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Resumo

O objetivo deste artigo € fundamentar a necessidads utilizar um enfoque estratégico
de planejamento que permita apreender a complexidad processos sociais e que, ao
mesmo tempo, forneca ferramentas operacionaisgpapastrucéo de projetos e planos de
acao para o enfrentamento de problemas estratégieosesultem num impacto positivo
na qualidade de vida da populacdo. Estes plancac@ie devem estar apoiados numa
analise ampla, multissetorial e interdisciplinare garticule as distintas dimensfes da
realidade e devem envolver os diferentes atoresjedes niveis governamentais até a
comunidade organizada em torno de propostas cascnet busca de solucdes criativas.
Apresentamos o0 Planejamento Estratégico SituacioR&S - como um enfoque a partir
de problemas, capaz de proporcionar, através deeitonde explicacdo situacional, um
olhar abrangente, de carater totalizante e rigomse fundamenta a acdo do ator,
considerando a visdo e a capacidade de acédo des aitres relevantes, que devem,
sempre que possivel, ser envolvidos no enfrentameos problemas. Destacam-se no
enfoque PES questbes como: a analise e construgdeiadbilidade do plano, a
flexibilidade do plano frente a mudancas do cenaria no¢do de planejamento como
estreitamente vinculada a acéo, aos resultadopactos reais. Consideramos o PES um
enfoque complexo mas adaptavel para o nivel loeglaz de apoiar iniciativas como 0s
Projetos Multissetoriais Integrados, do BNDS e pronar ferramentas adequadas de
analise e intervencao na realidade concreta.
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Introducéo

Entre as vertentes do planejamento estratégicsupgem a América Latina a partir dos
anos 70, destaca-se o Planejamento EstratégiccBinal, de Carlos Matus.

O Planejamento Estratégico Situacional - PES fealidado por Matus, autor chileno, a
partir de sua vivéncia como ministro da Economiagdeerno Allende, no periodo de

1970-73, e da analise de outras experiéncias dejptaento normativo ou tradicional na
Ameérica Latina cujos fracassos e limites instigatamprofundo questionamento sobre 0s
enfoques e meétodos utilizados.

O enfoque do Planejamento Estratégico SituaciorRES (Matus, 1993, 1994a, 1994b)
surge, entdo, no ambito mais geral do planejamentmémico-social e vem sendo
crescentemente adaptado e utilizado em areas cafue,seducacdo e planejamento
urbano, por exemplo. Este enfoque parte do recambato da complexidade, da
fragmentacdo e da incerteza que caracterizam @&$80s sociais, que se assemelham a
um sistema de final aberto e probabilistico, ongdgmblemas se apresentam, em sua
maioria, ndo estruturados e o poder se encontrganicio, ou seja, nenhum ator detém o
controle total das variaveis que estéo envolvidasitnacao.

Embora o método tenha sido desenhado para sesmadtlino nivel central, global, seu
formato flexivel possibilita a aplicacdo nos nivesgjionais/locais ou mesmo setoriais,
sem, contudo, deixar de situar os problemas nuntextin global mais amplo, o que
permite manter a qualidade da explicacao situatmm@ariqueza da analise de viabilidade
e de possibilidades de intervencéo na realidade.tBato, Matus desenvolve os conceitos
de espaco do problema e espaco de governabilidadeod bem como propde o desenho
de um plano de intervencado em dois niveis: o pe@cédo que abrange as causas dos
problemas situadas dentro do espaco de goverradglido ator e o plano de demandas
gue aborda as variaveis sob o controle de outm®sat Estes conceitos serdo melhor
abordados adiante.

Buscando ainda, enfrentar a questdao da opera@agab de um método complexo e
sofisiticado no nivel local, Matus propde a trimgPES, ZOPP (sigla em aleméao de
Zielorientierte Projektplanung - Planejamento poojétos Orientado por Objetivos) e
MAPP (Método Altadir de Planejamento Popular), dbselos, respectivamente, para os
niveis central, intermediario e local/popular. @oasugere a combinacdo destes métodos,
segundo a hierarquia e a complexidade dos problab@mslados, destacando a coeréncia e
identidade de concepc¢ao metodoldgica entre eles.

O PES, segundo Matus, € um método de alta compldxi@ alta poténcia, apropriado



para o nivel diretivo de instituicbes de granddegyercom pessoal especializado. O ZOPP
€ um método de complexidade intermediaria, contdipdies para fazer analise estratégica
e abordar determinados problemas que definem umacéb global (macroproblemas). E
adequado para trabalhar em nivel operacional dsmeeisofreu algumas modificacées do
original alem&o para integrar o sistema PES. O MA®#3titui-se, para o autor, num bom
meétodo por problemas a ser operacioanlizado nd popular, associacdes de moradores
e instituicbes de pequeno porte mas possui tamimitag¢des (ver critica da trilogia de
Matus em Artmann, 1993 e Sa & Artmann, 1994).

Concordamos com Matus que, muitas vezes, poss#ilsarcombinacdo destes métodos.
Chamamos a atencao, contudo, para o fato de qsenimeis locais e intermediarios
também se apresentam problemas estratégicos, lmavengssidade, portanto, de uma
analise de viabilidade mais aprofundada. Ao coiotréio ZOPP que abandona as
alternativas nao viaveis na situacao inicial, o PEpSe a construcdo de viabilidade para
o plano. Sendo o ZOPP e o MAPP bastante limitadestenaspecto, propomos a
operacionalizacdo do PES mesmo no nivel local, ammdaptacdes necessarias, tendo-se
o cuidado de nado simplificd-lo a ponto de perdapd&ncia na abordagem global e
estratégica dos problemas.

Optamos, portanto, para fins de elaboracdo deste, tpor apresentar os principais
fundamentos teorico-metodoldgicos do PES com adapsapropostas, sendo algumas ja
adotadas e testadas em experiéncias de planejamemntdvel local. (Artmann, 1993;
Rivera & Artmann, 1993; Artmann, Azevedo & Sa, 1p97

O PES é um método de planejamento por problemasata, tprincipalmente, dos
problemas mal estruturados e complexos, para as géa existe solugdo normativa ou
previamente conhecida como no caso daqueles beuairados. E importante destacar
gue, embora se possa partir de um campo ou segieciBso, os problemas sdo sempre
abordados em suas multiplas dimensdes - politmmdmica, social, cultural, etc. e em
sua multissetorialidade, pois suas causas naeongart ao interior de um setor ou area
especificos e sua solucdo depende, muitas vezescuasos extra-setoriais e da interacéo
dos diversos atores envolvidos na situacao.



OS CONCEITOS FUNDAMENTAIS DO PES
O conceito de planejamento

Um primeiro conceito a ser destacado € a proprigimale planejamento, como um
calculo que precede e preside a acédo. Este alang@rde planejamento para além do
calculo representa um avanco, na medida em quepmeoaspectos de geréncia, aspectos
organizacionais e a énfase no momento tatico-opp@@c ou seja, no planejamento da
conjuntura e na avaliacdo e atualizacao constanfdasho. O planejamento passa a estar
intrinsecamente vinculado a acdo e aos resultadoadtos e ndo somente ao calculo que
antecede a acao.

O ator e o problema

Para Matus, um problema ndo pode ser apenas urrestal ou uma necessidade sentida
pela populagdo. Um problema suscita a agcéo: € aat@ade insatisfatoria superavel que
permite um intercambio favoravel com outra realeldgiste € um ponto muito importante
na abordagem matusiana que significa que um pra@blemmca € “solucionado”
definitivamente, mas uma intervencéo eficaz nadaae¢ deve produzir um intercambio
positivo de problemas. Outro ponto fundamentalne@essidade de que seja definido e
declarado como problema por um ator, disposto azde enfrenta-lo.

O ator, para Matus (1994b) deve preencher tré&&iorst
» Ter base organizativa

e Ter um projeto definido

» Controlar variaveis importantes para a situagao.

O ator pode estar representado pela direcédo denagicato, de um partido politico ou de
uma associacdo de moradores, considerando-se vaumiogtores (por exemplo, o0
presidente do sindicato pode ter uma posicao ® endrmbro importante outra) ou pode
ser uma pessoa: o prefeito, o secretario de saildke @ducacédo. Alguém deve sempre
responder pelo plano, portanto ndo é correto ndrdigér que a secretaria de saude ou a
prefeitura sdo os atores. Neste caso, o0 prefeitsecretario de saude seriam os atores.
Matus (1994b) chama a atencédo para o fato de quassessor nédo é ator, podendo ser
chamado de autor do plano. Portanto, um grupo nssfadizado pela elaboracdo de um
projeto ndo pode ser considerado um ator; a aatbeidue o instituiu € que representa o
ator. E importante ter claro o ator que assinaam@l Este sempre controla pelo menos
algumas variaveis relevantes na situacéo e, aléatateeixo ou ator principal, os outros
atores que controlem recursos ou variaveis imp@satievem ser considerados.



Com base em lan Mitroff, Matus (1987) formula umamgira classificacdo dos
problemas embem estruturados, quase-estruturados ou mal-esadas Os primeiros
referem-se a problemas que respondem a leis ouwasredaras, invariaveis e/ou
comportamentos previamente conhecidos e cujas Gdupodem ser normatizadas.
Podem ser tratados, portanto, segundo modelosnietsticos de analise, pois se
conhecem todas as variaveis intervenientes e suamg$ de articulacdo. Ja os ultimos
dizem respeito a situacdes problematicas de irmemas quais ndo se pode enumerar
todas as variaveis envolvidas e que sO podem s¢adtos a partir de modelos
probabilisticos e de intervengbes criativas. Maii®87) enuncia as seguintes
caracteristicas para os problemas semi ou quasgteatios:

« fazem parte de problematicas que mobilizam varioses, leituras e propostas de
intervencé@o as vezes divergentes ou simplesmefeeenlies, configurando uma area
nao necessariamente consensual a priori;

« ainda que tenham uma dimenséao técnica, destac@®bito socio-politico, ndo sendo
possivel uma abordagem objetiva, o que néo sigrafiandonar o rigor;

* nédo sao facilmente isolaveis, pois dependem n@sieLdo e no seu enfrentamento de
outros problemas, com os quais se entrelagcamoateiras entre eles sao, muitas vezes,
difusas e a solucdo de um problema pode crianudtificies a solucéo de outros;

» dependem do contexto maior onde se inserem, doicartstituido por uma série de
circunstancias néo controladas que nele interfepassuindo, portanto algum grau de
incerteza;

 supdem um enfoque de enfrentamento caracterizattp jplgamento estratégico,
reflexivo;

» seu enfrentamento depende de uma abordagem nioltiske

Se tomarmos o ambito da saude da populagcédo, esoseaito amplo, temos um exemplo
de problematica semiestruturada ou inestruturadés pla articula-se com ambitos
diversificados como saneamento basico, habitagimligdes de urbanizacdo e de transito,
habitos de vida das pessoas, nivel de renda e@hyantre outros.

Os problemas podem ser ainda classificadodimsuis ou intermediariose em atuais e
potenciais.

Os problemas finais referem-se a misséo instihaticou seja, aqueles vividos pela
clientela, pela populacdo que justifica a exis@ma organizacdo. Os intermediarios sao
aqueles problemas-meio que nao se relacionam meeta ao produto final mas seu
enfrentamento é necessario para viabilizar a mis®0 organizacdes e dele depende
também a qualidade dos produtos finais. Por exenapinissdo de um posto de saude ou
de um hospital esta relacionada a prestacao deceme salude a populacdo, ainda que



em diferentes niveis de complexidade. Para tanteec@essario enfrentar problemas
intermediarios como organizar a lavanderia do halpu contratar servicos terceirizados,
resolver o problema de geréncia do ambulatério,énta Associacdo de Moradores tem
como missdo defender os interesses de seus masaslbrescar solugcdes para problemas
COmo segurancga, agua, entre outros, mas precisantarfquestdes intermediarias como a
necessidade de uma secretaria, a definicdo de cath para reunides, etc. Uma escola
deve prestar ensino de qualidade a criancas dendesela faixa etaria. Todos 0s
problemas relacionados a esta missédo, como aliceide repeténcia e evasao escolar sdo
finais. Os intermediarios seriam o0s baixos salados professores ou rede fisica
inadequada por exemplo, cujo enfrentamento sdigastia medida em que corrobora no
alcance dos produtos finais.

Oss problemas atuais sdo aqueles que se manisfasjamno presente. Os potenciais

referem-se a processos tendenciais que levariaqrassao de problemas no futuro e para
0S quais é necessaria uma atuacao preventiva. svieteges a identificacdo de problemas
potenciais torna-se extremamente estratégica ntidsede evitar situacbes graves e

também de economizar custos, sejam econémicoslitices

O conceito de situacéo

Com este conceito Matus (1987) questiona, a paetiautores como Gadamer (1975) e
Ortega y Gasset (1936), a possibilidade de umacaxg@lo objetiva e Unica da realidade
por um sujeito que a olha como objeto desde foaaedplicacao situacional o ator analisa
a realidade, os problemas, desde dentro da situ@d¢c&ituacdo, enquanto um recorte
problematico feito em funcéo de um projeto de agdtq constituida pelo ator-eixo da
explicacao situacional, por outros atores, pelas si¢des e pelas estruturas econdmicas,
politicas, ideoldgicas e culturais que condicior@natores e suas acoes.

A explicagédo situacional € sempre multidimensiomdbtalizante, ou seja, refere-se as
multiplas dimensdes da realidade: politica, econdmdeoldgica, cultural, ecoldgica, etc.
Exige uma visdo interdisciplinar e multissetorialee adaptar-se ao plano setorial sem
abandonar as outras dimensdes e espacos de efpliéadinamica, articulando passado,
presente e futuro, através do desvendamento dosgsms causais, da expressao atual e da
andlise das tendéncias futuras. E ativa, pois atmtdbusca com a explicacéo fundamentar
sua acao. A situacao esta sempre referida a umaasol propria explicacéo da realidade,
mas inclui a explicacdo, o ponto de vista dos suétores envolvidos. E, portanto, além
de autorreferencial, também policéntrica. Deveigerosa no sentido de buscar apreender
as determinacfes essenciais, para além dos fenérapatentes e das causas imediatas e,
para isso, nao pode prescindir de um modelo tededeitura da realidade. Matus (1982)
propde como modelo de analise da realidade ad darProducéao Social.



A apreciacdo situacional, ao contrario do diagnoéstiadicional, € um dialogo entre um
ator e outros atores cujo relato € assumido pordamatores de maneira inteiramente
consciente do texto e contexto situacional que 2 darticipante de uma realidade
conflitiva que admite outros relatos.

A Teoria da Producao Social

A Teoria da Producéo Social refere-se a um métedeitura da realidade que a explica

para além dos fatos mais aparentes, atraves deivgs: o nivel dos fatos propriamente

ditos ou fenoproducdo (fatos de qualquer naturema)ivel das acumulagbes ou

fenoestruturas (capacidades de producdo de notos) fa o nivel das regras ou leis

basicas que regulam uma formacdo social. Os dikseprocessos e fenbmenos da
realidade articulam-se dinamicamente, tanto naiortele cada um desses niveis, como
entre eles, havendo uma maior determinacdo doaikias regras - sobre os demais. A
aplicacdo concreta desta teoria se da no momengapli@acdo de um problema, atraves
da montagem do Fluxograma Situacional, quando ikaralse as causas nesses trés
niveis, estabelecendo-se uma rede de relacdesiansgue contribui para uma visao

mais ampla do problema explicado e, consequentemesarta uma atuacdo mais efetiva.

Matus utiliza a metafora do jogo para elucidar @ag a producdo humana em geral: as
jogadas seriam os fatos, produzidos pelos jogad@teses) a partir de determinadas
acumulacdes que estariam ancoradas em capacidadaesduais, intelectuais, no
conhecimento do jogo e suas regras e nas propuasudacoes geradas no processo de
jogar. Uma diferenca fundamental entre os tiposwrmrde jogos e o Jogo Social estaria
representada pelas regras, que, se na maioriaglos ¢stao predefinidas e sdo imutaveis
(xadrez, monopolio,etc.), neste ultimo, sao comasi pelos homens e ndo sao imutaveis.
Matus chama a atencao, contudo, para o fato dé gueciso muito poder ou uma grande
acumulacao para se mudar as regras sociais quiesimnais, favorecendo mais a alguns
atores em detrimento de outros.

A Teoria da Acdo

A Teoria da Acéo distingue entre uma formaad@o n&o interativainstrumental ou
comportamental - propria do planejamento normatévoma forma decdao interativa,
referida ao espaco social e politico, que fundamantecessidade do calculo interativo ou
raciocinio estrategico. Os diferentes tipos de &g aplicaveis a distintos problemas:
para aqueles bem estruturados aplica-se a acaatwada; para 0os quase-estruturados



faz-se necessaria a acéo interativa e criativacqosidera a acdo dos outros atores. Para
Matus, os problemas bem estruturados sdo sempie garuma problematica quase ou
mal estruturada.

A PROPOSTA METODOLOGICA: os quatro momentos do pes

O conceito danomentpformulado para superar a idéia de “etapas”, migiola, implica
numa visdo dinamica do processo de planejamentd,sgucaracteriza pela permanente
interacdo de suas fases ou momentos e pela ctnstdomada dos mesmos. O Método
PES prevé quatro momentos (Matus, 1993, 1994) pgmacessamento técnico-politico
dos problemas: os momentegplicativg normativq estratégicoe tatico-operacional.
Cada um desses momentos possui suas ferramentadoiagicas especificas, que podem,
no entanto, ser retomadas nos demais.

O momento explicativo: selecionando e compreendendoproblema

Este € o momento da selecdo e analise dos probt@mamsierados relevantes para o ator
social e sobre os quais este pretende intervir.

Se a selecdo é feita por um grupo de pessoas, deusécnicas como “tempestade de
idéias” utilizada pelo ZOPP, por exemplo, podeldgitipara a construcdo de uma primeira
listagem de problemas que, depois de agrupadosfpodade poderdo passar por um
protocolo simples de selecéo que servira pardiredlgbre a relevancia dos mesmos antes
da selecao definitiva. Mesmo quando o ator tenodjaris os problemas que devem ser
enfrentados, o protocolo € util para confirmar (@o) sua importancia estratégica. O
protocolo inclui alguns critérios como: valor dmplema para o ator principal, para outros
atores e para a populagao; custo econémico dagdgesiucusto politico do enfrentamento
ou postergacdo do problema; eficacia da intervengidre outros que podem
acrescentados dependendo do ambito dos problernaeexBmplo, para problemas de
salde pode-se acrescentar o critério “impacto @didgule de saude da comunidade ou

populacdo”.

Selecionados os problemas, passa-se a descricaoma$msos atraves de indicadores ou
descritores que o definam com clareza. Os desesitguantitativos ou qualitativos devem
ser necessarios e suficientes para expressar teplsem confundi-lo com outros ou
com suas proprias causas e consequéncias. A geéibadeste critério de suficiéncia pode
ser feita a partir da resposta afirmativa a pemgutgliminadas as cargas negativas
expressas pelos descritores, fica eliminado o pro@?" Caso contrario, € necessario rever
os descritores. E importante assinalar a fonte efificacdo do descritor ou seja, a

procedéncia da informacdo. A descricao, quando fleém resultara nos indicadores que



serdo utilizados para avaliar os impactos do plano.

Nem sempre é possivel usar somente descritoresitqtisnns. As vezes € preciso contar
apenas com descritores qualitativos. E importagttebtar que o descritor ndo explica o
problema, mas o caracteriza, o expressa atravé&sndemas” que o definem.

Vejamos, a seguir, um exemplo de um problema psadespelos alunos do Curso de
Gestao Hospitalar de 1991 na Escola Nacional deleéSRiiblica da FIOCRUZ/MS, e
posteriormente enfrentado com sucesso pela gestaipal de Angra dos Reis.

PROBLEMA: BAIXA QUALIDADE DA ASSISTENCIA HOSPITALAR EM ANGRA DOS REIS

DESCRITORES FONTE DE VERIFICAGAO

dl 30% DAS INTERNACOES AVALIADAS COMO |SUPERVISAO HOSPITALAR
DESNECESSARIAS

d2 45% DOS PRONTUARIQS NAO ATUALIZAM OU|SUPERVISAO HOSPITALAR
NAO CUMPREM PRESCRICOES

d3 TAXA DE INFECCAO HOSPITALAR ESTIMADA VIGILANCIA: EPIDEMIOLOGICA
ACIMA DE 20% SUPERVISAO HOSPITALAR

D4 60% DOS CASOS DE TETANO NEONATALVIGILANCIA:EPIDEMIOLOGICA
OCORRERAM NA SANTA CASA SUPERVISAO HOSPITALAR

D5 2 CASOS DE SEPTCEMIA POR INTERRUPCAO DA VIGILANCIAN\ EPIDEMIOLOGICA
MEDICACAO SUPERVISAO HOSPITALAR

ApOs a descricdo, os problemas devem ser analisddogs da construcdo de uma rede
de causalidade simplificada. Aqui optamos por rdsiclerar a Teoria da Producéo Social
e a complexidade do fluxograma situacional do PE®lictamente, embora, a
organizacdo dos processos causais do problemanpadsedecer implicitamente a um
esquema de hierarquizagcdo semelhante. Ao invesdimar as causas em colunas de
fatos, acumulagdes e regras, pode-se hieraquizegasmdo causas mais imediatas, causas
intermediarias e causas “de fundo”. E importantesicerar a nocdo de espaco de
governabilidade o que significa que as causas deeemorretamente colocadas dentro ou
fora do espaco de governabilidade do ator. No espacgovernabilidade do ator estdo
situadas aquelas causas que estdo sob o seu eohtolda uma primeira idéia sobre o
grau de governabilidade ou controle sobre o problem que pode ser considerado
inclusive como um critério ou filtro de selecédo.idadiante, no momento estratégico, esta
guestdo podera ser verificada com mais profundidapentando-se os atores que



controlam as variaveis criticas (ou nos criticos)pdoblema e os recursos importantes
para a intervengao.

Modelo de Fluxograma Situacional

Regras ou Caugas
de Fundo Causas Intermmexia Causas imediatas Descritores
E1l
1 I dla
N3
" [ ol
N4 N2 I dSa
E2 N} N5
E 3

El: espaco de governabilidade E2: espaco-firanteiE3: espaco de fora do problema
N1— Nn: NOs explicativos (Causas)

E importante chamar a atencéo para a necessidase cenhecer bem o problema para
identificar corretamente 0s processos de causalid& método apenas ajuda a
sistematizacdo mas n&o substitui 0 conhecimentealalade. Matus(1987) alerta para o
risco da cegueira situacional que pode surgirrdellnar parcial. Para romper a cegueira
situacional é preciso exercitar varios olhares,uscar um conhecimento profundo do
problema através de consultas a especialistasstddos existentes e, se necessario, da
realizacdo de pesquisas especificas, quando cepral# pouco conhecido.

Com o fluxograma situacional bem realizado é pes$sidentificar: as relacbes de
determinacg&o entre as causas e entre as caugasl@dema tal como descrito sob a forma
de indicadores (descritores); as causas de maiderpde determinacdo; o grau de
governabilidade sobre as causas, correspondendelaaqsituadas no espaco de
governabilidade as causas controladas pelo atplath@; as causas localizadas no espaco-
fronteira que se referem as causas diretamentaaetalas com o problema, controladas
por outros atores, e as causas situadas no espagbof problema as quais se relacionam a
causas que condicionam o problema mas néo fazem gele diretamente, sendo causas
também de outros problemas.
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Para Matus, os problemas estratégicos estdo sempetacados com outros problemas,
podendo-se identificar causas que sdo comuns asvprbblemas que se manifestam
inclusive em diferentes setores. Por isso, é fueddah explicacdo interssetorial. As
causas que dependem de outros setores (atoregradtzalizadas no espaco-fronteira e,
as vezes, no espaco fora do problema.

Dentre as varias causas do problema estdo aquedase¢fio os pontos de enfrentamento
do mesmo, os10s criticos sobre as quais serdo elaboradas as propostagdde Na
selec&o dos nos criticos, observam-se trés cetégmresentados pelas seguintes perguntas
gue devem ser aplicadas a cada causa do problema:

a) A intervencdo sobre esta causa trara um impegpoesentativo sobre os
descritores do problema, no sentido de modificgptmstivamente ?

b) A causa constitui-se num centro pratico de ag#@oseja, ha possibilidade de
intervencéo direta sobre este n6 causal (mesmo&ueeja pelo ator que explica) ?

c) E oportuno politicamente intervir ?

Quando todas as trés questdes sdo respondidaatafamente, mo deve ser selecionado
comocritico, ou seja, como ponto de enfrentamento.

A partir de entdo, os nos criticos que represerdama problemas muito gerais, que
dificultem a viséo clara de uma intervencao, depassar por um processo de descricéo e
analise nos mesmos moldes do problema principatde3sritores e indicadores dos nos
criticos servirdo como norteadores da avaliacdoresgtados. Devem ser indicados 0s
atores que controlam as variaveis dos nés criticogsie ajudara a verificar o grau de
governabilidade, da qual depende o plano de acatodeixo e o plano de demandas.
Imaginemos o seguinte exemplo:

O chefe de um posto de saude (Al) de um bairro,st@equipe processa o problema:
“Alta mortalidade por diarréia infantil” e, ao exgd-lo, encontra varios noés criticos (NC1,
NC2...) sendo que alguns se encontram dentro despaigo de governabilidade e outros
fora.

NOs criticos Atores que o controlam

NC1 A populacédo é mal informada quanto a no¢Bés profissionais de saude, diretora da escola,
de higiene professores, secretario de saude

NC2 Falta material de consumo basico no pp&ig Secretario Municipal de Saude
como soro fisiolégico, etc.

NC3 Nao existe um sistema de agua potavelPnefeito, Secretario de Obras
bairro
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NC4 Subnutricdo Sec. de Saulde, Sec. de Bem Estr, &5
Educacéo, Prefeito, Governador

Podemos considerar os dois primeiros dentro, ogiglarente dentro do espaco de
governabilidade de Al (chefe do Posto de Saud&xceiro e o quartadssituam-se no
espaco fora do problema, pois fazem parte da cadaial de varios problemas. O ultimo,
inclusive, € um problema bem complexo que envolaesea explicacdo processos socio-
econdmicos mais amplos, como baixo nivel de rex@dsemprego, politicas sociais
excludentes, etc. Enfrenta-lo apenas no espacaolamgo nivel local pode significar a
principio acdes paliativas. E necessario envolvenaior nimero de atores possivel
buscando uma intervencdo mais integrada com oatristos e setores e demandar dos
niveis governamentais politicas especificas emmatifes areas.

Cabe destacar que quando o0 nO critico selecionadéd dentro do espaco de

governabilidade do ator, € mais facil enfrentdplois este controla os principais recursos
dos quais dependem sua solu¢do. Mas pode ocoearma causa seja um no critico, isto
e, de seu enfrentamento depende a modificacdo eewitdres do problema, mas a

intervencéo direta ndo esta ao alcance do ator-gigmns autores que adaptam o PES
para o nivel local optam por selecionar somentendss criticos dentro do espaco de

governabilidade do ator, na linha mais simplificadka métodos como o ZOPP, por

exemplo. Contudo, consideramos que um ponto altenpeasitivo na proposta do PES é a
busca e construcdo de solugdes criativas que eod&/ negociacdo com outros atores
gue controlem variaveis importantes na situacablenaatica. Portanto, se a causa tem um
alto impacto sobre o problema, se existe oportai@daolitica de atuacdo e € possivel
intervir sobre ela, mesmo que esteja fora do espagmvernabilidade do ator, vale a pena
seleciona-la. A intervencdo sobre este nd podémarsse em um plano de demandas e
dependera da capacidade de negociacéo, da craate/ab ator(es) interessado(s).

O momento normativo: as propostas de acdo em diferes cenarios

Este €0 momento de desenhar o plano de intervencéo, jau de definir a situacao
objetivo ou situacéo futura desejada e as operéagiiEs concretas que visam resultados,
tomando como referéncia os nos criticos seleciaado

A situacao-objetivo € portanto a nova situacdo & aengida (com os problemas

modificados positivamente) através do Plano por r@jies. Pode ser desenhada
transformando-se os descritores do problema em snondicadores desejados, 0s
indicadores de resultado. Cada descritor deveraa®sformado num resultado esperado,
como decorréncia das provaveis intervencdes soprelema. Assim teremos um VDR

(vetor de descricdo de resultados) correspondesteesultados finais a serem atingidos
pelo plano como um todo e os resultados intermiediao vetor de descricdo dos nos-
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criticos modificados a serem alcancados atravésada operacio/acdes. As vezes, é
necessario complementa-la com um texto.

Vejamos a situacgdo-objetivo no caso de Angra das Re

SITUACAO OBJETIVO

VDP VDR

D1 30% DAS INTERNACOES AVALIADASR1- 10% DAS INTERNACOES AVALIADAS
COMO DESNECESSARIAS COMO DESNECESSARIAS

D2- 45% DOS PRONTUARIOS NACR2- 100% DOS PRONTUARIOS CO
ATUALIZAM ou NAO CUMPREM PRESCRICAO ATUALIZADA E CUMPRIDA

PRESCRICOES B R3- TAXA DE INFECCAO HOSPITALAR < 5%
D3- TAXA DE INFECCAO HOSPITALAR A )
ESTIMADA ACIMA DE 20% R4- AUSENCIA DE CASOS DE TETANC

D4- 60% DOS CASOS DE TETANO NEONATAINEONATAL
DO ESTADO OCORRERAM NA SANTA CASA A
D5- CASOS DE  SEPTICEMIA  PORRS5- AUSENCIA DE CASOS DE SEPTICEMI

INTERRUPCAO DE MEDICACAO POR INTERRUPCAO DE MEDICACAO
VDP=Vetor de Descri¢cdo do Problema Dsdisor
VDR=Vetor de Definicdo de Resultados Rstitado

As operacgOes constituem meios de intervencao ojurtols de acbes que empregam
varios tipos de recursos: organizativos, politi@®ndémicos, cognitivos, etc., que geram
produtos e resultados. Os produtos podem refeidr{sens e servigos produzidos, a fatos
politicos, a conhecimentos gerados ou transfer@osrmas, leis ou regulagdes criadas, a
organizacgdes, sistemas, obras realizadas, etcin&ert@, em cada operacdo predomina
um tipo de produto. Os resultados correspondem napadto produzido sobre os
descritores do problema. Por exemplo,pmduto de umaoperacao "campanha de
vacinagao contra o sarampo" deve ser “x criancamadas” e deve gerar resultado:
"aumento da imunidade" medido através da diminudiatimero de casos da doenca. E
importante buscar indicadores (quantitativos efoalitativos) como forma de medir os
resultados para que nao se fique em hipotesesvagadioes. As operacdes constituem-se
em compromissos de acao.

Para cada noé-critico deverao ser elaboradas umaamoperacdesjue correspondem as

propostas de intervencdo sobre o mesmo. A operalge&sao ser enunciadas de forma
sintética e deverdo expressar uma proposta devenigio, atraves de verbos que
expressem agdes concretas. Por exemsplusibilizarn&o indica uma agao concreta mas o
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resultado de uma acg&o anterior como “realizar calmpaducativa”.

Cada operacéo sera entdo desagregada (detalhadademque expressem com maior
precisdo o seu conteudo. Para elaborar as actepo devera tomar como referéncia os
descritores do no-critico.

Cada operacdo desagregada em ac¢oes, deve terrgdutp e resultados determinados,
0S responsaveis pelas acdes, 0s recursos predeesinampregados e o tempo de
realizacdo definidos, o que pode ser feito jA& cmrando-se o contexto ou cenario do
plano, pois & importante observar que a situacdejal#a ndo se configura somente a
partir das acdes do ator em pauta mas de inUmenakécées que podem ser consideradas
através de uma analise de tendéncias e a partacda de outros atores. Por isso,
decidimos conservar em nossa proposta para olotad) a analise de cenarios, ainda que
de maneira simplificada.

Os cenérios correspondem as possibilidades futdegasonformacdo do contexto que
envolve o Plano. Para a construgéo dos cenarieassiev

1- Enumerar as variaveis simples importantes pgreoblema em pauta, isto é, aquelas
cujo comportamento podera interferir negativa otsitp@amente na realizacdo das
operagcOes e acdes do plano. Estas variaveis eacee&rfora do controledo ator
principal e podem ser de carater econdémico, politowltural, etc., de acordo com os
diferentes aspectos da realidade a que se refiram.

2- Explorar o comportamento futuro de cada vari@relmerada, considerando as trés
possibilidades: otimista, central e pessimista.

Por exemplo, para um projeto que necessite aprovdeaprefeitura para habitacdes
populares:
Variavel simples: eleicdes municipais
Qual a possibilidade mais otimista que podeesperada para a variavel politica acima?
=E eleito o candidato do Partido X, que apoia posjeleste tipo.
Qual o pior cenario a ser esperado?
—Elege-se o candidato cujo interesse em projetagis@&minimo.
Qual a possibilidade central a ser esperada?
—Elege-se um candidato que possa tornar-se seasileéérminadas demandas.

E importante lembrar que uma Unica variavel ndofczom um cenario, mas a
combinacdo de diversas variaveis relevantes quenfaigenciam mutuamente. Por,
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exemplo, no caso acima um cenario determinado par wariavel econémica, de maior
Oou menor recessao com certeza terd influéncia sisbresultados do plano de habitacéo
popular.

3- Combinar as diferentes possibilidades de corapwnto das variaveis e construir trés
cenarios possiveis que poderdo constituir o camtdxiplano.

4 - ldentificar o cenéario mais provavel de realé&ado plano

A situacao objetivo deve ser repensada a luz darmemais provavel para o plano. Cada
descritor devera ser transformado num resultadeceradp, como decorréncia das
provaveis intervencdes sobre o problema.

Por fim, deve-se analisar as possibilidades deegd@lo das operacdes/acoes e redefinir a
Situacao Objetivo (somente o VDR) para 0s demanaraes.

Tomando como referéncia o cenario mais provaveheéessario definir os recursos,
produtos e resultados esperados para as acOesaelab@nteriormente. Deve-se ainda
identificar os responsaveis pelas operagdes/ac@etempo necessario a sua realizacéo.
Os recursos deveréo ser definidos de forma bentiispe por exemplo:

—recursos politicos: decisé@o sobre realizagdo deécom de cooperagao técnica;
—=recursos econdémicos: 3 microcomputadores 486 @bon cnonetario estimado;
—recursos cognitivos: conhecimento sobre montagerareitencao de sistemas em rede.

Os produtos, como ja afirmado, correspondem aowefenediatos esperados para cada
operagcao e acao. Expressam bens e servicos produkedyendo ser bem precisos e de
preferéncia quantificados.

Os resultados correspondem aos efeitos finalistias acdes (impacto) na situagcao
analisada, esperados como consequéncia dos pradcangados.

Uma observacgao se faz necessaria: os produtosleades sdo categorias relativas, isto €,
sao definidas em uma determinagltuacdq com base na analise de ueterminado
problema e na perspectiva de um dado ator. Espera-se quesulsados das acdes sejam
relacionados com os descritores do problema.

Devido a complexidade e o tempo que se leva naagdlo da técnica de "cenarios
alternativos" pode-se optar pela selecao de vasasimples e pela combinacao das
mesmas na caracterizacdo de um Unico cenario -i® pnavavel - para o qual serdo
pensadas opcdes dentro do plano de acéo.
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Contudo, € necessaria a continua revisdo dest@éntesr no sentido de confrontar o

comportamento previsto com o real para que quandedn desajustes se possa refazer o
cenario e remodelar o plano. Este procedimentoagengcessario concretamente no
momento da implementacéo do plano, ou seja, no miontético-operacional.

Sugerimos que este seja 0 procedimento normal) aerdem casos especificos, onde seja
impossivel ou muito dificil imaginar o cenario maivavel, havendo necessidade de
preparar um plano com antecedéncia para duas aipuasibilidades de cenario. Neste
caso deve-se estabelecer:

a) a dependéncia das operacdes em relacdo agpaisneariantes simples que
constituem o contexto do plano; aquelas operacGEsosnsensiveis aos cenarios nao
precisam ser redesenhadas;

b) o comportamento mais provavel das varianteasit

c) o programa direcional ou plano de acédo pasaaestario

Podem ainda ser consideradasapresasou eventos que teriam baixa probabilidade de
acontecer, porém com um forte impacto sobre o pl@om relacdo as surpresas de alta
probabilidade (numa escala deslocada, é claro)te ialpacto deve-se analisar a

possibilidade de construir planos de contingénééwando-se em conta custos e

oportunidades.

Finalmente, quando o plano é exigente em recurnsasdeiros as vezes, devido as

exigéncias com relacdo a apresentacdo da propagi@mentaria, € necessario

(principalmente num plano de demandas) contempéraseparado, destacando aquelas
acOes que dependem destes recursos.

As intervencdes sobre os problemas que estdo gmvexrnabilidade do ator principal
fazem parte do plano de intervencédo diretaplano de acao As operacdes sobre
problemas que fogem ao controle do ator e est&dorseu espaco de governabilidade
devem constituir urplano de demandas

O momento estratégico: construindo a viabilidade dplano

Neste momento é realizada a analise de viabilidadplano nas suas varias dimensoes:
politica, econdmica, cognitiva, organizativa. Nomemto anterior ja € feita uma pré-
andlise de viabilidade mas agora é necessario Uonl@amais profundo através da
simulacdo. Cabe lembrar a importancia de uma @&nélks vialibilidade bem feita em
situacdes que o ator ndo controla todos 0s recoeEssarios para a realizacao do plano.

Caso a analise de viabilidade resulte negativaicando operacdes nao viaveis e
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necessario pensar na construcaesteatégiagjue possam torna-las viaveis. A estratégia é
necessaria tanto para as operagdes que exigeperacaaom outros atores como para as
de oposicéo e confronte a escolha da melhor estratégia depende do dpopgeracoes e
da relacdo de forcas, ou seja, dos recursos gqaeatadpode mobilizar a seu favor.

A analise de viabilidade parte de dois niveis:

a) da analise da motivacéo dos atores frente éagfes do plano, o que significa
registrar o interesse que os atores tém em rekagé@elas e o valor que lhe atribuem. O
interesse € marcado com os sinais: a favor (+r&dr e indiferente (0) e o valor pode
ser Alto (A), Médio (M) ou Baixo (B). E importantegistrar o valor porque um ator
contrario a um projeto, cujo valor para ele é aiara muito mais disposto a mobilizar
recursos para que o mesmo nao se realize do queaerizasse pouco. Assim também,
com relacdo ao apoio de atores aliados, o valobéampode indicar o quanto estdo
dispostos a investir, a cooperar.

b) da analise do grau de controle dos recursoeseéanos a implementacao das
operacoes e acoes por parte do conjunto de atoeessgapoiam e do bloco que os rejeita.
Esta analise € aplicada as operacdes de conflgatificadas através do sinal (-). Basta
gue haja um unico sinal negativo, ou seja, um U®ilte contrario, mas que controle
algum recurso critico, para que a operacéao segidenada de conflito.

As operacdes de consenso podem mais facilmentevigbilizadas. Em relacdo as
operacgOes de conflito, a definicdo de sua vialkdca em suspenso e vai depender da
analise da relacéo de forcas, ou seja, da for¢giagaotle quem as apoiersusa forca de
guem se coloca contrario a sua realizacao e daségpas desenvolvidas.

O estudo da correlacéo de forgcas pode ser feitartar plo modelo do PES que propde
comparar o grau de controle dos recursos de podeivedos especificamente em cada
uma das operagOes, fazendo a distincdo entre oscude decisdo e recursos de
materializacdo. E importante esta diferenciacdoquero nivel de decisio de uma
operacao exige determinados tipos e recursos, 8o [gpie 0 nivel de operacionalizacéo
ou funcionamento da proposta pode exigir recursgsrgbs. No nivel de decisao,
geralmente o recurso envolvido € o politico, a cejsa@le de decisdo para aprovacao de
um projeto. E importante observar que, para Matysder ndo é um conceito abstrato. E
um recurso multidimensional, pois refere-se a dapas de acdo em geral e situacional.
Um mesmo ator pode ter poder numa situacdo ou cElatdo a uma operacao
especificamente e n&o ter nenhum ou pouco em o&m@isamico e portanto, a analise de
poder ndo pode cristalizar-se pois os atores a@muu desacumulam poder e é
necessario acompanhar as mudancas. Matus chanfasesti®e analise do Vetor Peso.

Nesta fase € necessario distinguir os recursogarmkes para cada operacao (somente estes
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recursos entrardo na analise) e distribui-los pmapaalmente entre o conjunto dos atores
gue apoiam e 0s que rejeitam as operacdes numa dec@ a 100%. Os recursos podem
ser 0s mais diversos e recebem um codigo comoxaon@oxl, x2, X3 etc., sendo que
x1 pode significar o controle dos recursos financseile uma secretaria municipal de
saudex2 pode ser o controle dos votos da maioria na camareereadores dos quais
depende a deciséo politica sobre alguma opera8am,controle da capacidade instalada
para atendimento em saude (leitos, enfermarias, etc

O resultado desta analise permite distinguir agagges de conflito viaveis das néo
viaveis. Com relacéo as néo viaveis é necess@&oasirucao de estratégias especialmente
se tais operacgdes tém um papel fundamental ndizégéio do plano como um todo.

Vejamos quais seriam 0S possiveis meios estraggi@ PES nos aponta cinco
possibilidades.

1) A utilizacdo de estratégias especificas que mpoder classificadas, segundo Matus
(1994b), em:

a) Imposicdo - corresponde ao uso da autoridade em relacdo a0 atar; pode ser
utilizada quando o ator eixo encontra-se em sitwag&arquica superior ao ator contrario.
b) Persuasao-» compreende uma acéo de convencimento, de sedoncBsagao ao outro
ator na busca de seu apoio e adesdo, sem quesfoanaator eixo tenha que fazer qualquer
concesséo em relagao ao seu projeto.

c) Negociacao cooperativa- implica na negociacao onde existem interessemtst
guando ambos os lados deverdao estar predispostazen concessoes, sendo que o
resultado devera trazer ganhos positivos pararntisipantes

d) Negociacdo conflitiva» implica na negociacdo onde existem interessest@peso
resultado sempre trara perda para um ator e garamptro.

e) Confrontacdo— corresponde a medicédo de forca entre os atoredvains (votacao,
por ex.).

2) A utilizacdo das operagdes de consenso comangas”, em qualquer momento da
trajetoria do plano, de forma inteligente, visaadamulacéo de forcas.

3) A construcdo de operacdes tatico-processuaisq(l€) ndo fazem parte do plano
propriamente dito mas cumprem o objetivo de comstuviabilidade das operacgoes
principais. Podem ser de varios tipos dependendefeibo que produzem, como por
exemplo, surpresa, distracdo, esclarecimento, isiicAo e mobilizagao.

4) A elaboracao da operacdes em forma de médubsaeadaptem as mudancas do plano
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e do cenario, modificando-se determinados aspeet@satingir os objetivos previstos.

5) A trajetoria ou ordenacgéo temporal das operagdeselhor trajetoria € a que respeita a
precedéncia de determinadas operacdes e permitecumaulacdo progressiva de poder
que ajude na viabilizagdo do plano.

As estratégias devem ser voltadas para os atomsados a acado ou para aqueles
indiferentes, visando a busca de apoio. Pode sgregiado mais de um tipo de estratégia,
como por exemplo, a de autoridade conjugada comastnatégia de persuasdo. Sempre
gue possivel, segundo Matus, é preferivel eviteordrontacdo direta e o conflito aberto

pelo alto desgaste que pode significar. Melhorvéstir em estratégias de negociacao e
cooperacéo na busca de maior apoio e legitimag&@ogsgorojetos.

A construcdo de um encadeamento l6gico e estratdge acdes corresponde a montagem
da trajetdria estratégica, o que permite ao atay acumular poder ou evitar o desgaste
politico, facilitando o desenvolvimento de cadaocacih plano. De forma pratica, a
trajetoria busca combinar da melhor maneira possiven dado horizonte temporal,
operagdes consensuais e operagdes conflitivas d® e as operacdes consensuais
possam abrir caminho para as outras. E necessgfiitrdum periodo de tempo para a
realizacao do plano.

A trajetdria podera ser elaborada graficamentkzanido-se apenas os simbolos que
representam as operacoes interligadas por setdes, dhsignifica um periodo de tempo,
no caso, de seis meses; OP=operacdao 1, 2, efcrefe’ee-se as agoes.

T16m T2 6m T3 6mM T4 6m
OPla7- OPlal- OP1la3 OP2a3
OP3a2-5 OPla7 OP4al OP1a5

As estratégias utilizadas em relacdo aos atoresnpadudar ao longo do tempo, o0 que
deve ser observado, atualizando-se a informacaon&sama forma, a trajetoria pode ser
alterada.

O momento tatico-operacional: a gestéo o plano

Elaborado o plano (flexivel e adaptavel a conjua)tueita a analise de viabilidade, chega-
se a0 momento da acao, da implementacao do plamebremos que, na visdo do PES,

19



planejamento e gestdo sdo inseparaveis, o plancé ndiadesenho no papel, mas um
compromisso de acdo que visa resultados, impadoprablemas selecionados, que se
traduzem em novas situagdes mais favoraveis da giteagao inicial.

Para acompanhar a realizacdo do plano de manepeoduzir impactos reais, sao
necessarias formas adequadas de gerenciamentdteraimento.

Consideramos que os trés principais sistemas gixesMaresenta ao discutir a Teoria das
Macroorganizacdes e que conformam o “triangulo eteot sdo também fundamentais
para o nivel local (Artmann, 1993).

1) A Agenda do Dirigente: em nivel local o "dinge" pode ser uma equipe de
trabalho responsavel pelo plano. Ela deve se ppamccom os problemas e questbes
importantese delegar os demais. Nao devemos esquecer queosstaatando de
planejament@stratégico portanto o plano geletivo trata das questdes estratégicas, sendo
que todas as demais devem fazer parte da progrardacatividades que extensivaAs
guestdes estratégicas e as questdes de rotinam devdaratadas de forma diferenciada. Se
todos se preocupam com tudo com a mesma intensidadeinimo, ndo se alcancam
solucdes criativas. Esta questao e fundamenta ,gwiuito comum os dirigentes gastarem
praticamente todo o tempo com urgéncias/emergéreiasegligenciarem o que é
importante e estratégico. As questbes urgentes reerpprecem importantes pela
preméncia do tempo, mas, sem a concentracdo dedatendo tempo nos problemas
estratégicos, ndo é possivel alcancar a situagéatvob

2) Sistema de Peticdo de Prestacdo de Contasa@mimstituicao local, em cada
departamento, até no nivel mais descentralizade deperar o habito - como rotina
formal - de pedir e prestar contas sobre cadadath. Deve-se prestar contas
regularmente do andamento das operacdes que congpkmo. Para que a prestacdo de
contas se efetive realmente, deve haver alguémemla a funcdo de solicitar e pessoas
concretamente responsaveis pelas operacdes e caddas acdes do plano. Por isso a
énfase no momento normativo do desenho das opsragbeesponsabilizacdo pessoal
pelas atividades.

3) Sistema de Geréncia por Operacodes: deve aonsk em um sistema recursivo,
até os niveis mais operacionais (acfes, subactes)ogpelo critério de eficacia, ou seja,
como as operacdoes e acOes realizadas afetam o \d3Ppublemas. Sem esta
responsabilizacédo, torna-se impossivel a avalidgégrau de realizacdo do plano e das
necessidades de adpatacéo ou possivel revisdomeediadancas na situacao.

Ao lado destes, € fundamental Sistema de Monitoramento ou Acompanhamento e
Avaliacdo do Planpo qual vai suprir as demandas de informacdo db®® sistemas
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acima e permitir avaliar o desenvolvimento do plardo em relacdo aos seus resultados
finais quanto aos seus processos intermediarios.

Vale ressaltar que a informacgao, apoiada nos disesistemas de informagdes disponiveis
nao € importante apenas no momento tatico-operdcimas em todo o processo de
planejamento. A partir do momento explicativo aornfacdo apodia a selecdo dos
problemas estratégicos; no momento normativo fernes parametros e normas para
guestbes de saude, por exemplo e no estratégmaniafsobre a viabilidade econémica,
organizativa, cognitiva, etc. Pode funcionar conm recurso de conhecimento a ser
utilizado estrategicamente.

Um principio muito importante defendido por Matusjee deve necessariamente ser
observado é o deducéo da variedade de informacpes seja, a necessidade de trabalhar
cominformacéo seletivale forma inteligente para que o ator ndo se parcanilhares de
dados inuteis. Isto vale tanto para sistemas irdomados que jA se baseiam neste
principio - como para a informacéo trabalhada alfiimanual.

As variaveis a serem monitoradas, segundo o PBS, sa

- 0s descritores do problema;

- 0s descritores dos nos-criticos;

- aimplementacado das operacgdes considerandsoscaiprodutos e o tempo;

- 0S processos relacionados a aprovacédo e imptag@&n das operacbes como
aprovacao de acoOes, alocacoes de recursos, degiacesponsabilidades, etc;

- 0 comportamento das variantes (cenarios) e silplidade de surpresas;

- a evolucdo estratéegica do plano através deiceggdio dos resultados das
estratégias implementas e a necessidade de mgddisa

Apresentamos uma matriz como exemplo de monitartorgeral de um plano mas
recomendamos que quando necessario, sejam dessnf@admtos especificos para
acompanhamento de variaveis estrategicas e paestagio de contas.

Matriz Indicadores de acompanhamento do plano

nome do indicador célculo valor meta data/ fonte de
encontrado periodo de verificacao
avaliacao
% de notificagbes n° de Relatorios de
compulsorias incorretasot.incorretas superviséo da
Vig. em Saude
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n° total de not.

Tempo entre o tempo realersus
diagnostico e a tempo ideal
notificacdo

% de profissionais n° de egressos
capacitados capacitados

n°de egr.planej

Obs: o0s indicadores s6 podem servir para avalipfano quando considerados num
contexto concreto e dentro de um horizonte temputathido.

A matriz ‘Série Comparada” exige uma analise efpacde cada descritor a partir

da prestacao de contas sistematica que permitastregdo de uma série comparada. Esta
|6gica deve ser aplicada a analise do desenvoltordas operacoes.

SERIE COMPARADA

Tendéncia
y = ]

Fonte de informacéo Data Prestacéo Indicador
(Situacéo do Descritor

U - Piora
= - Igual
1 - Melhora

Nem sempre é possivel trabalhar com sistemas iataragos e sofisticados. Devido ao

alto custo na producéo, distribuicao e utilizac&oirdormacdes, muitas localidades do

pais ainda estdo muito longe do acesso a ested@peistemas. Contudo, sempre é

necessario trabalhar com informacgdes e a melharigudlidade destas informacfes deve
ser vista de forma prioritaria em qualquer reakdada auséncia do acesso a tecnologias
mais avancadas, deve-se trabalhar a informacaeeatde processos mais artesanais e
buscar a producéao principalmente daquelas necassfriacompanhamento do plano.

Consideracoes Finais

Numa realidade fragmentada e permeada por questiaeglexas, onde o0s problemas
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sociais se multiplicam, exigindo o posicionaments dliferentes atores, inclusive da

comunidade organizada no exercicio de sua cidadaniasca de solucbes mais integrais,
torna-se necessario um enfoque de planejamentagsrie e participativo que possa dar
conta desta complexidade e que favoreca a artéwlagos distintos setores no

enfrentamento dos problemas.

Iniciativas como os Projetos Multissetoriais Intps, do BNDS, entre outras, que
ampliam a perspectiva com relagcdo a abordagem westdeps sociais representam um
desafio e precisam ser apoiadas com metodologésmieas adequadas.

Procuramos ao longo do texto argumentar a favaintgevisdo ampla e descentralizada da
realidade probleméatica. Consideramos o PES comeniogue capaz de proporcionar 0os

instrumentos de analise dos problemas bem comanientas operacionais para o

enfrentamento dos mesmos.e destacamos as quessBesiir.

A explicacdo situacional proporciona uma metod@lode analise da realidade que

equivale a um enfoque multidisciplinar e que apqgmdga a necessidade de captar a
problematica social como resultante de um entrelagéo de setores e que nao pode ser
reduzida a um processo de departamentalizacadicenali

A técnica de analise de cenarios e o desenho nrodulexivel do plano favorece uma

adaptacao frente a mudancas conjunturais. A arglgsmstrucdo de viabilidade proposta
pelo enfoque permite a identificacdo de recursdic@as e dos atores potencialmente
envolvidos no plano de acdo, os quais ndo se rmgstrni necessariamente a 0rgaos
governamentais, ampliando-se o foco de interveriQémte da baixa governabilidade do

ator principal, o PES nao propde o abandono dooplama das possibilidades de

ampliacdo da governabilidade sobre o plano € aabdscadesdes, considerando tanto
atores vinculados a o6rgdos de governo, como atdaesociedade civil, desde que

relevantes para a situacdo problematica em paotéar®o, em situacées onde onde o
controle das variaveis relevantes esta distribw@idme varios atores, a capacidade de
negociacao e a ampliacdo dos processos comunEabinta-se essencial.

Articulada a questdo acima esta a necessidadgnpmrtde transitar entre a linguagem
especializada e a linguagem comum, traduzir cagger conceitos tedricos de maneira
acessivel, bem como tratar e interpretar com urto gegor as questdes trazidas pelos
diferentes grupos/atores que participam do procgsgmanejamento. Observamos, ainda,
que o PES, sendo um enfoque flexivel, permitel@agéo de outras técnicas ou enfoques
que complementem analise dos problemas bem coniitefaca constru¢do de propostas

participativas e a busca de adesao ao plano de acéo
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Outra questdo importante relaciona-se a dinamieidda realidade e a consequente
necessidade de néo cristalizar a analise e as siagpde acdo. A permanente avaliacao
dos impactos através de indicadores desenhadosifespaente para acompanhar e
monitorar o do plano possibilita a sua atualizag&mrrecdo para que nao se desvie da
situacao obijetivo.

Por ultimo, reafirmamos que o maior ou menor sureks plano depende, além de
variaveis nao controlaveis do cenario, da definigdara de responsabilidades, de
mecanismos e dispositivos de prestacdo regulastenstica de contas, da competéncia
comunicativa e da flexibilidade frente as mudancas.
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