Programa de Pds-Graduagdo em Politicas Piiblicas da UFPI

20a24

Il SINESPP -

SIMPGSIO INTERNACIONAL SOBRE ESTADO, SOCIEDADE E POLITICAS PUBLICAS

Democracia, desigualdades sociais e politicas piblicas no capitalismo contemporaneo

EIXO TEMATICO 3 | DEMOCRACIA, CONTROLE SOCIAL E GESTAO

O PROCESSO DE ELABORACAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DA SECRETARIA MUNICIPAL DE SAUDE DE
ARAGUATINS - TO

Ayrton Alves Brauna?
Marcos Vinicius Pereira Barros 2

RESUMO

O objetivo geral do estudo foi analisar o processo de elaboragdo do
planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Saude de
Araguatins. Adotou-se a pesquisa qualitativa, cujo procedimento é o
estudo de caso. Para a geragdo dados e informagdes, foram adotadas
a pesquisa bibliografica, documental e entrevista semiestruturada.
Como consideragdes finais, de acordo com os dados/resultados
obtidos na pesquisa, péde se constatar que de fato o planejamento
estratégico carece de mais estruturacdo e a sua elaboracdo necessita
de maior cientificidade. Exemplificando, elementos de grande
importancia como o plano de agdo, a missdo e o resumo da analise do
ambiente, que deverdo estar descritos em todo planejamento, ndo
aparecem no planejamento estratégico da SMS de Araguatins.

Palavras-Chaves: Analise. Planejamento Estratégico. Secretaria
Municipal de Saude.

ABSTRACT

The general objective of the study was to analyze the process of
preparing the strategic planning of the Municipal Health Department
of Araguatins. Qualitative research was adopted, whose procedure is
the case study. For the generation of data and information,
bibliographic, documentary research and semi-structured interviews
were adopted. As final considerations, according to the data / results
obtained in the research, it was found that in fact strategic planning
needs more structuring and its elaboration needs greater scientificity.
For example, elements of great importance such as the action plan,
the mission and the summary of the analysis of the environment,
which should be described in all planning, do not appear in the
strategic planning of the SMS of Araguatins.
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1 INTRODUGAO

Sabe-se que parte da literatura que trata do planejamento estratégico na
administragdo publica deixa evidente que o uso dessa ferramenta nesse meio ainda é
incipiente. O planejamento estratégico nas instituicGes ou o&rgaos publicos é
principiante, limitada e que necessita de sistematizacao em fungao da pouca experiéncia
do setor.

Diante deste contexto, esta pesquisa perseguiu o seguinte objetivo: analisar o
processo de elaboragdo do planejamento estratégico da Secretaria Municipal de Saude
de Araguatins. Quanto a abordagem metodoldgica, essa pesquisa é de natureza
qualitativa, cujo procedimento é o estudo de caso. No que concerne as técnicas de
geracao de dados, foram adotadas a pesquisa bibliografica, documental e entrevista
semiestruturada.

Relacionado a sua estrutura, divide-se em cinco capitulos, incluindo a introducao
e as consideragdes finais. No segundo capitulo, o estudo aborda conceitos relacionados
ao planejamento estratégico, bem como suas etapas, tais como a andlise do ambiente
externo e interno, definicdao da missao, definicdo dos objetivos e metas, formulagdo de
estratégias, desenvolvimento do plano de acdo e o controle e avaliacdo de atividades; e
aponta as principais ferramentas utilizadas no processo de elaboragao do planejamento
estratégico.

O terceiro capitulo ocupa-se em descrever a metodologia. No quarto capitulo
delineiam-se a andlise e a discussao dos resultados e, por fim, no quinto capitulo, sdo

apresentadas as consideracdes finais.

2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: ETAPAS E FERRAMENTAS

E cabivel apresentar o que alguns pensam a respeito deste tema. Perfeito (2007),

por exemplo, o considera o planejamento estratégico como um instrumento importante
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para o individuo em qualquer esfera da social: empresa, familia, governo e nas mais
variadas institui¢oes.

Ja Liick (2000) diz que se refere a um esfor¢co com disciplina e consisténcia,
visando produzir decisOes relevantes e a¢des guiadoras orientada para os resultados e
com intensa visao de futuro.

Pode-se dizer que o planejamento estratégico propicia a organizagao alcangar os
objetivos a curto médio e longo prazos, uma vez que antecipa cendrios, organiza
atividades, estabelece prioridades, além de possibilitar avaliar e monitorar os
resultados.

Em se tratando das etapas ha divergéncias entre os autores na forma de aborda-
las no que se refere a sequéncia e seus componentes. Nesse estudo adotou-se a
perspectiva de Silva, Mucci, Baeta et al. (2013), em funcdo de ser uma abordagem
abrangente, ou seja, por apresentar maior numero de etapas.

Segundo esses autores o planejamento estratégico pode ser subdivido em etapas
inter-relacionadas e interdependentes. O planejamento ndao deve ter muita rigidez, pois
assim sendo ndo retratara a realidade com fidelidade, uma vez que a realidade social se
apresenta de modos variados. Dito isto, cabe apresentar em pormenores sobre cada

etapa.

2.1 Analise do ambiente

E nesta fase que se faz a analise interna e externa do ambiente, ou seja, busca-
se identificar os pontos fortes e fracos da organizagdo, assim como as oportunidades e
ameacas externas. E dessa forma, conforme Liick (2000), que é identificado as diversas
possibilidades e cenarios possiveis para instituicdo, empregando bases conceituais
estabelecedoras de um referencial apropriado para a compreensdo da realidade,
adotando para a coleta de dados pesquisa quantitativa e qualitativa.

No que tange ao ambiente interno, é necessario descrevé-lo para servir de
subsidio a organizacdo de modo que descubra seus potenciais e fragilidades, para
posteriormente serem confrontadas com os eventos externos: oportunidades e
ameacas. Segundo Quadros, Segatto, Weise et al. (2012) isso permitira também a

elaboragao de objetivos mais sélidos e consistentes. De modo a complementar este
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raciocinio, traz-se a perspectiva de Andion e Fava (2002), os quais afirmam que através
dessa analise é possivel identificar quais recursos que a a organizacdo dispde, facilitando
assim o estabelecimento das estratégias.

Jd a andlise do ambiente externo é realizada para fora da organizacao,
extrapolando seu microambiente a fim de identificar as oportunidades existentes e do
mesmo modo evidenciar as ameacas. Na visdo dos autores Quadros, Segatto, Weise et
al. (2012), fazendo isso é possivel usufruir de uma situagao favoravel e por outro lado
ndo ser surpreendida por uma ameaca inesperada.

Vale salientar que para a realizagdo de uma adequada andlise do ambiente
externo torna-se necessario considerar alguns aspectos fundamentais. Os autores
Andion e Fava (2002), de forma resumida, apresentam estes aspectos: Socioculturais,

Legais, Politicos/governamentais, Econémicos e Tecnoldgicos.
2.2 Definigao da missao

A definicdo da missdo é proposta por parte dos autores como primeira etapa do
planejamento estratégico. Outros defendem que a missdo seja definida apds a anadlise
do ambiente. Nesse estudo adota-se uma postura mais flexivel, podendo ser definida
antes ou apds a andlise do ambiente, a depender do 6rgdo ou instituicdo que se
pretenda realizar o planejamento.

A missdo estabelece o campo de atuagdo, identidade, propdsitos, finalidades,
juridicas histéricas e sociais e, além disso, serve como uma bussola na tomada de
decisdes, definir objetivos e auxiliar nas decisGes estratégicas (ANDION; FAVA, 2002,).
Ela consiste na razdo de ser de determinado 6rgao, organizagdo, instituicdo ou entidade.

Segundo Andion e Fava (2002, p.34) essa missdo deve ser comunicada para todos
para possibilitar a “criagdo de um senso comum de oportunidade, dire¢ado e significado,
mantendo uma aderéncia dos publicos interno e externo com as acdes e estratégias
adotas pela empresa”. De fato, uma missao adequadamente definida serve como um
norteador rumo ao futuro, além de estabelecer uma unidade entre os membros e
transmitir a identidade e finalidade da entidade para o publico externo.

Além de definir a missdo alguns autores falam da necessidade de definir também

a visdo e os valores, uma prescricdo seguida por grande parte das organizagdes,
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principalmente pelas médias e grandes empresas. A visdo expressa o futuro desejavel
da organiza¢do ou, em outras palavras, € uma forma de projetar oportunidades futuras
para concentrar esforcos na sua busca (ANDION; FAVA, 2002).

As pesquisas cientificas, assim como o mundo empirico vem demonstrando que
a definicdo da visdo traz um componente motivacional capaz de criar uma sinergia entre
todos os membros de uma determinada organizagdao, como pode ser observado na fala
Andion e Fava (2002, p. 34): “a visdo atua como um elemento motivador, energizando a
empresa e criando um ambiente propicio ao surgimento de novas ideias”.

Quanto aos valores, sao ideias de grande relevancia pelas quais a organizagao foi
ou sera edificada. Essas ideias representam os principios, conviccbes e crencgas
norteadores e, assim como a visao, contribui também com a motivacdao dos membros,
criando assim uma coesdo e unidade entre eles (QUADROS; SEGATTO; WEISE et al.
2012).

2.3 Objetivos e metas

Nesta etapa, o planejador ou planejadores deverdo estabelecer os objetivos mais
adaptaveis as situagOes analisadas (ambiente interno e externo) e as metas e agbes que
possibilitem o alcance do que foi determinado (QUADROS; SEGATTO; WEISE et al. 2012).
Enguanto a missdo é a razao de ser e a visao é o futuro desejavel, os objetivos e metas
sdo os alvos a serem atingidos para sua concretizacdo. Na visdo de Silva; Mucci; Baeta
et al, (2013) os objetivos indicam as dreas desejdveis para progredir e as metas
representam a mensuracao ou especificacdo em pormenores dos objetivos.

Os objetivos devem ser bem especificos, devem ser passiveis de serem
alcancados, ter flexibilidade, de modo que se possa modificar se houver necessidade; e,
por fim, ter mensurabilidade e estipulagdo de prazos, pois quanto mais quantificados
mais facil de ser realizado.

J4 as metas tém um papel quantificador e de indicador de prazos para possibilitar
o cumprimento dos objetivos. Para Perfeito (2007) o estabelecimento de metas também
permite uma boa alocacdo de recursos, dado que se constituem num padrao referencial
para o planejamento estratégico. E assim como os objetivos, as metas também devem

ser bem claras, de simples mensuracao e bem realistas.
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2.4 Formulagao da estratégia

E nessa fase que se estabelece a estratégia. Por conseguinte, apds a defini¢do
dos objetivos compete a organizacdo tracar os caminhos possiveis para alcanca-los,
sendo estes o propdsito da estratégia. Minstzberg apud Andion e Fava (2002) destaca
gue existe mais de uma definicdo e sintetiza cinco definicbes existentes, as quais é
chamada por ele de 5 Ps da estratégia.

Os 5 Ps sdo denominados de: 1 — Plano; 2 — Padrdo 3 — Piége (armadilha), 4 —
Posicao e 5 — Perspectiva. Mas para os designios desse estudo, o qual tem como foco de
estudo uma organizagdo publica, resolve adotar apenas 3 Ps (plano, padrdo e
perspectiva). Entende-se que os demais Ps é dissonante as organizagGes de natureza

publica, sendo apropriado apenas para as empresas privadas.

2.5 Plano de agao

Em relagdo ao plano de agdo, Silva, Mucci, Baeta et al (2013) afirmam que é o
instrumento que define quem serdao os responsaveis por cada agao formulada e de que
forma irdo agir. O plano de acdo estabelece o que serd feito, como, quem o fard, onde
serd realizado, quanto vai custar e o cronograma a ser seguido por todos os
componentes.

Segundo Andion e Fava (2002) esse ¢ um dos momentos mais relevantes de todo
o processo de planejamento estratégico, visto que é a fase de concretizacdo do
planejamento. Segundo os mesmos autores, apenas uma parcela das estratégias que

sdo formuladas sdo implementas. Em funcdo disso torna-se necessdrio um

controle/avaliagdo rigoroso das agdes.

2.6 Controle e avaliagao

Essa etapa diz respeito ao feedback e controle das agdes que estdo sendo
realizadas. Conforme Silva, Mucci e Baeta et al. (2013) ela tem um primordial papel em

avaliar os desacordos no percurso das agles estratégicas, isto é, avaliar insucessos e
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feitos do planejamento estratégico, com base na missao, na andlise do ambiente interno

e externo e, principalmente nos objetivos que foram estabelecidos.
Com esse mesmo entendimento, Perfeito (2007) afirma que esta é a fase de

mensuracdo dos desempenhos, de checarem os orcamentos, de extrair e analisar as
informagdes de cada membro responsavel, de se apresentar, especialmente, medidas
corretivas, caso haja necessidade. Com efeito, sem esta fase todo o planejamento estard

comprometido.
2.7 Ferramentas utilizadas no processo de elaboragao do planejamento estratégico

Essa se¢do serd apenas para apontar as ferramentas existentes que podem ser
utilizadas no processo de elaboragao do planejamento estratégico. Portanto, a literatura
apresenta um sem-nimero de ferramentas que podem ser utilizadas no processo de
elaboragao do planejamento estratégico, sendo todas de grande relevancia.

Entretanto, as principais ou as mais utilizadas pelas organiza¢bes sdo as
seguintes: Andlise SWOT (SILVA, SILVA, BARBOSA et al, 2011; DANTAS; MELO, 2008);
Matriz GUT (QUEIROZ, HEKIS, NASCIMENTO et al., 2012), a metodologia SW2H (BEHR;
MORO; ESTABEL, 2008) e o Balanced Scorecard (SILVA, 2003, QUINTELLA; LIMA, 2005).

Caso o leitor tenha interesse, podera aprofundar buscando esses autores apresentados.

3 METODOLOGIA

Essa pesquisa é de natureza qualitativa, cujo procedimento é o estudo de caso.
No que concerne as técnicas de geracdo de dados foram adotadas a pesquisa
bibliografica, documental e entrevista semiestruturada. E para coleta de dados foi
utilizado um questionario semiestruturado, os qual foi constituido por questdes abertas
e fechadas.

Com este instrumento entrevistou-se uma componente da Diretoria de
Planejamento da SMS, a qual participou do processo de elaboracdo do planejamento
estratégico dessa entidade, pois ndo foi possivel encontrar os demais servidores que
participaram da elaboracdo do planejamento e tampouco o secretdrio municipal de

saude, como era a proposta inicial.

1315




Para a anadlise dos resultados foi realizado um paralelo entre os documentos do
planejamento estratégico da entidade (PMS e PAS) e a fala da entrevistada. Dessa forma
trouxe, mas robustez e aprofundamento na pesquisa, uma vez que as lacunas deixadas
por uma dessas fontes foram preenchidas na outra, portanto sdo fontes

complementares.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nessa secdo sdo apresentados os resultados da pesquisa. O primeiro quadro traz
os resultados das perguntas fechadas, que se refere a missao, andlise do ambiente,
objetivos e metas e ao plano de a¢cdo. No segundo sdo apresentados os mecanismos e
periodicidades do planejamento estratégico, técnicas e metodologias adotadas,
divulgacdo das acbes, melhoria nos atendimentos as demandas, participacdo dos

trabalhadores no planejamento e avangos e desafios.

Quadro 1: Resultados das questdes fechadas

Questionamentos Respostas

O 6rgdo tem uma declaragdo escrita de sua missdao? |Sim

O 6rgdo tem um registro de sua analise ambiental? Sim

O 6rgdo tem um registro dos seus objetivos e metas? |Sim

O 6rgdo tem um registro de suas estratégias? Sim

O 6rgdo tem um registro de seu plano de agdo? Sim

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Como pode ser observado no Quadro 1 todas as perguntas tiveram respostas
positivas. Entretanto, as respostas nao estdo totalmente compativeis com o documento
qgue representa ou traduz o planejamento estratégico do 6rgdo, cuja denominacao é
Plano Municipal de Saude (PMS) e Pano Anual de Saude (PAS).

A missdo, por exemplo, embora o respondente tenha afirmado que tenha uma
declaragdo escrita, ndo aparece no PMS — 2018 a 2021 e nem no Plano Anual de Saude
(PAS) que se refere ao ano de 2018, que é um desdobramento do plano PMS — 2014 a

2018. Do mesmo modo acontece com o registro da andlise do ambiente, pois ndo estd
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evidenciado nos principais documentos do planejamento estratégico do 6rgao (PMS e
PAS).

J4 os objetivos e metas sao apresentados no PMS, assim como no PAS. E além
dos objetivos e metas o documento traz também as diretrizes e os indicadores de saude.
Como exemplo, umas das diretrizes é ampliar e qualificar o acesso aos servigos de saude
de qualidade, em tempo adequado, com énfase na humanizacao, equidade e no
atendimento das necessidades de saude, aprimorando a politica de atencdo bdsica,
especializada, ambulatorial e hospitalar, e garantindo o acesso a medicamentos no
ambito do SUS.

Um dos objetivos decorrentes dessa diretriz € ampliar e qualificar o acesso aos
servigos de saude, em tempo adequado, com énfase na humanizagdo, equidade e no
atendimento das necessidades de saude, aprimorando a politica de atengao basica e
especializada, ambulatorial e hospitalar. Um indicador é a cobertura de
acompanhamento das condicionalidades de salde do programa bolsa familia. E a meta
desse indicador é manter em 85% em 2018, e 90% até 2021, a cobertura de
acompanhamento das condicionalidades do Programa Bolsa Familia (PBF).

Quanto as estratégias, de fato o PAS corrobora o afirmado pelo respondente. A
titulo exemplificativo, uma das estratégias para manter em 85% em 2018 a cobertura
de acompanhamento das condicionalidades do Programa Bolsa Familia (PBF) é realizar
o0 acompanhamento das familias desse programa, por meio da garantia dos servicos da
atencdo bdsica que visam ao cumprimento do calendario basico de vacinacgdo e ao
acompanhamento do crescimento e desenvolvimento da crianga menor de sete anos,
ao seguimento do calendario de pré-natal da gestante, da assisténcia pds-parto, bem
como a realizagao da vigilancia nutricional.

Em relacdo ao plano de acdo que, segundo Silva, Mucci, Baeta et al (2013) é o
instrumento que define quem serdo os responsdaveis por cada acdo formulada e de que
forma irdo agir, ndo ha qualquer referéncia no PMS e PAS a respeito, portanto nao

confirma a resposta do entrevistado.
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Quadro 2: Resultados das questdes abertas

Dados do planejamento

Respostas

Mecanismos e periodicidade de acompanhamento,
monitoramento e avaliagdo do planejamento.

As agOes sdao acompanhadas pelo Conselho
Municipal de Saude (CMS).

Técnicas e metodologias utilizadas no processo de
elaboracgdo do planejamento estratégico.

E elaborado através da lei orcamentéria anual
(LOA).

A forma como o planejamento é implementado dentro
do drgao.

Através do organograma do drgao.

Divulgagdo dos resultados das agGes e 0 acesso a essas
informacdes por parte dos cidadaos.

Por meio do relatdrio anual de gestdo, portal da
transparéncia e audiéncias publicas.

Contribuicdo do planejamento para melhoria do

Na aplicagdo correta dos recursos.

atendimento as demandas advindas do sistema
municipal de saude.

Participagdo dos trabalhadores da saude Na construgdo do PMS e do PAS.

planejamento.

no

Avancos e principais enfrentamentos para aplicagdo do
planejamento estratégico.

Avango: organiza¢do das atividades previstas
no Programagdo anual de salde (PAS);
dificuldades: sensibilizacdo dos coordenadores
e diretores para o cumprimento do
planejamento.

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

No quadro 2 sdo apresentadas as respostas das perguntas abertas, nas quais o
entrevistado teve ampla liberdade para responder. No primeiro item do quadro, que
trata dos mecanismos e periodicidade de acompanhamento, monitoramento e
avaliacdo do planejamento o entrevistado disse apenas que o acompanhamento é
realizado pelo CMS através do relatério anual de gestdao, mas nao especifica quais
mecanismos sao utilizados e a periodicidade em que é realizado o acompanhamento.

Por outro lado, o PMS, embora ndo apresente a periodicidade do
acompanhamento, dirime outras duvidas relevantes. Esse plano explicita que o
monitoramento e avaliacdo das acbes serdo realizados principalmente pelo Relatério
Anual de Gestdo e de acordo com o Plano Operativo descrito em cada agao. E serao
avaliadas também através do acompanhamento dos sistemas de salde na rede nacional
de informagdo o RNIS.

Alguns dos mecanismos utilizados no monitoramento e avaliagdo s3ao: um
parametro para verificagdo do desempenho que leve em consideragao o numero total
de metas propostas dentro do plano e o cumprimento de cada uma delas de modo a

pontuar o nimero de metas atingidas (Ruim —0 a 39%; Regular —40% a 69%; Bom — 70%
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a 85%; Otimo — 86% e mais); o Programa de Qualidade da Melhoria da Atenc3o Bésica —
PMAQ, que tem como principal objetivo induzir a ampliagao do acesso e a melhoria da
qualidade da atencdo basica, cujos profissionais e equipes com bom desempenho
receberdo mais recursos financeiros; e o sistema SARGSUS que subsidia os gestores na
elaboracao do relatério anual.

Sobre as técnicas e metodologias utilizados, a respondente disse apenas que o
planejamento é elaborando tendo como norte a Lei Orgamentaria Anual, mas nao cita
nenhuma das principais técnicas que, habitualmente, sdo utilizadas na elaboracdo do
planejamento estratégico, tais como Andlise SWOT, Matriz GUT, a metodologia 5SW2H e
o Balanced Scorecard.

Ja quanto a forma como o planejamento é implementado no dérgao, obteve-se a
resposta de que na implementacdo considera-se o organograma do 6rgao, ou seja,
todos os setores e departamentos deverdo estar alinhados com planejamento
estratégico para que possam participar de forma efetiva de sua implementacao.

Sobre a divulgacao dos resultados das agles, a entrevistada afirmou que é
possivel qualquer cidadao as acessar no portal da transparéncia municipal ou no préprio
Orgdo através do relatério anual de gestdao. Além disso, 6rgdo realiza audiéncias publicas
para que o cidaddo possa ficar informado, fazer criticas ou sugestdes relacionadas as
acoes realizadas.

E referente a contribuicdo do planejamento para melhoria do atendimento a
demandas dos cidadaos, o Unico aspecto apontado foi a aplicagdo correta dos recursos,
isto é, antes do 6rgdo adotar o planejamento estratégico ndo existia uma base ou norte
que possibilitasse que os recursos fossem aplicados na quantidade certa e em dareas
estratégicas e mais necessdrias.

Em se tratando da participa¢do dos trabalhadores da saude no planejamento,
seja na elaboragdo, implementagdo, acompanhamento e avaliagdo a entrevistada
afirmou que os trabalhadores participam de forma efetiva na elaboragao do
planejamento estratégico (PMS e PAS), mas ndo mencionou a participacdo nas demais
fases.

Quantos aos avancos alcancados através do planejamento, a sistematizacdo ou

organizacao das atividades e a¢Ges foi o aspecto apontado. E o principal desafio é
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sensibilizar os servidores da saude, em especial os coordenadores e diretores, para dar

cumprimento ao que estd previsto no planejamento estratégico.

CONSIDERACOES FINAIS

Portanto, de acordo com os dados/resultados obtidos na pesquisa, pode se
constatar que de fato o planejamento estratégico carece de mais estruturagao e a sua
elaboracao necessita de maior cientificidade. A titulo de exemplo, elementos
importantissimos como o plano de a¢do, a missdao e o resumo da andlise do ambiente,
que deverao estar descritos em todo planejamento, ndo aparecem no planejamento
estratégico da SMS de Araguatins.

Outro ponto critico é a auséncia de técnicas na elaboragao do planejamento, pois
sabe-se que as ferramentas modernas sao fundamentais e dar um carater mais cientifico
para o planejamento, propiciando um melhor desenvolvimento do plano e
consequentemente maior confiabilidade por parte da sociedade.

Entretanto, muitos elementos importantes estdo contidos no planejamento
estratégico do orgdo estudado, tais como os objetivos, metas e as estratégias
necessdrias para o cumprimento desses objetivos e metas. Podem ser elencados
também outros pontos positivos do planejamento do drgao: como a boa divulgagao dos
resultados das acles e o acesso por parte dos cidaddos; e os mecanismo de
monitoramento e avaliagdo, embora ndo haja muita participagao dos trabalhadores
nesse processo.

Em sintese, o processo de elaboragao do planejamento estratégico da Secretaria
Municipal de Saude, que é representado pelo Plano Municipal de Saude e pelo Plano
Anual de Saude carece de adequagdes. Mas cabe dizer que este processo ja apresenta
certa robustez, pois muitos elementos importantes para elaboracio de um

planejamento estratégico ja estdao sendo adotados pelo érgao.
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