institucionalizados, mais dgeis e resolutivos, com pessoal
qualificado.

11. Controle social ativo do sistema e dos servicos de saude.

12. Melhor insercao da regulacdo na estrutura de gestao.

13. Planejamento sistematizado com informacdes consistentes; sistemas com
tecnologia avancada, conectados e eficientes.

Mostrar que Saude Publica tem Solucao

Aspectos Importantes para o
Desenho da Saude no Futuro
— Entrevistas Externas

1. Pacto federativo consolidado; Estado presente na vida dos municipios, exercendo
o papel de coordenar o processo (nem omisso, nem substituto).

2.Reestruturacao darede propria, com um hospital regional por regido (exceto Natal
e Mossord), considerando como focos do Estado: trauma; urgéncia/emergéncia;
vacina; prevencao e promog¢ao; hemocentro.

3.Regionalizacdoimplantada, segundo diretrizes de sustentabilidade, solidariedade
e participacéo; valorizacdo das equipes e ampliacdo da autonomia dos diretores
regionais.

4, Gestores selecionados por competéncia; plano de carreira, cargos e salarios;
sistema de produtividade relacionando producdo e remuneracdo; com atencao
especial a remuneracao do médico.

5. Realizacao de parcerias publico-privadas com implantacao de sistema misto de
prestacao de saude.

6. Qualificacdo dos gastos e otimizacdo do uso dos recursos (investimento e
custeio).

7. Melhoria da tecnologia e dos sistemas de gestao hospitalar: conectividade e
integracdo dos sistemas de informacao e mediacdo com os outros players de saude
(hospitais municipais, prestadores de servico).

Conceito TGI

PROPOSTA PARA VISAD

Evidenciar que saude publica de qualidade é possivel e ter o reconhecimento da populacédo pela efetiva prestacao de
servicos e pela eficiente coordenacgao do SUS no Estado, com rede prdpria e novos servicos estruturados, processo de
regionalizacdo implantado e controle dos gastos eficaz.

Ideia-sintese daquilo que a organizacdo pretende ser no futuro em um horizonte
determinado. A visdo explicita uma direcao para orientar as agoes e funciona como
uma espécie de quadro de referéncia a ser alcancado: uma imagem-objetivo.




5. AVALIAGAO ESTRATEGICA

Producao do Grupo na Oficina de 21.08.2015

1. Politicas Nacionais com impacto em Saude: 1. Crise econOmica, financeira e politica (nacional
politicas de distribuicio de renda; interiorizacio do | € local): arrecadacao e repasses federais; baixa
Sistema Educacional no Brasil; reabilitacio do modelo | autonomia e instabilidade politica dos entes
assistencial como prioridade do MS, Mais Médicos; | federados; politica de financiamento.

processos de gestao colegiada do SUS. 2. Interferéncia politico-partidaria inadequada no
2. Retomada do planejamento estadual: projetos | 9"'UPO de gestao.

em andamento IDF/RN Sustentavel; planejamento 3. Protagonismo dos interesses da industria da
estratégico; planejamento integrado, participativo e | salde e dos prestadores privados em detrimento
solidario. do publico.

3. Apoio dos 6rgdos de controle (MP e TCE) 4. Midia negativa.

1. Gestdao participativa, compromisso com a| 1.Inadequacdo das politicas de gestao de
democracia institucional / Colegiados / PPA | pessoas: remuneracao; ambiéncia, mecanismos de

participativo valorizacdo; qualificacao.

2. Retomada do planejamento estratégico. 2. Déficit de pessoal.

3. Equipe: credibilidade do gestor, compromisso, | 3. Insuficiente alinhamento da gestao.
sintonia de ideias. 4. Fragilidade dos processos de comunicacéo.

4. Processo de capacitacdo da gestdao SESAP-RN | 5.Burocracia excessiva com processos
(consultorias) ampliando a capacidade de diagndstico | administrativos obsoletos e sem uso de Tl.
da situacdo atual e do planejamento. 6. Falta de autonomia financeira.

5. Educacdo em saude (educacdo permanente no | 7.Inexisténcia de sistema de informacao
cotidiano da instituicdo); implantacdo das CIES | integrado.

regionais. 8. Rede de saude pouco resolutiva.

6. Posicionamento do Estado como ordenador do | 9. Falta de cultura de planejamento.

sistema. 10. Falta de priorizacdo da Educacdo Permanente
7. Reestruturagdo organizacional. como mecanismo de consolidacdo das politicas do
8. Controle social. SUS.

9. Regionalizacdo como eixo estruturante da politica
de gestao; implantacdo das Redes.

Sintese das Conclusdes da Auditoria TCE

1. Os hospitais integram as redes de atencao a saude na assisténcia aos servicos de saude de média e alta
complexidade, havendo necessidade da SESAP elaborar os planos e montar as redes da atencdo conforme
os normativos do SUS.
2. A rede hospitalar estadual sob administracdo da SESAP nos seus 22 (vinte e dois) hospitais apresenta
deficiéncias no atendimento a populacgao assistida.
3. Verifica-se baixa produtividade e resolutividade nos hospitais regionais em municipios de menor porte
do interior e sobrecarga no atendimento dos hospitais de referéncia dos maiores centros, notadamente
Natal e Mossoro, deixando de prestar uma assisténcia satisfatéria.
4, Dentre as deficiéncias encontradas nos hospitais merecem destaque:

« auséncia de planos e redes de atencao a satide com a definicao do perfil de atendimentos dos hospitais

« a prestacdo incipiente da atencao bdsica por parte dos municipios

« auséncia de uma regulacgéo efetiva em ambito estadual

« problemas de abastecimento em medicamentos e materiais hospitalares

« insuficiéncias na manutencdo das instalagdes e equipamentos

« caréncia de profissionais

« dificuldades na elaboracdo e cumprimento das escalas de plantao

« dificuldades de recursos financeiros para manutencao dos hospitais

Conceito TGI

Identificacao dos principais aspectos facilitadores e dificultadores encontrados no ambiente (oportunidades
€ ameacas), ou na organizacao (forcas e fraquezas), que poderao afetar seu desempenho hoje e no futuro.
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PROPOSTA PARA AVALIAGAO ESTRATEGICA

1. Politicas Nacionais com impacto em Saude.

2. Reabilitacdo do modelo assistencial como prioridade do
MS.

3. Retomada do planejamento estadual.

4. Projeto IDF/RN Sustentavel.

5. Apoio dos 6érgaos de controle (MP e TCE).

6. Reconhecimento do Secretario pela sociedade.

7. Validacdo externa do papel coordenador da Secretaria.

1. Grande parcela da populacdo em situacao de pobreza
(41,84% em 2008).

2. Crise econdmica, financeira e politica.

3. Interferéncia politico-partidaria inadequada no grupo
de gestao.

4. Protagonismo dos interesses da industria da satde e dos
prestadores privados em detrimento do interesse publico.
5. Midia negativa.

6. Judicializacdo da saude, com forte pressdo sobre os
orcamentos publicos.

1. Credibilidade do Secretario.

2. Equipe: legitimagao do gestor, compromisso, sintonia
de ideias.

3. Gestao participativa.

4. Retomada do planejamento estratégico.

5. Processo de capacitagao da gestao.

6. Préaticas de Educacao em Saude (EPS).

7. Transparéncia no relacionamento com a imprensa e a
sociedade.

8. Reestruturacao organizacional em curso.

1. Posicionamento do Estado como ordenador do sistema.
(Visdo)

2. Controle social. (Diretriz de gestdo e objetivo estratégico)
3. Regionalizagdo como eixo estruturante da politica de
gestdo; implantacdo das Redes. (Diretriz organizativa e
objetivo estratégico)

1. Inadequacao das politicas de gestao de pessoas.

2. Déficit de pessoal.

3. Insuficiente alinhamento da gestao.

4. Fragilidade dos processos de comunicagao.
5.Burocracia excessiva dos processos administrativos.

6. Uso insuficiente de TI.

7. Morosidade e falta de prioridade aos processos
licitatérios de aquisi¢oes indispensaveis para 0s servicos
de saude

8. Falta de autonomia financeira e escassez de recursos.
9. Inexisténcia de sistema de informacao integrado.

10. Rede de saude pouco resolutiva (especialmente nos
Hospitais Regionais) e sobrecarga no atendimento dos
hospitais de referéncia.

11. Falta de cultura de planejamento.

12. Falta de priorizacao da Educacao Permanente.

13. Auséncia de regulacao efetiva em ambito estadual.
14, Dificuldade no compartilhamento das atribuicoes
estado-municipios por problemas estruturais e pela
postura de competicdo entre as partes.




6. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Norteadores
do PPA

Considera as prioridades do Plano de Governo “Pacto pelo RN’ com trés eixos basicos: (i)
Democratizacdo da Gestdo Publica e aumento da eficiéncia estatal; (i) Crescimento Econdmico;
(iii) Combate a pobreza e as desigualdades sociais, traduzidos nas a¢des do Pacto pela Saude.

Objetivo dos pilares estratégicos: alcancar a visdo de um RN mais préspero, democrético e
igualitario para todos, por meio de (i) Democratizacdo e Melhoria da Eficiéncia da Gestao Publica;
(i) Aumento da Inovacéo e Eficiéncia da Economia Potiguar; (iii) Melhoria da Qualidade de Vida
do Potiguar.

Objetivos e Metas
PPA 2016/2019

Anexo | deste Caderno.

Objetivo-Macro

Avancar na consolidacdo de um sistema de saude universal, equanime e integral, promovendo
articulacéo interfederativa de forma solidaria com énfase nas necessidades, riscos, garantindo o

PES 2012/2015 X < .

acesso a populacao norteriograndense.

1. Garantia do acesso da populacdo a servicos de qualidade com equidade e em tempo
adequado.

2. Aprimoramento das Redes teméticas de Atencao a Saude.

3. Garantia da atencao integral aos grupos populacionais especificos (idoso, homem, mulher,
crianga)

4. Promocao da atencéo integral a populacdo de maior vulnerabilidade.

N 5. Reducao dos riscos e agravos a saude da populagao.
Diretrizes . A A A L
6. Garantia da assisténcia farmacéutica no ambito do SUS.
PES 2012/2015 oL < < . < N N

7. Contribuicado a adequada formacao, alocacao, qualificacao, valorizacdo, democratizacdo das
relacdes de trabalho dos trabalhadores do SUS.

8. Implementacao do novo Modelo de Gestédo .

9. Valorizagédo da participacdo e do controle social.

10. Qualificacdo dos instrumentos de execucao direta.

11. Integracédo da sociedade com a administracdo publica.

12. Institucionalizacdo da humanizagao como politica de estado.

13. Implantacdo da Politica de Sangue e Hemoderivados do RN.

Matriz RAAP Anexo Il deste Caderno.

Resultados e
Indicadores RN
Sustentavel

1. Reducdo da taxa de mortalidade materna e neonatal e, consequentemente, a taxa de
mortalidade infantil;

2. Reducao da mortalidade por causas externas e cardiovasculares, que sao as duas principais
causas de mortalidades atendidas pela rede de urgéncias e emergéncias.

3. Diagnéstico e tratamento precoce do cancer de colo de Utero e mama, com queda da
mortalidade.

4. Melhoria na infraestrutura fisica dos hospitais da rede publica.
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1. Os hospitais integram as redes de atencdo a saude na assisténcia aos servicos de saude de

2. Arede hospitalar estadual sob administracdo da SESAP nos seus 22 (vinte e dois) hospitais

3. \Verifica-se baixa produtividade e resolutividade nos hospitais regionais em municipios

média e alta complexidade, havendo necessidade da SESAP elaborar os planos e montar as
redes da atencdo conforme os normativos do SUS.

apresenta deficiéncias no atendimento a populacgao assistida.

de menor porte do interior e sobrecarga no atendimento dos hospitais de referéncia dos
maiores centros, notadamente Natal e Mossord, deixando de prestar uma assisténcia

Sintese das satisfatoria.
Conclusdes da 4. Dentre as deficiéncias encontradas nos hospitais merecem destaque:
Auditoria TCE
« Auséncia de planos de redes de atencdo a saide com a definicdo do perfil de
atendimento dos hospitais.
«  Prestacéo incipiente da atencdo basica por parte dos municipios.
«  Auséncia de uma regulacéo efetiva em ambito estadual.
«  Problemas de abastecimento de medicamentos e materiais hospitalares.
« Insuficiéncia na manutencao das instalacdes e equipamentos.
- Caréncia de profissionais.
- Dificuldades na elaboracdo e cumprimento das escalas de plantao.
- Dificuldades de recursos financeiros para manutencdo dos hospitais.
Conceito TG Sdo alvos ou situagdes que a organizacao pretende alcancar em determinado horizonte

temporal, representando para onde estarao direcionados os seus esforcos e as suas capacidades.

PROPOSTA PARA OBJETIVOS ESTRATEGICOS

1. Promover a Regulacdo do Acesso a Assisténcia, de forma regionalizada (0172).

2. Reduzir indicadores inaceitaveis.

3. Ampliar resolutividade da Rede.

4, Melhorar padrdes sanitarios, infraestrutura fisica, parque tecnolégico e servicos da
hemorrede (0289).

5. Fortalecer a Promocao e a Vigilancia em Saude (0297).

6. Ofertar servicos de reabilitacdo integrada, articulada e efetiva de forma regionalizada (0288).

7. Promover a reestruturacdo e a efetivacdo da Assisténcia Farmacéutica (0258).

8. Reestruturar e operacionalizar a Rede de Atencdo a Saude (0296).

9. Coordenar o processo de planejamento, gestao e orcamento no ambito do SUS (040).

10. Consolidar a Regionalizacdo da Saude.

11. Instalar mecanismos para aumentar a eficiéncia do gasto.

12. Consolidar o Controle Social (0283).

13. Promover a Educacdo Permanente em Saude (EPS) (0291).

14. Estruturar a prestacao de apoio técnico e financeiro as gestdes municipais (0267).
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15. Fortalecer as politicas de regulacao do trabalho (0292).

16. Aperfeicoar a gestdo da informacéo (0113).

17. Capacitar a equipe gerencial num modelo de gestao estratégica focada em desempenho e
promover o desenvolvimento de potenciais gestores.




7. ESTRATEGIAS ESPECIFICAS (AGOES ESTRATEGICAS)

Objetivos PPA

2016/2019 Matriz que constitui o Anexo | deste Caderno.

Atencao Integral a Saude

1. Qualificacdo e ampliacdo da Atencdo Primaria

2. Promocgao da atencdo integral a saude das populagdes por ciclo e género

3. Desenvolvimento de politicas transversais de atencao a saude

4. Promocao de atencao integral a populagdo com maior vulnerabilidade social
5. Implementacao de acao regionalizada, resolutiva e qualificada

6. Potencializacdo da vigilancia de riscos e agravos a saude individual e coletiva
7. Consolidacao da rede de servigos hematoldgicos e hemoterapicos do RN

8. Implementacao da rede estadual de laboratérios da saude publica.

9. Implementacao do Sistema Estadual de Transplantes do RN

10. Fortalecimento da Assisténcia Farmacéutica

11. Potencializacao da infraestrutura da gestéo e dos servicos do SUS.

Eixos e
Compromissos
do SUS/RN
PES 2012/2015

Gestao Democratica e Participativa do SUS/RN

1. Gestao do Trabalho e da Educacdo em Saude

2. Financiamento do SUS

3. Sistema de Planejamento do SUS

4. Gestao descentralizada e regionalizada do SUS

5. Requlacao, controle e avaliagdo do SUS

6. Gestao estratégica participativa e efetiva do SUS e controle social
7. Gestao da informacao em saude.

Matriz RAAP As matrizes por area constituem o Anexo Il deste Caderno.

1. Os hospitais integram as redes de atencao a saude na assisténcia aos servicos de saude de
média e alta complexidade, havendo necessidade da SESAP elaborar os planos e montar as redes
da atencao conforme os normativos do SUS.

2. A rede hospitalar estadual sob administracdo da SESAP nos seus 22 (vinte e dois) hospitais
apresenta deficiéncias no atendimento a populacgao assistida.

3. Verifica-se baixa produtividade e resolutividade nos hospitais regionais em municipios de
menor porte do interior e sobrecarga no atendimento dos hospitais de referéncia dos maiores

Sintese das centros, notadamente Natal e Mossoro, deixando de prestar uma assisténcia satisfatoria.

Conclusdes da

Auditoria TCE 4. Dentre as deficiéncias encontradas nos hospitais merecem destaque:

«  Auséncia de planos de redes de atencao a saude com a definicao do perfil de atendimento
dos hospitais;

«  Prestacao incipiente da atencao basica por parte dos municipios;

«  Auséncia de uma regulacéo efetiva em ambito estadual;

+  Problemas de abastecimento de medicamentos e materiais hospitalares;

- Insuficiéncia na manutencéo das instalacbes e equipamentos;

«  Caréncia de profissionais;

- Dificuldades na elaboracao e cumprimento das escalas de plantao; e

- Dificuldades de recursos financeiros para manutencdo dos hospitais.




1. Suprir as condi¢des necessdrias ao funcionamento ininterrupto para as Portas Hospitalares de
Urgéncia instaladas em estabelecimentos hospitalares estratégicos.

2.Efetuar estudos e levantamentos para adequar o perfil do hospital as exigéncias dos normativos,
assim como as necessidades de saude.

3. Adotar politica de gerenciamento dos recursos humanos que considere, entre outros: (a)
reposicao da mao-de-obra em vias da aposentadoria; e (b) substituir gradualmente gastos com
Plantdes Eventuais por contratacdes de novos servidores, em especial de Técnicos de Enfermagem.

4. Reavaliar e realizar obras e servicos de engenharia necessarias as unidades hospitalares,
considerando as normas técnicas atuais e os novos perfis de atendimento que venham a ser
definidos para essas unidades.

5.Realizar planos de modernizacdo dainfraestrutura dos hospitais, considerando a suaimportancia

Destaquesdas | 5 implantaciio do sistema de gestao hospitalar e do sistema de regulacso do estado.

Recomendacgdes

da Auditoria TCE | 5 Revisar a estratégia de regionalizacio, com elaboracao do PDR, considerando a necessidade de

constituir regides de saude resolutivas, considerando a possibilidade de reduzir a quantidade de
regides de saude com vistas a ganhos de eficiéncia de escala e de escopo, além da garantia de
resolutividade.

7. Rever a quantidade e o perfil dos hospitais da rede, com base em uma estratégia clara de
regionalizacdo e ja em sintonia com a nova Politica Nacional de Atencdo Hospitalar (Consulta
Publica n° 19, de 1/11/2012), dando énfase a analise dos hospitais com menos de 50 leitos,
avaliando a possibilidade de converté-los em UPA, Unidade Basica de Saude, Sala de Estabilizagdo
ou outro formato que seja adequado a sua capacidade resolutiva.

8. A partir da redefinicdo da rede hospitalar, direcionar recursos de forma racional para a
estruturacdo dos hospitais, com incorporacdo de tecnologia, qualificacdo dos processos de
trabalho e das pessoas, e manutencdo de abastecimento adequado.

Representam iniciativas a serem adotadas para alcancar os objetivos estratégicos, estabelecendo
o que serd feito em determinado horizonte temporal. As ac¢bes estratégicas devem ser
Conceitos TGI programaveis, ou seja, permitir a definicdo de atividades, metas, responsaveis e indicadores de
resultado.

PROPOSTA PARA ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

As Estratégicas Especificas estdo propostas no Anexo 1, associadas aos Objetivos Estratégicos.

8. MAPA ESTRATEGICO

Representacdo grafica da estratégia, que permite visualizar, em uma pdagina, seus principais
componentes: as dimensbes (l6gica que ordena os objetivos estratégicos) e os objetivos
estratégicos. Favorece uma apropriacao sintética (Gestalt) e a consequente memorizacdo do que
é relevante.

Conceitos TGl




PROPOSTA PARA MAPA ESTRATEGICO

MISSAQ

VISAO DE FUTURO

Ampliar o acesso a Rede de Saude e sua resolutividade, tornando-se excelente na gestao da Politica Estadual, de forma regionalizada e participativa, com controle e transparéncia, contribuindo para uma efetiva melhoria da satde da populacao.

IMPACTOS

Reduzir indicadores de satiide considerados inaceitdveis pela OMS/MS Ampliar a resolutividade da Rede de Atencédo a Saude

SERVIGOS

Melhorar padroes sanitarios,
infraestrutura fisica, parque tecnolégico
e servicos da hemorrede (0289)

Ofertar servicos de reabilitacdo Promover a reestruturacao e
integrada, articulada e efetiva de a efetivacao da Assisténcia
forma regionalizada (0288) Farmacéutica (0258)

Fortalecer a Promocao e a Vigilancia
em Saude (0297)

Reestruturar e operacionalizar a
Rede de Atencao a Saude (0296)

PROCESSOS

Promover a Regulagdo do Acesso a Assisténcia,
Consolidar o processo de forma regionalizada de modo a garantir a Coordenar o processo de planejamento, gestao
de Regionalizagdo da Saude integralidade e equidade do cuidado e orcamento no ambito do SUS (040)
no ambito do SUS (0172)

Instalar mecanismos de monitoramento, controle
e avaliacdo para aumentar a eficiéncia na
aplicagcdodos recursos financeiros

Capacitar a equipe gerencial num modelo de
Consolidar o Controle Promover a Educacao Estruturar a prestacao de apoio técnico gestdo estratégica e participativa, focada na
Social (0283) Permanente em Saude (EPS) e financeiro as gestdes municipais (0267) producdo de saude e promover o desenvolvimento
depotenciais gestores

INSUMOS

Fortalecer as politicas de gestao e da regulacao do trabalho (0292) Aperfeicoar a gestao da informacao (0113)
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9. VALORES ORGANIZACIONAIS

«  Universalidade - garantia de atencao a saude por parte do Sistema a todo e qualquer cidadao.

«  Equidade - garantia de acdes e servicos em todos os niveis de atencao de acordo com a
complexidade que cada caso requeira, more o cidaddo onde morar, sem privilégios e sem
barreiras.

« Integralidade - reconhecimento de que cada pessoa é um todo indivisivel e integrante de
uma comunidade e deverd ser atendido com esta visao integral por um sistema de salde
também integral, voltado a promover, proteger e recuperar sua satde.

Principios
do SUS

+  Transparéncia
«  Participagao
« Solidariedade
Indicagbesdas |-  Resolutividade
Entrevistas «  Valorizacdo da Competéncia
+  Reconhecimento
- Eficiéncia no gasto
+  Respeito ao outro

Os valores organizacionais representam o sistema de crencas da organizagao, constituindo-se em
Conceitos TGl referenciais que deverao ser defendidos e praticados por todos os seus integrantes, sem excecao.
Sao considerados fontes de forca e de estabilidade para a instituicdo.

PROPOSTA PARA VALORES

Universalidade: garantia de atencdo a salde a todo cidadao.

2. Equidade: tratamento justo, com imparcialidade, considerando a realidade e as necessidades de cada um.
3. Integralidade: reconhecimento de que cada individuo é um todo e deve ser atendido de modo integral por um
sistema voltado a promover, proteger e recuperar sua saude.
4, Humanizacdo:respeito a todas as pessoas, reconhecendo sua singularidade e tratando com dignidade as diferencas
e divergéncias.
5. Compromisso: proposito de oferecer servicos com qualidade e tempestividade, com relacbes baseadas no
profissionalismo.
6. Resolutividade: busca permanente pela obtencao de resultados, monitorados e controlados por indicadores de
desempenho legitimados.
7. Eficiéncia no gasto: cuidado com o uso dos recursos e controle efetivo das despesas, evitando desperdicios.
8. Transparéncia: relacionamento com usuarios, trabalhadores e sociedade baseado em comunicagao precisa e
informacgodes confiaveis.
9. Valorizacao da competéncia: reconhecimento do desempenho de cada profissional como diretamente vinculado
a qualidade e aos resultados da sua atuacao.
10. Participacdo: adocdo de modelo de gestdao participativa, com instancias colegiadas para tomada de decisdes
compartilhadas e incentivo ao trabalho em equipe.
10. DIRETRIZES PARA 0S AJUSTAMENTOS ORGANIZACIONAIS

«  As matrizes por area constituem o Anexo Il deste Caderno (especialmente coluna Arranjos

Matriz RAAP Institucionais Necessarios).

«  Processos obsoletos, pouco integrados e pouco informatizados geram demora, retrabalho
e desperdicio de recursos. Destaque para a morosidade e falta de prioridade aos processos
licitatérios visando a aquisi¢cdes indispensaveis para os servigos de saude.

« Insuficiente sistematizacao, integracao, articulacao e troca de informacao, em todos os niveis
(unidades, setores, equipes), agravada pela falta de cooperacao.

«  Estrutura de gestdo desatualizada, com lacunas e falta de clareza de papéis.

«  Sobrecarga da auditoria e assessoria juridica por demandas excessivas e inadequadas (ex:
gestao de contratos).

Destaques das
Entrevistas -
Dificuldades

«  SESAP posicionada como coordenadora do processo da saude.

«  Processos licitatorios institucionalizados, mais ageis e resolutivos, com pessoal qualificado.
«  Melhor insercdo da regulacao na estrutura de gestao.

« Implantacao de setor de captacao

Destaques das
Entrevistas -
Indicacoes




1. Dotar o Setor de Dimensionamento da SESAP de maior autonomia funcional, com apoio de
pessoal especializado, equipamentos e sistema informatizado.

2. Estruturar o setor de manutencao das unidades hospitalares.

3. Rever a estrutura organizacional, adicionando a Tl um papel estratégico, focado no negécio
e alinhado com metas organizacionais.

4. Revisar a estrutura organizacional da Secretaria, contemplando uma érea responsavel pela
conducéo do processo de planejamento institucional.

5. Implantar planejamento estratégico no ambito da Secretaria com o consequente
desdobramento para os hospitais.

Destaques do 6. Firmar contratos de gestdo entre a SESAP e as unidades da Rede, definindo metas de

Relatério da desempenho e prevendo condi¢cdes minimas de estrutura, pessoal, recursos financeiros e
Auditoria TCE autonomia, de modo que a gestao das unidades possa ser responsabilizada pelos resultados
alcancados.

7. Firmar Contratos Organizativos da Acdo Publica de Saude (COAP) e estruturar unidades
centrais da SESAP para acompanhamento das metas.

8. Estruturar a COHUR para que possa normatizar e acompanhar a gestao organizacional dos
hospitais.

9. Realizar diagnoéstico da situacdo organizativa e institucional (existéncia de documentos
formais como regimento interno, existéncia de organograma, formalizacdo de comissées,
existéncia de cargos, titularidade de terrenos, existéncia de manuais de procedimentos, entre
outros) das unidades da Rede.

1. A mudanca radical do organograma tanto da secretaria de saude, quanto dos hospitais,
Indicagdes do trazendo um modelo enxuto e com atribuicdes muito bem definidas.
grupo com base na | 2.  Organizagdo estrutural numa légica coerente com as diretrizes.
Oficinasobrea |3. Rever de imediato o organograma da SESAP, de modo que possa descentralizar o poder e
Experiéncia de dar oportunidades a outros setores, desde que trabalhem em equipe com o mesmo objetivo.
Pernambuco 4. Recriar a estrutura (organograma da SESAP) e o modelo de gestéo, baseado na LOS, CONASS,
NOB e o pacto pela saude.

PROPOSTA PARA AJUSTES ORGANIZACIONAIS

Processos
Reestruturacdao dos processos organizacionais, considerando:
«  Busca por maior eficiéncia, integracdo e agilidade das acdes da SESAP e de suas unidades;
« Implantacdao de mecanismos de avaliagao sistematica que possibilitem melhorias continuas;
«  Participacao dos envolvidos no redesenho e na implantagao.
«  Prioridade aos processos licitatérios para aquisi¢des indispensaveis aos servicos de saude.

Estrutura de Gestao
Redesenho da estrutura da SESAP e das suas unidades, considerando:
«  Aderéncia as diretrizes organizativas do SUS;
«  Contribuicdo a realizagdo da estratégia da SESAP;
«  Consolidacao e coordenacao do modelo de gestao regionalizada;
«  Suprimento das lacunas atuais;
«  Clareza as responsabilidades e aos papéis das areas e equipes;
« Implantagdo de instancias e processos colegiados de gestao.

Equipe
Desenvolvimento de iniciativas para a gestao de pessoas com os seguintes focos:
« Implantacdo de mecanismos de valorizacdo do trabalhador, voltados para o reconhecimento das competéncias,
a melhoria das condic¢bes de trabalho e da qualidade de vida;
«  Dimensionamento do quadro e suprimento das lacunas, especialmente aquelas que interferem na prestacao do
servico de saude a populagao;
« Investimentos no aperfeicoamento da avaliacao de desempenho, com adoc¢ao da meritocracia.

Informacao e Comunicagao
Investimento na gestao da informacao e comunicagao, tendo em vista:
«  Aperfeicoamento, integracdo e articulacdo dos sistemas de informacdo e das bases de dados existentes e a
serem implantadas;
«  Disseminacao de informagdes confidveis em tempo real;
«  Uso de tecnologias modernas que possibilitem a conectividade de todas as redes e instancias organizacionais
da saude;
«  Acesso aos sistemas nacionais de informac¢ao em saude (SIM, SINASC, SINAN e outros).

4]
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CADERNO DE TRABALHO | — ANEXO |

DIMENSOES

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

1. Promover a Regulacao do
Acesso a Assisténcia, de forma
regionalizada, por meio da
ampliacgdgo e  modernizacao
dos servicos de regulacao, no
ambito do SUS, garantindo a
integralidade e equidade do
cuidado. (0172)

1045 - Ampliar e modernizar Servico de Atendimento Moével de
Urgéncia e Emergéncia (SAMU 192).
1058 - Implantar centrais regionais de regulacdo de exames de média
e alta complexidade e regulacao de internacao hospitalar e custear o
Complexo Estadual de Regulacao.
1063 - Fortalecer a Politica Estadual de Transplantes de Orgéaos,
priorizando o fortalecimento da Rede Publica.
1064 - Reestruturar fisica e tecnologicamente a Central de Transplantes.
1186 - Fomentar a implantagao do transporte sanitdrio em parceria
com a Sétima e a Segunda Regides de Saude.
1189 - Expandir, implementar e operacionalizar o Servi¢o de Atencao
Domiciliar, buscando fortalecer e ampliar a municipalizacdao dos
servicos.

+  Promover o acesso das populagdes em situacdo de

vulnerabilidade social as acdes e servicos de saude.
«  Garantir auditoria dos servicos de média e alta complexidade,

e interinstitucionais, visando
reduzir os riscos e agravos a
saude da populacgéo. (0297)

8 em todas as regides de saude.
9] « Implantar Comités Técnicos em todas as regides de saude,
§ dentro da Politica de Promocao da Equidade em Saude.
2. Reduzir indicadores | 1212 - Reestruturar a Central Estadual da Base de Ultra Baixo Volume
inaceitaveis (combate ao aedes aegypti).

«  Fortalecer o sistema de investigacdo de 6bitos maternos e
infantis.

« Intensificar busca ativa de casos, diagnoéstico, vigilancia
de contatos, tratamento e acompanhamento dos casos de
tuberculose até a cura.

« Intensificar busca ativa de casos, diagnoéstico, vigilancia
de contatos, tratamento e acompanhamento dos casos de
hanseniase até a cura.

« Implantar equipes de saude nas unidades prisionais do Estado.

3. Ampliar a resolutividade da « Adequar hospitais como porta de entrada para a rede de
Rede atencao as urgéncias e emergéncias.

«  Definir e requalificar o perfil das unidades hospitalares que
realizam atendimento de urgéncia e emergéncia.

«  Reorganizar a rede de atencdo especializada.

4. Coordenar a politica «  Promover condicbes de funcionamento pleno dos servicos da
de sangue do Estado, por Hemorrede.
meio da melhoria dos padroes + Instalar Comités Transfusionais em 100% dos hospitais da rede
sanitarios, infraestrutura publica, privada e filantrépica.
fisica, parque tecnolégico e
servicos da Hemorrede, visando
a garantia da  assisténcia
hematologica e hemoterapica
" aos norteriograndenses. (0289)
S« 5. Fortalecer a Promogdo e | 1076 - Implantar a Politica Estadual de Educa¢do Popular em Saude no
&= a Vigilancia em Saude por meio | RN.
A das acgdes intra, intersetoriais [ 1197 - Implantar a Rede de Comunicacdo para Promocao da Saude nas

oito Regides de Saude.

1198 - Ampliar o nimero de municipios notificadores de intoxicacoes
exdgenas.

1199 - Reestruturar Centrais de Rede de Frio.

1200 - Estruturar o Servico de Vigilancia dos acidentes de transporte
terrestre.

1213 - Implantar metodologia de analises de deteccao de residuos e
outros contaminantes de grdos, minerais e laticinios.




DIMENSOES

SERVICOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

Operacionalizar agdes e servicos da rede de laboratérios de saude
publica do Estado.
1216 - Realizar e monitorar inspecdes sanitarias dos produtos e servicos
de saide em municipios cujas a¢des ainda ndo foram descentralizadas.
1217 - Realizar monitoramento e avaliacdo da descentralizagdo
das acdes de vigilancia para o gerenciamento do risco sanitario nos
municipios.
1218 - Implementar acdes de promogao e protecdo, recuperagdao
e reabilitacdo da saude dos trabalhadores submetidos aos riscos e
agravos advindos das condigdes de trabalho.
1219 - Coordenar as acdes de vigilancia ambiental, no ambito do
Estado, relacionadas aos fatores de risco a saude humana, incluindo o
monitoramento da dgua de consumo humano e contaminantes com
importancia em saude publica.
1220 - Reduzir os riscos e agravos a saude da populacdo LGBT, por meio
do apoio as a¢cdes de promocgao e vigilancia em saude, garantindo o
recorte étnico/racial, de género e geracional.
1221 - Implementar as a¢des de vigilancia, prevencdo e controle das
DST/AIDS e Hepatites Virais, no ambito do Estado.
1349 - Implantar Comité de Articulagdo intersetorial e interinstitucional
do SUS/RN.
«  Apoiar as URSAP no desenvolvimento de a¢des de vigilancia da
saude.
«  Fortalecer a intersetorialidade da vigilancia ambiental com
6rgaos de controle ambiental.
- Fortalecer mecanismos de controle de surtos, epidemias e
eventos inusitados de importancia epidemiolégica nas regides
de saude.

6. Ofertar  servicos de
reabilitacdo integrada, articulada
e efetiva de forma regionalizada,
conforme as politicas do MS,
fortalecendo e garantindo os
direitos fundamentais da pessoa
com deficiéncia, contribuindo
para melhoria da sua qualidade
de vida. (0288)

1103 - Reestruturar, reformar, modernizar, climatizar e adequar o
espaco fisico da unidade do CER na capital.

1104-Implantar o servico de atendimento com praticas de Equoterapia.
1133 - Construir Oficina Ortopédica Fixa.

1134 - Habilitar o CER para atender pacientes com deficiéncia visual,
doencas raras e fissuras labiopalatinas.

1135 - Implantar e implementar a Classificacdo Internacional de
Funcionalidade e Incapacidade - CIF.

1138 - Reestruturar a area tecnoldgica do CER.

7. Promover a
reestruturacdo e a efetivacao
da Assisténcia  Farmacéutica
no RN de forma articulada com
as demais esferas de governo,
visando garantir a  maior
disponibilidade e o uso racional
dos medicamentos e insumos,
0 acesso dos usuarios e maior
qualificacdo dos servicos. (0258)

0853 - Elaborar e implantar o Plano Estadual da Politica e da Gestdo da
Assisténcia Farmacéutica.
1006 - Apoiar os municipios, em carater regional, nas competéncias no
ambito da Assisténcia Farmacéutica.
1007 - Implantar o Sistema Nacional de Gestdo da Assisténcia
Farmacéutica (HORUS) nos municipios.
1010 - Ampliar, adequar e estruturar nas regides de saude, o acesso
aos Componentes da Assisténcia Farmacéutica (bdsico, estratégico e
especializado).
1011 - Cooperar tecnicamente com os servicos de farmacia hospitalar
da rede estadual.

«  Readequar farmacias do Programa Farmacia Popular do Brasil,

em conjunto com os municipios.
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DIMENSOES

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

SERVICOS

8. Reestruturar e
operacionalizar a Rede de
Atencdo a Saude, ampliando

0 acesso e garantindo a
assisténcia com eficiéncia e
eficacia dos resultados, através
do fortalecimento da atencao
hospitalar e especializada de
acordo com as diretrizes da
regionalizacdo, definindo perfis,
adequacdo organizacional, fisica
e tecnolégica das Unidades,
ampliando o acesso e garantindo
a assisténcia com eficiéncia e
eficacia dos resultados. (0296)

1182 - Implantar, construir e reestruturar a drea fisica e tecnolégica em
unidades hospitalares estratégicas e de referéncia de acordo com o
desenho da Rede de Atencgao a Saude loco-regional.

1183 - Implantar a contratualizacdo entre a gestdao e os servicos em
hospitais estratégicos sob gestao estadual.

1187 - Rever a quantidade e definir o perfil das unidades hospitalares
sob gestdo estadual.

PROCESSOS

0. Coordenar o processo
de planejamento, gestao e
orcamento, no ambito do SUS, de
forma regionalizada, articulada
e participativa, visando a
consolidacdo e aumento da
resolutividade, da qualidade da
gestdo e da atencdo a saude.
(040)

1069 - Apoiar municipios do RN, na elaboracdo, monitoramento e
avaliacdo dos instrumentos de planejamento e gestdo (plano de saude,
programacdo anual de saude, relatério anual de gestao).
1073 - Coordenar a elaboracdo, monitorar e avaliar protocolos de
cooperacao entre entes publicos (PCEP) celebrados entre a SESAP e os
municipios, referentes a contratualizacdo dos hospitais regionais.
1074 - Implantar o apoio integrado para as Comissdes Intergestores
Regionais do Estado.
1075 - Implantar o apoio a Gestdo Estratégica, visando a captacdo
de recursos externos, pesquisa cientifica, tecnolégica e inovacdo em
saude, o acompanhamento de projetos, monitoramento e avaliacdo de
metas e desempenho e a andlise de situacdo de saude.
1253 - Rever o Organograma da SESAP com vistas as adequacgdes das
demandas do SUS.
« Implantar Sala de Situacdo na SESAP com extensao para as CIRs
€ municipios.
+ Implantar monitoramento de indicadores de gestdo e de
resultados.

10. Consolidar a
Regionalizagao da Saude

1072 - Coordenar, monitorar e avaliar a Programacao Pactuada
Integrada de forma articulada e regionalizada.

1121 - Ordenar e formalizar o territério e a rede de servicos da SESAP-
RN

1191 - Implementar a planificacdo das agdées e monitorar a utilizacao
dos recursos federais da atengao basica transferidos aos municipios.
1193 - Apoiar regides de saude na implantacao e efetivacao das redes
de atencao (cegonha, psicossocial, atencdo a pessoa com deficiéncia,
cronicas, urgéncia e emergéncia).

1194 - Coordenar a Rede de Atencao Integral a Salide do Trabalhador
no ambito estadual.

«  Estruturar regides de saude resolutivas com URSAP que atuem
como efetivas representantes da SESAP em cada regional, com
maior autonomia e responsabilizagao.

«  Apoiar técnica e financeiramente as CIRs.

11. Instalar mecanismos
para aumentar a eficiéncia do
gasto.

1078 - Viabilizar a normatizacédo das atribuicdes e processos de trabalho
da auditoria.
1079 - Reestruturar fisica e tecnologicamente o Sistema Estadual de
Auditoria.
1080 - Fomentar a criagao e instrumentalizacdo de novos componentes
municipais do SNA nas regides de saude, com foco nos respectivos
municipios sede.

« Implantar centros de custo nos hospitais e unidades de saude

para monitoramento efetivo do seu desempenho.




DIMENSOES

PROCESSOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

12. Fortalecer o Conselho
EstadualdeSaude, pormeiodesua
qualificacdo, acompanhamento
e reestruturacdo fisica e
tecnoldgica para a Consolidar
o Controle Social no ambito do
Sistema Unico de Saude. (0283)

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

1016 - Capacitar Conselheiros de Satde do Estado.

1017 - Reestruturar fisica e tecnologicamente o Conselho Estadual de

Saude do RN.

1018 - Intensificar o acompanhamento aos Conselhos Municipais

de Saude (CMS) e melhorar a interacdo com o Conselho Nacional de

Saude.

1027 - Implantar as Assessorias Juridica, Contabil e outras necessarias

ligadas diretamente ao Conselho Estadual de Saude com objetivo de

qualificar sua intervencao.

1020 - Realizar as Conferéncias de Saude e as Conferéncias Tematicas

deliberadas pela Conferéncia Nacional de Satide (satide do trabalhador,

saude mental, saude ambiental, etc.)

1021 - Assegurar a participacdo do Conselho nas Plenarias Nacionais

de Conselhos de Saude.

1022 - Desenvolver campanha massiva de midia em defesa do SUS

e ampliar a visibilidade, na sociedade, das a¢des desenvolvidas pelo

Conselho Estadual de Saude.

1024 - Apoiar o processo de educagao popular com vistas a participacdo

social no SUS, por meio de seminarios e oficinas anuais.

1230 - Realizar seminarios estaduais com temas definidos pelo CES/

RN, e da Regidao Nordeste para avaliar as delibera¢des da Conferéncia

Nacional de Saude,

1231 - Criar e instalar a Biblioteca do Controle Social no ambito do SUS.
« Implantar canal de comunicacdo com entidades corporativas:

associacoes, sindicatos, conselhos.

13. Promover a Educacao
Permanente em Saude (EPS),
por meio do investimento em
educacao e desenvolvimento

profissional, na  concepcao
da gestao participativa,
contribuindo para a

reorganizacdo e qualificacdo
da producdao de servicos nas
redes de atencao a saude (RAS)
e da formacao profissional de
exceléncia para o SUS. (0291)

1119 - Aprovar a Lei da Politica Estadual de Educagdo Permanente em
Saude (PEEPS) do RN.

1120 - Aprovar o Regimento das Comissdes de Integracao Escola-
Servico (CIES Regionais) nas Comissao Intergestores Regionais (CIR).
1122 - Expandir o nimero de programas de residéncias em areas
médicas estratégicas para os novos cursos de Medicina criados pelo
MEC/MS, em parceria com Universidades Publicas, particularmente
UFRN e UERN.

1124 - Criar o Programa de Residéncia Multiprofissional na SESAP-RN
em parceria com Universidades Publicas, particularmente UFRN ou
UERN.

1123 - Credenciar unidades hospitalares da rede da SESAP como
hospitais de ensino pelo MEC/MS.

1125 - Oferecer turmas exclusivas para servidores em Cursos de
Mestrado Profissionalizante e de Especializacdo, com abrangéncia para
todas as regides de saude.

1126 - Oferecer acbes de educacao permanente e educacgéo profissional
para as equipes das RAS conforme necessidades e participacdo em
eventos.

1132 - Implementar e fortalecer o apoio institucional nos principios e
diretrizes da Politica Nacional de Humanizacao.

1348 - Articular implantacao dos Cursos Técnicos profissionalizantes
nas areas Prioritarias do SUS, por meio dos Institutos Federais e Escolas
Técnicas Publicas.

1350 - Assegurar conteudos voltados para o fortalecimento do Controle
Social e Gestao Participativa do SUS em todos os Cursos e Modalidades
de Educacao Permanente destinados aos Trabalhadores do SUS.
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DIMENSOES

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

PROCESSOS

14, Qualificar a Atencdo a
Saude por meio do apoio técnico
efinanceiro as gestdes municipais
visando elevar a resolutividade
da Atencdo Basica (0267)

0879 - Prestar apoio institucional no processo de implantagao,
acompanhamento e qualificacdo da atencao basica e de ampliacao e
consolidacao da Estratégia Saude da Familia.

1077 - Apoiar tecnicamente os componentes municipais do Sistema
Nacional de Auditoria ja existentes.

1190 - Destinar recursos estaduais para compor o financiamento
tripartite da atencdo basica aos municipios.

1192 - Normatizar a Politica Estadual de Atencédo Basica.

1195 - Fortalecer a rede de saude mental com énfase na dependéncia
de alcool e outras drogas, por meio do apoio aos municipios, com
monitoramento e avaliacao.

1196 - Acompanhar e coordenar a implantagdo e implementacao das
Praticas Integrativas e Complementares do SUS nos municipios do
Estado.

1222 - Promover o intercambio de experiéncias entre os municipios
para disseminar tecnologia e conhecimentos voltados a melhoria dos
servicos da Atencao Basica

INSUMOS

15. Fortalecer as politicas
de regulacdo do trabalho, no
SUS, por meio de inovacbes
praticas de valorizacao e atencao
ao trabalhador da saude e
apoio a gestao participativa
e descentralizada, visando a
organizacdo dos servicos e de
novos modos de producao e
circulacdo do saber, buscando
a qualidade da assisténcia a
populacao. (0292)

1128 - Realizar o aperfeicoamento das ferramentas de gestdo do
trabalho (dimensionamento de pessoal, controle de frequéncia) de
servidores e servicos, norteadas pelos principios e diretrizes da Politica
Nacional de Humanizacéo.
1129 - Fortalecer e implementar a politica de saide do trabalhador no
ambito da SESAP-RN, contemplando a criacao de Nucleo de Assisténcia
a Saude do Trabalhador (NAST) nas unidades da rede.
1130 - Aperfeicoar a Politica de Valorizacdo do Servidor, contemplando
a revisao da carreira e da avaliacdo de desempenho.
1131 - Publicizar documento com descricdo dos processos e
procedimentos da area de gestdo de pessoas e implantar sistema
integrado de informacdo até 2017.
1137 - Reestruturar e implantar a Comissao Interna de Prevencao de
acidentes — CIPA na Rede da SESAP/RN.
1250 - Retomar as discussdes da Mesa de Negociacdo no ambito do
SUS.
1252 - Implantar e garantir a operacionalizacdo do Programa de
Qualidade de Vida e Saude do Trabalhador/CRH no ambito da SESAP-
RENAST/MS, assegurando parceria com a Saude do Trabalhador.

«  Adotar iniciativas para reducdo do déficit de pessoal.

16. Aperfeicoar a gestdo da
informacado. (Promover solucdes
de informatica no ambiente da
Saude, incluindo aquisicdo e
manutenc¢des de computadores,
alétm do  desenvolvimento
de sistemas que garantam a
celeridade nos processos e
projetos de bens e servicos da
Saude) (0113)

0258 - Modernizar a tecnologia da informacao da SESAP.

0367 - Melhorar o acesso da internet/intranet através da conexao por
fibra 6tica e aumento de velocidade dos links das unidades de saude
do Estado.

1249 - Fornecer suporte e realizar manutencao preventiva e corretiva
dos equipamentos de informatica na Rede de Atencao a Saude.

0389 - Implantar sistema de gestdo hospitalar, de gestdo administrativa
e de recursos humanos.

1081 - Viabilizar aimplantacdo de Servicos de Ouvidoria em municipios.
1082 - Implantar sub-redes de Ouvidoria.

1136 - Modernizar o Servico de Arquivo Médico e Estatistica — SAME.
1251 - Realizar a digitalizacdo dos arquivos institucionais.

17. Capacitar a equipe
gerencial num modelo de
gestdo estratégica focada em
desempenho e promover o
desenvolvimento de potenciais
gestores.

«  Definir diretrizes do Modelo de Gestao Estratégica.

+ Instalar Grupo de Referéncia no Modelo de Gestao Estratégica.

« Instalar Programa de Desenvolvimento Gerencial para os
gestores atuais.

+ Instalar Programa de Formacdao em Gestao para potenciais
gestores.




CADERNO DE TRABALHO | — ANEXO I

PLANEJAMENTO E PROCESSOS

1. Privilégio a atencao
hospitalar em detrimento
da APS.

Mesa de Negociacao com
SMS.

Apoiar APS.

Estabelecer Mesa de
Negociacao.

2. Indisponibilidade de rede
de atencdo secundaria

Suporte a Consércios
Publicos Regionais

Desenvolver acbes de
média complexidade.

Expandir modelo de
Consorcios Publicos
Regionais.

3. Inadequacgao da rede
hospitalar

Grupo de Gestao de Obras.

Solucionar problemas
essenciais da rede.

Reestruturar rede
hospitalar.

4. Equacionamento de
problemas de modo
tradicional.

Equipe e espaco de
operacgao na CPCS.

Estruturar Sala de Situacao.

Operacionalizar Sala de
Situacao.

5. Subfinanciamento.

Termo de Ajustamento de
Gestao.

Prover recursos financeiros.

Viabilizar financiamento
perene.

6. Relacionamento
deficiente com atores
externos

Equacionar Judicializagao.

Acordos na érea judicial e
sindical.

GESTAO FINANCEIRA

1. Equacionar e solucionar:
uso ineficiente dos
recursos assegurados e
baixa captacao de novos
recursos.

Designar e alocar equipe
com experiéncia e
conhecimento da SESAP.

Modelagem e implantagao
de Escritério de Projetos
(captar recursos, gestao
de convénios, revisao de
processos de compra).

Consolidacao do Escritério
de Projetos.

Expansao para apoio as
Prefeituras.

2. Aumentar integracao
entre as areas de
planejamento e gestao
financeira.

Constituicao de GT para
acdes de curto prazo.

Acesso do planejamento
ao SIAF.

Divulgacao do controle
financeiro por Internet.
Capacitacédo gerencial.

Melhoria de procedimentos
com o Projeto Gestao de
Resultados.

3. Minimizar risco de
bloqueios de acesso aos

Constituicao de GT (COF -
CONTROL — SEPLAN - SIAF).

Reunibes periddicas do GT
para resolver pendéncias

Melhoria de procedimentos
com o Projeto Gestao de

das atividades sobre uso de
recursos por fonte.

atribuicoes.

conhecimento (fontes
financeiras e implantacao
de rotinas).

sistemas e liberagoes de com SIAF e SIOPS. Resultados.

recursos financeiros e

projetos estruturantes.

4. Minimizar centralizacdo | Reestruturacdo de Workshop de troca de Nova estrutura de trabalho.

5. Monitorar desempenho
dos hospitais e unidades.

Determinagao do
Secretario.

Projetos piloto de centros
de custo (Walfredo Gurgel e
Maria Alice).

Consolidagdo do modelo
e expansdo para outras
unidades.

6. Implantar sistema
informatizado de gestao
hospitalar.

Constituicao de GT.

Analise de viabilidade e
implantacdo de solucdo:
e-SUS Hospitalar ou
sistema comercial.

Software especifico (RN
Sustentavel).
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GESTAO DE COMPRAS

1. Sanar falhas do processo
de execucao do orcamento.

Correlacionar processos:
compras/planejamento/
orcamento

Alinhar orcamento com
requisitos técnicos e
administrativos da SESAP.

Orgamento com metas de
planejamento

2. Elaborar Plano de
Aquisi¢des Anual
(economia e alinhado ao
plano de trabalho)

Manter e atualizar
procedimentos de
aquisicao

Publicar Plano de
Aquisi¢oes elaborado por
comissao SESAP e SEPLAN

3. Revisar estrutura do
Setor de Compras

Estruturar gestao do ciclo
de compras SESAP

Organograma detalhado da
area de compras.

4, Desenvolver padrdo
de procedimentos para
contratos com base em
avaliacao.

Manual operacional

5. Maior coordenacgao de
competéncias por meio de
documentos de licitagao
padronizados.

Manual de procedimentos

Padronizar documentos de
licitagcdo (normas locais e
nacionais)

6. Introduzir ferramentas
para gestao de contratos
(registro de riscos e
controles)

Produzir as mudancas
necessarias (estrutura,
processos, gestao de
estoque, armazenagem,
distribuicdo, regulacéo,
controle).

Formar pessoal e adaptar
manual

7.Sistema de arquivo
eletrénico

Estruturar Unidade de
Aquisicao

Criar arquivo eletrénico

GESTAO DE ATIVOS

1. Transparéncia,
responsabilizacdo e gestao
das aquisicoes.

Garantia de recursos
orcamentarios e
financeiros.

Divulgacao do plano de
investimentos e da sua
execucao (web)

Reunibes periddicas de
coordenacao.

Avaliar melhor alternativa
de obtencao

Informatizar e divulgar o
Plano de Investimentos

2. Eficiente gestao do
acervo patrimonial.

Gestao do patrimonio por
sistema Unico

(Re)definir perfil do
Responsavel Patrimonial

Sistema de gestao
patrimonial unificado.
Desenhar processo da
gestao patrimonial e
subprocessos.

3. Eficiente gestao dos
processos de aquisicdo de
ativos

Estratégia para melhorar a
obtencéo de servicos.
Instrumentos e rotinas
para instruir processos de
aquisicao e contratacao

Controle de vencimento de
contratos (SIAF)

Processo de consulta
publica

Comunidade de
compradores
governamentais

Procedimentos para uso do
poder de compras.

Incluir SLA (Service

Level Agreement) nas
especificacdes técnicas
Catadlogo de Bens, Materiais
e Servicos.




GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

1. Investir em sistemas de
informacodes para adocao
de medidas em bases
confiaveis.

Sistema de monitoramento
intensivo do projeto.

Consolidacao e integragdo
dos sistemas.

2. Atendimento compativel
com a demanda.

GT para dimensionamento.

Mensurar o déficit.
Realocar e remanejar.
Formatar concurso.

Realizar concurso publico.

3. Gratificacdo como
estimulo a produtividade.

GT para rever marco
regulatério.

Inserir critérios associados
as metas

4. Processos de capacitacao
alinhados a estratégia.

GT para formular Plano de
Acao.

Mapear necessidades com
base nas macropriaridades
do Sistema de Saude.
Fortalecer autonomia das
areas de RH.

Elaborar Plano Estratégico
de capacitacao

5.SAD (Sistema de
Avaliacdo de Desempenho)
como instrumento de
gestdo de pessoas.

Capacitar gestores
para AD (Avaliacao de
Desempenho).

Implantar SAD (Sistema de
Avaliacdo de Desempenho)
baseado em metas.

6. Plano de Carreiras
baseado em novos
conceitos.

Realizar corregoes,
avaliadas as implicagoes
politicas e seus impactos na
folha de pagamento.

Elaborar Novo Plano
de Carreira, corrigindo
distorcoes.
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SECRETARIA DE ESTADO DA SAUDE PUBLICA
DO RI0 GRANDE DO NORTE - SESAP/RN
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2016-2020

CADERNO DE TRABALHO I

INSUMOS PARA A OFICINA DE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO Ii

NATAL, 15 DE OUTUBRO DE 2015
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2. A OFICINA DE PLANEJAMENTO |
2.1. INFORMAGOES GERAIS

Local: Hotel Praia Mar, Ponta Negra, Natal
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

1. Abertura 1. Planejamento Estratégico.
2. Enquadramento a.Plenaria: (i) Objetivos Estratégicos; (ii) Estratégias
a. Objetivos. Especificas.
b. Acordo de compromissos para o trabalho. b.Validacdo dos Contetidos
3. Apresentacao do Caderno de Trabalho e Comentérios | 2. Mapa Estratégico: apresentacéo.
4. Referenciais TGl 3. Valores Organizacionais e Diretrizes para Ajustamentos
5. Planejamento Estratégico. a. Trabalho em grupos: (i) Valores Organizacionais;
a.Trabalho em grupos: (i) Missao; (ii) Visao 2020; (ii) Diretrizes para Ajustamentos Organizacionais.
(iii) Avaliacao Estratégica. b. Plendria: (i) Valores Organizacionais; (ii) Diretrizes
b.Plenaria: (i) Missao; (ii) Visdo 2020; (iii) Avaliacdo para Ajustamentos Organizacionais.
Estratégica. 4. Avaliacao da Oficina
c.Trabalho em grupos: (i) Objetivos Estratégicos;
(ii) Estratégias Especificas.

0BJETIVOS DA OFICINA

1. Alinhamento de conceitos sobre Planejamento e Gestdo Estratégica.

2. Validagédo das propostas do Grupo de Coordenacao para: (i) os conteddos estratégicos (missao, visao 2020,
avaliacdo estratégica, objetivos estratégicos e estratégias especificas); (ii) os valores; e (iii) as diretrizes para
ajustamento organizacional.

ACORDOS PARA 0 TRABALHO

1. Participar sem constrangimento (ndo ha verdade estabelecida).

2. Equilibrar disciplina e participacéo (respeitar tempos programados e evitar polarizacoes).
3. Respeitar as diferencas (opinides, percepcdes, etc.), explicitando sem radicalizar posicoes.
4, Pontualidade.

5. Evitar dispersao (celulares, conversas paralelas, etc.).

2.2. MISSAO SESAP

Formular, coordenar e garantir a efetividade da Politica Estadual de Saude, promovendo o acesso integral e humanizado
em todos os niveis de atencdo, conforme os principios e diretrizes do SUS.

2.3. VISAO SESAP 2020

Ser uma instituicao de exceléncia na gestao da Politica Estadual de Saude, de forma regionalizada e participativa, com
controle e transparéncia.



2.4. AVALIAGAO ESTRATEGICA

5. Politicas Nacionais com impacto em Saude (5). | 5. Crise econdmica, financeira e politica (6)

6. Retomada do planejamento estadual (4) 6. Interferéncia politico-partidaria inadequada no grupo de
7. Apoio dos d6rgdos de controle (MP e TCE) (4) gestao (5)
8. Projeto IDF/RN Sustentavel (3) 7. Protagonismo dos interesses da industria da satide e dos

prestadores privados em detrimento do interesse publico (4).
8. Judicializacdo da saude, com forte pressédo sobre os
orcamentos publicos (3)

5. Reestruturagdo organizacional em curso (5) 5. Déficit de pessoal (5).

6. Gestao participativa (5). 6. Burocracia excessiva dos processos administrativos (5)

7. Retomada do planejamento estratégico (4) 7. Falta de autonomia financeira e escassez de recursos (5)

8. Equipe e credibilidade do secretario (4). 8. Rede de saude pouco resolutiva e sobrecarga no atendimento

dos hospitais de referéncia (3).

2.5. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

IMPACTOS - RESULTADOS FINALISTICOS ENTREGUES AO PUBLICO-ALVO E A POPULAGAO.

1.Reduzir indicadores de saude considerados inaceitaveis pela OMS/MS.
2.Ampliar a resolutividade da Rede de Atencao a Saude.

SERVIGOS - ENTREGAS FISICAS OU DE SERVIGOS NECESSARIOS PARA A GERAGAO DE IMPACTOS PARA 0 PUBLICO-ALVO.

3. Melhorar padrées sanitarios, infraestrutura fisica, parque tecnolégico e servicos da hemorrede (0289).
4. Fortalecer a Promocéo e a Vigilancia em Saude (0297).

5. Ofertar servicos de reabilitacdo integrada, articulada e efetiva de forma regionalizada (0288).

6. Promover a reestruturacao e a efetivacdo da Assisténcia Farmacéutica (0258).

7. Reestruturar e operacionalizar a Rede de Atencdo a Saude (0296).

PROCESSOS - ATIVIDADES ESTRATEGICAS NECESSARIAS A PRODUCAO E A GESTAO DE PRODUTOS E SERVIGOS ESTRATEGICOS.

8. Consolidar o processo de Regionalizagao da Saude.

9. Promover a Regulacdo do Acesso a Assisténcia, de forma regionalizada de modo a garantir a integralidade e
equidade do cuidado no ambito do SUS (0172).

10. Coordenar o processo de planejamento, gestdo e orcamento no ambito do SUS (0040).

11. Instalar mecanismos de monitoramento, controle e avaliacdo para aumentar a eficiéncia na aplicagao dos recursos
financeiros.

12. Consolidar o Controle Social (0283).

13. Promover a Educacdo Permanente em Saude (EPS) (0291).

14. Estruturar a prestacao de apoio técnico e financeiro as gestdes municipais (0267)

15. Capacitar a equipe gerencial num modelo de gestao estratégica e participativa, focada na producao de saude e
promover o desenvolvimento de potenciais gestores.

INSUMOS - RECURSOS ESTRATEGICOS DEDICADOS/UTILIZADOS PARA EXECUGAO DE PROCESSOS ESTRATEGICOS

16. Fortalecer as politicas de gestdo e da regulacdo do trabalho (0292)
17. Aperfeicoar a gestdo da informacdo (0113).
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2.6. ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

DIMENSOES

Impactos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Reduzir indicadores de
salde considerados
inaceitaveis pela OMS/
MS

Ampliar a resolutividade
da Rede de Atencéao a
Saude

Servicos

Melhorar padrées
sanitarios, infraestrutura
fisica, parque
tecnoldgico e servigos da
hemorrede (0289)

Fortalecer a Promocao
e a Vigilancia em Saude
(0297)

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

Fortalecer o sistema de investigacao de dbitos maternos e infantis.

1212 - Reestruturar a Central Estadual da Base de Ultra Baixo
Volume (combate ao aedes aegypti).

Intensificar busca ativa de casos, diagnéstico, vigilancia
de contatos, tratamento e acompanhamento dos casos de
tuberculose até a cura.

Intensificar busca ativa de casos, diagndstico, vigilancia de contatos,
tratamento e acompanhamento dos casos de hanseniase até a cura.

Implantar equipes de satide nas unidades prisionais do Estado.

Definir e requalificar o perfil das unidades hospitalares que
realizam atendimento de urgéncia e emergéncia.

Reorganizar a rede de atencdo especializada.
Adequar hospitais como porta de entrada para a rede de atencao
as urgéncias e emergéncias.

Promover condi¢des de funcionamento pleno dos servicos da
Hemorrede.

Instalar Comités Transfusionais em 100% dos hospitais da rede
publica, privada e filantrépica.

1199 - Reestruturar Centrais de Rede de Frio.

1213 - Implantar metodologia de analises de deteccao de residuos
e outros contaminantes de graos, minerais e laticinios.

1219 - Coordenar as a¢des de vigilancia ambiental, no ambito
do Estado, relacionadas aos fatores de risco a saide humana,
incluindo o monitoramento da agua de consumo humano e
contaminantes com importancia em saude publica.

Apoiar as URSAP no desenvolvimento de a¢bes de vigilancia da
saude.

Fortalecer mecanismos de controle de surtos, epidemias e eventos
inusitados de importancia epidemiolégica nas regides de saude.

1215 - Operacionalizar agdes e servicos da rede de laboratérios de
salde publica do Estado.

1217 - Realizar monitoramento e avaliagao da descentralizacao das agoes
de vigilancia para o gerenciamento do risco sanitario nos municipios.
1218 - Implementar agdes de promocgao e protecao, recuperacao
e reabilitacdo da saude dos trabalhadores submetidos aos riscos e
agravos advindos das condi¢des de trabalho.

1221 - Implementar as a¢ées de vigilancia, prevencao e controle
das DST/AIDS e Hepatites Virais, no ambito do Estado.

1216 - Realizar e monitorar inspe¢des sanitarias dos produtos e servigos
de satide em municipios cujas agdes ainda nao foram descentralizadas.
1197 - Implantar a Rede de Comunicagao para Promocdo da Saude
nas oito Regides de Saude.

1200 - Estruturar o Servico de Vigilancia dos acidentes de
transporte terrestre.

1198 - Ampliar o nimero de municipios notificadores de
intoxicagoes exdgenas.

Fortalecer a intersetorialidade da vigilancia ambiental com érgaos
de controle ambiental.

1076 - Implantar a Politica Estadual de Educacao Popular em
Saude no RN.

AVALIAGAD
DOS GRUPO
(MEDIA)

1,17

1,50

1,83

1,83




DIMENSOES

Servicos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Ofertar servicos de
reabilitacdo integrada,
articulada e efetiva de
forma regionalizada
(0288)

Promover a
reestruturacao e a
efetivacao da Assisténcia
Farmacéutica (0258)

Reestruturar e
operacionalizar a Rede
de Atencdo a Saude
(0296)

Processos

Consolidar o processo de
Regionalizagdo da Saude

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

1220 - Reduzir os riscos e agravos a salde da populacao LGBT,
por meio do apoio as acdes de promocao e vigilancia em saude,
garantindo o recorte étnico/racial, de género e geracional.

1349 - Implantar Comité de Articulacdo intersetorial e
interinstitucional do SUS/RN.

1134 - Habilitar o CER para atender pacientes com deficiéncia
visual, doencas raras e fissuras labiopalatinas.

1103 - Reestruturar, reformar, modernizar, climatizar e adequar o
espaco fisico da unidade do CER na capital.

1138 - Reestruturar a area tecnoldgica do CER.
1133 - Construir Oficina Ortopédica Fixa.

1135 - Implantar e implementar a Classificacao Internacional de
Funcionalidade e Incapacidade - CIF.

1104 - Implantar o servico de atendimento com praticas de
Equoterapia.

0853 - Elaborar e implantar o Plano Estadual da Politica e da
Gestao da Assisténcia Farmacéutica.

1006 - Apoiar 0s municipios, em carater regional, nas
competéncias no ambito da Assisténcia Farmacéutica.

1010 - Ampliar, adequar e estruturar nas regides de satide, 0 acesso
aos Componentes da Assisténcia Farmacéutica (bésico, estratégico
e especializado).

1011 - Cooperar tecnicamente com os servicos de farmacia
hospitalar da rede estadual.

1007 - Implantar o Sistema Nacional de Gestao da Assisténcia
Farmacéutica (HORUS) nos municipios.

Readequar farmacias do Programa Farmacia Popular do Brasil, em
conjunto com os municipios.

1182 - Implantar, construir e reestruturar a area fisica e tecnolégica
em unidades hospitalares estratégicas e de referéncia de acordo
com o desenho da Rede de Atencéo a Saude loco-regional.

1187 - Rever a quantidade e definir o perfil das unidades
hospitalares sob gestao estadual.

1183 - Implantar a contratualizacdo entre a gestao e os servicos em
hospitais estratégicos sob gestao estadual.

1072 - Coordenar, monitorar e avaliar a Programacéo Pactuada
Integrada de forma articulada e regionalizada.

1121 - Ordenar e formalizar o territério e a rede de servigos da
SESAP-RN

1193 - Apoiar regides de saude na implantacdo e efetivacao das
redes de atencao (cegonha, psicossocial, atencao a pessoa com
deficiéncia, crénicas, urgéncia e emergéncia).

Estruturar regides de satuide resolutivas com URSAP que atuem
como efetivas representantes da SESAP em cada regional, com
maior autonomia e responsabilizagao.

1191 - Implementar a planificacdo das agées e monitorar a
utilizacdo dos recursos federais da atencao basica transferidos aos
municipios.

1194 - Coordenar a Rede de Atencao Integral a Saude do
Trabalhador no ambito estadual.

Apoiar técnica e financeiramente as CIRs.

AVALIAGAO
DOS GRUPO
(MEDIA)

2,33

2,83
1,00

1,33

1,33
1,67

2,00

2,50

1,00

1,33

1,50

1,50

1,67

2,33

1,00

1,00

1,17
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DIMENSOES

Processos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Promover a Regulacéo
do Acesso a Assisténcia,
de forma regionalizada
de modo a garantir a
integralidade e equidade
do cuidado no ambito
do SUS (0172)

Coordenar o processo de
planejamento, gestao e
orcamento no ambito do
SUS (040)

Instalar mecanismos

de monitoramento,
controle e avaliacao para
aumentar a eficiéncia na
aplicacao dos recursos
financeiros

Consolidar o Controle
Social

AVALIAGAD
ESTRATEGIAS ESPECIFICAS DOS GRUPO
(MEDIA)

1058 - Implantar centrais regionais de regulacdo de exames de
média e alta complexidade e regulacdo de internagdo hospitalar e 1,00
custear o Complexo Estadual de Regulagao.

1045 - Ampliar e modernizar Servico de Atendimento Mével de

Urgéncia e Emergéncia (SAMU 192). 1.33

Promover o acesso das populagdes em situacdo de vulnerabilidade

] . . A 1,50
social as agdes e servicos de saude.

1063 - Fortalecer a Politica Estadual de Transplantes de Orgéos,

priorizando o fortalecimento da Rede Publica. 1,67

1189 - Expandir, implementar e operacionalizar o Servico
de Atencdo Domiciliar, buscando fortalecer e ampliar a 1,83
municipalizacao dos servicos.

Garantir auditoria dos servigos de média e alta complexidade, em

todas as regides de saude. 1,83

1064 - Reestruturar fisica e tecnologicamente a Central de

Transplantes. 2,17

1186 - Fomentar a implantacdo do transporte sanitario em parceria
com a Sétima e a Segunda Regides de Saude.

Implantar Comités Técnicos em todas as regides de saude, dentro
da Politica de Promocao da Equidade em Saude.

1253 - Rever o Organograma da SESAP com vistas as adequacodes
das demandas do SUS.

1069 - Apoiar municipios do RN, na elaboragao, monitoramento e
avaliacao dos instrumentos de planejamento e gestao (plano de
salde, programacdo anual de saude, relatério anual de gestao).

Implantar monitoramento de indicadores de gestao e de
resultados.

1073 - Coordenar a elaboragao, monitorar e avaliar protocolos

de cooperacao entre entes publicos (PCEP) celebrados entre a
SESAP e os municipios, referentes a contratualizacdo dos hospitais
regionais.

1075 - Implantar o apoio a Gestao Estratégica, visando a captacao
de recursos externos, pesquisa cientifica, tecnoldgica e inovagao
em saude, o acompanhamento de projetos, monitoramento e
avaliacdo de metas e desempenho e a analise de situacdo de
saude.

1074 - Implantar o apoio integrado para as Comissoes
Intergestores Regionais do Estado.

Implantar Sala de Situacao na SESAP com extensao para as CIRs e
municipios.

Implantar centros de custo nos hospitais e unidades de satde para
monitoramento efetivo do seu desempenho.

1078 - Viabilizar a normatizacao das atribuicées e processos de
trabalho da auditoria.

1079 - Reestruturar fisica e tecnologicamente o Sistema Estadual
de Auditoria.

1080 - Fomentar a criacdo e instrumentalizacao de novos
componentes municipais do SNA nas regides de satide, com foco
nos respectivos municipios sede.

1020 - Realizar as Conferéncias de Saude e as Conferéncias
Tematicas deliberadas pela Conferéncia Nacional de Satide (saude
do trabalhador, saide mental, saiide ambiental, etc.)

1016 - Capacitar Conselheiros de Satide do Estado.




DIMENSOES

Processos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Promover a Educacédo
Permanente em Salde
(EPS)

AVALIAGAD
ESTRATEGIAS ESPECIFICAS DOS GRUPO
(MEDIA)

1018 - Intensificar o acompanhamento aos Conselhos Municipais
de Saude (CMS) e melhorar a interagdo com o Conselho Nacional 1,83
de Saude.

1027 - Implantar as Assessorias Juridica, Contabil e outras
necessdarias ligadas diretamente ao Conselho Estadual de Saude
com objetivo de qualificar sua intervencao.

1021 - Assegurar a participacao do Conselho nas Plenarias
Nacionais de Conselhos de Saude.

1024 - Apoiar o processo de educagao popular com vistas a
participacao social no SUS, por meio seminarios e oficinas anuais.

1022 - Desenvolver campanha massiva de midia em defesa do SUS
e ampliar a visibilidade, na sociedade, das agdes desenvolvidas
pelo Conselho Estadual de Saude.

1230 - Realizar semindarios estaduais com temas definidos pelo
CES/RN, e da Regiao Nordeste para avaliar as deliberag¢des da
Conferéncia Nacional de Saude,

1017 - Reestruturar fisica e tecnologicamente o Conselho Estadual
de Saude do RN.

1231 - Criar e instalar a Biblioteca do Controle Social no ambito do
SUS.

Implantar canal de comunicag¢do com entidades corporativas:
associacoes, sindicatos, conselhos.

1122 - Expandir o nimero de programas de residéncias em
areas médicas, estratégicas para os novos cursos de Medicina
criados pelo MEC/MS, em parceria com Universidades Publicas,
particularmente UFRN e UERN.

1119 - Aprovar a Lei da Politica Estadual de Educacao Permanente
em Saude (PEEPS) do RN.

1124 - Criar o Programa de Residéncia Multiprofissional na SESAP-
RN em parceria com Universidades Publicas, particularmente UFRN
ou UERN.

1123 - Credenciar unidades hospitalares da rede da SESAP como
hospitais de ensino pelo MEC/MS.

1126 - Oferecer acdes de educacdo permanente e educacao
profissional para as equipes das RAS conforme necessidades e
participacao em eventos.

1132 - Implementar e fortalecer o apoio institucional nos
principios e diretrizes da Politica Nacional de Humanizacao.

1348 - Articular implantagao dos Cursos Técnicos
profissionalizantes nas areas Prioritarias do SUS, por meio dos
Institutos Federais e Escolas Técnicas Publicas.

1120 - Aprovar o Regimento das Comissdes de Integracao Escola-
Servico (CIES Regionais) nas Comissao Intergestores Regionais
(CIR).

1125 - Oferecer turmas exclusivas para servidores em Cursos de
Mestrado Profissionalizante e de Especializacdo, com abrangéncia
para todas as regides de saude.

1350 - Assegurar conteudos voltados para o fortalecimento

do Controle Social e Gestao Participativa do SUS em todos os
Cursos e Modalidades de Educacdo Permanente destinados aos
Trabalhadores do SUS.
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DIMENSOES

Processos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Estruturar a prestagao
de apoio técnico e
financeiro as gestoes
municipais (0267)

Capacitar a equipe
gerencial num modelo
de gestao estratégica
e participativa, focada
na producao de

saude e promover o
desenvolvimento de
potenciais gestores

Insumos

Fortalecer as politicas de
gestdo e da regulacdo do

trabalho (0292)

Aperfeicoar a gestao da
informacéo (0113)

AVALIAGAO
DOS GRUPO
(MEDIA)

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

0879 - Prestar apoio institucional no processo de implantacao,
acompanhamento e qualificacdo da atencdo basica e de ampliacao
e consolidacdo da Estratégia Saude da Familia.

1,00

1195 - Fortalecer a rede de saide mental com énfase na
dependéncia de alcool e outras drogas, por meio do apoio aos
municipios, com monitoramento e avaliagao.

1077 - Apoiar tecnicamente os componentes municipais do
Sistema Nacional de Auditoria ja existentes.

1190 - Destinar recursos estaduais para compor o financiamento
tripartite da atengdo basica aos municipios.

1196 - Acompanhar e coordenar a implantagao e implementagao
das Préticas Integrativas e Complementares do SUS nos municipios
do Estado.

1192 - Normatizar a Politica Estadual de Atencdo Basica.

1222 - Promover o intercambio de experiéncias entre os
municipios para disseminar tecnologia e conhecimentos voltados
a melhoria dos servigos da Atencao Basica

Definir diretrizes do Modelo de Gestéo Estratégica.
Instalar Grupo de Referéncia no Modelo de Gestao Estratégica.

Instalar Programa de Desenvolvimento Gerencial para os gestores
atuais.

Instalar Programa de Formagao em Gestdo para potenciais
gestores.

1129 - Fortalecer e implementar a politica de satide do trabalhador
no ambito da SESAP-RN, contemplando a criacdo de Nucleo de
Assisténcia a Saude do Trabalhador (NAST) nas unidades da rede.

1130 - Aperfeicoar a Politica de Valorizacdo do Servidor,
contemplando a revisao da carreira e da avaliacao de
desempenho.

Adotar iniciativas para reducao do déficit de pessoal.

1128 - Realizar o aperfeicoamento das ferramentas de gestao do
trabalho (dimensionamento de pessoal, controle de frequéncia)
de servidores e servicos, norteadas pelos principios e diretrizes da
Politica Nacional de Humanizacéo.

1250 - Retomar as discussdes da Mesa de Negociacao no ambito
do SUS.

1252 - Implantar e garantir a operacionaliza¢do do Programa
de Qualidade de Vida e Satide do Trabalhador/CRH no ambito
da SESAP-RENAST/MS, assegurando parceria com a Saude do
Trabalhador.

1131 - Publicizar documento com descricao dos processos e
procedimentos da area de gestao de pessoas e implantar sistema
integrado de informacdo até 2017.

1137 - Reestruturar e implantar a Comissao Interna de Prevencdo
de acidentes - CIPA na Rede da SESAP/RN.

0258 - Modernizar a tecnologia da informacao da SESAP.

0367 - Melhorar o acesso da internet/intranet através da conexao
por fibra 6tica e aumento de velocidade dos links das unidades de
saude do Estado.

0389 - Implantar sistema de gestao hospitalar, de gestao
administrativa e de recursos humanos.




Insumos

DIMENSOES

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Aperfeicoar a gestdo da
informacdo (0113)

AVALIAGAO
ESTRATEGIAS ESPECIFICAS DOS GRUPO
(MEDIA)

1251 - Realizar a digitalizacdo dos arquivos institucionais. 1,00

1249 - Fornecer suporte e realizar manutencao preventiva e
corretiva dos equipamentos de informatica na Rede de Atencéo a 1,17
Saude.

1136 - Modernizar o Servico de Arquivo Médico e Estatistica -
SAME.

1081 - Viabilizar a implantacdo de Servicos de Ouvidoria em
municipios.

1082 - Implantar sub-redes de Ouvidoria.
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PROPOSTA PARA MAPA ESTRATEGICO

MISSAD

VISAO DE FUTURO

Ampliar o acesso a Rede de Sauide e sua resolutividade, tornando-se excelente na gestao da Politica Estadual, de forma regionalizada e participativa, com controle e transparéncia, contribuindo para uma efetiva melhoria da satide da populacao.

IMPACTOS

Reduzir indicadores de saude considerados inaceitaveis pela OMS/MS Ampliar a resolutividade da Rede de Atencao a Saude

SERVIGOS

Melhorar padrdes sanitarios,
infraestrutura fisica, parque tecnoldgico
e servicos da hemorrede (0289)

Ofertar servicos de reabilitacdo Promover a reestruturacao e
integrada, articulada e efetiva de a efetivagao da Assisténcia
forma regionalizada (0288) Farmacéutica (0258)

Fortalecer a Promogao e a Vigilancia
em Saude (0297)

Reestruturar e operacionalizar a
Rede de Atencao a Saude (0296)

PROCESS0S

Promover a Regulacdo do Acesso a Assisténcia,
Consolidar o processo de forma regionalizada de modo a garantir a Coordenar o processo de planejamento, gestao
de Regionalizacao da Saude integralidade e equidade do cuidado e orcamento no ambito do SUS (040)
no ambito do SUS (0172)

Instalar mecanismos de monitoramento, controle
e avaliacdo para aumentar a eficiéncia na
aplicagaodos recursos financeiros

Capacitar a equipe gerencial num modelo de
Consolidar o Controle Promover a Educacao Estruturar a prestacao de apoio técnico gestao estratégica e participativa, focada na

Social (0283) Permanente em Saude (EPS) e financeiro as gestdes municipais (0267) producdo de saude e promover o desenvolvimento

depotenciais gestores

INSUMOS

Fortalecer as politicas de gestao e da regulacao do trabalho (0292) Aperfeicoar a gestao da informacédo (0113)




2.7. VALORES ORGANIZACIONAIS

VALORES

1. Universalidade: garantia de atencao a saude a todo cidadao.

2. Equidade: tratamento justo, com imparcialidade e respeito a igualdade de direitos, considerando a realidade e as
necessidades de cada individuo.

3. Integralidade: reconhecimento do individuo como um ser integral devendo ser atendido por um sistema que
promova, proteja e recupere sua saude.

4. Humanizagao da Gestdo e da Atencao: respeito a todas as pessoas, reconhecendo sua singularidade e tratando
com dignidade as diferencas e divergéncias.

5. Compromisso: proposito de oferecer servicos com qualidade, integralidade, universalidade e equidade,
responsabilidade e tempestividade; de acordo com os preceitos da administracao publica e com relagdes baseadas
na ética, no trabalho em equipe, na corresponsabilidade e no profissionalismo.

6. Resolutividade: busca permanente por resultados, monitorados e controlados por indicadores de desempenho
legitimados, tendo capacidade de dar resposta as necessidades dos usuarios de forma adequada e de acordo com
a regionalizagao.

7. Eficiéncia: ser competente e produtivo, atingindo objetivos com menor custo, com controle efetivo de despesas e
zelo no uso dos recursos, com o0 minimo de erros e desperdicios.

8. Transparéncia: relacionamento com usuarios, trabalhadores e sociedade baseado em comunicacado clara e
informacdes confiaveis, garantindo pleno acesso a informacéao.

9. Meritocracia e valorizacdo da competéncia e atencdo ao trabalhador do SUS: reconhecimento do desempenho de
cada profissional como diretamente vinculado a qualidade e aos resultados da sua atuacgao individual e coletiva,
respeitando os trabalhadores como sujeitos dos modos de produzir saude.

10. Participacdo: adocdo de modelo de gestdo participativa, com instancias colegiadas para tomada de decisdes
compartilhadas e incentivo ao trabalho em equipe, contemplando a singularidade dos individuos e com
corresponsabilidade na atencdo e na gestao.

2.8. DIRETRIZES PARA 0S AJUSTAMENTOS ORGANIZACIONAIS

PROCESSOS

Reestruturacao dos processos organizacionais, considerando:

e. Busca por maior eficiéncia, integracédo e agilidade das acdes e dos processos nas diversas instancias da SESAP e de
suas unidades.

f. Qualificacdo e sistematizacdo do processo de planejamento, execucéo, controle e avaliacdo (PDCA), implantando
mecanismos, de modo a possibilitar melhorias continuas, considerando as ferramentas e préticas existentes.

g. Construcao coletiva do redesenho e na implantacdo do novo modelo de fluxo organizacional dos processos, com
participacao e implicacdo dos trabalhadores e gestores nos processos de reestruturacéo.

h. Aprimoramento e agilizacdo dos processos licitatorios para aquisicdes indispensaveis aos servicos de saude, com
normatizacdo de fluxos e temporalidade e criacdo de critérios para priorizacao.

ESTRUTURA DE GESTAO

Redesenho da estrutura da SESAP e das suas unidades, considerando:

i. Adesao e efetiva implantacdo das diretrizes organizativas do SUS.

j. Contribuicao a realizacao da estratégia da SESAP.

k. Consolidacao e coordenacao do modelo de gestdo regionalizada.

. Suprimento das lacunas atuais, requlamentando setores/areas estratégicas que existem de fato, mas nao existem de
direito.

m. Clareza as responsabilidades e aos papéis das areas e equipes.

n. Implantacao da gestao colegiada (instancias e processos): colegiado de gestao e conselhos locais.

0. Consideracdo dos limites de ordem legal, orcamentaria, financeira e conceitual.

p. Redesenho da estrutura da SESAP, considerando mudanca de nomenclatura, tendo em vista a responsabilidade do
entre federado vai além do servico publico.
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Desenvolvimento de iniciativas para a gestao de pessoas com os seguintes focos:

f. Implantacdo de mecanismos de valorizacdo do trabalhador, voltados para o reconhecimento das competéncias,
melhoria das condi¢ées de trabalho e da qualidade de vida e para a qualificacdo dos servidores.

g.Dimensionamento do quadro e suprimento das lacunas que interferem na prestacao do servico de satde a populacéo.
h. Investimentos no aperfeicoamento da avaliacao de desempenho, com adoc¢do da meritocracia.

i. Reavaliacdo do Plano de Cargos, Carreiras e Salarios, com énfase na Politica de Educacao Permanente em Saude,
valorizando competéncias, habilidades e atitudes para o trabalho.

j. Desenvolvimento de gestores e trabalhadores na perspectiva da educacao permanente.

INFORMAGAO E COMUNICAGAO

Investimento na gestao da informacgao e comunicacao, tendo em vista:

e. Aperfeicoamento, integracao e articulacdo dos sistemas de informacéo e das bases de dados existentes e a serem
implantadas.

f. Disseminacao de informacgdes confidveis em tempo real, com estimulo ao didlogo e precisao e clareza das informacgdes.
g. Uso de tecnologias modernas que possibilitem a conectividade de todas as redes e instancias organizacionais da
saude.

h. Acesso e utilizacdo das informacdes disponiveis nos sistemas nacionais de informagdo em saude (SIM, SINASC, SINAN
e outros), com vistas a subsidiar o planejamento e gestao na tomada de deciséo.

3. ANALISE DE CONSISTENCIA

A analise foi realizada com o objetivo de verificar a articulagdo existente entre conteldos estratégicos formulados
na Oficina 1. A matriz a seguir revela, nos itens marcados com um x, a ocorréncia de algum tipo de vinculo entre os
componentes do Mapa Estratégico, quais sejam:

M: Missao da SESAP
V:Visao 2020

O: Oportunidades

A: Ameacas

Fo: Forgas

Fr: Fraquezas
Objetivos Estratégicos

O diagrama de resultados demonstra a existéncia de significativa aderéncia entre praticamente todos os itens analisados.
Apenas em relacdo a Visao 2020, os consultores apresentam uma sugestdo para reforcar o carater finalistico de sua
formulagao.

VISAO 2020 (OFICINA I

Ser uma instituicdo de exceléncia na gestdo da Politica Estadual de Saude, de forma regionalizada e participativa, com
controle e transparéncia.

PROPOSTA PARA AJUSTE NA VISAO 2020 DA SESAP

Ampliar o acesso a Rede de Saude e sua resolutividade, tornando-se excelente na gestdo da Politica Estadual, de forma
regionalizada e participativa, com controle e transparéncia, contribuindo para uma efetiva melhoria da saude da
populacao.
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DIAGRAMA DE RESULTADOS

MISSAQ

OPORTUNIDADES OBJETIVOS ESTRATEGICOS
IMPACTOS

D
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Ch1 ) 04 ) FRa)

SERVIGOS

Melhorar padrées O Fortalecer ¢ ‘  Ofertar reabilitacdo C ) Efetivacao da SN Reestruturar e
&k hermermede P Vigilancia | integrada de forma M Assisténcia W) operacionalizara
4 regionalizada p—4 Farmacéutica Fo1 )| FR4 rede

FRAQUEZAS
PROCESSOS

CM ) FO1 )
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Regionalizacdo da o a Regulacao do Acesso /U:ZT ‘,F[;a\ Coordenar planejamento,
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Controle Social
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do trabalho W W
| FO3 )
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informacao
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4. OFICINA I

4.1. 0BJETIVOS

Formulacdo da segunda parte do conteldo central do Plano Estratégico e do Plano de Ajustes Organizacionais,
compreendendo:

« Desdobramento dos Objetivos em Indicadores e Metas Estratégicas;

« Definicdo de Projetos Estratégicos da SESAP;

« Avaliacdo do PPA 2016-2019 da Saude, visando a construgdo /aprimoramento de indicadores.
« Ajustamentos organizacionais (Estrutura Basica de Gestao).

O diagrama de resultados demonstra a existéncia de significativa aderéncia entre praticamente todos os itens analisados.

Apenas em relacdo a Visao 2020, os consultores apresentam uma sugestdo para reforcar o carater finalistico de sua
formulacao.

4.2.LOGICA DO PROCESSO DE DESDOBRAMENTO DOS OBJETIVOS

MISSA0 SESAP
v
— usio2020 |
v
AVALIAGRO
ESTRATEGICA
v
OBJETIVOS
3| ESTRATEGICOS  [§—
OFICINA 1
OFICINA 2
! I}
INDICADORES PROJETOS
ESTRATEGICOS ESTRATEGICOS
v v
METAS ESTRATEGIAS
ESTRATEGICAS ESPECIFICAS
| 1
3 3
SISTEMATICA DE
MONITORACAD
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ANEXO Il

INSTRUMENTO DE MONITORAMENTO
DA ESTRATEGIA



opejs3 op sieuolsud sapepiun seu spnes ap sadinba sp oedejuejdwi e uejody's 13

“(1ndABae sapae oe 9)eqUIOD) SWN|OA OXIBCRI} N SP SSBY BP [BNPEe)ST [BJIUSD) B JRININIISIDY b LI

eIND B 9} dSRJUSSURY 9P SOSED SOp OjudWeyuedwode 3 ojusweles}
‘S03e3U0D 3p epUE|IBIA ‘0d13souUBRIP ‘SOSeD 3P BAIR BISN( Jedyisudlul eied soid)diunw SO 1933|e104 € 13

eIND B 91 3S0|NDI3CN} BP SOSED SOp OjUBWeYyuedwode 3 ojusweles}
‘S0}RIUOD Bp BIPUR|IBIA ‘0d13sQuUBRIp ‘S0SeD BP BAlYR BISNQ Jedyisudlul eied soidjdiunw SO J333|e304°Z L3

TIAYSNOJS3Y SOSSVd SOWIXQdd

SIIUBJUI @ SOUJIRW SOUCO dP 0B5eBIISaAUI O BWIISIS O 1333|e1IO0S | | ]

SVDId]53dS3 SVISI1VH1S3

apnes Wa epUE|IBIA BP 0JUSLIISIELIOL €’ Ld

‘|l}UejUI-OUIS)eW SOPEPIND 9p Spal ep oededyljenb o oedeldwy 'z Ld

(stoneiauINA sodnub 3 seljjwiey seu
000} d 0140}141D} OU BPRIFUSDUODSIP 0BIINGISIP) SPNES B elIRWILd 05U}y Bp OBSez|[esiaAiun e olody | L d

T3IAYSNOJS3d SY1SIAIYd SIQDV
anBuap 10d $03IGO 3P 0IN|OSCL 0IBWNU O %0 WS J1ZNPayY anbusp 1od SO0 ap exXel'S’||
'3asejuasuey ep edUY[eASId 3P S3UIDYI0D O %87 WS JIZNpaYy asejuasuey ep eppugjerdld ap exel 'y ||

‘es3y)|1>eq Jeuow|nd 350|N213gN} 3P SOAOU SOSED SOP BIND B 9,68 eied Jejdwy | eiayjdeq teuow|nd 950jN219GN} 9P SOAOU SOSED SO BIND 3P BXE|'E’L|

SuBUI S S1RID) SONGO SOP %0/ JeblIsaAu| SsijueUL S S1L}) SOIO Sp 0BIeBIISIAUL Sp eXe| 7' L]

SopebIISaAUI [1149) SPEpI WS Sy NW 3P soularew so)qo ap oediodoid e 906 eied Jejuswiny ouJdlew 0)qo ap oedebiisanul ap exe] | ||

(e3ep) OYOIAIW 610¢ SVLIW S3HOAVIIANI
Jiuygsg SAINVCIDILYVd

Jugsg OLNIWVYHOLINOW 3A VDILYWALSIS Jiuged TIAYSNOJS3Y TVdIDNIYd

OLDVdWI OYSN3IWIa SW / SWO e[2d s1aAgadeUl SOPRIDPISUOD SPNES SP S3I0PEdIPUL IIZNP3Y'| 0DI9531vd1S3 OAILArdO

0¢02/910¢ 0J1931v41S3 OLNJIWVIINYId - 3L4ON 00 3ANYHI 01d 00 ¥I180d 30NYS 30 00VLS 30 VIdY134IIS

89



sepuabisws 3 sepubin se oeduale 3p spai e esed epeljus sp eyod owod sieydsoy Jenbspy *sz3

‘SeUISIXD
sesned SeiINo 3 01ISURI] AP SIIUIPIDE ‘BIDUR|OIA BP 0BSUIARId Bied SIRUOIDNIISULIDIUL SDQSR JRIUBWOS v 7]

eliewiid oe3UD3e 3P SPal B JRJOHUOW B JeljeAy "€°73

epezijenadss oeSudle ap apal e Jeziuebloay ‘'3

TIAYSNOJS3Y

SOSSVd SOWIXQdd

epugbiaws
9 eUPBIN 9p OlUsWIpUSle Wezieas anb saiejendsoy sapepiun sep [yiad o aedyijenbai o uyaq '1'z3

SVDId]53dS3 SVISI1VH1S3

‘Spepijerow d apepigiow
9P SBUIIXD SBSNED SBIINO 3 O}SURI} DP SIIUSPIDR ‘BIDUR|OIA ep OokSudAaid eled epeibajul oedenyy ‘z'zd

T3AYSNOJS3d

SVLSIATYd SIQDV

“elIRIDID] S BLIEPUNDIIS ‘BLIRWIH OB3UILY BP SPEPIAIIN|OSI BP @ dpepljenb ep eloyPN‘L'Zd

SOJI931v41S3 SOL3roYd

"SRUISIXD SESNED SBIINO NO SBIDUR|OIA ‘s33udpide Jod apepijeliow e (S10Z) %01 W Jiznpay seula)xa sesned Jod edyjdadss spepljeriow ap exel ‘€°g|

"|lJURJUI/OUIS}EW DPEPI|RIIOW B 050 WS 41ZNPaY

‘|lJUBJUI/OUIS}RW DPEPI|RIIOW BP BXE] ‘77|

SeUJD)XD SBSNED SBIINO NO SRIDUR|OIA ‘S91UdpIde Jod SpepIqIowW B (S 10T) %9 Wa 11IZnpay

SeuJ1Xa sesned Jod apepigqiow ap exe| ‘|°Z|

(e3ep) OydIQIN 6L0C SVIIN S340AVvDIANI
dlugeq SIINVdIDILEVd

dugsg OLNIWVHOLINOW 3d YDILYW3LSIS Jlugeq T3AYSNOJS3Y 1VdIDNIdd

OLDOVdII OYSNIWId apNes e oedua)y Sp Spay ep SpeplAlN|osal e Jelldwy'g 0D1971vd 1S3 OAIL3rdO

0¢02/910¢ 0J1931v41S3 OLNJIWVIINYId - 3L4ON 00 3ANYHI 01d 00 ¥I180d 30NYS 30 00VLS 30 VIdY134IIS

90



edidoJjue|y @ epeand ‘edijgnd apal ep sieydsoy Sop %00 | W SIeUOISNySUeI] SOHWOD) Jejeisu| z'e3

TIAYSNOJS3Y SOSSVd SOWIXQdd

9pP31IOWRH Bp SO3IAIdS SOP Oud|d OJUBWIRUOIDUNY BP SIOSIPUOD JSAOWOI] "L"€]

SVDId]53dS3 SVISI1VH1S3

TIAYSNOJS3Y SYLSIAIYd SIQDY

"elIRIDIS] 3 BLRPUNDSS 0BUSY BP SPRPIAIIN|OSAI ep 3 dapepljenb ep eLOYIB L €d

SODI931VvY1S3 SOL3IroYd

"eaurjuOdsa epURWISP IP SPARIIE SnBUERS 3P SI05e0p Sep 90S 41BulY

anbues ap SeLIRIUN|OA SSO5e0p 3P [eNUE OJUSWIDSSID 3P BXe| t'E|

‘anbues ap S903e0p Se %7 WS Jeudwny

anbues ap s305L0P B |ENUER OJUSWIDSAID 3P BXe] "€°E|

sieydsoy Sop s21USUOdWOI0WaY P SIO3N|OAIP Se 9407 W JIZnpay

sieyidsoy sop sa3uauodWwod0WaYy 3p 0BIN|OASP dp eXe| “7'E|

(e3ep) OyDIQIW

SNS e1bojojewsy o eidessoway ap SOSIAISS SOp oedezijeuoidesado e 900 WS Jajuely

6L0C SYLIN

eibojojeway o

eldeia}0way 3P SOSIAISS J0d SepuBwWSpP SP O}USWIPUIL Sp eXe| ‘| '€|

S340AVvDIANI

dlugaq S3INVdIDILdVd

dlugsg OINIWVHOLINOW 3a VOILYW3LSIS dluysg TIAYSNOJS3Y TVdIDNIYd
£9paLI0WaY ep SOSIAISS

SOJIAY3S OYSN3IWIa 0D1971vd 1S3 OAIL3rdO

9 02160|0ud3} anbued ‘esis)y eiNINIISIRILUI ‘SOLIRLUES S90Iped JRIOY|ISIN'E

0¢02/910¢ 0J1931v41S3 OLNJIWVIINYId - 3L4ON 00 3ANYHI 01d 00 ¥I180d 30NYS 30 00VLS 30 VIdY134IIS

91



"Ol1{ Sp SPIY AP SILIIUDD) JRININIISIDY "| ¥

SYLSIAIYd SIQDY

TIAYSNOJS3Y

*|e1D0S eIDURISISSE AP D [eudlquie

‘oe5edNpa ap ‘apnes ap apaJ ep epelbHajul oedenie Wod apnes wa epue(ibiA ep 0JUSWIDS|R0S 'Ly d

SOJI931vY153 SOL3roYd

‘solddiunw Sop %001 W Jopeyjeges] op apnes ap saode sp oedejuejdwi e Jejnwisy

sepejue|dwi Jopeyjeqel] Op apnes ep oedeyljigeas o oedesadndal
‘oe59101d ‘oe30Wo04d 9p S905e WD soiddiunw dp exe] €Lyl

Sepez|[eJ]uadsap Welo) oku epule sao5e sefnd ‘soiddiunw SOp %08 WS seleyues sao3adsul Jezijeay

sepezi|eal selieliues saodadsul 9p exe] z Lyl

apnes ap sa01631 [|A 3 || _U SOIUIDIIE]
9 sleJaulW ‘soRIB SP SIIUBUIWILIUOD SOIINO S SONPISI AP 0BII)IP 3P sasijeue ap eibojopoaw teyuejdw

‘epejuejdwi sapnes
9p $901631 [|A @ || BU SOIUJDIIR| S SIeJaUIW ‘SORIB 9P SajURUIWRIUOD
SOJINO 3 SONP|S3I AP 0LIDVIIP P SIsI|eue ap eIBbojoOPOISIN‘L L Y

ope3s3 op soldPIUNW 7 | WD 24359413} 330dsuei) ap sajuapide sop epue|ibiA 9P OS1AISS 0 Jeininiisy

21352149} d)0dsuely ap
sajuUapIde SOP eIdUR(IBIA 9P 031AISS WOD SOId)dIUNW 3P 0IBWINN 0L Y|

0Ol14 9P SpaY 3P SILIIUDD) g S JeININIISAY

SepeinINIysaal Oll4 P SPaY S SIeIUDD) SP ORWNN'6'Y

oedy ap oue|d op
soleliold SO 213U ‘seuaboxa s903edIX0UI BP SI10pedYIIoU solddIuNW 3p oJawnu 0 6| eied g ap Jeljdwy

‘eusboxe oededixojul 9p saiopedyou soididiunw ap OJRWNN 8y

soue
69 € QG °9p Sa2J9y|nW aJjus Ojusweallsel ap mcm\_mOEmC\_ 9P SaWeXa 9p eINISQOD e ‘0,G8 eled Jeyjuawny

mﬁmLmOEmE 9P Sowexa 9p einliaqod ap exe| */y|

‘soue
$9 © G7 9p S2IY|NW 311US 0JAIN Op 0]03 Op SO3160|01ed0ID SBLWIEXD JP BINMISYOD B ‘068 eied Jejuawny

502160]012d 03D SBWIEXD BP RINMISCOD BP BXE] ‘9'Y|

Z3pIqJn] 3 3JAI| [ENPISSA 0JO]D ‘|2I0} SWIOYI|0D sosldweled soe
ojuenb ouewny ownsuod o eJed enbe p LIISOWE WS Sepezi|eal SAsijeue 9P oJaWNU 0 %Ge esed Jefjdwy

ouewny
ownsuod eied enbe ap selysowe W sepezijeal sas|jeue ap exe| ‘G'p|

epedonoidoine/|eossadialul
BIDUD|OIA S SOSED SOP BNUjlU0D oededyiiou ap edijed e soididiun Sop %001 Wwa Jeyusws|dw|

epedonoidojne/|eossadiaiul
BIDUD|OIA 3P SOSED 3P saiopedyliou soididiunw ap exe] vy

‘olie}IUeS 0DSL Op oluawePualab o eled epue|ibia ap saode
sep oedez||eJjuddSap ep oedeljeAr 9 0JUSWRIOHUOW WOD opelsy op soidpiunw so 9,00 | eled seldwy

‘olielIURS 0DSU
op ojuswepuasab o esed epue|IbIA Ip s90Se sep oedezi|rIUSISIP
ep oede|[eAe & 0JUSWERIOHUOW WO soldidIunw ap exe] €'y

"OUE | 9P SSIOUSW WS SBUIDRA 9P 0DISE] OLIRPUS|Ed Op [RUIDBA BINLISGOD B 940§ W Jejdwy

|UIDBA BIN1ISGOD 3P BXe| 7Y

e110s|Ndwod 0e3edL130U 3P SESUSOP dP SOSED SOP 0UNI0dO OJUSWELIIIUS O 908 eled Jejusawny

elos|ndwod oededyijou
W0d B3USOP dP SOSED 3P OUN}OCO 0JUSWIRIISIUD IP BXR] | 'p|

(e3ep) OydIQIN 6L0C SVIIN S340AVvDIANI
dlugeq SIINVdIDILEVd

dugsg OLNIWVHOLINOW 3d YDILYW3LSIS Jlugeq T3AYSNOJS3Y 1VdIDNIdd

SOJINY3S OYSNIWId apnes wa enug|ibIA e 5 0e30wWold e 1939[eHo] 0D1971vd 1S3 OAIL3rdO

0¢02/910¢ 0J1931v41S3 OLNJIWVIINYId - 3L4ON 00 3ANYHI 01d 00 ¥I180d 30NYS 30 00VLS 30 VIdY134IIS

92



NY Ou apnes wa Jejndod oedeonp3 ap |enpels3 ediy|od e Jeuejdw] ‘S| 43

[elUBIqUIE 3]0J3UOD Bp sO0eBIO WO [elUBIqIE BIDUR|IBIA BP SPEPI|RII01SSIDIUI B 1939]e10 ‘| H]

seusboxa s9Q3edIX01UI SP SRI0pedYIIoU soldidiunw ap osswnu o Jeydwy €143

apnes ap sa016Y 0310 seu apnes ep oeSowold eled oededunwod ap apay e Jeyuejdw| 'z 3

Sepez||e1juadsap Welo) oku epule saode sefnd soididiunw wa seelues saodadsul Jezijeay *| |'y3

21352119} 9110dsues} ap sajudpIde SOP epue|IBIA 9P 031AISS O JeinIniys3 "0l 'v3

‘ope1sy
op olquie ou ‘sieJiA saMIedaH @ SAIV/LSd Sep 9|043u0d 3 oeduaaaid ‘epue|ibia ap sagde se Jeyuswa|dw| 6y

*soldjolunw Sou olR}URS 0JSU Op
ojusweduaIab o esed epue|IbiA Bp sa05e sep oedez||esjudISIP Bp Opde||eAR 3 0JUSWERIO}UOW JeZI|edY "8'H]

opejs3y op edlignd apnes ap solLioeloge| 3P dPaJ ep SOSIAISS 3 sa03e JezijeuodesadQ *L v

‘9pnes ap s301631 seu ed16ojo1WpIdad
elpuglIodw 9p SOPEIISNU] SOJUSAS S SeIWSPIdS ‘S03INS 3P 3[0JIU0D P SOWSIURISW JDID[e}0S ‘9p]

‘apnes ep epue|IbIA 3P S905e 9P 0JUSWIA|OAUDSIP OU dYSHN Se Jelody ‘'3

‘ed11qnd apnes wa
edUeIodW! WO S9IUBUIWIEIUOD d OURWINY OWNSUOD 9P enbe ep OjUsWEeI0}UOW O OpUIN[dul ‘euewNyY dpnes
© 0JS1J 9p S210)€) SOR Sepeuoideal ‘opeis3 op 0}iquie ou ‘|ejusiquie eduUR(IBIA ap saQ5e se Jeusploo) v'y3

‘oy|egel} 3P S3031PU0D Sep SOPUIAPE SOARIBE S SODSI SOR SOPRAWANS
saiopey|eqel} sop apnes ep oedey|iqeas d opdesadndas ‘oedajoid o oeSowoid ap sagSe Jeyuswd|dw] €'y

SYLSIAIYd SIQDY

‘sojupie| d
SIeJaUIW ‘SORIH BP SSIURUIWILIUOD SOIINO d SONPIS3I 3P 0BIDAISP 3P Sasijeue ap eibojopolaw Jeyuejdw| 743

SODI931vY153 SOL3IroYd

93




43D O eied opdeUISIUI OP SIPEPIUN SEP SOJUSWEYUIWEIUD P OXNYY JeD) */'GT

ejdesajonb3y ap sedijesd wod ojuswipuale ap 031A13s 0 Jeyuejdw| ‘9'G3

41D - opepidededu| 3 apepijeuoidun ap |euoideulalu| oededyisse|d e Jeyuswajdwi o Jeuejdw) '§'63

exi4 e31padonQ BUPYQ JINJISUOD *H'6]

43D op e1160|0UI3) BBIE B JRININIISSRY "€'GT

Jeuded eu y3d op apepiun ep odis}y 03edsa o Jenbape 3 Jezijew|d 4eziuIdPOW JBWIORI 1RININIISIDY T'ST

seurjejedolge| seANSSY S seiel SESUI0P ‘|BNSIA BIDURIDYIP Wod sajudided tapusie eied Y3 0 JeyjigeH *1's3

TIAYSNOJS3d SOSSYd SOWIXQdd SVDId]53dS3 SVYISI1VH1S3

03]AJ9S OB OjUSWERYUIWERDUS Op oede}i|IdDed “7'Gd

(21usuodwiod) elRIDIS] S BLRPUNDSS ORSUSIY BP SPEPIAIIN|OS3I BP 3 apepljenb ep euoy @ *1'Sd

TIAYSNOJS3d SY1SIAIYd SIQDY SODI931Vv41S3 SOL3AroYd

‘0}Npy "0}|NpY d [13UejuU| oeSey|iqesy W sopezijedads]
9 [1ueju] oBSe]I|IqeaY W Sopezi|eidads] SOIIUDD) SOP SO3IAIDS SOP oedezijeuoldesado e 9,00 | W J9IUB 501U SOP SO3IAIRS Jod SepuURWSP P OJUSWIPUDIE 3P BXe] *|°G|

(e3ep) OydI@IW 6L0C SVIIN S340AVvIIANI

dlugaq SIINVdIDILEVd

dlugsg OLNIWVHOLINOW 3d YDILYW3LSIS Jlugeq T3AYSNOJS3Y 1VdIDNIdd

epezijeuolbal

SODIAY3S OysNawia BWLIOJ BP BAI}DJD S BPR|NDIMIE ‘epelBajul 0BSe)|IqRI 3P SOSIAISS JERJO’S

0D1971vd 1S3 OAIL3rdO

0¢02/910¢ 0J1931v41S3 OLNJIWVIINYId - 3L4ON 00 3ANYHI 01d 00 ¥I180d 30NYS 30 00VLS 30 VIdY134IIS

9



43D 0 eled opdeulsiul Sp SIPEPIUN SBP SOIUSWRYUIWEDUS 3P OXN|4 Jetd */'63

(opezijedadsa 3 0216931L4353 ‘0d1seq) BIINIRWIR
BIDURISISSY ep Sa1usau0dwo)) so. 0SS O ‘apnes ap s3016al seu Jeininilsa @ Jenbape “ejdwy '9'93

‘lenpe)sa apal ep Jejeydsoy ereuiIe) 9P SOSIAISS SO WOD d}udWed|Udd} Jesadood §'93

‘soldjdiunw sou (SNYOH) BO1INYdRWLIES BIDURISISSY BP 0RISID) 9P |RUOIDEN BWI)SIS O Jeyueldw| “t93

soldid1unw so wod 0junfuod wa ‘jisesg op Jejndod edeuiie4 ewelbold op sedewley lenbapesy *€'93

eD13NPDRWIIRS BIDURISISSY BP ORISSD) BP d BDIY|0d P [enpels] oueld o Jeyuejdwi 3 Jeioge|3 ‘2’93

T3AYSNOJS3d

SOSSYd SOWIXQdd

eD13NYORWILIES RIDURISISSY BP 0JIqWe Ou sepuladwod seu ‘|euoibal Ja3eied wa ‘soidpiunw so Jejody *|'93

SVDI4]53dS3 SVISI1vH1S3

T3AYSNOJS3d

SY1SIAIYd SIQDV

‘(93uauodwod) apnes ap SOSIAIDS 3 SIPEPIUN Ssep oedeININIISII 3 oeSedyijenbay *1'9d

SODIS31VYH1S3 SOLIrOdd

‘lenpeisa apai ep Jeje}idsoy eideWIR) 3P SOSIAISS SOP %00 L WOD 3UdWed|ud3} Jesadood

soididiunw sop %001 W2 ‘(SNYOH) B11INgdeulIe BIDURISISSY Bp 0R1SID) 9P |eUOIDEN BW)SIS O Jejuejdw|

‘opejue|dwi (SNYOH) BIANIORUIIES BIDUISISSY
ep 0L1S3D) BP |RUOIDEN BWAISIS WO soidjdiunwi ap exe] "€'9|

eIDURISISSY Bp O} OU SepUISdWod seu ‘[euoibal Jaieied wa

‘opels3 op soldidiunw sop 9001 Jetody

‘(opezijedadsa
9 001691e1353 ‘0dISeq) BIINIDRWIRS BIDURISISSY BP Ss9jusuodwod)
SOB 0SS9IE WOD dpnes ap sa016a1 op oedelidwe sp exe| "z'9|

edijngdew.e,

soldjdjunw o wod 0juNfuod Wa ‘|iselg op Jejndod epewleq ewelboid op seidewley 0| se senbapeay

‘soldjd1unw so wod 0junfuod wa ‘|iselg op Jejndod
eldewleq ewelboid o eled sepenbapesal seipewley ap exe]’| 9|

(e3ep) OyIIQIN 6L0C SYLIN S340AVvDIANI
dlugaq SIINVdIDILEVd

diugsag OLNIWVHOLINOW 3d VDILYW3LSIS dlugaq T3AYSNOJS3Y 1VdIDNIdd

SOJINY3S OYSNIWId ed1INdeWLIES BIDURISISSY BP 0B5LAND)D B 5 083RININIISIAI € JIAOWOI] 'O 0D1571vd 1S3 OAIL3rdO

0¢02/910¢ 0J1931v41S3 OLNIIWVIINYId - 3L4ON 00 3ANYHI 0Id 00 ¥I180d 3NYS 30 00VLS 30 VIdY134IS

95



‘lenpelss apal ep Lm_mH_QmO—._ epewse) ap mow_>\_wm SO WO0d ajuswediudal Lm‘_wQOOU G'o3

‘|lenpelss oelsab qos s021691e43sa sieHdsoy wa SO31AISS SO S 0e)sab e a13us oedezjjenieluod e sejuejdw| /3

‘lenpelsa oelsab qos satejeydsoy sapepiun sep |ytad o Jluyap o apepnuenb e iansy "e/3

‘|lenpelsa oelsab qos s021691e43sa sieydsoy wa So31AI9s SO d oeysab e a13us oedezijeniesyuod e ejuejdw| ‘g /3

TIAYSNOJS3Y SOSSVd SOWIXQdd

‘|leuoifa1-00] SPNES B 0L5USIY P SPSY BP OYUSSIP O WOD OPJOdE. P RIDUIIDSI
3p  sedibeilsa saie(eydsoy sapepiun W ed160|0Ud3) S LIS}y BIIR B JRININIISDDI 3 JINJISU0d ‘Jejuejdw) 1 /3

SVDI4]53dS3 SVISI1VH1S3

|enpelsa

9pal ep ojUBWIPUSIE AP SaPEpPIUN 3 sleydsoy sop oeysab ep ojuawWIdS|elIo) 3 |yIad op oe3IuYapaY ‘T’ Ld

TIAYSNOJS3d

‘'Spnes ap SO3IAIDS/SOpPePIUN Sep oe3eininiisaal o oededylienbay *|'/d

SOJI931Vv41S3 SOL3royd

|enpelsa e1dUISB qos eIDUISSI 3P 3 sale|e)dsoy SapepIun sep %00 Sp oedezijeuoldelado e Jeinbassy

oAI3eIadQ oueld op sepibune
SeISW WOD [eNPER)SS BIDUIISB qOSs apnes ap sapepiun ap exe] "9'/|

|enpeiss epUISb qos salejeydsoy sapepiun 4 sep |yiad 0 Jluyap 3 spepiuenb e ansy

opluysp
Jytod wod |enpe)sa e1duILb qos sasejelidsoy sapepiun ap exe| *G'/|

Jeuolbai-0d0] apnes e oedualy
9p 9pay ep apepissadau e Judns eied ‘sopebuojoid sopepind ap soud| /87 (1edyijenb a seyljigey) Jeyuejdw)

‘sopejue|dwi sopebuojold SOopepIn) ap 03| 3P ORWINN /]

‘|leuoiba1-030|
apnes e oedudly ap dpaYy ep apepissadau e udns esed || N 3P SOUI) 7§ (Jedyljenb 3 Jeyrjiqey) Jeyuejdw)

sopedylenb o sopejiqey ‘sopejueidw |1 P SOUS| P OISWNN “€°Z|

|enpelsa
e1DURI3b6 qOS S021691eI3SD S1RHASOY G| WD SO3IAIDS SO © 0)Sab e a13ud oedezijenjesyuod e Jejuejdw|

oe3ez||enjesuod
wod [enpe3ss epuIab qos sod1693elysa sieydsoy ap olswnN 'z /|

[eu01631-0D0| SPNES B 0B5US}Y SP SP3Y P OYUISIP O WOD OPIOdE SP BIDUIDIRI 3P 3 sedIb)el)sd
saiejendsoy sapepiun sep 9001 Wa e3160]0ud3)} 3 eISl BIIE B JBININIISII S JINJJsuod “Jejuejdw|

apnes e opdudly ap apaYy e
W0d 0pI0de 3P BDI6O|OUDA] 3 BIIS]) 0BIRININIISIDI WOD sepejdwaluod
eIdURIR)RI 9P 3 sedibaielsa salejendsoy sapepiun ap exej ‘|'/|

(e3ep) OyIQIN S340AVvDIANI
Jlugsg SIINVAIDILYVd

Jugeg OLNIWVHOLINOW 3d VIILYW3LSIS Jiugsg TIAYSNOJS3Y TVdIDNIdd

SOJIAY3S OYSNIWIa apnes e oe3ualy ap Spay e Jez|[eUOIDRISMO 3 JRININIISSIY £ 0D1531vd1S3 OAILIr40

0¢02/910¢ 0J1931v41S3 OLNJIWVIINYId - 3L4ON 00 3ANYHI 01d 00 ¥I180d 30NYS 30 00VLS 30 VIdY134IIS

96



‘apnes wa
apepinb3 ep oe30Wold 3P Bd11J|0d BP 0J3UBP ‘BpNes ap sa016a4 Se sepo} Wa SOdIUdY| SeHW0D) Jejuejdu| ‘883

SY|D se djuaweliadueUY 3 21U} Jelody/ 8]

|enpe)sa o}quwe ou Jopeyjegel] Op pnes e [eibajul 0edusly Sp Py e JeuspI00) ‘983

“soldidiunw soe soplajsuei}
eJISeg OBSUI)E Bp SIRIDPD) SOSINIDI SOP OBSeZI|IIN B JRIOHUOW 3 S905e sep oededyiueld e ejuswa|dw] §°83

‘oeSez||igesuodsal @ ejlOUOINE JOjeW WOD ‘|eucifbal eped wa
dVS3S ep S21uRIUSSDIdDI SBAII)S OWOD WaN3e anb dySHM WOD SeAIIN|0Sa dpnes ap s30163. Jedniniis3 g3

NY-dVS3S ep SOSIAISS P SPaJ B 3 OLI0}IAIS] O JBZI|eWIO) 3 JrUSPIQ "€'83

epezijeuoifal @ epe|ndiie ewlio) ap epelbaju| epenided oedewelbo.d e JeijeAe @ JeIOHUOW 4euspioo)) ‘783

‘(erpubIBWI 3 ePUYBIN ‘SBIIUQID ‘BIDURIDYSP WOD ossad e oeduale
‘lerdossodisd ‘eyuobad) oedusile ap sapal sep oedeAllase 9 oedejue|dwi eu apnes ap sao1bal Jejody | '83

TIAYSNOJS3Y SOSSVd SOWIXQdd SVDId]53dS3 SVISI1VH1ST

'3apnes ep opezijeuoibay 0LISID 3P O[SPOIA Op OIUSWEIoHUOW S opdejue|dw Sp e161eIIsS ‘OYuasapay *1'8d

T3AYSNOJS3Y SVISIATHd SIQOV SODI931vd1S3 SOL3rodd

"apneg e ‘sopenoide apneg

05Uy dp SIPaY sep 0eSeAl}dss 3 oedejuejdwil e Jeljeae 3 Jelojiuow ‘soueld sop oedeioqe|d e Jeuspioo) 2 0B3UI)Y 9P SIPIY dp Soue|d WOD s301631 3P OAlRRHIUEND *L'g]

(e3ep) OYOIAIW 610¢ SYLIW S34OAVIIANI
Jiugeg SAINVIDILYVd

Jlugag OLNIWVHOLINOW 3A VDILYW3LSIS Jiuygsg TIAYSNOJS3Y TVdIDNIYd

SODINY3S OYSN3IWIa Spnes ep ogez||euoibay e 1epl|osuod ‘g 0DI1931v4d1S3 OAILArd0

0¢02/910¢ 0J1931v41S3 OLNJIWVIINYId - 3L4ON 00 3ANYHI 01d 00 ¥I180d 30NYS 30 00VLS 30 VIdY134IIS

97



NY Ou oulejues ayiodsuely op oedejue|dwii e Jeyuswod /'63

sajue|dsuel] ap |eIIUS) B 93USWEDI60[0UId) 3 BDIS) JeININIISadY 9'63

s05IAJ9s sop oedezijeddiunwi e Jeljdwe 3 1939|304 OpuedSN( ‘IelIDIWOog 0B3US}Y 3P 031AISS O Jipuedx] §'63

ed1|qNd 9P3Y Bp 0JUSWI3[eLIo) 0 opueziioud ‘soebiQ ap sayue|dsuel] Sp [enpels3 eaN|0d e J9d3]e1iod 163

‘opnes ap SOJIAIDS © S205e S 0SS9Dk 0 I9A0WOId "€°63

(261 NWVS) eIDUBIBWT 3 eIPURBIN P [SAQI\ OIUSWIPUDLY dp O3IAISS Jeziulapow 3 Jejidwy ‘2'63

TIAYSNOJS3Y

SOSSVd SOWIXQdd

Jejeydsoy oedeusajul op oede|nbai

2 apepIxa|dwod eyje 3 eIPIW SP SSWEXs dp oede|nhal ap sieuolbal siesud Jelljiqey o Jeyuedw *|'63

SVDI4]53dS3 SVISI1VH1S3

Spnes e 0luUsWIPUIL P SIPePIUN 3 SOIIAISS sop oededyijenbal o oedenbal ‘oedeziuebioay 'z'6d

TIAYSNOJS3Y

'9pnes ap ewa)siS op oedenbas o oeysab ‘oyuswelsue|d ‘1'6d

SODI931Vv41S3 SOL3roYd

IWIOP Op IO} BIDURISISSE 9P WSHSSIIAU dNb soriensn soe sojuswipuale sop %001 Jejnbay

Q41 op oede|nbai ap exe| ‘g'6|

(261 NYS) e1PURBISWT 3 eIPURBIN BP [SAQN OIUSWIPUILY SP 03IAIDS O BINIISGOD BP 900 | Jeinbassy

NS Op BIN}I3Q0D 3p exe] */°6|

opeis3 ou soeblo 3p salopeop ap oedeided e g,g | WS Jeyuswny

soefi0 ap s210peop 3p exe] ‘96|

sepugbun se sejeydsoy-1aiul oeduale e esed 0ssade op %001 Jejnbay

sepugbin se sejendsoy-iayul
oedua)e ap ojusawipusle eied sepuewap ap oede|nbai ap exe| *S'6|

SNS SOM3| S0P %001 JenBay

sope|nbai §NS Op SOMI| 3P exe] ‘t'6|

lejeyidsoy oedeussyul op oedenbai
9 opepIxa|dwod elje o eIpW 3P sawexa ap oede|nbai ap sieuolbal siesauad (0dUId) 5O Jeljigey o Jejuejdw|

sepeyjiqey
3 sepejuejdwi ogde|nbas ap sieuolBal siesjuad ap apepruend ‘g6l

dVvS3s ejad sope|nbai opis

weyua)} anb ‘oljdIWIOP NS 3P 10} O}USWIEYRI} S}URIND OHJO  WI0) aNnb souensn Sop 900 | Jepe|suel]

dvs3s ejad sopejnbai ‘olj1diwog nas ap e104 ojuswelel|
2jueINp OO B Wal0) anb souensn ap ope|jsuesl ap exel 7’6l

(e3ep) OYIIQIW

(261 NNVS) eDUBISWT 3 e1DUIBIN BP [SAQIN OIUSWIPUSLY 3P 051AI3S OP %001 Je[nbay

610¢ SVLIW

NINYS Op oe3enBay ap exef *L 6|
S3YOAVIIANI

Jiugeg SAINVIDILYVd

Jlugag OLNIWVHOLINOW 3A VDILYW3LSIS Jiuygsg TIAYSNOJS3Y TVdIDNIYd
SNS Op Ol ou opepind op apepinba a apepijeibajul e Jiueseb e opow

SODIAY3S OYySNawIa Sp epezi|euo|bal BWIO) 3P ‘BIDURISISSY B 0SSIDY Op 0e5e|nB3aY e ISA0WOoId ‘6 0D1931v4153 OAILIr0

0¢02/910¢ 0J1931v41S3 OLNJIWVIINYId - 3L4ON 00 3ANYHI 01d 00 ¥I180d 30NYS 30 00VLS 30 VIdY134IIS

98



SdVSHN Se esed oBSUIIXD WOD dYSIS eu Omum:u_m op ejeg ‘_mqu_QE_ 013

‘apnes ap oedenyis ap sijeue e 3 oyuadwasap
9 SelowW 9p oedeleAe 3 OjudWelo}UOW ‘solafoid ap ojusweyuedwode o ‘apnes W oedeAoul 3 eJ160|0udS)
‘edyJ3uald esinbsad ‘souia1xe sosinda. ap oedeided e opuesiA ‘ed1691el1s3 oelsan e olode o ueyueidw| 9°0L3

‘ope)s3 op sieuolbay sa103sabI93u| S90sSIWOD) se esed opelbHajul ojode o Jeyuejdw| 5013

'SopeyNsal ap o 0e}sab dp sai0pedIpUl Sp OjUSWRIoNUOW Jeuejdw| 017

‘'SNS Op sepuewap sep saodenbape se sesiA wod dys3s ep eweibouebiQ o0 J1aA3Y €013

sieuolbal sie3idsoy sop oeSez||enieiuod e Sa3UI431 ‘soldIdIUNW SO 3 SIS 243U SOpeIga|ad
(d3Dd) sod1jgnd sa3ua a13ud oeSeiadood ap s0j0d030.d JeljeAe 3 JelojUOW ‘OpdeIoge|d e Jeusapioo) 'z'0l3

TIAYSNOJS3d SOSSVd SOWIXOdd

(oe3sab ap |enue olole[I ‘Dpnes ap [enue oedewelbo.d ‘opnes ap oue|d) oeisab o ojuswefsueld
Sp SOUBWINIISUI SOP OBSejjeAR  OJUSWEI0}UOW ‘OBSelodeld eu ‘NY op soidpiunw Jejody 1013

SVDId)23dS3 SVISI1VH1S3

|euoibas eSueUISA0CH 9P SBININILSS SEP OJUSWIDD|RLIO) 3 0BSePIIOSUOD t'0Ld

soidjdiunw soe jeuodnyisul olody “€°0Ld

dVS3S ep oeisab ap o euoidesado apepideded ep oedejjdwe o [euoideziuebio oeSeininiysady ‘7 0ld

'SdYSHN se esed 0BSUDIXD WO dySIS euU oe3enlis ap ejes ep oedejuejdw| 1°0Ld

T3AYSNOJS3d SVLSIATHd SIQDV

SOJI931v41S3 SOL3AroYd

‘ope1s3 op sleuolbay $3103596493U| SBOSSILIOD) SeP %00 | WS opelbalul ojode 0 1933[e1104 3 JINYISU|

opIniisul opesHajul ojode wod
ope1s3 op sieuoibay sel03sabIalU| SIQSSILIOD) SP [BNIUIIRG "€ 0L

‘(oe3sab 9p |enue oli01e[aI ‘Opnes ap [enue oedewesboid

Sp SOIUBWINIISUI SOP OBSeljeAR @ 0JUSWERIO}UOW ‘0RSeIOqeRD BU ‘NY Op Soididiunw sop 9,001 Jelody

oedezi|en}elluod e sa1uaia)al oedesadood

apnes ap oue|d) oe1sab 5 ojuawelaue|d 9p sojod030.1d WoD sieuolbal sieydsoy sp [enjuadIdd “z'0Ll

sopeioqe|d oeysab
3 ojuswefsue|d ap sOIUBWINIISUL WO SOIDIUNW 3P [BNIUSIIRd “L°OL|

(e3ep) OYDIQIN 6L0C SYLIN S340AVvDIANI
Jluyasqg SIINVdIDILdVd
Juysg OLNIWVHOLINOW 3d VYIILYW3LSIS Jiugsg TIAYSNOJS3Y 1VdIDNIdd
SOJIAY3S OVYSNIWIa SNS OP 0D1531vd1S3 OAILIr40
* o}Iqwie Ou ‘0juswedlo 3 oeysab ‘oyuswelsue|d ap 0ssa10id 0 JeUIPI0O) 0L 7

0202/910¢ 031331v4153 0INJWVIINYId - 1LHON 00 JANYHI 014 00 YIIaNd 3NVS 30 0aYLST 30 VIdVLIHIIS

99



"e110}IpNY SP |BNPE)IST RWSISIS O 93USWEDI60|0UdD) d BIIS) JININIISSRY v 13

eLoMpNe ep oyjeqes) ap sossado.d 3 s903ING L. Sep 0BSeZIIRWIOU B JeZIIqRIA € | 1]

9pas soldidIuNw soA1}>adsal SOU 0104 WOD ‘Dpnes
9p s901631 seu NS op siedidiunw sa3usu0dWod SOAOU P 0BILZ||eIUSWINIISUL S 0BSeLID B JejUsWo "z | 13

TIAYSNOJS3d

SOSSYd SOWIXQdd

‘'0yuadWassp NS Op OAI1DJ2 OJUSWERIOHUOW
eied seARIISIUILIPE D BIDURID)RI S SIPEPIUN B Se3idSOy SOU 03SND 3P SOJUSD dP BWAISIS O JLININIIST 'L L]

SVDId]53dS3 SVISI1VH1S3

apnes ap sa016y
seu YNS op stedidiunw sa3usuodwod SO Jepijosuod @ BLIOPNY 3P [enpelss ewsalsis op 0e3eininisasy ‘'L Ld

TIAYSNOJS3d

SY1SIAIYd SIQDV

"9pnes ep elwouod3 ap 03NN op oedejueidw “| | Ld

SODIS31VYH1S3 SOL3rodd

dVS3S ep sapepiun sep 9500 W S01sNd ap 043udd Jejuedw|

.mO_om“—Cm_QE_ SO1SND 9p soJjuad ap exel "L | ||

(e3ep) oyd1aIn 610C SVYLIW S340AVIIANI
Jlugsg SIINVAIDILYVd
dlugsq OLINIWVHOLINOW 3a VIILYW3LSIS dlugaq TIAYSNOJS3Y TVdIDNIYd
SOJI9dURUY SOSIND3J SOp oededide eu eDUIDYS e Jejuswine
SOJINY3S OYSNIWIa 0D1931vd 1S3 OAIL3rdOo

eled Omwm__m>m 9 9]041U0D ‘O]UBW IO} UOW P SOWSIULDIW Jejeisul’| |

0¢02/910¢ 0J1931v41S3 OLNJIWVIINYId - 3L4ON 00 3ANYHI 01d 00 ¥I180d 30NYS 30 00VLS 30 VIdY134IIS

100



soidpiunw sou sepejueldwi ef selloOpIANQ sep S310pIAIS sop oedeydeded ‘'z Ld

SY1SIAIYd SIQDY

TIAYSNOJS3Y

ope1S3 OU apNes ep |e1d0s 3]043u0d @ oedSedidiied ap sedURISUl SBp 0JUSWIDA|RLIO0] " 'Z L d

SODI931vY1S3 SOL3roYd

N4 Op soididiunw 9g W BLOPIANQ 3P SO3IAISS ap oedejue|dwii e Jezijigelp

sopejue|dwi LIOPIANQ 3P SOSIAISS WOD soldidIuNwW ap OJRWNN'9Z L]

apnes sp
[RUOIDEN BIDUISHUOD BP S305RISIISP Sk JeljeAe eed S)sapIoN orIBDY ep SolRUIWSS (SIop) Z0 3p Jedidilied

SpNes ap [eUOID.N BIDURIDJUO)) Bp S205e1aqI|ap Se JeljeAe eied
21s9pJON oeibay ep soleuiwas wa sagSedidiiied ap 0IBWNN'SZL]

NY/S3D 0j2d SOpIUYap SeWs} WO S|eNPeISS SOLRUIWSS (OHO) 80 Jezijeay

N4/S3D ojad sopiuyap
SeWS} WOD SOPezZ||eal SIBNPRISS SOLRUIWSS 3P 0JSWNN ‘v LI

9pnes ap soY|aSU0D) AP SIBUOIDEN SBLIRUS|] SBU %00 | Wd oyjasuo) op oededpiled e jeinbassy

opnes ap
0Y|asuo)) ap sleuoldeN seueusd|d seu oededidipied ap [enjuadiad €71

SpNeS 3p |eUOIDBN OY[3SUOD O
Wwod 0edeId}UI B JRIOY[SW 3 (SAD) dPNES ap stedidiuniy SOY|asuod /9| soe ojusweyuedwode O Jedyisuaiu|

s3> oj=d
sopeyuedwode apnes ap siedidUN|p SOY|SUOD) 3P OIBWNN T Z LI

610Z 918 NY Op OpeIsS Op SpNes ap so4IdY|Isuod 8e('¢ Jeydede)

sopeyeded 3pNes ap SoIBY|ISUOD) 3P OIWINN LT LI

(e3ep) oydI1a3In 6L0C SYLIN S340AVIIANI
dlugaq SIINVdIDILEVd

diugsag OLNIWVHOLINOW 3d VYDILYW3LSIS Jlugeq TIAYSNOJS3Y 1VdIDNIdd

SOJINY3S OYSNIWId ‘|eI>0S 9]043U0)) O Jepljosuo) "L 0D1971vd1S3 OAIL3rdO

0¢02/910¢ 0J1931v41S3 OLNIIWVIINYId - 3LHON 00 3ANYHI 01d 00 ¥1180d 3NYS 30 00VLS 30 VIdY134IIS

101



SOY[9SUOD ‘SOIRDIPUIS ‘s9058ID0SSE :SeAIRI0dI0D SBPEPIIUS WD 0BSedunwod ap jeued Jejueidw| £1°713

*SNS Op 0}IqWE OU [0S 3|0J3U0D) Op BII}0I|qIg B Jejelsul 3 Jeld) 7113

‘N Op Spnes ap |enpeis3 oy|asuoD) 0 S3usWedI60|0uUd3) 3 ISl JeINInIIsady | 1'Z13

"eLIOPIANQ 3p sapal-gns Jejueidw] 0113

solddiunw W eLIOPIANQ 3P SO3IAIRS 3p oeSejue|dwi e JezijiqeIp 6'2 L3

'53D 0]2d sepIA|oAUSSIp sa0de

sep ‘apepald0s eu ‘Opepl|iqisiA e Jeljdwe 3 SNS Op BSDJIP WS eIPIW 3P BAIssew eyuedwed JSA[0AUSSS 8'Z 13

‘sienue seudyo
9 soueulwas oldw Jod ‘SNS ou [e1dos oeSedidiied e seisia wod sejndod oedednpa ap ossadoud o Jelody /713

"'0B5USAIB)UI BNS Jedyljenb Sp OAS[GO WOoD dpnes 3p [enpels]
0Y|95U0)) Ok 3judWR}IIP sepebi| SelessadaU SeINO 3 |IGeIU0D) ‘edIpUN[ SeLIoSSassy se Jejuejdw| 9°z 13

‘("33 ‘|_IUSIGWIR SPNES ‘|RIUSW SPNES 4opey[edel} Op SpNes) apnes ap
[euoIdeN BIDURIBJUOD) elad Sepeladi|ap SeDIIeWS] SeIDUIISJUOY) SB 3 SPNES 3P SLIDUIIIJUO)) Se Jezijedy 713

* |RUOIDBN BIDURIDJUOD) BP S305e1aqII3p Se JeljeAe eied
JN oeibay ep sojuaad ap Jeddiped o ‘NH/STD 0|2d SOpIUYSP SeW) WOD SIeNPe)IS SOLRUIWSS JezI[edY 4713

*3pNES 9P SOY[DSUOD) IP SIBUOIDEN SRLIRUS|d Seu Oy|asuo) op oededidiyied e Jeinbassy €713

apnes ap [euoideN 0Y|asuod) o
W0 0B3eIS)UI B JRIOY[BW B (SIND) dpNnes ap siedidiunjy soy|asuo)) soe ojusweyuedwode o Jedyisudlu| ‘z'z1]

SOSSVYd SOWIXQdd

ope3s3 Op apnes ap soRY|asuo)) Jeydeded 'z 13

SVDId]53dS3 SVISI1VH1ST

102



‘apnes ap sa0i6a1 se sepoy esed epugbueige
woDd ‘sebeA (e3uUsio) 08 Wod oedezijedads3 ap 0sinD win 3 sebeA (BIUSSSSS) 09 WOD S}UeZI|euolssyold
OpEeIIS3I P SOSIND SIOP WS SIIOPIAISS Bied SBAISN|IXD SBWLIN} 13231940 eied SOIUIAUOD Jewliq

SOPEWIOJ SDIOPIAIDS BP dpeplIueN) ‘0L €L

*SOpeWY SOIUYAUOD 3P SPePIIUEND ‘6 L]

‘oueod gz
OWIUJW OU OPUSS 60T 9P OUE O 1k Y|D Se sepoy e oun( ‘S3|D sep ojusweuodUN) O JezljigelA 3 Jeyuejdw|

oueod YD eu
sopeno.ide ajusuewsad oedednpa ap sieuolbas soueld soyuen) ‘g'clL|

‘oue Jod
sopenoide sjeuoibal 531D ep oulalul soyuswibal ap spepiuend L '€L|

NY3N @ NY4n d1uswiendiied ‘sedljgnd sopepIsiaAiun

wod eladled we ‘eibojoisalsaue ‘eueinbisd ‘e1b6inuid ‘e1d14191sqo o eibojodaulb ‘e1bojoleuosu
/eielpad ‘eljjwey ep eupipaw wa sousw ojad ‘S /DN 0]2d SopeLd BUIDIP3|A 9P SOSIND SOAOU SO eled
sed1693el)sa ‘sieuoissyoldiyjni 3 sedIpaW seale W selpuplisal dp sewelboid ap osswnu o Jipuedxy

sedl|qnd SaPepPISISAIUN
wod euddsed wa sedib1el)ss seale W sieuolssyoidiynw 3
sesIpaw sepugpIsal ap sewelboid ap oedeidwe sp exe] ‘g€ ||

£10T 938 7 OpUSs ‘60T 918 SN
/D3N ojad ouisua ap siendsoy owod ‘dyS3S apad ap sasejendsoy sapepiun osjenb sousw ojad Jeppuapal)

oue Jod S,/ 0f2d OlUBWEIDUBPRID Bp BpepiuenD ‘S €L

oue Jod sepejuejdwi eudoud ‘sedip|y © [euoissyosdiyniy
epUYpPISaY ap eweiboid op sebea ap apeprauen) el

oue Jod S2I0PIAISS SOP %G | SP BIN}ISGOD WO
0}JUSWIDBYUOD Op BA[}D|0D 0BINIISUOD 3 OY|eqes} 9p s0ssad04d SOp SIPePISSIIAU seu aseq WOD Sy sep
sadinba se esed sojuaAs ws oeSeddiied 8 apnes wa dusuewidd 0ededNpa ap SOSIND JLLISYO 3 Jezljigeip

9lusuewuad oedeonpa
9p s0jUAAS 3p sajuedidiyied apnes ap sieuoissyoid ap exe] €€ 1]

oyuadwasag ap oedeljeAy Sp IUSWRILIDY
eu ajusuewiad oedednpa ap soue|d ap oJisibal ap exe| ‘z'EL|

910¢
op as3sawiipenb opunbas 0 3. NY Op SPNES WS DJUSURWISJ 0BIBINPT 3P [enpels] ed13|od e Jeroidy

D314 op eleyiod ep oe3iuyapal opuINpUl NY
Op Ope3s3 Op |ePYQ ORI OU ewlou / elielod ep ogdedijgnd L € L]

(e3ep) OYIIQIW 610C SYLIW SIYOAVDIANI
Jluyeq S3LINVdIDILYYd

Jiugsg OLNIWVHOLINOW 3d VIILYW3ILSIS Jiugsg TIAYSNOCS3Y TVdIDNIYd

SODIAYIS OYSN3NId *(Sd3J) SpNes W USUBWIS] 05edNPT B ISAOWOIJ €L 0DI931v4d1S3 OAILArd0

0¢02/910¢ 0J1931v41S3 OLNJIWVIINYId - 3L4ON 00 3ANYHI 01d 00 ¥I180d 30NYS 30 00VLS 30 VIdY134IIS

103



'SNS Op S2I0pey|egRl] SOR SOPRUIISSP S1USUBWISY 0B5RINPT 3P SIPEPIRPOIA 3 SOSIND SO SOPO) W
SNS Op eAjedidilIRg 0RISSD)  [BID0S S|0J1U0D) OP 0JUSWIDD|RLIO4 O eied SOPER}OA SOPNIUOD Jeinbassy OL'€ 1]

'sedl|qnd Sed1ud| Sejods3  SIeIaPa- SOINISU| SOp
olaw Jod ‘SMS Op SelR1IOLd SeaJ. Seu sajuezijeuolssyold sod1udg) sosind sop oedejuedwi JeNdILY 6°€ 13

‘apnes ap sa01ba1 se sepoy esed epugbuelqe wod ‘oedezijenads]
9p 9 2)UBZI|RUOISSYOId OPLIISI AP SOSIND WD SIOPIAISS BIed SBAISN|DXD SeWwIN} 193349)0 8'E 13

“(41D) sieuoibay sa103sabiaju|
0BSSIWO)) Seu (sleuolbay §31D) 031A195-.|03s] 0BIRIHIIU| SP SS0SSIWOD) Sep 0jusawWIbay o Jeroidy /€13

‘oedezjuewny
9p |euoIdeN BD131|0d Bp s9z113aiIp  soidipulid sou [euoidnsul olode o 4933|e1i0) 3 Jepuswa|dw| 9'¢ 1]

N¥3N no NY4N Susawlendijed
‘sedl|gnd SoPepISIDAIUN Wod euddied W NY-dySIS eu [euoissyoidiyniy eIDUIPISSY ap ewesboid 0 Jeu) €13

‘NY3IN @ NY4N SwswiendnJed ‘sedignd SopepIsIaAluN wod euadied wa ‘S/DJN 0]2d sopeld eupipajy ap
$0SIND SOAOU SO eied sed161el1Sa ‘SedIPW Seale W SeURpIsal ap sewesboid ap osswnu o Jipuedxl p€13

‘SIN/D3N ©]2d ouisua ap sie3idsoy owod dyS3S ep apal ep saiejendsoy sspepiun Jeipuapald ‘g1

SOJUIAS WS oededidiyied o sapepissadau
Sw.I0ju0d SyY sep sadinba se eied [euolssyoid oedednps o ajusuewsad oedSednps ap s903e UdAIRYO T ELT

TIAYSNOJS3Y

SOSSVd SOWIXQdd

NY Op (Sd33d) @pNes Wa d1uduewWIdd 0e3ednp3 3p [enpelsy ed13|0d ep 197 e Jeaosdy L€ 13

SVDId]53dS3 SVISI1VH1S3

TIAYSNOJS3Y

‘9pNes W 9judueULIad 0B3edINpPT 9p |enpeis] edlyj|od ep oedejuejdwi @ oeSeininiis3 L 'sld

SODI931vY1S3 SOL3roYd

104



ediseg OB3US)Y Bp OlUSWEeIdURUY-0D 3p edfyjod e Jeyuswa|dwi 3 JepljeA Niuyaq ‘v Ld

"e[e2Sd 3p soyueb so  [euoiBHal BSUBUISAOH B OPUSI|LIIO)

TIAYSNOJS3Y

‘sieddjuNWISIUL SOD1|GNd SOI210SU0D SOp oesuedxs e eied s|eb3| sows|ULISW SOP O}uSWeOSIRRdY L't Ld

SYLSIAIYd SIQDY SODI931vH1S3 SOL3roYd

eljjwe4 ep spneg m_@wum\_umm_ ep ope}sy ou 9%08 =2p _mCO_Um_JQOQ einuaqod \__OC_H.Q eljjwe4 ep sapneg sp m_mﬂm‘_umm_ m_wQ e}laqod _mco_um_JQOQ exe| ‘o'yl|

SOP %001 € ediseq oedudie ep ayyedii} ojuswepueuly o Jodwod eled sienpeiss sosINdaJ Jeulysag

edIseg 0B3USIY ep SOSIAISS SOP BLIOY[SW B SOPR}OA SOJUSWIIBYUOD edIseg 03U}y ep sepulladxy

3 e1bojouday Jeuiwassip eled soididiUNW SOP 900 | WS SeIdDULSAX Sp 0IqUIRdI3)UI O JSA0WO0Id op |enpeis] el1so|y ep sajueddinied soididiunw ap exe] "Gy L)

soidiprunw sop %001 Wa ‘sNS sepejuejdwi 5NS op saiejuswa|dwod

op saiejuswa|dwo)) 3 sealjeib3aju| sedljeld sep oedejuswaldwi 3 oedejuejdwi e Jeusplood 3 Jeyuedwody 3 sealjeib3ju| sedljeld wod soldipiunw ap exel iyl
soidpiunw

ediseq opduaje esed sienpelsa SO0SINJA WO soldjdiunw ap exe) €91

oe3ej|eAe 9 0jJU3WERIOHUOW WOd ‘soididiunw sop 9001 e ojode (SdVY) |eI20SS0DISd OBSURY

op o1aw 10d ‘seb0oip Se4INo  [00D|e 3P BIDUIPUSIP BU SSBJUY WO [RIUSW SPNES 9P SpaJ e 19D3[e1i04 9p apay ep |euolbai ouejd oe oesape Wod soldjdiunw ap exe] ‘Ll

soldidiunw sop 900 Wa eljjwe4 ep spnes eiboiel1s3 ep oedepljosuod s oedejjdwe ap 3 edIseq
oeduaje ep oe3edyljenb s ojusweyuedwode

‘oe5ejue|dw) op 0ssad04d ou jeuoidniisul olode Jeysaid

eDISeg 0BSUD)Y BP BINLISYOD 3p exe] “| 'y ||

(e3ep) OydI@IN 6L0C SVYLIN S340AVvIIANI
Jlugsg SIINVAIDILYVd

Jugeg OLNIWVHOLINOW 3d VIILYW3LSIS Jiugsg TIAYSNOJS3Y TVdIDNIdd

SOJIAY3S OYSNIWIQ | stedidiunw sa01sab se oadueuy 3 031UdP) olode dp oedelsald e Jeinniisyyl 0D1531vd1S3 OAILIr40

0¢02/910¢ 0J1931v41S3 OLNJIWVIINYId - 3L4ON 00 3ANYHI 01d 00 ¥I180d 30NYS 30 00VLS 30 VIdY134IIS

105



SD1UISIXD e[ e1I0}IPNY Sp |eUOIDEN BW)SIS Op Siedidiunw sausuodwod so djuswed|uda} Jeiody /413

‘eoiseg OWUCOu( 9p |enpejs3 ed111|0d e JezijewlioN 913

edIseg 0BIUD}Y BP SO3INIDS SOP BLIOY[SW B SOPE}OA SOJUSWIIBYUOD
9 e1bojouda) Jeulwassip esed soididIUNW SO 213U SBIDULIDAXD 9P OIGUEBIIDIUL O JSAOWOI] S 13

"ope}s3 op soidpiunw sou §NS op
sasejuawa|dwo)) @ seAnelbaju| sedneld sep oedejuswajdwi o oedejueidwi e Jeuspiood 8 Jeyuedwody 4113

soldjpiunw soe ediseq oeduaje ep ayi3iedu) oyuswerpueuy o J0dwod eied sienpeyss sosindal Jeunnsaq ‘€13

‘ogSe||eAR 3 0}USWERIo}UOW WO ‘soidjdjunw soe ojode
op 013w Jod ‘seb0oip Se4INO S [00D|8 3P LIDUIPUSIP LU SSBJUY WOD [RIUSW SPNES 9P SpaJ & 13D3[eMOH Ty 13

SOSSVd SOWIXQdd

‘eljjwied ep apnes e1b91ei1s3 ep oedepijosuod o oedeljdwe ap 3 ediseq
oeduaje ep oe3edyijenb o oyusweyuedwode ‘oedejueidwi ap 0ss3>0.1d ou [euoldnisul olode Jelsaid 1y L3

SVDId]53dS3 SVISI1VH1S3

106



59101596 sieppuslod esed oelsan) wia oedew.o4 ap ewelboid Jejeisu| 513

sienje $2101536 o eled [RIDUISD) OJUBWIA|OAUSSD SP eweIBOoId Je[elISuU| €6 1]

216314153 0BISID) S O]POIA OU BIDUISRY dp odnuo Jejeisu] 'z's13

TIAYSNOJS3Y

SOSSVd SOWIXQdd

"e2169101153 08ISID 3P O]9PON OP S3ZLIAIP IUYdQ *L'§ 1T

SVDI4]53dS3 SVISI1VH1S3

‘eAlzedidijied eibojopolaw eu 0304 WO 3103596 sop oededyiad eled 01afoid JINISUOD "T'SLd

T3AYSNOJS3d

SY1SIAIYd SIQDV

oeeyneded ep oededyIsuslul WOd apnes 3p sodljgqnd s9101s96 ap eJlaiied ep oedewod 1Sl d

SODIS31VYH1S3 SOL3rOdd

oelsab-0d o eanjedidiyied eibojopolsw

BU 020} WOD ‘sieppuajod 3 sienje $3101s96 esed |BIDUSISD) OJUSWIAJOAUSD( S eweibold wn Jejeisu]

opejue|dw] [BIDUSISD) OJUSWIA[OAUSSI P ewelBoId €S|

OJUSWIA|OAUSSIP
op eweiboud wa sopeydeded s2103s9b sieidpualod ap exe]z'SL|

|erpuaIab
OJUSWIA|OAURSIP 3p pwelboid ws sopeydeded $3101sab ap exe] |G|

(e3ep) OySIaIW 610C SV1IN S340AVvOIANI
Jiugsg S3LINVdIDILYYd
Jlugsg OLN3IWVHOLINOW 3d VYDILYW3ILSIS JlugsQ TIAYSNOdS3Y TVdIDNIYd
$2101596 sieppualod ap
SOJIAY3S OYSN3IWwIa OJUSWIA|OAUSSSP O JdA0WOId 3 spnes ap oe5npoid eu epedoy ‘eAjedidiied 0DI1931Vd1S3 OAILIrdo

3 ed161e4150 ORISAH ap oj@pow winu [epuaIR6 adinba e Jeypdedeyg|

0¢02/910¢ 0J1931v41S3 OLNJIWVIINYId - 3L4ON 00 3ANYHI 01d 00 ¥I180d 30NYS 30 00VLS 30 VIdY134IIS

107



(4DDd) oedelsunwiay o sesalle) ‘sobied) ap oue|d Op 0BSIASY 'S'9 1 d

(LSAD) Jopey[edei] op 3pnes  epIA 3p 3pepienD ap eweibold op 0juawid3[eHod v'9Ld

(SNS/dNAW) 1udueWISd OB3ePOBAN 3P [enpels] esajy ep oedeAnesy 'c'9Ld

(LSSVN) J0opey|eqel] op eSueinbas o sapnes e oedualy ap so3PNN sop oedejuejdw| ‘z'91d

TIAYSNOJS3Y SVISIATHd SIQDV

‘solensn

sop oedejsijes 3 oyuadwasap dp seIdW ‘03PW Jod 0JUSWIDBYUODI 3P eW)sIs ap oedejuejdw| 19l

SOJI931vY153 SOL3roYd

'/ 10T 1€ Oyjegel] Op 0BISID WS odewlojul 9p opelbaiul ewslsis o Jeyuejdw|

ew?ajsis op oedejueldw| ‘9'9l|

"/ 10T 9}e Oy|egel| Op Og}S3D) dP B3IL BP SOIUSWIPD0Id 3 SOSS3304d SO SOPO} Jezienyy

sopezijenje sossadoid ap exe] ‘59|

610¢ 1€ |eossad ap 1dyp op oedisodal esed sobied 0zi'€ 9p 2 9107

91e [epuabiswa od1gnd 0sinduod ap oedezijeal sp oldw Jod sobea sobied 0o/ op oyuswiAoid Jezijeay

sopeuolsuawip sobea sobied ap oedisodal ap exe] ‘49| |

soben sobied sop oe3isodal ap exe] €°91|

0-4N Wod
opJode ap ‘oeSezijeli0yiala) Jod (1SSYN) Jopeyjeqel] op eSueinbag o apnes e oedusly ap 03dNN Sp oedeld
e opue|dwaluod ‘NY-d¥S3S ep olque ou Jopeyjedes} op apnes ap edjod e Jeyuawa|dwi 3 19339]e3io

NY Op 9pay eu [SSYN op oedejuejdw| ap exel ‘z'9L|

oeSezjuewnH ap [eUOIDEN BD13[0d Bp S3zZI34Ip 3 soidpund sojad epesyiou a oyjegel|
0B31S30) 3P BDI}|0d B WOD OPIOd. AP ‘SOIIAIDS 3 SIOPIAISS P ‘OyuadWIsIP Sp oedeljeAe 3 ePUINb3I 3P
9]0J3U0D ‘|eossad ap OIUSWERUOISUSWIP :0Y[eCel) Op 0BISSH Sp sejusWelId) sep ojusweosisyiade o Jezijeay

sepeodiayiade oyjeqel} op oIsab ap SeyudWeLId) 3P 0ISWNN "L'9L]

(e3ep) OYDIQIN 6L0C SY1IN S340AVDIANI
Jlugsg SIINVAIDILYVd

Jugeg OLNIWVHOLINOW 3d VIILYW3LSIS Jiugsg TIAYSNOJS3Y TVdIDNIdd

SOJIAY3S OYSNIWIa oyeqesy op og5e|nba. ep 3 oeysab op edfyyjod e 1933|049l 0D1531vd1S3 OAILIr40

0¢02/910¢ 0J1931v41S3 OLNJIWVIINYId - 3L4ON 00 3ANYHI 01d 00 ¥I180d 30NYS 30 00VLS 30 VIdY134IIS

108



‘JINVS — BI13S11RIST @ 0DIP3IA OAINDAY 3P 03IAISS O JeZIUISPOA "9'S |3

'9pnes e oedudly Ip apay
eu ed11ewIojul 9p sojuawedinba sop eAR1I0D 3 eAlJURARId OBSUSINURW JeZ|jeal @ 9110dNS 1923UI04 'G'G ]

‘'SouBWINY SOSIND31 3P 3 eAljRJISIUIWLIPE 0B)sab ap “ejendsoy oeisab ap ewsjsis Jejueidw| “t'G 13

opeys3 op apnes ap sapepiun sep syul|
SOpP SPEPIDOJIA 3P OIUSWNE D BI130 RIGY Jod OBXSUOD BP SIARIIE JDURIIUI/IDUISIUI BP 0SSIIR O JRIOYDI ‘€' 1T

dVS3S ep oedew.ojul ep e160|0ud3) e JeZ|UISPO ‘'S 13

T3AYSNOJS3d

SOSSVd SOWIXOdd

‘SleuoIdN}ISUl SOAINbie sop oeSezijeubip e Jezijeay *|'G1l3

SVDI4]53dS3 SVISI1vH1S3

TIAYSNOJS3Y

SYLSIAIYd SIQDY

"e|edsa ap soyueb so 9 [euoibas eSueusanob e opuada|eIoy)
‘siedidjunwIRlUL S021|gNd SO1210SU0D Sop oesuedxa e esed sjeH3| sowsiuedaw sop oyusweodRpady "Ly L d

SOJI931vY153 SOL3roYd

0jUSWEUOIDUNS WS dPNES Bp |e1I0d O J830|0D)

0jUSWEUOIDUNY WS dPNES ep |80 "T'S L

sleuoldniisul soAinbie sop 9001 ap oedezienbip e Jezijeay sopezijeubip sieuoidN}IsUl SOAINbI. 3P [eNjuddIad *1°S 1|

(e3ep) OYIIQIW 610T SYLIW S3YOAVYDIANI
lluysq SALNVAIDILYVd

Jluysq OLNIWVHOLINOW 3a VDILYWLSIS Jluysq TIAYSNOJSIY TVdIDNIYd

SODIAYIS OYSNawIa oedew.ojul ep oeysab e Jeodispiady /| 0DI931V4153 OAILAr90

0¢02/910¢ 0J1931v41S3 OLNJIWVIINYId - 3L4ON 00 3ANYHI 01d 00 ¥I180d 30NYS 30 00VLS 30 VIdY134IIS

109



ANEXO IV

SISTEMATICA DE MONITORAMENTO
DA ESTRATEGIA
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