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Introducéo

Paraimplementar com sucesso um plano estratégico (PE), uma organizagé@o deve compreender sua situagdo atual, suas metas, as agoes necessarias e os efeitos
dessas agOes no ambiente organizacional. O cumprimento desses estagios sdo cruciais para a efetiva conclusdo do PE. Sabendo da relevancia do planejamento
estratégico para todos os diferentes tipos de organizagdes, sobretudo as do setor publico, esse estudo prop6e o seguinte problema de pesquisa: como
desenvolver o plangjamento estratégico em um érgdo do setor publico, considerando a visao holistica de uma unidade organizacional ?

Problema de Pesquisa e Objetivo

Estabel eceu-se como objetivo deste artigo construir um modelo de plangjamento estratégico para uma unidade do setor publico - a Subsecretaria de Assuntos
Administrativos do Ministério da Salide - de modo que permita aos seus administradores o controle e a avaliagdo dos seus processos de trabalho e possibilite a
sustentabilidade institucional, por meio de uma gest&o integrada, observando o alinhamento do seu planejamento superior.

Fundamentacdo Tedrica

OrganizagOes publicas devem utilizar o PE como um instrumento para a cangar melhores resultados de gest&o, seja na eficiéncia dos gastos publicos ou no
atendimento a sociedade, alinhado as politicas pablicas e normas que regulamentam os setores de atuacéo, permitindo seu acompanhamento (Corréa, 2007).
Assim, torna-se Gtil adotar um processo sistematizado para apoiar a construgdo de um instrumento Util, que considere aspectos rel evantes as pessoas da
organizagdo e conduza ao bom desempenho publico e a executabilidade da estratégia (Olivier et al., 2018; Saari, 2018).

Metodologia

Para responder ao objetivo proposto no trabal ho, adotou-se uma abordagem qualitativa, com procedimentos técnicos relacionados a um estudo de caso e a
pesquisa-acdo. Adotou-se o ciclo de plangjamento estratégico consolidado por Matos et al. (2021), sobre o qual foi possivel desenvolver as etapas e concluir o
modelo. Os facilitadores conduzem o desenvolvimento das etapas para, ao final, entregar um plano estratégico que contenha os elementos produzidos e
permita 0 acompanhamento da execucdo das estratégias definidas.

Anélise dos Resultados

Definiu-se amissdo, visdo e valores, seguida da andlise do ambiente interno e externo. Na sequéncia foram estabel ecidas trés perspectivas, desdobradas em
onze objetivos estratégicos, 0s quais representam as prioridades para conclusdo até 2023. Para possibilitar o alcance e a avaliacéo dos objetivos, definiu-se
setenta agOes estratégicas, que direcionam o que deve ser executado para conclusdo dos objetivos. Para cada agdo, um indicador de desempenho também foi
estabelecido, permitindo a mensuracdo do alcance das metas. Para concluir, definiu-se a forma de acompanhamento e monitoramento.

Concluséo

O conhecimento promovido pelo uso do PE estruturado pode promover novas necessidades informacionais que acarretam na promog&o da renovagdo
estratégica organizacional, com a revisdo dos elementos do planejamento estratégico, de forma ciclica e processual, visando a melhoria continua e o
aperfeicoamento dos processos, culminando em maiores oportunidades para fortalecer a sustentabilidade institucional.
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Desenvolvimento de um modelo holistico de Planejamento Estratégico no Ministério da
Saude

1. INTRODUCAO

O planejamento estratégico implica em um processo que estabelece o curso de acao
que serd tomado por uma organizacdo durante um determinado periodo. Esse curso de acdo
envolve a realizacdo de uma analise ambiental para compreender as condicGes internas e
externas em que esta inserida, um diagnostico estratégico para identificar o futuro desejado e
o desenvolvimento resultante de metas estratégicas, acGes e indicadores para viabilizar a
realizacao desse futuro previsto (Bandeira & Amorim, 2020; Poister & Streib, 2005; Salkic,
2014).

Inmeros estudos mostram que a ferramenta gerencial mais utilizada pelas
organizacdes e a ferramenta com maior indice de satisfagdo do usuério sdo os componentes do
planejamento estratégico (Pereira, 2010). O Planejamento Estratégico € uma ferramenta
fundamental e necesséaria ndo s6 para a definicdo de uma metodologia para 0 processo
estratégico, mas também para incentivar a participacdo de cada organizacao, que, entre varias
rotas possiveis, escolhe uma de forma coordenada para combinar esfor¢os visando melhorar o
desempenho (Salazar & Cerda, 2018).

O processo de planejamento estratégico envolve etapas ordenadas e continuas que
pressionam um fluxo de melhoria. Essas etapas incluem concepc¢éo, implementacao, controle
e avaliacdo, levando a um espiral de desempenho organizacional ascendente (Ugboro et al.,
2011). Esse processo demonstra sua relevancia ao considerar os beneficios que o
planejamento proporciona as organizagdes que o utilizam, incluindo: definicdo da misséo e da
visdo; incentivo do pensamento estratégico; melhoria no processo de tomada de decisdo;
aumento da proatividade organizacional; promogéo do alinhamento organizacional; incentivo
da interacdo; consisténcia ao desempenho; foco nos resultados; e incentivo da melhoria
continua (Pereira, 2010; Salazar & Cerda, 2018; Salki¢, 2014). Nesse sentido, o processo de
planejamento promove a sustentabilidade institucional (Melo, 2013; United Nations, 2010).

Bandeira & Amorim (2020) apontam que essa incorporagao se tornou mais consistente
na administracdo publica, principalmente como resultado da mudanca do modelo de gestdo
tradicional para o modelo gerencial, que enfatiza fatores como eficiéncia, eficicia e
efetividade, uma vez que a metodologia de Planejamento Estratégico permite a comparacdo e
avaliacdo dos resultados, bem como a correcdo do desempenho. Além disso, Poister et al.
(2010) acreditam que uma compreensdo compartilhada da estratégia é crucial para os gestores
publicos, tendo em vista que é necessario posicionar uma organizacao diante de um futuro
complexo e incerto. Nesse sentido, o Planejamento Estratégico permite que a atencdo e o
esforgo se concentrem nas prioridades certas.

Portanto, para implementar com sucesso um plano estratégico, uma organizacéo deve
compreender sua situacdo atual, suas metas, as acOes necessarias e os efeitos dessas acdes no
ambiente organizacional. O cumprimento desses estagios é crucial para a efetiva conclusdo do
PE. Sabendo da relevancia do planejamento estratégico para todos os diferentes tipos de
organizacOes, sobretudo as do setor publico, esse estudo propBe o seguinte problema de
pesquisa: como desenvolver o planejamento estratégico em um oOrgdo do setor publico,
considerando a visdo holistica de uma unidade organizacional?

Nesse contexto, buscando responder ao problema de pesquisa definido, estabeleceu-se
como objetivo deste artigo construir um modelo de planejamento estratégico para uma
unidade do setor publico - a Subsecretaria de Assuntos Administrativos do Ministério da
Saude - de modo que permita aos seus administradores o controle e a avaliagdo dos seus
processos de trabalho e possibilite a sustentabilidade institucional, por meio de uma gestéo
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integrada, observando o alinhamento do seu planejamento superior. Para a consecucdo do
objetivo, adotou-se o ciclo de planejamento estratégico consolidado por Matos et al. (2021),
sobre o qual foi possivel desenvolver as etapas e concluir o modelo.

Justifica-se a realizacdo deste estudo frente a sua relevancia e viabilidade (Castro,
1977). Relevante, pois sera disponibilizado um sistema factual, baseado nos interesses e
necessidades dos administradores da unidade, respondendo a demandas internas do ambiente.
Além disso, a literatura cientifica destaca a importancia da realizacdo do planejamento para as
definicBes de futuro e de estratégia nas entidades do setor publico, de modo a promover a
melhora na prestacdo de servicos a populacdo e permitir avaliar os resultados alcancados
(Demirkaya, 2015; Hintea, 2008; Poister et al., 2010; Saari, 2018). Apresenta-se vidvel, por
conta do interesse do gestor da SAA e do proprio Ministério da Salde na construcdo do
modelo personalizado, para apoiar suas decisfes e permitir a visualizacdo da estrutura
organizacional em um modelo holistico e integrado.

2. REFERENCIAL TEORICO

A expressdo "planejamento estratégico™ refere-se a uma colecao de procedimentos por
meio dos quais as organizacdes estabelecem direcfes de longo prazo para seus objetivos, bem
como formulam e realizam estratégias de alcance de metas de longo prazo, levando em conta
variaveis internas e externas significativas (Hintea, 2008; Matos et al., 2021; Ugboro et al.,
2011). O planejamento deve ser um processo continuo direcionado a acdo (Poister, 2010),
podendo ser visto como um inibidor para o fracasso de uma organizacdo e o fraco
desempenho (Pangarkar, 2015), levando este Gltimo a alcancar seus objetivos por meio de
uma rotina previamente estabelecida (Mintzberg, 1990).

O PE comecou a ser adotado na administracdo publica em meados da década de 80,
advindo de estratégias utilizadas no setor privado (Fonseca et al., 2013; Poister & Streib,
2005; Poister et al., 2010; Rezende & Ultramari, 2007). Apesar do PE ter surgido no ambito
do setor privado, com premissas e caracteristicas proprias, € possivel sua aplicagdo nas
instituices publicas, desde que devidamente adaptados as suas especificidades para manter-se
coerente aos seus objetivos e funcdes (Albuguerque & Carrillo, 2010; Fonseca et al., 2013). A
decisdo de focar no tema do planejamento estratégico no setor publico justifica a necessidade
de avancar nos estudos nesse campo, que ainda séo insuficientes quando comparados ao setor
privado (Olivier et al., 2018). O foco passa por questdes relacionadas a concorréncia e
vantagens competitivas a efetividade dos servicos prestados a sociedade, principalmente no
que diz respeito as rapidas mudancas no ambiente (Alonso, 2010; de Araljo & Gongalves,
2011; Drumaux & Goethals, 2007; Ugboro et al., 2011).

Melhorar a performance organizacional é atualmente um dos principais objetivos das
organizacOes, sejam elas nos setores publico ou privado, dada a importancia de aproveitar
melhor os recursos disponiveis e realizar as atividades que sdo incumbidas de realizar. No
caso especifico das instituicbes publicas, o planejamento estratégico deve ser voltado para a
melhoria do desempenho, o que deve ser demonstrado na efetividade do atendimento as
demandas sociais, na exatiddo e transparéncia das informacdes e na coeréncia das agdes.
Assim, a construcdo de um instrumento alinhado as particularidades estratégicas permite a
visualizacdo de varios objetivos, auxilia na tomada de deciséo e, 0 mais importante, ajuda no
desenvolvimento de um plano de acdo que possa levar a uma tarefa com maiores chances de
sucesso, apoiando a sustentabilidade institucional (Bandeira & Amorim, 2020; Drumaux &
Goethals, 2007; Fernandes et al., 2016; George, 2020; Melo, 2013; Mesquita et al., 2018;
Salkic, 2014).

Nas etapas de construcdo do planejamento estratégico no setor publico sdo criados
espacos para reflexdo coletiva e um forum de discussdo técnica. Considera-se que essa
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participacdo € essencial, seja para aumentar a capacidade de analisar a situacdo e demandas
dos ambientes interno e externo, seja para criar uma maior aceitagdo e Compromisso com as
mudancas do plano feitas em decorréncia dessa participacdo (Albuquerque & Carrillo, 2010;
George, 2020; Mesquita et al., 2018; Poister & Streib, 2005).

O PE possui diversas particularidades, como escopo, amplitude de foco, horizonte
temporal, multiplicidade dos objetivos, instabilidade das coalizdes, isomorfismo (aceitagéo e
disseminacédo de praticas especificas de gestdo), traco cultural do formalismo e extensdo da
coleta das informagOes, que devem ser consideradas com grande atencdo quando de seu
desenvolvimento e implementacdo, em virtude das especificidades das organizagdes publicas
(Poister et al., 2010; Randeree & Youha, 2009). Os autores acrescentam, ainda, que a
efetividade de diferentes abordagens depende das organizacdes onde sdo implementadas e dos
problemas enfrentados por elas.

Portanto, as organizacdes publicas devem utilizar o planejamento estratégico como
um instrumento para alcance de melhores resultados de gestdo, seja na eficiéncia dos gastos
publicos ou no atendimento aos cidadaos e a sociedade, sempre alinhado as politicas publicas
e normas que regulamentam cada um dos setores de atuagdo, permitindo seu
acompanhamento (Corréa, 2007; Da-Fonseca et al., 2014). No entanto, deve-se ter cuidado ao
usar esta ferramenta, pois podem surgir dificuldades antes e ao longo do processo. Nesse
contexto, torna-se Util adotar um processo sistematizado, liderado por uma equipe
conhecedora dos mecanismos de PE, a qual pode auxiliar na construgdo de um instrumento
atil, que considere aspectos de grande importancia as pessoas da organizacdo e conduza ao
bom desempenho publico e a executabilidade da estratégia formulada (Olivier et al., 2018;
Saari, 2018).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para responder ao objetivo proposto no trabalho, adotou-se uma abordagem
qualitativa, com procedimentos técnicos relacionados a um estudo de caso e a pesquisa-acao,
haja vista que o0s pesquisadores atuaram como facilitadores durante a construcdo do
planejamento estratégico na organizacao, coletando os dados, desenvolvendo o instrumento,
preparando sua implementacdo e alcancando os resultados, de maneira propositiva, durante
toda a pesquisa (Gray, 2021).

A pesquisa foi realizada no contexto da Subsecretaria de Assuntos Administrativos
(SAA) do Ministério da Saude (MS), setor responsavel, em suma, pela gestdo de processos e
estruturas organizacionais, gestdo de pessoas e unidades de informacgéo, documentos e gestéo
administrativa. A construgdo de um sistema de planejamento estratégico para a unidade visa
proporcionar aos seus gestores o controle e a avaliagdo dos seus processos de trabalho, em
consonancia as diretrizes do Ministério da Saude. Logo, o planejamento foi desenvolvido para
0 quadriénio 2020-2023, conforme o PE do proprio Ministério da Saude (2021).

A estrutura organizacional da SAA abrange um conjunto de coordenagfes-gerais, as
quais tém a incumbéncia de descentralizar as atividades em areas especificas. A composicao
da SAA compreende: i) Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas (COGEP); ii) Coordenacéo-
Geral de Orcamento e Financgas (CGOF); iii) Coordenacdo-Geral de Inovagéo de Processo e
de Estruturas Organizacionais (CODIPE); iv) Coordenacdo-Geral de Arquitetura e Engenharia
(CGENG); v) Coordenacgédo-Geral de Documentacéo e Informacao (CGDI); vi) Coordenagdo-
Geral de Acompanhamento e Execucdo de Contratos Administrativos (CGCON); e vii)
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Coordenacéo-Geral de Material e Patrimonio (CGMAP). Desse modo, ambas as coordenacdes
foram envolvidas no processo de construcdo do instrumento.

Com o objetivo de promover a ampla participagdo dos atores envolvidos nas operagoes
da subsecretaria no desenvolvimento do planejamento estratégico, designou-se um grupo
responsavel pelo processo decisorio sobre os elementos que o constituem (Fonseca et al.,
2013). Dessa forma, todos os gestores, considerando o subsecretario e os coordenadores-
gerais, passaram a compor um Férum Estratégico, que tem por funcdo deliberar sobre todas as
etapas do ciclo do planejamento estratégico (PE).

J& o papel de construgdo do planejamento estratégico fica sob comando da equipe de
facilitadores, responsaveis por respaldar a equipe da SAA durante a conducao da metodologia
adotada, do ciclo de PE proposto por Matos et al. (2021). Assim, conforme se da o
desenvolvimento do planejamento, por meio da identificacdo das necessidades e dos
direcionamentos realizados pelos gestores, os facilitadores validam cada uma das etapas junto
ao Forum Estratégico.

O ciclo de desenvolvimento do PE, segundo dispdem Matos et al. (2021), acontece por
meio de seis etapas, em um fluxo regular, conforme apresentado na Figura 1. Nesse sentido,
os facilitadores conduzem o desenvolvimento das etapas para, ao final, entregar um plano
estratégico que contenha os elementos produzidos e permita 0 acompanhamento da execucao
das estratégias definidas. Os detalhes referentes a execucdo de cada etapa, bem como o0s
fundamentos que alicercam as operacodes, serdo explorados na sec¢ao de resultados.

Missdo
Visdo
Valores

Analise
do
Ambiente

S

Figura 1 - Ciclo de desenvolvimento do planejamento estratégico
Fonte: Matos et al. (2021, p. 14).

W

4. RESULTADOS

O processo de desenvolvimento do planejamento estratégico junto a Subsecretaria de
Assuntos Administrativos (SAA) do Ministério da Saude, para o quadriénio 2020-2023, inicia
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com a validagdo da proposta metodoldgica de construcéo, adotando o ciclo do PE defendido
por Matos et al. (2021). A validacdo da proposta envolveu a participagcdo dos gestores da
SAA, por meio de seu Férum Estratégico, junto as pessoas responsaveis pelas areas afetadas
na unidade. Apds a validacdo da metodologia, iniciou-se 0 processo de construgdo junto a
equipe. Com o objetivo de manter alinhado o planejamento estratégico da SAA com o do
Ministério da Saude, foram previamente analisados 0s seguintes aspectos do plano estratégico
do MS: missdo, visdo e valores, perspectivas e objetivos estratégicos. Esse conjunto de
elementos serviu de base de consulta durante todo o processo de desenvolvimento do
planejamento da SAA.

A primeira etapa, conforme Matos et al. (2021), envolveu a defini¢cdo da misséo, visao
e valores para a SAA. A missdo institucional contribui para a concepcdo e aplicacdo e
desenvolvimento de politicas, planos e programas (Salazar & Cerda, 2018). Para tanto,
realizou-se uma oficina que, por deliberacdo do Férum Estratégico, baseou-se na estrutura do
planejamento de 2016 a 2018, com vistas a revisita-lo e adequé-lo. A missdo anterior da SAA
era “Garantir as unidades do Ministério da Satde solucBes e recursos administrativos que
viabilizem a implementagdo das politicas de saude e aprimorem o SUS” (SAA/SE/MS, 2017).
Apdbs um debate com a participacao efetiva de todos os membros do Férum Estratégico, trés
propostas foram elencadas, sendo definida como nova missdo: “Prover solugdes e recursos
para a implementacdo das politicas do Ministério da Salde visando o aprimoramento do
SUS”.

Ja a visdo institucional compreende uma pretensdo de alcance no longo prazo, ou seja,
é um cenario desejado pela instituicdo e, para sua formulacdo, procedeu-se tal qual a misséo.
Apresentou-se a visdo anterior da SAA (2016-2018) de “Ser reconhecida pela eficiéncia na
gestdo administrativa do Ministério da Satde, agindo de forma planejada e proativa” e a visao
do Ministério da Saude de “Sistema de Satde Publico efetivo e reconhecido por todos”
(Ministério da Saude, 2021, art. 3°), salientando a importancia de haver alinhamento entre a
visdo da SAA e do MS. Colocou-se em discussdo quais pontos poderiam ou ndo estar
obsoletos e qual a percepcdo da equipe referente a visdo. Algumas coordenacdes-gerais
manifestaram-se no sentido de que a visdao permanece atualizada, mas ndo esta explicita a
tematica da integracdo e das unidades descentralizadas, as quais estdo em voga no Ministério
da Saude. Assim, o Forum deliberou pela insercdo do termo integragdo na visdo da SAA e
foram levantadas duas opg¢des de visdo, sendo a definida e validada: “Ser reconhecida pela
eficiéncia na gestdo administrativa do Ministério da Saude, agindo de forma planejada,
integrada e proativa”.

Finalizando a primeira etapa do processo de planejamento, foram definidos os valores
institucionais, que correspondem aos ideais que devem reger as atitudes e comportamentos
das pessoas no alcance dos propositos estabelecidos na estratégia (Salazar & Cerda, 2018;
Matos et al., 2021). Todos os gestores da SAA participaram do processo com a proposicéo de
trés valores, os quais foram agrupados por similaridade e consolidados em sete, sendo eles:
comprometimento; integracdo; transparéncia; resolutividade; exceléncia; ética; inovacao.

A segunda etapa de construgdo do PE se refere ao estudo e analise do ambiente,
considerando o contexto interno e externo. Utilizou-se de uma combinacdo de duas
metodologias para realizacdo da analise, a SWOT e a PEST. No que se refere a metodologia
SWOT, a analise foi dividida em ambiente interno, com pontos fortes e pontos fracos, e
ambiente externo, com oportunidades e ameacas (Albuquerque & Carrillo, 2010; Mesquita et
al., 2018). A metodologia PEST foi incorporada com a insercdo de quatro aspectos
norteadores na analise do ambiente externo, com os contextos politico, econémico, social e
tecnoldgico (Lopez et al., 2018; Martinez et al., 2018; Zumaeta et al., 2019). Haja vista que 0
ambiente externo ganhou esses aspectos norteadores, para resguardar a simetria do



instrumento e visando orientar a analise do ambiente interno, definiu-se outros quatro
aspectos norteadores - pessoas, infraestrutura, servigcos/produtos e processos de trabalho.

Para que se pudesse ter uma visdo holistica da SAA, todas as coordenadorias-gerais,
ou seja, todas as unidades da SAA participaram da andlise de ambiente. As informacGes
foram coletadas por meio de planilhas e formularios eletronicos. As respostas foram
compiladas em um dnico documento e verificaram-se quais caracteristicas apresentavam-se
com maior frequéncia para, a partir dessa analise, sintetizar os pontos fortes, fracos,
oportunidades e ameacas. Ao todo, apds compilacdo realizada pela equipe de facilitagdo do
processo, foram identificados 15 pontos fortes, 19 pontos fracos, 15 oportunidades e 11
ameacas. Os elementos identificados foram analisados por categorias semelhantes, por meio
de colmeias que permitiram a visdo conjunta do ambiente, conforme exibe a Figura 2.

Politicas
governamentais que Melhoramentos de
provoguem processos de trabalhos,

morosidade excessiva agBes e projetos j& Reestruturacdo do

ou dificultem a gestdo

- iniciados e sistema de saude.
& aexecucio das

representantes mais

acdies de satide : »
piiblicaem tempo gf Ampliagio dos servicos | CCMPrometidos. Planejamento das.

oportuno. ofertados e pessoas compras de insumos Disponibilidade
atendidas, para garantia da
aprimoramento dos qualidade e
resultados, no dmbito do economicidade.
SUS.

imediata de material.

Alocagdo indevida
dos recursos pelas Atrasos nas entregas
politicas devide a alta demanda.
governamentais.

Entrega, execucdo de
projetos e layout de boa
qualidade.

Distribuigio Excesso de burocracia
desequilibrada de dos servigos prestados. Equipe capacitada.
processos.

Auséncia de Esforgo continuo
Descontinuidade de fluxo/mapeamento dos para melhoria dos
projetos com a troca de processos. trabalhos Legenda:
gestdo. realizados Laranja: Fraquezas
Verde: Oportunidades
Azul: Pontos fortes
Vermelho: Ameacas

Figura 2: Recorte da analise SWOT
Fonte: elaborado pelos autores (2022).

A terceira etapa do processo de planejamento estratégico envolveu a definicdo de
objetivos, que representam qualitativamente as diretrizes para o foco e esforgos dos recursos
organizacionais para o alcance de sua missao e visdo (Albuquerque & Carrillo, 2010). Para a
disposicdo dos objetivos em um mapa estratégico, foi necessaria a definicdo de perspectivas
estratégicas. Para a SAA, as perspectivas estratégicas expressam 0S macro-aspectos que sdo
considerados para a implementacdo da estratégia organizacional. A partir de um processo de
brainstorming, foram definidas trés perspectivas estratégicas: pessoas; processos internos;
informagdo e comunicacao.

Estabelecidas as perspectivas estratégicas, o proximo passo foi definir os objetivos
estrategicos. A fim de estabelecer uma conexdo entre o planejamento estratégico do
Ministério da Salde e da SAA, foram elaboradas planilhas e formularios eletrénicos que
permitiram a proposicao de objetivos estratégicos vinculados aos objetivos do MS. Assim, a
partir das informacdes levantadas na analise de ambiente e considerando o planejamento
estratéegico do MS, todas as coordenacgdes-gerais da SAA contribuiram para a definicdo dos
seus objetivos.

Finalizada a etapa de proposicéo dos objetivos estratégicos, consolidou-se todas as 42
sugestdes (7 referentes a perspectiva pessoas, 29 referentes aos processos internos, 6 referente
a informacéo e comunicacao) recebidas e iniciou-se um processo de agrupamento, tanto pelas
perspectivas, como pela afinidade das propostas. Apds a analise e agrupamento, totalizaram-
se 11 propostas de objetivos estratégicos, que foram novamente encaminhados as
coordenacdes-gerais para uma segunda rodada de proposicoes.



Embora todas as coordenagfes-gerais tenham participado da formulacdo dos objetivos
estratégicos, nessa segunda rodada, quatro das sete coordenagdes-gerais encaminharam novas
sugestdes. Ao final de todo o processo, definiu-se um total de onze objetivos estratégicos, que
foram validados integralmente por todos os gestores da SAA.

De posse dos objetivos estratégicos, tornou-se possivel construir um mapa estratégico
referente ao planejamento, onde os objetivos direcionam o alcance da misséo e da viséo
institucional. A Figura 3 apresenta 0 mapa estratégico estruturado para a SAA.

Missao Visao

Prover solugdes e recursos para implementagao das politicas do Ministério da Ser reconhecida pela eficiéncia na gestao administrativa do Ministério da Saide,

Salde visando o aprimoramento do SUS. agindo de forma planejada, integrada e proativa.
Valores

Comprometimento | Integragdo | Transparéncia | Resolutividade | Exceléncia | Etica | Inovagao.

Objetivos estratégicos

OE 01. Desenvolver a gestao estratégica de pessoas com
foco em competéncias, gestdo do conhecimento e gestdo
por resultados.

- . 05. Otimizar os OE 06. Aprimorar 0 processo :
OE 04. Fortalecer a gestao do conhecimento OF _ iy OE 07. Promover melhorias na
e da informacao na SAA. processos de execucan de gestdo de comtratos | nfraestrutura fisica das unidades.
orcamentaria e financeira. administrativos.
OE 08. Fortalecer a cultura de Governanga e OE 09. Fortaceler a¢des para aumento da celeridade e ©OE 10. Promover a inovagao e o
integridade; & icidade nos procedil de contratacdes. desenvolvimento institucional.

OE 11. Fortalecer a comunicagdo e a integragao com as unidades do Ministério da Satde.

Figura 3: Mapa estratégico para a SAA
Fonte: elaborado pelos autores (2022).

OE 02. Aprimorar as acoes de promogao OE 03. Implementar diretrizes e agoes para
e atengao a saide e qualidade de vida. a retengao e valorizagao de talentos.

Processos
Internos.
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Uma vez aprovados, passou-se a vinculacdo dos objetivos estratégicos as
coordenacdes-gerais. Todos o0s coordenadores-gerais foram questionados quanto a
participacdo da coordenacdo sob sua responsabilidade no alcance dos objetivos estratégicos e
estabeleceu-se quais coordenagdes-gerais seriam responsaveis por cada objetivo.

Com a definicdo dos objetivos estratégicos e suas vinculacdes as coordenagdes-gerais,
deu-se inicio a quarta etapa do processo de planejamento, a definicdo das acBes. As acles
estratégicas sdo entendidas como um desdobramento dos objetivos, assim, para cada objetivo
estabelece-se um conjunto de agdes estratégicas que ao serem efetivadas promovem o alcance
desse (Albuquerque & Carrillo, 2010).

Para o desenvolvimento das acOes estratégicas, atribui-se dois facilitadores para apoiar
cada uma das coordenacOes-gerais da SAA. As proposicOes de acdes estratégicas foram
coletadas por meio de planilhas eletrénicas, que vinculavam as acbes aos objetivos
estratégicos e apresentavam a analise de ambiente. Durante um més promoveu-se reunides
com as equipes para a construgdo das agOes estratégicas, sendo que foram realizadas ao menos
duas reunides com cada coordenacdo-geral com a participacdo dos facilitadores. As acoes
estratégicas foram elaboradas de forma coletiva, vinculadas aos objetivos estratégicos e
considerando os fatores identificados na anélise de ambiente (pontos fortes e fracos, ameagas
e oportunidades), a experiéncia dos gestores e as deficiéncias e necessidades das
coordenacdes-gerais e da SAA como um todo. Essa participacdo da equipe, considerando a



multiplicidade de interesses e de diferentes visdes, € fundamental para constituir um modelo
holistico para a subsecretaria (Hintea, 2008; Salki¢, 2014; Ugboro et al., 2011).

Inicialmente foram elaboradas 82 (oitenta e duas) proposicOes de acdes estratégicas,
distribuidas entre os 11 objetivos estratégicos definidos pela SAA. Esse conjunto de
proposicdes passou por uma rodada de andlise, agrupamento e validacdo, resultando em 78
acOes propostas. Na segunda rodada de avaliacdo, as 78 agdes propostas foram filtradas e
validadas pelo Forum Estratégico, culminando em 70 acGes estratégicas, vinculadas aos 11
objetivos estratégicos. O processo de definicdo das aces esta resumidamente ilustrado na
Figura 4.

SWOT+PEST | @) : v il
§ Objetivos estratégicos 1 N v
;§ Necessidades i @
Deficiéncias : L
- n 12 Rodada de
82 proposicoes Validagao
22 Rodada
78 filtradas de
Validagdo
70 agdes estratégicas Resultado

Figura 4: Processo de elaboracéo das acOes estratégicas
Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

Junto ao processo de elaboracdo das acles estratégicas, iniciou-se também a quinta
etapa do processo de planejamento, a elaboracdo dos indicadores. Utilizou-se 0 mesmo
instrumento de coleta para as ambas atividades. Assim, para cada uma das acles estratégicas,
definiu-se um indicador estratégico, cuja funcao refere-se a afericdo do alcance dessas.

Tal qual as ac0es estratégicas, os indicadores foram discutidos, analisados e validados
pelas coordenacGes-gerais, envolvendo reunifes entre a equipe de cada coordenacdo, bem
como com os facilitadores. A ldgica de construcdo dos indicadores seguiu a linha dos
descritores, prevista na metodologia multicritério de apoio a decisdo-construtivista (MCDA-
C) (Ensslin et al., 2022; Longaray et al., 2015), que devem possibilitar obter o desempenho da
propriedade do contexto associado ao valor que se deseja monitorar e aperfeicoar. Dessa
forma, para cada indicador, definiu-se uma composicdo basica, abrangendo a descricdo do
indicador, contendo a direcdo de preferéncia para a acdo e sua formula de célculo, e uma
escala de mensuracdo, composta por niveis de referéncia, que indicam o desempenho minimo
esperado na agdo (nivel neutro) e a meta almejada para a a¢do (nivel bom) (Bana & Costa et
al., 1999; Ensslin et al., 2020). Assim, os niveis de referéncia dividem as escalas em trés
regibes de desempenho, que auxiliam os gestores na visualizagdo do desempenho dos
indicadores: comprometedor, competitivo e exceléncia.

Ao final desta etapa, consolidou-se um indicador de desempenho representativo para
cada uma das acOes estratégicas estabelecidas. Novamente, o Férum Estratégico ficou
responsavel pela validacdo dos elementos construidos, os quais foram deliberados e deferidos.
Um recorte do modelo holistico, destacado sobre o segundo objetivo estratégico,
considerando a composic¢édo das ac¢des e indicadores das coordenagdes-gerais em um sistema
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unico para a SAA, é apresentado na Figura 5. Essa estrutura hierarquica permite aos gestores
identificarem os pontos que, na sua percepgao - considerando que todos os elementos foram
construidos sob a otica do Férum -, merecem atencdo e que sdo destaques na atuacdo da
subsecretaria (Corréa, 2007; Ensslin et al., 2022; Matos et al., 2019). Nesse sentido,
possibilita-se realizar uma gestdo direcionada ao cumprimento dos objetivos estratégicos

estabelecidos.

Plano Estratégico da Subsecretaria
de Assuntos Administrativos do MS

Processos
internos

Informagdo e

Pessoas I
comunicagdo
T

o w o
v o o o o M - 2 P o = e g
g ] 8% H T £B = £ & o g 58
s BB Haw = & 2 D 4 ® ¥ a g 3=
£38 o8 8 E 2. 2 832 E3R g, 8 82 833y
SR o€ %5 g - g = 23 gE2E g2 553
EE = T FRes o £ R aDcE s E EZS
c 2 = e g = = Q w
292 Ta oE g T3 cy TE58 8 gg 5 R
stg gty ce3 o ° Eg S E t38a B SED
£g3 gw S ow o B OB g w §°Fo - -]
== o o - c = m Yo, o [T
g% g £ 2 Lz & 5 3= &3 2£3E8 g9 2 og
£ s3F EES 4 g EE s e EoEd S £33
Y 22z 58 £ £ 52 5¢ SEcs §= EE:E
B Ezs 2E ] 2 £ oy g EEE £ 3
= . ™ r} H L8 0 = = ° . £ w2
8 E= Mg T 2 e w ™ =g 23 S35 B S @ SES
o T S pin 3 = 2@ = m o a8 =
63 [= o® 3 2 =
o B o o8 o o 8 £ [+] =] e wg W e
| o g S <] s 5 o =

AE22. Desenvolver agdes para
ampliar o comparecimento dos
servidores nos agendamentos
periciais.

AE23. Ampliar a quantidade de
Acordos de Cooperagdo Técnica
SIASS entre o Ministério da
Saude e outros orgdos.

AE24. Implementar a execugio
dos exames médicos periodicos
para os servidores do Ministério
da Saude Lotados em Brasilia/OF

AE25. Mapear os dados do SIASS
que se referem ao perfil
epidemiolégico 2020 e 2021 dos
servidores da Ministéria da
Saude Brasilia.

AE26. Ampliar o acesso dos
trabalhadores que necessitam de
apolo psicossacial, individual ou

coletivo, ofertada pelo Sarel

AE27. Desenvolver projetos de
leiaute, em parceria com a drea
de gestdo de pessoas, com vistas
4 promogiio e a atencio a satide
e qualidade de vida no trabalho

Taxa de servidores que

Numero de Acordos de

Taxa de realizagio de exames médicos

Taxa de dados sobre perfil

Numero de trabalhadores atendidas

comparecem as Cooperacdo celebrado para periadicos nos servidores do MS epidemicldgico 2020 e 2021 pelo servico de apoio do
pericias atendimento no SIASS/MS lotadas em Brasilia/DF. analisadas SAREL
a m a M am a M am
90% - (e = 8%+ 90% 2404 21
50% - 3 1 5% 50% —— 1204 0+

Figura 5: Sistema de indicadores por a¢des estratégicas do objetivo estratégico 02
Fonte: elaborado pelos autores (2022).

Para a etapa de monitoramento, a equipe de facilitadores estruturou um instrumento
que permite identificar os elementos constantes no planejamento estratégico desenvolvido -
como objetivos estratégicos, acOes estratégicas e indicadores e metas - e acompanhar a
evolucdo do alcance das estratégias estabelecidas. Nesse instrumento é possivel preencher
informacdes referentes aos resultados medidos nos indicadores, de forma periddica, os quais
sdo apresentados de forma gréafica posteriormente, evidenciando o andamento do desempenho
por responsaveis e por objetivos estratégicos.

O acompanhamento e monitoramento do desempenho dos indicadores permite aos
gestores a construcdo do conhecimento sobre os aspectos que tém prejudicado o alcance da
missdo e Visdo institucionais e 0s aspectos que se destacam na unidade organizacional
(Alonso, 2010; Salazar & Cerda, 2018; Ugboro et al., 2011). Esse conhecimento, entdo, pode
promover novas necessidades informacionais que acarretam na promog¢do da renovacdo
estratégica organizacional, com a revisdo dos elementos do planejamento estratégico, de
forma ciclica e processual, visando a melhoria continua e o aperfeicoamento dos processos
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(Matos & Ensslin, 2020), culminando em maiores oportunidades para fortalecer a
sustentabilidade institucional.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a importancia referente ao tema do planejamento aplicado ao setor
publico, este artigo teve por objetivo construir um modelo de planejamento estratégico para a
Subsecretaria de Assuntos Administrativos do Ministério da Salde, de modo a permitir aos
seus administradores o controle e a avaliacdo dos processos de trabalho e possibilitar a gestdo
integrada de suas coordenagOes gerais, observando o alinhamento com o planejamento
estabelecido para o Ministério da Saude.

A construgdo do modelo se deu por meio da adocdo do ciclo de planejamento
estratégico proposto por Matos et al. (2021), submetido a equipe de gestores da unidade, que
validou a proposigdo. Desse modo, os facilitadores lideraram a execugdo das seis etapas
previstas no ciclo de planejamento, em consonancia aos aspectos julgados como necessarios e
relevantes levantados junto ao forum composto pelos gestores. Inicialmente foram definidas a
missao, visdo e valores, seguida da analise de ambiente interno com levantamento de pontos
fortes e fracos, e de ambiente externo, com oportunidades e ameagas. Na sequéncia foram
estabelecidas trés perspectivas, desdobradas em onze objetivos estratégicos, os quais
representam as prioridades para conclusdo no periodo. De modo a possibilitar o alcance e a
avaliacdo dos objetivos, foram definidas setenta acOes estratégicas, as quais direcionam o que
deve ser executado para conclusdo dos objetivos. Para cada acdo, um indicador de
desempenho também foi estabelecido, permitindo a mensuracdo do alcance das metas
esperadas. E, para concluir a estruturacdo do planejamento estratégico da SAA, definiu-se a
forma de acompanhamento e monitoramento.

A realizacéo do planejamento estratégico na SAA/SE/MS contribui empiricamente na
definicdo de diretrizes norteadoras, bem como na priorizacdo de acdes estratégicas a serem
realizadas no ambito da Subsecretaria, o que se faz de fundamental importancia, haja vista sua
atuacdo em nivel nacional. A anélise de ambiente além de permitir a potencializacdo dos
pontos fortes, também destaca as fragilidades da Subsecretaria permitindo atuar de forma
preventiva. A definicdo de objetivos claros permite ao gestor a execugdo mais assertiva do
planejamento estratégico e direciona o processo decisorio. O controle e 0 monitoramento, por
meio dos indicadores, permitem a realizacdo de ajustes, quando necessarios, mesmo durante o
curdo da execucdo do plano. A partir da execucdo do planejamento estratégico e seu
acompanhamento e monitoramento, a SAA cria uma cultura organizacional de planejamento
voltada a resultados e boas praticas em direcdo a uma espiral de exceléncia, auxiliando na
promocao da sustentabilidade organizacional. E oportuno citar, ainda, que o presente artigo
descreve a execugdo da proposta de ciclo de planejamento estratégico definida por Matos et
al. (2021), demonstrando empiricamente Seus processos.

No que tange as contribuicOes tedricas para a literatura sobre planejamento na gestéo
publica, é possivel destacar o fornecimento de subsidios para o desenvolvimento estratégico,
de modo a constituir elementos considerados como essenciais para serem incluidos no seu
processo de construcdo. Demonstra-se 0 desenvolvimento de etapas citadas como
fundamentais por estudos como Hintea (2008), que salienta caracteristicas especificas do setor
e que raramente sdo aplicadas. Desse modo, o estudo contribui para preencher lacunas e
fortalecer a aplicabilidade do PE em organizacdes publicas, tornando-as mais eficazes e
responsaveis e permitindo a atuagao mais transparente em todos 0s niveis .

Por fim, € valido ressaltar que a construcdo do modelo se baseia nas percepcbes das
pessoas envolvidas no processo de gestdo da SAA e no alinhamento com o planejamento do
proprio Ministério da Saude. Logo, os resultados alcangados na construcéo sdo particulares e

10



podem ndo representar generalizacbes para quaisquer organizacdes publicas. Somente 0s
processos e as etapas apresentadas podem ser replicados e adotados nessas organizacoes,
considerando suas particularidades, necessidades e percepcades.
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