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As cidades tém ocupado, cada vez mais, um papel protagonista no cenario mundial,
com a maior parte da populagdo vivendo nos centros urbanos. Nas Ultimas décadas, o
namero de encargos e responsabilidades atribuidas aos governos locais aumentou,
expondo incompeténcias técnica e administrativas nestes governos. O planejamento
tradicional, obrigatério por lei e que conta com instrumento como Plano Diretor, Plano
Plurianual e Planos setoriais, tem se mostrado ineficiente no controle dos fatores
externos (mudangas de cenérios e demandas), além de apresentar dificuldades em
assimilar tecnologia e na integracdo de equipes interdisciplinares. O Planejamento
Estratégico tem como caracteristica aceitar a complexidade da previsdo dos cenarios
futuros a serem enfrentados, passando assim a tratar a estratégia como um processo
de aprendizagem continua, adaptando os projetos as novas condi¢gfes enfrentadas.
Desta forma, objetiva-se realizar uma melhora de desempenho da administracéo
publica, tornando-a mais dinamica e flexivel. Neste trabalho, partiu-se do Método de
Guell, modernizando-o através de outros autores e ferramentas. O uso da ferramenta
Balanced Scorecard (BSC), que também migrou das empresas para o planejamento
urbano, tem sido utilizada nos Planejamento Estratégico Municipal (PEM) atuais.
Assim sendo, a finalidade deste trabalho é o aprofundamento dos conhecimentos no
instrumento PEM, a fim de aplicar estes conhecimentos na proposta de PEM para a
cidade de Macaé/RJ, elaborando a visdo, macro-objetivos, estratégias, projetos, um

Mapa Estratégico e Plano de agdes.
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1 Introducéo

1.1 Apresentacao do tema

A express«o fiestrat®giaodo teve um | ongo

e a mais abrangente entendida atualmente. Com base na ideia de que estratégia teria
a funcéo de suplantar obstaculos, no inicio do século XX, estudiosos comecaram a
elaborar as bases do planejamento estratégico utilizado em empresas, extrapolando,

assim, o entendimento como processo militar.

Ao longo do século passado, esta ideia foi se desenvolvendo para acompanhar o
mundo empresarial, e cada fase € chamada de escola de pensamento estratégico.
Originou-se, neste momento, uma ferramenta denominada Planejamento Estratégico,
caracterizada por aceitar a complexidade da previsdo dos cenarios futuros a serem
enfrentados, passando, assim, a tratar a estratégia como um processo de
aprendizagem continua, adaptando os projetos as novas condi¢des enfrentadas.

ApOs o sucesso da ferramenta em empresas, comegou-se na década de 70 a adaptar
a mesma para a administracdo publica, realizando suas primeiras experiéncias em
cidades americanas. Passando, posteriormente, para a Europa, chegou ao Brasil na
década de 90. As cidades tém ocupado cada vez mais um papel protagonista no
cenario mundial, com a maior parte da populagdo mundial vivendo nos centros
urbanos. Nas ultimas décadas, o nUmero de encargos e responsabilidades atribuidas
aos governos locais aumentou, expondo incompeténcias técnica e administrativas

nestes governos.

O planejamento tradicional, obrigatério por lei e que conta com instrumento como
Plano Diretor, Plano Plurianual e Planos setoriais, tem se mostrado ineficiente no
controle dos fatores externos (mudancas de cenarios e demandas), além de
apresentar dificuldades em assimilar a tecnologia e na integracdo de equipes
interdisciplinares. A estrutura administrativa, os procedimentos e instrumentos atuais
da administracdo publica tém dificultado o gerenciamento moderno e dinamico
(PFEIFFER, 2000). Ainda assim, o Planejamento Estratégico ndo tem como obijetivo
eliminar os outros instrumentos de planejamento, mas realizar uma melhora no
desempenho da administragdo publica. Para isso, € necesséria a integragdo entre o

Planejamento Estratégico Municipal (PEM) e os instrumentos obrigatérios de

c ami
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planejamento urbano, como os Planos Diretores Municipais (PDM), os Planos

Plurianuais Municipais (PPAM) e planos setoriais.

Diferentes metodologias de elaboracdo do PEM sédo utilizadas, no entanto, pouca
diferenca se encontra na estrutura dos processos propostos. Este trabalho, partiu-se
do Método de Guell (GUELL, 1997), famoso pelos Planejamentos Estratégicos das
cidades de Barcelona e Madrid, na Espanha. Como este modelo foi desenvolvido no
inicio da década de 1990, buscou-se moderniza-lo utilizando outros autores e
ferramentas. O uso da ferramenta Balanced Scorecard (HERRERO FILHO, 2005), que
também migrou das empresas para o planejamento urbano, tem sido utilizada nos

PEM mais modernos.

Desta forma, buscou-se, neste trabalho, entender estes modelos e ferramentas a fim
de aprofundar estes conhecimentos, para que fosse possivel desenvolver uma

proposta de PEM para a cidade de Macaé/RJ.

1.2 Objetivos

O objetivo deste trabalho é construir bases de conhecimento na area de planejamento
urbano, no uso de ferramentas de gestdo urbana, em especifico o Planejamento
Estratégico Municipal (PEM), cujo foco é a melhora da eficiéncia da administragéo
publica, tornando-a mais dinamica e flexivel, a fim de aplicar estes conhecimentos.
Entdo, propbs-se a elaborar uma sugestdo de Planejamento Estratégico Municipal

para a cidade de Macaé/RJ.

1.3 Justificativa

Esta pesquisa se justifica devido a importancia do planejamento urbano, uma vez que
se tem a maior parte da populacdo vivendo em areas urbanas, este passa a ter um
efeito direto na qualidade de vida destas comunidades. No entanto, apesar da
relevancia do planejamento de cidades, o Brasil ainda apresenta grande deficiéncia
neste aspecto. Por esta razdo, torna-se essencial que se discuta o tema, a fim de

fortalecé-lo.

A forma burocréatica e tradicional como as cidades brasileiras frequentemente séo
planejadas ndo tem surtido o efeito desejado, ficando marcada pela ineficiéncia dos

processos e descontinuidade de projetos diante de mudancas politico-partidarias. Faz-



se necessario, um planejamento de longo prazo, que extrapole os 4 anos de governos,
criando continuidade. Sendo assim, alguns instrumentos podem ser usados a fim de

realizar este planejamento, entre eles os Planos Diretores e Planos Estratégicos.

Uma vez que o PEM apresenta um carater mais dindmico e adaptado as constantes
mudancas de cenérios vivenciadas pelo mundo globalizado atual, aprofundar o

entendimento desta ferramenta se mostra importante.

1.4 Metodologia

Para esta pesquisa, foi realizado levantamento bibliogréafico, objetivando a construcao
de conceitos centrais como: Planejamento Estratégico e Planejamento Estratégico
Municipal. Perifericamente tratou-se de instrumentos de planejamento urbano como:
Plano Plurianual, Plano Diretor Municipal, Planejamento de Recursos Humanos e
Planejamento de Informagdo e Tecnologia. Além destes, abordou-se também a
importancia da participa¢do popular na administragéo publica e a relevancia do uso de
ferramentas de gerenciamento de projetos pelo governo local, utilizando algumas
destas na proposta deste trabalho. Foram elas: Metodologia de Planejamento
Estratégico elaborada por Guell (1997) e o Balanced Scorecard apresentado por
Herrero Filho (2005). Em adigdo a estas metodologias, observou-se o estudo de caso
do PEM, da cidade de Joinville/SC, a partir de Pagnoncelli e Aumond (2004).
Considerou-se também um estudo sobre PEM, utilizando o Balanced Scorecard
(BSC), elaborado por Pfeiffer (2000 e 2010).

Tendo como base inicial o levantamento bibliogréafico e a construcdo dos conceitos
necessarios para elaboragédo do trabalho proposto, passou-se ao estudo de caso. O
l6cus da pesquisa foi a cidade de Macaé/RJ, onde se estruturou uma simulagédo de
construcdo de um PEM para a cidade. A ferramenta utilizada nesta pesquisa foi o
levantamento de dados estatisticos dos campos: econdmico, social, evolugao fisica,
infraestrutura urbana e outros. Para melhor apresentacdo dos dados coletados e
analisados utilizaram-se tabelas, figuras e graficos, bem como um estudo de
tendéncias. Sendo assim, pode-se caracterizar esta pesquisa como sendo de cunho

qualitativo e quantitativo.

Para o estudo de caso realizou-se a busca por informacgdes historicas, tendéncias do
entorno e entendimento das demandas e ofertas do Municipio, a fim de se formular as

diretrizes estratégicas (visdo, principios e vocacdes atuais e potenciais). Partindo da



visdo elaborada para organizacao, definiram-se os macro-objetivos que, por sua vez,
contam com metas bem estruturadas, prazos e indicadores de medi¢do. Desenvolveu-
se também, a partir das estratégias estabelecidas, um conjunto de projetos a fim de
traduzir os macro-objetivos em projetos, possibilitando a construcdo de um Plano de
Acdes cujo controle é realizado a partir do BSC. Finaliza-se com a constru¢do de um
Mapa Estratégico visando traduzir o processo do PEM contando a histéria do mesmo.

1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho foi organizado em seis capitulos, sendo o primeiro a introdugédo ao
trabalho, apresentando o tema desenvolvido, 0s objetivos propostos para este
Trabalho de Conclusdo de Curso, assim como, a justificativa para o desenvolvimento
desta analise. Posteriormente, foi exposta a metodologia utilizada e finalizou-se com

este tépico apresentando a estrutura do texto.

O capitulo 2 teve como objetivo o desenvolvimento dos conceitos e apresentacdo mais
aprofundada do tema. Desta forma, foi apresentado o conceito de Planejamento
Estratégico, partindo de sua origem militar até a sua aplicacdo urbana, apresentando a
importancia do Planejamento de Cidades, e as ferramentas usadas para tal. Este

capitulo foi realizado pela exposi¢cdo da metodologia de Guell.

No capitulo 3 foi feito o aprofundamento da metodologia de Planejamento Estratégico
Municipal (PEM) para servir como base na constru¢éo do estudo de caso. Este espago
foi organizado de forma que contemplasse desde as etapas iniciais de estruturagédo do

PEM, até sua implantag&o e avaliacao.

No capitulo 4 realizou-se uma breve analise da ferramenta Balanced Scorecard a fim
de sustentar teoricamente seu uso na proposta para a cidade de Macaé/RJ. Iniciou-se
realizando a apresentacdo dos conceitos base do BSC, seguido pela explicacdo de

como construi-lo e finalizando pela elaboracdo do Mapa Estratégico.

O capitulo 5 destinou-se a elaboracdao do estudo de caso, partindo da uma rapida
apresentacdo do municipio, deu-se inicio ao PEM. A fase de diagnéstico foi
organizada em caracterizacdo dos modelos de desenvolvimento, andlise interna e
externa. A partir das andlises realizadas, foi possivel elaborar as diretrizes
estratégicas, Vocacao, Visdo,e Principios. Tendo a Visdo como objetivo global, pode-

se desenvolver as estratégias, formulando macro-objetivos e projetos. Tornando-se



possivel a elaboracdo de uma proposta de Mapa Estratégico e Plano de acbes
preliminar. O capitulo foi finalizado com a divulgacdo, implantagdo e avaliagdo do
PEM.

Nas Consideracfes Finais realizou-se uma retomada da importancia do uso de
ferramentas de gerenciamento de projetos para melhoria da eficiéncia da

administracdo publica, a fim de proporcionar qualidade de vida a toda a populacgéo.



2 Planos Estratégicos de Desenvolvimento Urbano

Para elaboracdo deste estudo pretende-se trabalhar com alguns conceitos centrais
Planejamento Estratégico, para tal serdo utilizados como base tedrica Guel (1997),
Lobato et al. (2003), Pfeiffer (2000), Souza (2005) e Rezende (2009).

2.1 Conceito de Planejamento Estratégico

2.1.1 Estratégia militar

De acordo com Ghemawat (2000, pl16) , festrat®gia ® um termo <cr

gregos, para 0s quais significava um magistrado ou comandante-chefe milit ar 0 .

express«o festrat®giad teve um | ongo cami

mais abrangente, entendida atualmente. A Estratégia Antiga dependia apenas da forca
humana, desta forma as poténcias com maior nimero de soldados envolvidos no
confronto eram quase automaticamente vencedoras. Aspectos politicos pouco eram

levados em consideracdo quando se definiam taticas de combate.

Com Napoledo o conceito de estratégia foi modificado. Conhecida como Estratégia
Moderna, a partir deste momento, passou-se a visar que com a guerra seria
alcancada a desestruturacdo da ordem social vigente no territério inimigo. Com isso,
adicionou-se um fator politico a guerra, o que consequentemente tornou as estratégias

mais complexas.

No século XX, buscou-se diminuir as perdas consequentes da guerra desenvolvendo
uma estratégia de dispersdo, conhecida como Estratégia Contemporanea. Passou-se
a utilizar acdes indiretas e efeito surpresa, a fim de evitar o confronto frontal. Ao longo
dos séculos, a estratégia militar deixou de ser apenas uma questao de tatica de guerra
adicionando aspectos politicos, econémicos e sociais & elaboracdo das mesmas,
tornando o processo ainda mais complexo. Segundo Guel (p. 20, 1997), as formas de
estratégia tem sempre algo em comum, pois is«o geradas pel a
interesses, por antagonismo entre estados. Desta forma, [...] a estratégia pode ser
definida como um sofisma para superar obstaculos gerados pela vontade dos

adver s8rioso.

A

nho el

contra



2.1.2 Antigas escolas do pensamento estratégico

Com base na ideia de que estratégia teria a funcao de suplantar obstaculos, no inicio

do século XX, estudiosos comecaram a elaborar as bases do Planejamento

Estratégico utilizado em empresas, extrapolando, assim, o entendimento da estratégia

como processo militar. Ao longo do século passado, esta ideia foi se desenvolvendo

para acompanhar o mundo empresarial, e cada fase & chamada de escola de
pensamento estrat®gico. iCada escola engl oba
corrigir os aspectos que possam limitaroudi st orcer o conjunto del asbo
p.13, 2003). Abaixo podemos ver as fases do Planejamento Estratégico empresarial

distribuidos na linha do tempo, na imagem de autoria de Giel (1997).
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Figura 17 Evolucdo do Planejamento Empresarial. Fonte: GUEL (1997)
A partir disso, empresas passaram a estabelecer estratégias (objetivos a alcancgar) e

Nas primeiras décadas do século passado, estudiosos, como Max Weber, Frederick
Taylor e Henry Fayol, comecaram a construir as bases do planejamento de empresas.



taticas (como alcancar esses objetivos). No segundo pds-guerra, uma nova escola
surge, utilizando a habilidade de prever movimentos dos adversarios adquirida pelos
militares na Segunda Guerra Mundial e empregando este conhecimento para

aprimorar os principios previamente estabelecidos do planejamento empresarial.

Jé na década de 50, estabelece-se a terceira fase do pensamento estratégico. na qual
projetam-se os dados e planeja-se a empresa para enfrentar esta realidade prevista no
longo prazo. A projecéo € realizada, dependendo da finalidade desejada, para 5 ou 10
anos. Neste caso, imaginava-se que as tendéncias do passado se manteriam. No
entanto, percebeu-se que, apesar da importancia de se planejar para o futuro, este
método, de simples extrapolacdo das condicdes encontradas no passado, nao

preparava as empresas para eventuais mudancas de fatores condicionantes.

A partir da deficiéncia do modelo anterior, nasce a Estratégia Corporativa Global,
ampliando a analise e levando em consideracdo um profundo entendimento do
entorno, entendendo o setor e o0s consumidores, além de prever mudancas
econdmicas, financeiras e de mercado para as quais a empresa poderia se preparar.
Corrente muito forte na década de 60, foi auxiliada pela estabilidade econdmica e
taxas grandes de crescimento nos Estados Unidos, apresentando grandes casos de
sucesso. Entretanto, com o embargo realizado pelos paises produtores de petréleo
contra os Estados Unidos, que deu origem a crise econbmica de 1973, surgiram casos
de fracassos de empresas que nao estavam preparadas para algo deste nivel,

enfraquecendo esta escola do pensamento econmico.

Surge assim uma nova fase, mais agil e flexivel, utilizando, portanto, sistemas de
informacdo modernos, possibilitando uma andlise continua, realizando uma
retroalimentacdo de dados e atualizagdo de forma ininterrupta das estratégias

estabelecidas. Esta fase é chamada de Gestao Estratégica.

Finalmente nos anos 90, a busca por estratégias inovadoras e a reestruturacao de
grandes empresas deu lugar a um Planejamento Estratégico Criativo e Participativo.
Neste momento, empresas sofreram grandes mudancas no enfoque de seus negdcios,
e a elaboracdo das estratégias passaram entdo a ser realizadas por diversos

funcionarios, adquirindo assim um carater participativo ao processo.



2.1.3 Escola da Gestao Estratégica Competitiva

Ap6s a analise das fases apresentadas por Guel (1997) na Figura 1, propde-se
acrescentar a estas, a escola da Gestdo Estratégica Competitiva discutida por Lobato
et al. (2003), a fim de atualizar a lista apresentada anteriormente.

Esta escola se caracteriza por aceitar a complexidade da previsdo dos cenarios
futuros a serem enfrentados, passando deste modo a entender a estratégia como um
processo de aprendizagem continua, adaptando os projetos as novas condi¢cfes
enfrentadas. A escola se apoia em 8 principios béasicos, que podem ser vistos na
Figura 2.

a) Atuacdo Global: A globalizac&o alterou a forma como as empresas se planejam.
Uma crise econbmica pode rapidamente se espalhar por diversos paises, sem
gque os mesmos estejam diretamente conectados a fonte da crise. A economia
mundial vai além dos limites politicos e a empresas embutidas neste cenario
devem ser preparadas para ele.

Atuacao global

Aprendizagem
continua | H

B Proatividade e
| foco participativo
p p

Sustentabilidadel G
Enfase em F
aliancas

I C Incentivo a
criatividade
Controle
| . pelo BSC

Organizagdo em UEN

Figura 27 Gestéo Estratégica Competitiva: caracteristicas principais. Fonte: LOBATO et al. (2003)

b) Proatividade e foco participativo: Entende-se que 0s objetivos seriam mais
facilmente alcancados quando se incentiva o autodesenvolvimento, tendo

colaboradores com comportamento empreendedor e proativos. Criando assim
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d)

e)

f)

9)

um processo dindmico de aprendizagem, encontrando de forma coletiva as
fraqguezas e ameacas da organizacdo e, a partir disso, trabalhando com um
pensamento estratégico para a elaboracdo de solucdes.

\

Incentivo a criatividade: Esta caracteristica objetiva adaptar-se aos avancos
tecnolégicos e mudangas nos processos produtivos. A rapidez das evolugdes
forcam o desenvolvimento criativo dos colaboradores para que a cultura da
empresa, assim como, 0s mecanismos de trabalho estejam sempre de acordo

com o exigido pelo mercado.

Controle pelo Balanced Scorecard (BSC): O BSC é um método de medicdo de
desempenho empresarial criado por Norton e Kaplan (PFEIFFER, 2010), que
utiliza indicadores financeiros e ndo financeiros (diferente das metodologias
utilizadas até entdo, que realizavam apenas uma andlise financeira), sendo eles
organizados segundo quatro perspectivas: financeira; do cliente; dos processos
internos e de aprendizagem e crescimento. Esta metodologia sera melhor

apresentada no capitulo 4 deste trabalho.

Organizacdo em unidades estratégicas de negocio (UENs): Conceito criado
para conglomerados e empresas que trabalhem com diferentes produtos e
servicos. Organizando-se em partes independentes, autbnomas e com poder
decisorio; consumindo com iSso menos energia com questdes hierarquicas. A
conexao do grupo se da pela filosofia, que é a base da organizacao; estratégias
sao elaboradas para toda a organizacdo, assim como para as UENs. O objetivo

€ que 0 sucesso do grupo seja maior que a soma das partes.

Enfase em aliancas: A aliangca tem como ponto de partida a busca por objetivos
interdependentes, podendo assim desenvolver novas tecnologias, compartilhar
investimentos de pesquisa e desenvolvimento e reduzir 0s custos operacionais;

devendo ser realizadas por empresas com culturas compativeis.

Responsabilidade social: E um principio de busca pela sustentabilidade, em
gue, através de decisdes éticas e baseadas num cddigo de conduta, se possa
equilibrar a busca por lucros com boa relagdo com empregados, comunidade e
meio ambiente. Deseja-se a mudanca de mentalidade de executivos, para que
o foco em vantagens financeiras ndo coloquem em risco a qualidade de vida da

sociedade atual e futura.
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h) Aprendizagem continua: E um processo ininterrupto de busca por
conhecimento individual e coletivo para que a organizacdo se mantenha
renovando suas vantagens competitivas, realizando permanentemente

experimentos e com isso adquirindo novas competéncias.

A base para a formulacdo das estratégias de uma organizacao é definida por diretrizes
conhecidas como visdo, missédo e valores; elas definem a empresa e seu plano de
acao.

A missao é definida como a razdo de existir, é a utilidade da organizacdo para
acionistas e sociedade. A missdo é essencial para o estabecimento de metas e
objetivos, assim como a utilizacdo de recursos. Uma organizagdo nao deve ter como
missdo a busca por lucro, sendo 0 mesmo uma consequéncia de uma missdo bem
elaborada e executada de forma eficiente. Herrero Filho (2005) apresenta algumas

perguntas, a fim de ajudar esta elaboracdo. Estas podem ser vistas a seguir:

Missao significa responder: Por gue existimos?
= [luem somos?

= Paraque propasto a organizagdo existe?

= (lue valor nossa empresa oferece para a sociedade?
= [Clual é a nossa identidade?

= Para guem existimos?

= Onde estamos agora?

Quadro 11 Quest8es associadas a definicdo da Misséo. Fonte: HERRERO FILHO, 2005

A visdo é um sonho, é o futuro almejado por todas as instanciais de uma organizagéo
visionaria; € a imagem do que se deseja que a organizacdo se torne. Podendo ser

entendido como a resposta para perguntas como as vistas a seguir:
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Visao significa responder: Para onde gueremos ir juntos?

*  Qual & o sonho mais ambicioso de nossa organizag 07
*  Qual & a nossa visdo do futura?

* O gue gqueremos alcangar a longo prazo?

*  Para onde nos varmos a partic de onde estarmos?

Quadro 21 Questfes associadas a definicdo da Visdo. Fonte: HERRERO FILHO, 2005.

Concluindo, falaremos dos valores, entendidos como principios éticos que devem

nortear as acoes e tomadas de decicdes estabelecidas pela organizacéo.

A rigidez das diretrizes estratégicas visam fomentar o comprometimento dos
colaboradores com os objetivos da organizagédo, podendo as mesmas serem flexiveis
ao adaptarem-se as mais diversas situagdes. Abaixo, na Figura 3, & possivel ver um

esquema simplificado da metodologia de Gestéo Estratégica Competitiva.

E importante ressaltar que os conceitos de estratégia empresarial apresentados até

entdo foram adaptados ao planejamento urbano, e seréo utilizados nesse trabalho.
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y

6. Implantacdo do balanced scorecard

L

A 4

7. Formulagao de objetivos e de planos de acdo

Figura 37 Metodologia Basica da Gestdo Estratégica Competitiva. Fonte: LOBATO et al. (2003)

2.2 Conceito de Planejamento Estratégico de Cidades

2.2.1 Planejamento de cidades

As cidades tém ocupado cada vez mais um papel protagonista no cenario mundial.
Com a maior parte da populacdo mundial vivendo nos centros urbanos, a cidade
passa a ter relacdo direta com a qualidade de vida de seus habitantes, e o

planejamento urbano ganha um papel gerador de qualidade.

No Brasil, com a descentralizacdo desencadeada pelo fim do governo militar e
elaboragéo da Constituicdo de 1988, as cidades tiveram um relevante aumento de
autonomia, uma série de encargos e responsabilidades, que até entdo eram do
governo federal, foram atribuidas aos governos locais. Com isso, tornou-se evidente a

incompeténcia técnica e administrativa desses governos. Nenhuma preparacédo foi
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feita por parte do ente federal ao se transferir estas responsabilidades (PFEIFFER,
2000).

Maricato (2013) fala a respeito deste processo de descentralizacdo, descrevendo-o
como uma reducdo da capacidade indutora da Unido no desenvolvimento nacional,
fazendo com que o poder local se torne responsavel pelo desenvolvimento econémico
local e também por uma agenda cada vez maior. A capacidade do poder local é
limitada por condigbes macroecondmicas, demostrando a necessidade de se planejar,

levando em consideracdo aspectos externos.
Em seu texto, Pfeiffer (p.5, 2000) afirma que:

a maioria dos municipios ndo tem condigdes organizacionais,
técnicas e administrativas para aproveitar a nova autonomia. Além
disso, os tradicionais instrumentos de planejamento urbano, alguns
obrigatorios por lei, mostram-se cada vez mais obsoletos e
inadequados para atender as necessidades atuais de uma
administragdo municipal dindmica.
Com a globalizagdo e a queda do protecionismo, a economia esta cada vez mais
sujeita a interferéncias externas. Além da responsabilidade governamental de
fiscalizacdo de empresas privadas e da disputa por verbas extras da unido, surge a
necessidade de uma administragdo dindmica e flexivel, e que se adapte rapidamente a

variagdes nas condicionantes.

Segundo Pfeiffer (2000), ferramentas de gestdo sdo a resposta para a adaptacdo da
administracdo publica as novas necessidades e fungdes. A medida que os
instrumentos legais vdo se mostrando obsoletos e burocraticos, novas ferramentas
que até entdo eram apenas conhecidas pelo setor privado passam a ser adaptadas
para o poder publico, dentre elas se encontra do Planejamento Estratégico Municipal
(PEM).

De acordo com Guell (1997), o planejamento urbano evoluiu devido a uma série de
fatores como: descentralizacdo das competéncias urbanisticas; envolvimento dos
agentes de desenvolvimento econdmico nas decisfGes urbanisticas; crescimento da
relevdncia dos movimentos sociais urbanos ; agravamento dos componentes de
rivalidade entre cidades; incorporacéo de inovacdes tecnoldgicas na gestao urbana e
maior exigéncia de transparéncia. O planejamento tradicional se mostra ineficiente no
controle dos fatores externos, além de apresentar dificuldades em assimilar tecnologia

e na integracdo de equipes interdisciplinares. Por esta razdo, um novo enfoque para o
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planejamento é descrito por Guel (1997), como pode ser visto na tabela abaixo
extraida de seu texto.

Tabela 1: Evolucgdo do planejamento Urbano

Enfoque tradicional Enfoque emergente
Predominio do produto Predominio do processo
Setorial Integrado e coordenado
Normativo Estratégico
Orientado por objetivos Orientado pelo custo-beneficio
Orientado pelas ofertas urbanas Orientado pelas demandas urbanas
Sujeito aos limites administrativos Superacgédo dos limites administrativos
Participacdo aberta Participacdo focada

FONTE: GUELL, TRADUGCAO DA AUTORA, 1997.

A legislacéo prevé dois instrumentos de planejamento urbano municipal, eles sdo o
Plano Plurianual e o Plano Diretor, sendo o primeiro obrigatério a todos os municipios
brasileiros e o segundo apenas aos municipios com populacdo superior a 20 mil
habitantes, de acordo com a Lei regulamentadora conhecida como Estatuto da
Cidade.

Porém, Pfeiffer (2000) afirma que a estrutura administrativa, os procedimentos e
instrumentos atuais da administracdo publica tém dificultado o gerenciamento
moderno e dindmico. Este autor acredita que o Plano Diretor apresenta limitacdes
devido ao seu carater normativo e ao tempo de elaboracdo, fazendo com que o
mesmo ja esteja obsoleto no término de sua aprovacdo, uma vez que a cidade
permanece crescendo independente dele. Maricato (2013) trata da demora da
elaboracdo e aprovacdo de documentos normativos, que pode ser exemplificada pelo
proprio Estatuto da Cidade, que transitou por 11 anos até ser provado em 2001, uma
vez que a lei regulamentadora dos artigos 182 e 183 da constituicdo de 1988 foi
elaborada em 1990. Outra critica a forma como os Planos Diretores Municipais (PDM)
séo feitos no Brasil é o fato de boa parte deles serem planejados e aplicados apenas a
uma area da cidade, deixando outras areas esquecidas, além de um conjunto de obras

gue ndo se se baseiam em nenhum plano.
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2.2.2 Planejamento Estratégico de Cidades

A definicdo de Planejamento Estratégico apresentada por Guel (p.25, 1997) seria um

Aimodel o sist°mico de gest«o das mudan-as na e
vantagens no mercado competitivo, adaptando-se ao entorno, redefinindo os produtos

e maximizando os benef 2ci o0s 0. Por est § raz«o, esta f
diretamente transferida para o setor publico, dado as diferengas intrinsecas aos

setores publico e privado. Porém, a sua adaptagéo é valida por ser uma ferramenta

mais coerente com um sistema de gestdo dindmico, adaptavel as mudancas

provocadas por fatores externos, sem considerar o futuro como uma simples

extrapolacéo linear do passado. Os novos sistemas de gestdo municipal consideram

principios e instrumentos de gerenciamento de projetos, adaptando-os as

necessidades do planejamento do desenvolvimento municipal. Vale ressaltar, neste

ponto, que ao se falar em desenvolvimento municipal néo se trata de Desenvolvimento

Econbmico, mas sim, de Desenvolvimento Sdcio-Espacial, como definido por Souza

(2005).

Desta forma, opta-se pela definicdo de Pfeiffer (p.5, 2000) para conceituar estratégia
Ai...o mel hor caminho em dire-«0 ao objetivo gl
como um conjunto de objetivos e suas respectivas atividades, todos voltados para o
mesmo objetivo global, visdo que os stakeholders comparti |l ham. 6 Pagnonc
Aumond (p.10, 2 00 4) conceituam fo Planejamento Estr at
processo que mobiliza a comunidade pawea escol h
nessa frase que a comunidade deve ser um agente ativo nesse processo. Os mesmos
autores utilizam uma figura de linguagem para mostrar que, se todos ndo estiverem
focados no mesmo objetivo, a cidade se torna um grande cabo-de-guerra; onde no fim

ninguém ganha, uma vez que se torna dificil gerar mudancas.

A metodologia tem como base a mudanca, seja ela forgcada por fatores externos ou
provocada pela propria instituicdo, o PE visa preparar a organizacdo para elas, uma
vez que podem ocorrer independente do controle e vontade da organizacdo. Os
objetivos do PE s&o gerar eficiéncia no funcionamento da organizacdo focando todas
as forcas internas numa mesma direcdo, tornando 0s processos mais dindmicos e
praticos; e preparar a organizacdo para que ndo seja levada por fatores externos,
adaptando-a para que consiga reagir a variacfes destes condicionantes. Mudancas
sdo dificeis de controlar, mas a organizacdo pode aumentar a sua margem de

manobra.
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O Planejamento Estratégico Municipal (PEM) nasceu na década de 1970 nos Estados
Unidos e migrou, em 1980, para Europa, especialmente para Holanda e Espanha, se
tornando cada vez mais comum no resto do mundo, inclusive no Brasil, nos anos
1990. Cidades como o Rio de Janeiro, Vitoria, Joinville, Juiz de Fora, Ribeirdo Preto,
entre outras; produziram seus Planos Estratégicos. Entretanto, Pfeiffer (2000) faz uma
critica a respeito destes planos, uma vez que eles muitas vezes esquecem que ao se
tratar de uma andlise estratégica, deve-se realizar um estudo dos problemas
prioritarios. Apesar de ser comum nas cidades brasileiras encontrar problemas em
todos os setores, ndo € viavel que se solucione todas as questbes de uma sé vez, é
necessario que se selecione as questdes estruturais que gerariam maior beneficio.
Esse excesso de projetos, produzidos pelos chamados PEM brasileiros, fazem com
gue nada seja executado, uma vez que a viabilidade, as vezes, ndo é devidamente
considerada, traindo a esséncia do Planejamento Estratégico. Em outros casos, 0s
projetos a serem executados sdo escolhidos por governantes mais preocupados em
realizar obras chamativas, ao invés de fazer mudancas estruturais que tenham real

impacto.

Portanto, estratégia € uma questao de definir prioridades, entendendo quais aspectos
sdo fundamentais, além de se lidar com os obstaculos e ameacgas. Enquanto
planejamento se trata de definir objetivos, estipular as atividades para alcancga-los e

se as mesmas sao viaveis.

O carater politico do setor publico é apontado por Pfeiffer (2000) como um dos
principais vildes do PEM, os outros obstaculos sdo a burocracia e baixa qualificacdo
dos servidores, dificultando a agilidade dos processos. Para que o PEM surta efeito é
necessario que se tenha vontade politica para realizar as mudancas necessérias, a fim

de tornar a administragdo municipal mais competente.

Uma viséo estrutural basica de um Planejamento Estratégico pode ser vista na Figura
4, entendendo que o PEM é elaborado de cima para baixo partindo do objetivo global
(Visao) até o nivel de Projeto. Desta forma, as setas demonstram que 0 cumprimento

da etapa inferior, representa o alcance da seguinte.
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Estrutura basica do plano estratégico

Objetivo global (visdo)

_ LD
R

Figura 47 Estrutura bésica do plano estratégico. Fonte: PFEIFFER (2000)

2.2.3 Relacdo entre o Plano Estratégico Municipal, Plano Diretor

Municipal e Plano Plurianual Municipal

O Planejamento Estratégico ndo tem como objetivo eliminar os outros instrumentos de
planejamento, por esta razdo, neste topico sera discutida a integracéo entre o PEM e
os instrumentos obrigatérios de planejamento urbano, uma vez que o PEM visa

apenas a melhora de desempenho da administragéo publica.

Diante da obrigatoriedade da elaboracdo dos Planos Diretores Municipais e Regionais
e dos Planos Plurianuais, de acordo com a Lei 10.257/01 (Estatuto da Cidade), Lei 13.
089/15 (Estatuto da Metropole) e Lei Organica Municipal; Rezende (2009) discute a
relacdo entre eles e os aqui estudados Planos Estratégicos Municipais. O
Planejamento municipal também apresenta politicas municipais, projetos participativos

municipais, planejamento de recursos e planejamento de informacdes e tecnologia.

Diante desta gama de planos e planejamentos é previsivel que os mesmos tenham
mais chances de éxito se estiverem alinhados, assim como o0s gestores, agentes
privados e a comunidade também tém mais chances de construir o futuro desejado
para a cidade se atuarem de maneira conjunta. Rezende (2009) enumera fatores
essenciais para o éxito do planejamento municipal, como divulgacdo, devido a

necessidade de que todos estejam a par do mesmo, sendo importante também o
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consenso entre as partes envolvidas. Para isso, € necessario que se saiba claramente
0 que se propfe. Além da capacitagdo dos elaboradores do projeto, o planejamento
deve estar de acordo com a realidade do municipio do ponto de vista or¢camentario,
assim como, ser formulado considerando fatores particulares da regido, ndo uma

simples generalizacéo.

Ao se pensar que o PDM (Plano Diretor Municipal) e o PEM visam o planejamento
municipal para 10 e 20 anos, ndo devem ser permitidas consideracdes politico-
partidarias, considerando que 0s mesmos extrapolam os 4 anos de mandato. Para que
se possa pensar a longo prazo, ndo € possivel que a cada governo ocorra uma
reformulacdo frequente de objetivos. Ressalta-se também, a fala de Wilheim (2008) a
respeito da necessidade de que politicos considerem a opinido de especialistas na
tomada de decisao, ja que € frequente que decisdes urbanisticas se deem apenas na

escala politica, por pessoas ndo capacitadas para fazé-lo.

Partindo do entendimento da importancia de integracdo entre planos e planejamentos,
para clareza das metas a serem tracadas por todos, utilizaremos Rezende (2009) para
entender que a conexao entre os principais planos pode ser realizada. Este autor
descreve dois modelos de integracdo (complementares entre si), que serdo

brevemente descritos a seguir, na Figura 5.

O primeiro deles entende a conexdo entre PDM, PEM e PPAM (Plano Plurianual)
através  do intercambio de objetivos, estratégias e acdes que devem ser
compartilhadas. Esta relacdo se da por meio das politicas municipais e projetos
participativos. A base para que isto seja alcancado é o planejamento de recursos
humanos; responsavel pela definicdo e capacitacdo dos envolvidos na elaboracéo dos
planos, definindo os seus perfis profissionais e habilidades técnicas; e o Planejamento
de informacdes e tecnologias; responsavel pela definicho e organizacdo das
informacdes, como 0 acesso ao planejamento de recursos financeiros e de materiais,
e as tecnologias necesséarias para a elaboragdo dos planos. Estes planejamentos
tornam o PDM, o PEM e o PPAM viaveis, organizando estrategicamente, taticamente
e operacionalmente as pessoas, informacdes, tecnologias e a infraestrutura
necessaria para a elaboracdo, implantacdo e controle dos PEM, PDM e PPAM

(REZENDE, 2009). Uma ilustragéo do modelo pode ser vista a seguir.
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PEM
Politicas municipais

POM

r 3
¥

Projetos participativos

PPAM

Planejamento de recursos humanos

Planejamento de informagdes e tecnologias

Figura 5 - Modelo 1 de Integracdo do PEM com o PDM e o PPAM. Fonte: REZENDE (2009)

O segundo modelo elaborado por Rezende (2009) realiza a conexdo pelo tempo de
elaboracéo dos Planos, os desejos dos municipes, o programa de governo do prefeito
e as variaveis de integracdo entre os projetos municipais. De um lado se encontram 0s
desejos dos cidaddos demostrando o que esperam da cidade. Enquanto isso, de outro
lado se percebe o0s interesses expressos no programa de governo do prefeito eleito,
gue pode apresentar uma visdo diferente para o municipio e que, se nao for
considerado na elaboracdo dos planos, pode fazer com que 0s mesmos sejam

engavetados.

No que diz respeito ao horizonte de planejamento tem-se 4 anos para o Plano
Plunianual, 10 anos do Plano Diretor e Planejamento Estratégico costuma apresentar
um horizonte entre 15 e 20 anos. Para realizar a integracdo destes Planos uma série
de variaveis de integracdo sdo enumeradas no modelo, no PEM e no PDM devem-se
apresentar os problemas, objetivos, estratégias e acbes, viabilidade e sistemas de
controle (monitoramento e fiscalizacdo) e gestdo (administracdo do inicio,
planejamento, execucdo, monitoramento e controle e conclusdo, assim como gestéao
de pessoas, gestdo de custos, ...), de forma que estes se mostrem integrados.
Enquanto isso, no PPAM sugere-se como variaveis 0s projetos, programas, recursos
financeiros, PPPs, indicadores e resultados. O esquema do modelo apresentado pode

ser visto abaixo, na Figura 6.

Vale lembrar que os modelos sdo complementares e que ambos devem ser
considerados na elaboracdo dos Planos de um municipio para que eles estejam
devidamente integrados, de modo que 0s objetivos apresentados neles sejam

alcancados.
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I Tempo de elaboragao:;
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Viabilifades -
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Recursos financeir
Parcerias plblico-privadas
Indicadores e resultados

4 anos

Programa
de governo

Figura 6 7 Modelo 2 de Integragdo do PEM com o PDM e o PPAM. Fonte: REZENDE (2009)

2.3 Metodologia de Guell

Um dos mais famosos PEM, executados até hoje, foi o da cidade de Barcelona

elaborado por

Guell (1997) e explicado de forma detalhada em seu

livro

PLANIFICACION ESTRATEGICA DE CIUDADES. Neste trabalho, a visdo do autor

sera utilizada como suporte tedrico para elaboracdo de uma proposta de PEM para o

municipio de Macaé, localizado no interior do Rio de Janeiro. Outros autores também
serdo considerados como Pfeiffer (2000, 2010) e Rezende (2009), além do PEM do

municipio de Joinville/SC.

Segundo Giell (1997), o sistema urbano apresenta componentes da demanda urbana,

outros da oferta e finalmente do entorno, elas sao:
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Tabela 27 Fungdes dos componentes urbanos

Componentes
Demanda urbana |Oferta urbana Entorno
Residentes Recursos Humanos |Fatores geopoliticos
~ . __|Atividades -
Agentes Economicop . Fatores sociais
produtivas

Transporte e

L Fatores econdmicos
telecomunicacgbes

Agentes sociais

Suporte fisico para e

Visitantes .
atividades urbanas

Fatores tecnoldgicoq

Fatores

Qualidade de vida . .
administrativos

Apoio publico

FONTE: Adaptado de GUELL, 1997.

O Planejamento Estratégico de Guell (1997) é orientado pela demanda diferente do
sistema tradicional que tinha como foco a oferta urbana. Os agentes envolvidos no
planejamento, também chamados de stakeholders, sdo: cidadaos, prefeituras,
governos estaduais, empresas multinacionais, empresas locais, organizagfes
supranacionais, sindicatos, fundagfes, ONGs, universidades, centros de pesquisa,
entre outros. Estes agentes devem estar envolvidos diretamente em todo o processo

de planejamento, desde a elaboragdo a execug¢éo, assim como na revisao.

E importante notar que a metodologia € ciclica e que apés a implementacdo uma
revisdo deve ser realizada e 0 processo se inicia novamente. Os novos PEs tém
utilizado o Balanced Scorecard como forma de controle e gerenciamento, por esta

razao o capitulo 4 apresenta melhor esta ferramenta de gestéo.

Abaixo pode ser visto o esquema simplificado da metodologia apresentada por Guell

(1997), além da explicacdo das etapas dada pelo autor.
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. CARACTERIZACAO FORMULAGAO -
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DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICA

ANALISE
INTERNA

Figura 71 Esquema simplificado da metodologia de Guell. Fonte: GUELL, TRADUCAO DA
AUTORA, 1997.

1. Inicio do planejamento: definicdo da lideranga, conseguir envolvimento dos
principais agentes socioecondmicos, estabelecimento da estrutura participativa de
trabalho e desenhar uma politica de comunicagéo para divulgar os objetivos do plano.

2. Caracterizacdo dos modelos de desenvolvimento: estes modelos descrevem os
padrdes de desenvolvimento fisico, econdmico e social que tem conduzido a situagéo

atual da cidade e definem as referéncias para realizar a andlise interna e externa.

3. Andlise externa: relaciona as oportunidades e ameacas derivadas de

acontecimentos externos que afetam a cidade, mas que fogem de seu controle.

4. Andlise interna: Em paralelo a andlise externa realiza-se o diagnostico dos
principais elementos da oferta urbana, entre eles os recursos humanos, as atividades

produtivas, comunicacao, qualidade de vida e apoio publico.

5. Formulacdo de uma visdo estratégica: a visdo estratégica corresponde ao
modelo de futuro desejada pela comunidade. As distor¢des entre a visdo desejada e a
realidade permitem identificar aqueles temas que s&o fundamentais para o
desenvolvimento socioeconémico da cidade (a autora deste trabalho prefere se referir

a desenvolvimento socio-espacial)

6. Desenvolvimento de estratégias: uma vez formulada a visdo desejada, pode-se
desenhar as estratégias para aumentar a competitividade e habitabilidade da cidade,

traduzidas em programas de atuacédo e no plano de acoes.

7. Implantacéo: se trata da difusédo do plano, além de sua implantacdo e revisao.
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Guel destaca a competicdo entre os municipios devido ao limite de verbas extras
proporcionadas pelos governos federais e dos investimentos externos. Entretanto, a
autora desde trabalho prefere o ponto de vista de Souza (2005) que defende um PEM
com foco no desenvolvimento sécio-espacial, deixando o crescimento econdmico em
segundo plano, e tendo como objetivo sanar os problemas urbanos. Desta forma, o
desenvolvimento econémico € uma solugéo para a questao do emprego e renda, ndo
objetivo fim do PEM.

Uma explicacdo mais aprofundada do processo de elaboracdo do PEM sera
apresentada no capitulo a seguir.

25



3 Elaboracédo do Planejamento Estratégico de um municipio

Neste capitulo, sera apresentada a metodologia de Planejamento Estratégico
desenvolvida por Gulel (1997), que ficou famosa apds ter sido utilizada no
planejamento da cidade de Barcelona, na Espanha. Sera também considerada a
metodologia utilizada por Pagnoncelli e Aumond (2004) no Planejamento da Cidade de

Joinville, Santa Catarina e a descrita por Pfeiffer (2010)
3.1 Orgéaos

A revisao da metodologia pode ser iniciada a partir dos 6rgdos que devem ser criados
a fim de elaborar do PEM, uma vez que € comum a criacdo de quatro érgaos para
iSSO, 0S hOMes variam um pouco entre 0s autores, mas costumam ter a mesma fungao
no processo. E comum a contratacio de uma equipe técnica de consultoria que servira

de suporte para todo o processo de elaboragéo e implantagdo do PEM.

Pfeiffer (2009) discute a formacao desta equipe sendo possivel ser organizada por
representantes do setor publico e/ou privado. O autor levanta a questao de que uma
formacdo publica pode fortalecer o carater politico do processo, tornando-o muito
parecido com a estrutura do governo, porém, perdendo o apoio da parcela da
populacdo que tem preferéncias politicas e partidarias contrérias, enfraquecendo o
plano. A relevancia do poder publico para o alcance dos objetivos enumerados no
PEM torna impossivel que o mesmo esteja de fora de sua elaboracdo. Por esta razéo,
Pfeiffer indica a formacéo de uma parceria publico/privada para o fortalecimento do

produto elaborado, para isto, torna-se necessario um maior apoio dos stakeholders.

A partir desta ideia, podem-se apresentar os 6rgdos criados para O pProcesso.
Inicialmente serd analisado o Conselho do Plano, que tem como fungéo legitimar
democraticamente o PEM, durante a elaboracdo, e permitir posteriormente a sua
implantacdo. O Conselho deve ser formado por representantes da base politica, social
e econdmica, com membros da sociedade civil organizada, sindicatos, empresas

locais, universidades e instituicdes de ensino e administragédo publica.

O Conselho do Plano tem duas func¢des ao longo do processo de elaboracdo do PEM.
A primeira é desenvolver as linhas mestras do PEM, cujos produtos sédo as linhas
mestras da visdo, vocacgbes potenciais, principios, macro-objetivos, estratégias e

projetos estratégicos. A segunda funcdo é a aprovacao do PEM apos apresentacédo e
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debate entre os membros. O niumero de membros do conselho pode variar de acordo
com as dimensdes da cidade, sendo essencial apenas que seja formado por diversos
setores da sociedade.

O segundo 6rgdo é o Comité Executivo, com uma funcdo executiva, coordena a
elaboracdo e implantacdo do PEM, direcionando o trabalho dos diversos grupos
envolvidos, sendo 0 meio de comunicacdo com a equipe de consultoria. O Comité
coordena o grupo de trabalho na fase de diagnéstico das oportunidades, ameacas,
forcas e fraquezas. Posteriormente consolida as linhas mestras e o diagnéstico a fim
de preparar o documento final do PEM e realiza a implantagdo e acompanhamento do
mesmo. O comité conta com uma equipe técnica com a funcdo de realizar os
trabalhos técnicos, comunicacdo e divulgacdo do plano, podendo ser formada por
servidores e profissionais contratados.

Outro 6rgéo € o Conselho Diretor, com o objetivo de coordenar o Comité executivo,
realiza a interface com o Conselho do Plano. E formado por lideres experientes, que
conhegam a realidade do municipio.

Os trés o6rgdos citados acima fazem parte da estrutura fixa do Planejamento
Estratégico; em adicdo a esses sdo organizados Grupos de Trabalho para cada
etapa do plano, considerados uma estrutura movel, jA que sdo criados com objetivos
especificos, sendo dissolvidos apds alcangé-los. Estes grupos sdo formados por
cidadados voluntarios e equipe técnica, sendo coordenado pelo Comité Executivo. Tem

como fungdes realizar o diagndéstico, a analise de projetos e implantacdo dos mesmos.

Ao longo de todo o processo, é importante contar com uma equipe de consultoria
externa como suporte técnico, que possam auxiliar na definicdo de conceitos e
definicdo de metodologias a serem utilizadas. O fluxograma do processo decisorio
para a elaboragédo do PEM proposto por Pagnoncelli e Aumond (2004) demonstrando

a interacao entre os 6rgaos é apresentado a seguir.
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[ Conselho da cidade ] Grupos de diagnéstico
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Grupo de implantacéo de projetos
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Comité Executivo ] [ Consultores externos]

L 2
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7 )

_9[ Comité Executivo

Figura 8 - Fluxograma do processo decisério do PEM. Fonte: PAGNONCELLI E AUMOND, 2004.

3.2 Inicio do PEM

A partir do momento que se percebe vontade politica para o estabelecimento de
estratégias para se alcancar o desenvolvimento municipal, de forma a tratar os
problemas encontrados e aproveitar oportunidades que venham a surgir é possivel
que se realize um PEM. Para que ele obtenha éxito, € necessario que desde um
primeiro momento se busque pelo apoio de todos os stakeholders. E essencial que se
inicie o planejamento de forma organizada e com objetivos claros. Com base na
analise dos autores estudados, quatro passos sao listados como questfes a se definir

antes que se inicie o processo.

1 Definicdo da lideranca: A lideranca do PEM pode ser uma pessoa ou uma
instituicdo, assim como a propria administracdo publica pode ser responsavel
pelo planejamento. O importante € que 0 responsavel seja uma pessoa ou
instituicdo que obtenha o méximo apoio entre os interessados. O lider deve ter
credibilidade com os cidadaos, habilidade para convocar a comunidade e

capacidade de conciliar interesses divergentes.

1 Envolvimento dos agentes: Os responsaveis sdo os stakeholders do PEM,
podendo ter uma origem politica, serem gestores publicos, empresarios,
sindicalistas, representantes dos conselhos de classe profissional e sociedade
civil organizada. Para que se alcance o apoio destes agentes é importante que
a comunicacdo ndo se dé por meios burocraticos, mas que 0 processo seja

descentralizado, ativo e orientado a informar, conscientizar, dinamizar e
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mobilizar os agentes sociais em prol de um mesmo objetivo. Um primeiro passo
é identificar os grupos de poder e influéncia e, entdo, difundir o processo do
planejamento. A partir disto, se acorda a estratégia geral do plano para, com
isso, se alcangar seu compromisso participativo ao longo do plano.

1 Desenho da estrutura de trabalho: Organizar os 6rgdos e a equipe de
trabalho de forma que permita eficAcia e agilidade na gestdo do processo,
envolvendo entes publicos e privados para o éxito de um Planejamento
Estratégico participativo. Unindo interesses em prol um anico objetivo, um plano
flexivel capaz de se adaptar as mudancas que venham acontecer. Indica-se
gue trés requisitos sejam levados em consideragéo para o sucesso do PEM:
participacdo mista publico-privada, participagcdo de diferentes niveis

governamentais e dualidade técnico-politica.

1 Estabelecimento da politica de comunicagcao: Tem como objetivo alcancar o
consenso em toda comunidade a respeito dos problemas que sdo enfrentados
e sobre o plano de acdo proposto. E importante que se desenvolva uma
consciéncia coletiva no que se refere a participacdo e apoio do PEM, para isto,
deve-se apresentar de forma clara os conceitos e objetivos do planejamento.
Ao final do processo de elaboracdo, se faz necessario que se divulgue o
produto do planejamento, de forma que sO serd possivel utilizando-se dos

principais meios de comunicagéo e redes sociais.

3.3 Caracterizagcdo dos modelos de desenvolvimento

Guell (1997) defende que, nesta fase inicial, deve-se entender os modelos de
desenvolvimento fisico, econdmico e social apresentados pela cidade estudada, para
que sirva de suporte para a fase de diagnéstico. Uma andlise historica se faz
necessaria, assim como, dos recursos existentes na cidade para que se entenda o que
tem sido proporcionado aos cidad&os. Os modelos existentes apresentados por Guell
(1997) serdo vistos nos seguintes topicos: modelos fisicos, modelos econémicos e

modelos sociais.
3.3.1 Modelos Fisicos

Um misto de forgas econb6micas, sociais e politicas definem a morfologia urbana,
tornando fixo o resultado de condicionantes varidveis ao longo do tempo. Portanto, é

possivel perceber, na estrutura da cidade, resquicios de uma realidade politica e
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social, que ndo se faz mais presente. Uma série de fatores interfere na formacéao da
cidade, pode-se citar trés que se destacam: fatores funcionais, podendo se tratar de
fungbes planejadas ou estruturais da cidade, as fungBes podem ser agricolas,
comerciais, industriais, militares, culturais, dentre outros; fatores locacionais, referente
ao local onde a cidade se encontra ao que tange o clima, a topografia, 0s recursos
naturais disponiveis, até mesmo principais rotas de acesso proximas; e, finalmente,
fatores demograficos, derivados dos hébitos e valores da populacdo da cidade,

incluindo sua constituicdo social, politica, além de religiosa.

O desenvolvimento da cidade se mostra também na forma de crescimento fisico,
podendo este ocorrer de diferentes maneiras: trés estruturas de crescimento urbano
podem ser apresentadas como frequentes. A primeira € o crescimento verticalizado,
ocupando os vazios e 0 espaco ocupado por prédios baixos em prol do crescimento
vertical da cidade. Isto faz com que a cidade ndo ocupe mais espaco plano do que ja
fazia antes, permitindo que ainda assim seja possivel absorver a demanda gerada.
Este modelo de crescimento tem se tornado o preferido dos urbanistas apos o
abandono do movimento modernista. Alguns autores que escrevem sobre este tipo de
cidade sd@o a Jane Jacobs, referéncia no tema e Claudio Acioly e Forbes Davidson,

gue discutem densificacao.

O segundo modelo de desenvolvimento fisico € o crescimento horizontal, onde a
cidade cresce ocupando cada vez mais territério, a densidade e altura dos prédios
tende a ndo aumentar de forma significativa. A densidade é um pouco mais alta na
area central da cidade e vai diminuindo a medida que se distancia, na regiao periférica
encontram-se habita¢c6es unifamiliares. A experiéncia mais recente deste modelo foi o
modernismo que definiu o padrdo de crescimento de maior parte das cidades
ocidentais no século passado, apresentando cidades como Los Angeles, nos EUA e
Brasilia, no Brasil, além de bairros como a Barra da Tijuca, no Rio de Janeiro.
Urbanistas que sdo usados como referéncia deste modelo s&o Le Corbusier, suico e

Oscar Niemeyer, brasileiro.

O ultimo modelo a ser apresentado € o crescimento através da construcdo de novas
cidades. Ao se atingir um limite de saturagdo da cidade existente, inicia-se um
empreendimento, onde se planeja e constréi uma nova cidade, frequentemente na
area rural. A proposta € que esta nova cidade proporcione os servicos e trabalho
necessarios para a subsisténcia da populacdo residente. Este modelo ndo é comum

no Brasil, mas podemos exemplificar o caso de Sarriguren, na Espanha, que foi
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construida visando suprir o déficit habitacional da principal cidade da regido,

Pamplona.

3.3.2 Modelos Econdmicos

O desenvolvimento econbmico se caracteriza pela complexidade, se mostrando dificil
realizar comparacdes, uma vez que, cada cidade apresenta caracteristicas
particulares. Um método sera visto para que uma andlise possa ser feita, entende-se
que esta € uma visdo simplificada da economia local a partir de dois vetores: a
estratégia publica para o desenvolvimento econdmico, eixo ordenado do grafico

abaixo, e a estratégia das empresas locais, abscissa.

Estratégia Publica: diz respeito as politicas publicas de desenvolvimento econémico

no que se refere a origem dos recursos.

1 Desenvolvimento endbégeno: Promove iniciativas locais utilizando recursos

préprios em prol de ganhos pra sua comunidade.

1 Desenvolvimento exdgeno: Promove a busca por recursos externos para

desenvolvimento local.

Estratégia Empresarial: diz respeito as politicas de crescimento econdmico das

empresas locais.

1 Crescimento baseado em custos: Tem como objetivo 0 crescimento da
empresa através do controle de custos. O mercado da empresa néo é alterado,
busca-se diferenciar-se dos competidores no fator custo, aderindo-se novas
técnicas para aumento da producgéo e realizando o controle dos gastos através

de melhores mecanismos de gestéo.

1 Crescimento baseado em diferenciacdo: Esta politica de crescimento visa
alcancar novos mercados através de produtos de qualidade superior, utilizando-
se de pessoal altamente qualificado. A empresa busca se posicionar em locais

de lideranca na producéo de bens de alto valor agregado.
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Figura 91 Modelos de desenvolvimento econémico. Fonte: GUELL, TRADUCAO DA AUTORA,
1997.

Modelo Inovador Espontaneo: Empresas majoritariamente de inovacdo criadas por
capital privado, referéncia no que diz respeito a sistemas de informacdo, de gestdo e

de recursos humanos.

Modelo Inovador Induzido: Empresas majoritariamente de inovagdo atraidas por
politicas de incentivo do poder local, referéncia no que diz respeito a sistemas de
informacgéo, de gestédo e de recursos humanos, localizadas normalmente em parques

tecnologicos.

Modelo Tradicional Induzido: Grandes corporagdes que sdo atraidas pelo poder
local para suprir um déficit de empregos da regido. Estas empresas sao tradicionais,

focadas na producgéo e ndo no desenvolvimento de tecnologia e inovagao.

Modelo Tradicional Espontaneo: Pequenas e médias empresas de origem local que
contam com o suporte do poder local, com caracteristicas tradicionais, sao
responsaveis pela producéo local e regional. E frequente a necessidade de pessoas

mediamente qualificadas.

E comum enxergar um misto destes modelos nas cidades reais, por esta razdo, uma
andlise mais aprofundada das condi¢cdes econbmicas da cidade se faz necesséria

para o entendimento das particularidades caracteristicas de cada lugar.

32



3.3.3 Modelos Sociais

Diferentes dos modelos de desenvolvimento econémico e fisico, o desenvolvimento
social é mais complexo, dificultando uma compreensdo simplista. Por esta razao,
indica-se que se analise um amplo espectro de aspectos sociais, dentre eles, o nivel
de satisfacdo das necessidades humanas e o nivel de articulacao social. Giell (1997)
sugere estas questdes como uma resposta a uma questao a respeito de o quanto uma
cidade buscara desenvolvimento se a oferta urbana é capaz de satisfazer as
necessidades fundamentais de sua populagéo.

Visando responder o primeiro aspecto Guell (1997), utiliza-se da Piramide de Maslow,
entendendo como necessidades fundamentais formada por cinco categorias de
necessidades: fisiolégicas, seguranca, amor/relacionamentos, estima e relacdo
pessoal. A partir de uma hierarquia, 0 ser humano buscaria a satisfacdo de
necessidades no sentido base-topo. Tendo a piramide como base, subdivide-se estas
necessidades em trés grupos: necessidades béasicas, compostas pelas necessidades
fisiologicas e de seguranca. Em seguida, apresentam-se as necessidades
intermediarias, correspondentes as necessidades de amor e relacionamentos. E,
finalmente, no terceiro grupo se encontram as necessidades superiores, uma
compilacdo das necessidades de estima e realizacdo pessoal. Necessidades estas
gue crescem a medida que o padrao econdmico da comunidade estudada melhora. Se
0 mesmo representa um estimulo ao consumismo também se percebe um aumento
nas necessidades superiores. A satisfacdo destas necessidades € condicionante para

a andlise da qualidade de vida da populagédo de uma determinada cidade.
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excrecao

Figura 107 Piramide de Maslow" "™ site OBJETIVO LUA, 2017.

O segundo aspecto a ser considerado é o nivel de articulagdo social, que pode ser
dividido em trés grupos: alta, média e baixa articulacdo. No caso da baixa articulagéo
pode-se notar que a estrutura social urbana se fundamenta em grupos familiares e o
restante da populagdo € deixada a margem. Em cidades com articula¢cdes sociais
médias apesar da prevaléncia de grupos familiares na estrutura social é notavel a
ascensdo de associagdes intermediérias, ainda existindo uma parcela marginalizada.
J& na presenga de sociedades altamente articuladas observa-se uma grande
guantidade de associagfes voluntarias intermediarias, neste caso, existem ainda
problemas marginais pontuais, porém, suas questdes sdo supridas. Apesar de uma

avaliacdo parcial da questéo, Guell (1997) considera esta andlise suficiente.

Uma analise destes aspectos mostrou uma relacao entre elas, de forma que quanto
mais articulada € uma estrutura social, mais as suas necessidades fundamentais sao
atendidas. Da mesma forma, quanto menos articulado, menos as necessidades
tendem a ser atendidas. Uma exemplificacdo pode ser vista a seguir, na Figura 11.
Vale ressaltar, que este modelo ndo pretende explicar toda a complexidade do
desenvolvimento social de uma cidade, tem apenas como objetivo servir de suporte

para a proxima etapa do PEM.
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Figura 11 i Modelos de desenvolvimento social. Fonte: GUELL, TRADUCAO DA AUTORA, 1997.

3.3.4 Requisitos de competitividade e qualidade de vida

Ao final da andlise dos modelos de desenvolvimento econdmico, social e fisico é
possivel que se defina os requisitos para que esta cidade seja considerada competitiva
economicamente e capaz de suprir as necessidades da populacédo residente,
proporcionando a eles qualidade de vida. A sequéncia indicada é a seguinte:

1. Definicdo da area de analise: E possivel que se decida focar a analise em uma
secdo territorial da cidade, é nesta etapa que se define a area de atuacao do
PEM.

2. ldentificacdo das boas praticas: Busca por exemplos e casos bem sucedidos
que sirvam de suporte para o PEM, experiéncias similares podem indicar

estratégias eficientes para se lidar com as questfes levantadas.

3. Exposicéo dos requisitos: A partir do material de apoio elaborar requisitos para

cada setor que garantam a qualidade de vida desta populacao.
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3.4 Analise externa

Andlise do ambiente externo é o estudo das oportunidades e ameacas que a cidade
pode enfrentar, na qual oportunidade pode ser definida como um evento que é capaz
de gerar uma vantagem para a cidade e seus municipes. Esta oportunidade, pode ser

avaliada quanto a sua atratividade e quanto a probabilidade de éxito. Ja quando se

tratam de ameacas entende-s e que s«o0 fAdesafios i mpostos

por

aconteci mento desf avor §wleg, 1997p nestencaso,rocooedia ( G} EL L,

uma desestabilizacdo das condicdes vividas pela cidade. Em ambos os casos se

tratam de fatos que fogem do controle do poder local.

Por esta razao, a analise do ambiente externo é essencial para que se compreendam
as tendéncias vislumbradas e se desenvolvam mecanismos para lidar com as
possiveis condigbes futuras. Novas ocorréncias exigem uma resposta, uma reacao
que seja adequada para tal; a auséncia de reacdo ou uma reacdo inapropriada

gerariam consequéncias drasticas.

No capitulo 2 falou-se a respeito das fungbes caracteristicas dos componentes
urbanos, o entorno e a demanda serdo analisados nesse momento, ja a oferta urbana

sera estudada no tépico a seguir (3.5 Andlise interna).

3.4.1 Anédlise do entorno

Neste momento, realiza-se uma andlise das macrotendéncias relevantes ao
desenvolvimento socioecondmico da cidade, de forma que, através destas previsdes
possam estabelecer estratégias e acdes que sejam coerentes com as tendéncias.
Deve-se levar em consideragdo que ao se falar em tendéncias, exige-se apenas uma
andlise superficial para o entendimento das transformacdes que podem ocorrer, ndo é
necessario um estudo muito detalhado para formulacdo de cenarios. As areas
estudadas também merecem ponderacdo, deve-se focar apenas em temas

estratégicos, ndo é necesséria a elaboracdo de um complexo banco de dados.

Além disso, uma verdadeira analise estratégica deve ser capaz de perceber
tendéncias estruturais, com efeito de longo prazo e mudancgas de conjuntura, que sao

momentaneas.

Trés etapas sdo propostas para a andlise do entorno:
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1. Identificacdo de tendéncias significativas

2. Avaliacéo das probabilidades de ocorréncia

3. Determinacéo de suas implica¢cées no ambito urbano

Na Tabela 2, enumerou-se fatores exdgenos que fazem parte da composicdo da
cidade, abaixo pode-se ver exemplos de possiveis tendéncias relacionadas a estes
fatores.

Tabela 37 Exemplos de macrotendéncias

o .. , . a . Fatores
Fatores Geopoliticos Fatores Sociais |Fatores Tecnolégicqd-atores Econémicop . .
Administrativos
- L. Evolucao Métodos de Indicadores Mudancas
Estabilidade politica g = . . g
demografica producao macroecondmicos legislativas
Configuracéo de . . . .| Ciclo de conjuntura] Descentralizacao
9 gA . Atitudes sociais | Ondas tecnologicas ~ .J . . ¢
blocos econémicog econdmicas administrativa
Nacionalismo vs. . . Inovacodes Globalizacdo da | Desregularizagao ¢
. N Estilos de vida g (;_ . 9 o ¢
Internacionalizagaq tecnologicas economia privatizacbes

FONTE: Elaborada pela autora com base em GUELL, 1997.

3.4.2 Anédlise da demanda

Entende-se a demanda urbana como o conjunto de exigéncias estabelecidas pelas
empresas, investidores, instituicdes, residentes e visitantes para que a cidade
satisfaca suas necessidades e desejos. Para que exista equilibrio no planejamento
urbano, é essencial que se leve em consideracdo tanto as demandas dos agentes
econdmicos, quanto dos agentes sociais; uma vez que € frequente que os interesses
dos agentes urbanos sejam distintos, as vezes até contrarios. A seguir serao
enumeradas algumas exigéncias dos agentes que podem auxiliar na analise da

demanda.

Agentes econdmicos: As exigéncias destes agentes podem ser separadas em
fatores ligados ao custo e fatores independentes do custo. Os primeiros sdo 0s
essenciais a serem cumpridos, apds a confirmacao deles, as empresas buscam locais

que proporcionem também as exigéncias que nao relacionadas com o custo.

1 Fatores ligados ao custo: acesso a mercados, fontes de matéria prima,
disponibilidade de mao-de-obra, infraestrutura, impostos e ambiente de

negocios.
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1 Fatores independentes do custo: especializacdo da mao de obra, estabilidade
politica e fiscal, qualidade da infraestrutura, atividades recreativas, equipamento
comercial, regulagdo ambiental, instituigcdes culturais e qualidade de vida.

Sociedade civil: Formada por cidaddos, empregadores, sindicatos, instituicbes
publicas, movimentos sociais e etc. por esta razdo ndo existe uniformidade nas
exigéncias desses agentes, uma andlise mais complexa e particular & necessaria.
Alguns exemplos de demandas s&o: maior participacdo e informagéo a respeito das
decisbes publicas, maior colaboragdo interinstitucional, aprofundamento da
participacao cidada, descentralizagcdo da administracdo publica, protecdo do meio
ambiente, adequada oferta de equipamentos coletivos, servigos publicos eficientes e

preservacao do patrimonio historico-artistico.

Visitantes: O enfoque turistico é variado de acordo com a vocacao da cidade, cada
cidade pode atrair turistas por razbes de lazer, negécios ou intercambio comercial.
Independente das caracteristicas turisticas, este agente pode ter grande relevancia
para o desenvolvimento dos servicos na cidade, como no mercado hoteleiro,
restaurantes, pontos turisticos, até meios de transporte. Algumas exigéncias dos
turistas sdo: qualidade e diversidade dos atrativos turisticos, disponibilidade e
gualidade de servicos turisticos, oferta de infraestrutura basica adequada, sistema de
transporte eficiente, existéncia de sistemas de informacéo turistica, desenvolvimento
de programas de venda e promocdes, disponibilidade de recursos humanos

qualificados e acolhida do visitante.

Outro estudo realizado por Guiell (1997) é a analise de competidores, uma vez que 0s
principios de Planejamento Estratégicos utilizados por ele prezam pela competi¢do
entre cidades, uma vez que as oportunidades sao limitadas. Entretanto, a autora deste
trabalho esta utilizando também como base de pesquisa autores como Souza (2005)

e Pfeiffer (2000 e 2010) que n&o estimulam esta competitividade.

3.4.3 Sintese da analise externa

A analise da demanda e das tendéncias do entorno fornecem um grande ndmero de
fatores externos, heterogéneos e nao equiparaveis, tornando complexa a sua
comparagdo. Por esta razdo, propfe-se um sistema que leva em consideracao
apenas dois aspectos de cada fator, a probabilidade de ocorréncia e num caso de

ocorréncia, o nivel de impacto deste fator no desenvolvimento da cidade. O produto
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deste sistema é um quadro Nivel de impacto vs. Probabilidade de ocorréncia, como

serd visto a seguir.

Globalizagc&o dos
mercados.
Nova onda de tecnologia

Precarizacéo e
fragmentacdo do emprego.
Mudanca da estrutura

Conscientizacao sobre o
desenvolvimento

Alta

sustentavel. e nos sistemas de
demografica. L
o comunicacao.
‘©
=
=
o
(&)
o
© e . _ . -
S 5 | Modificacdo do sistema de | Onda de imigracédo de Estabilizac&o dos precos
2 ‘g pensao. Magreb. das habitacgoes.
S
z
o
O
=
o

Aparicéo de conflitos nos | Privatizag&o dos servi¢cos

o Colapso do setor agrario
Balcanes. publicos. P 9

Baixa

Baixo Médio Alto

Nivel de impacto

Figura 127 Matriz sintese da analise externa aplicada ao caso de Urbania/ltalia. Fonte: GUELL,
TRADUCAO DA AUTORA, 1997.

O PEM deve priorizar fatores com alto ou médio nivel de impacto ou probabilidade de

ocorréncia, tornando estes aspectos estratégicos.

3.5 Anaédlise interna

O objetivo desta etapa do PEM é a definicho dos pontos fortes e fracos dos
componentes da oferta urbana, tomando como referéncia os requisitos de
competitividade e qualidade de vida definidos no ponto 3.3.4. Entendendo que néo €&
possivel solucionar todas as fraquezas de uma cidade, deve-se focar nos aspectos

levantados como requisitos na caracterizacdo dos modelos de desenvolvimento.
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3.5.1 Componentes da analise interna

Alguns componentes podem ser considerados basicos a oferta urbana, e servem de

guia para o desenvolvimento dos trabalhos de pesquisa. Uma lista de temas

relevantes a estes componentes pode ser vista a seguir:

Formacgao:

1 Amplitude e qualidade da oferta de educacéao.

1 Capacitagéo profissional dos professores.

1 Aprendizagem de linguas estrangeiras.

9 Difuséo e aprendizado de novas tecnologias.

9 Orientacéo profissional e insercdo no mercado de trabalho.
1 Relagéo entre centros de formagéo e empresas.

1 Adequacéo entre oferta formada e demanda de empregos.
1 Coordenacéo entre agentes de formacéo.

1 Conscientizagdo empresarial sobre formacao continuada.

Estrutura Social:

1 Nivel de marginalizacéo social.

1 Grau de segregacao espacial entre 0s grupos sociais do municipio.

1 Cobertura dos grupos marginalizados pelos servigos publicos.
1 Prevencéo de possiveis situagfes de marginalizagéao.

i Fortalecimento das associagfes.

T Dinamismo das ONGs.

9 Fortalecimento da identidade local.

Base econbmica:
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1 Adequacédo da estrutura empresarial ao entorno competitivo.
1 Competitividade dos custos total de trabalho.

1 Nivel de produtividade.

1 Equilibrio entre a especializacao e a diversificacao.

1 Incentivo a Pesquisa e Desenvolvimento em inovacéao tecnoldgica.
9 Disponibilidade de infraestruturas produtivas.

1 Existéncia de servicos.

i Eficacia dos canais de comercializagéo.

1 Acesso a fontes de financiamento.

1 Qualificacédo dos recursos humanos.

1 Flexibilidade e dinamismo do mercado de trabalho.

Sistemas de transporte:

1 Mobilidade na area urbana e rural.

1 Utilizacéo de veiculos particulares.

i Oferta adequada de transporte publico.
1 Distribuicdo dos usos do solo urbano.

1 Disponibilidade de centros intermodais de transporte de passageiros e

mercadorias.

I Sistemas de transporte intermunicipal, interestadual, regional e internacional.

Sistemas de telecomunicacgdes:

1 Adequada oferta de infraestrutura de telecomunicacdes.

9 Difuséo e qualidade dos servi¢cos de telecomunicacoes.
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Sofisticacdo da demanda de telecomunicacao.

Qualidade de Vida:

I Oferta acessivel, em preco e qualidade, de habitacéo.

9 Diversidade e qualidade dos equipamentos urbanos.

1 Nivel de contaminagdo do meio-ambiente.

1 Disponibilidade e qualidade das infraestruturas bésicas.

1 Prestagéo e qualidade dos servicos publicos.

1 Preservacao do patrimonio historico-artistico e de parques urbanos.
Apoio Publico:

1 Aproveitamento da ajuda publica para o desenvolvimento local

1 Existéncia de uma estratégia de desenvolvimento regional coerente

1 Orientagdo da administracdo ao cidadéao

1 Descentralizacdo das a¢des administrativas

1 Modernizacao da gestdo municipal

1 Colaboracéo Interadministrativa vertical e horizontal

1 Cooperacéo publico-privada
3.5.2 Execucgdo da analise interna

Esta etapa do PEM pode ser executada em cinco passos que serdo apresentados a

seqguir:

1.

Revisdo e hierarquizacdo dos requisitos de competitividade e habitabilidade:
realizacdo da setorizac&o dos requisitos e hierarquizacdo de acordo com o grau

de importancia.
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Determinacao de indicadores e padrdes: definicdo de indicadores de referéncia
para cada um dos requisitos de forma que seja possivel quantificar o grau de

cumprimento dos mesmos.

Pesquisa de dados: elaboracao do banco de dados necessérios para verificar o
nivel de cumprimento dos indicadores elaborados na etapa anterior.

Exame pelos Grupos de Trabalho: exame por parte dos grupos de trabalhos
gue contam com membros conhecedores do dia-a-dia, capazes de fornecer
informacg0es, estimular a criagdo de novas ideias e estabelecer acordos entre

0s participantes.

Avaliagdo dos requisitos de competitividade e qualidade de vida: indica-se a
avaliacdo dos requisitos de competitividade e qualidade de vida por parte dos
grupos de trabalhos em busca do maior consenso possivel entre os

participantes.

3.6 Formulacédo das diretrizes estratégicas

A partir do diagnéstico realizado anteriormente, deve-se identificar as vocagdes atuais

e potenciais da cidade. Estas vocacdes podem ser nucleares, que estruturam a

dindmica da cidade; ou podem ser vocacbes complementares, que auxiliam o

funcionamento social e econdmico da cidade, complementando as vocacdes

nucleares. Um entendimento claro das vocacfes potenciais da cidade pode ser

essencial para a elaboragéo de estratégias no &mbito econdémico.

Aumont e Pagnoncelli (2004) definem vocacao atual e potencial como:

1

1

Vocag6es atuais: E o conjunto de atividades desenvolvidas pela comunidade na

cidade que apresente vantagem comparativa.

Vocagbes potenciais: E o conjunto de atividades que a comunidade decide
desenvolver na cidade, no futuro, que apresentam potencial vantagem

comparativa.

Alguns exemplos de vocagdes descritas em PEMs sdo dados pelos autores, um deles

z

€ Nova lguacu/RJ, que atualmente é uma cidade dormitério, mas que apresenta

vocacgdo potencial para o comércio e para ser um centro de distribuicdo. Outro
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exemplo é Tiradentes/MG, conhecida pelo turismo histérico, mas que poderia se tornar

um polo de turismo cultural e ecoldgico também.

Num segundo passo, define-se uma Vis&o estratégica para o futuro da cidade. E uma
espécie de sonho, aquele lugar onde os cidaddos gostariam de viver. Nesta visao,
pode-se apresentar como a cidade quer ser conhecida no futuro, como pretendem
enfrentar os desafios e oportunidades que encontrem pela frente, o que ela pretende
proporcionar aos cidadaos, quais vocacodes pretende abracar. Nao existe uma férmula,

se trata apenas de uma expresséo concreta do que se deseja para o futuro da cidade.

Um exemplo de visdo elaborada, foi o da cidade do Rio de Janeiro ao realizar o seu

PEM em 1996, a visdo para a cidade é:

Tornar o Rio de Janeiro uma metropole com crescente qualidade de
vida, socialmente integrada, respeitosa da coisa puUblica e que
confirme sua vocacdo para a cultura e a alegria de viver. Uma
metrépole empreendedora e competitiva, com capacidade para ser
um centro de pensamento, de geracdo de negdcios para o pais e sua
conexao privilegiada com o exterior. (GUELL, p.179, 1997)
Num terceiro momento, definem-se o0s Principios que tentam revelar o
comportamento da comunidade através de valores da cultura da cidade que permitem
a inclusdo e coeséo social além de se tentar prever o comportamento da populacdo
perante o PEM. Pode-se também estabelecer principios de atuacdo do poder publico.
Aumont e Pagnoncelli (2004) apresentam o caso de Cambara do Sul que tem como

principios:
1 Bom senso e simplicidade.
1 Integridade e transparéncia.
1 Ac&o com entusiasmo.
1 Qualidade na prestacéo de servicos.
1 Desenvolvimento de Cambara.

Outro exemplo é do Novo PEM da cidade do Rio de Janeiro/RJ que apresentou

principios de atuacédo do governo:

9 Colocar o cotidiano das pessoas como tema prioritario de governo.
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1 Assegurar uma gestéo profissional de toda maquina municipal.

i1 Estabelecer uma perfeita integracdo entre as politicas publicas municipais,
estaduais e federais.

1 Garantir que os servigos publicos prestados pela Prefeitura tenham o mesmo
padrédo de qualidade em todas as regides da cidade.

1 Potencializar a capacidade de investimento da Prefeitura através de parcerias

com o setor privado e outras esferas de governo.

3.7 Desenvolvimento de estratégias

Ao se falar em estratégia, fala-se em decidir o que é prioritario. Nao é possivel que se
solucione todas as questfes em que as cidades se mostram deficientes, em especial
em paises como o Brasil, onde frequentemente se enxergue fraquezas em todos os
setores. Por esta razao, a primeira etapa do desenvolvimento de estratégias é a
definicAo de macro-objetivos, questdes estruturais, de relevancia prioritaria para o
alcance da visdo estratégica. Pfeiffer (2000) fala que muitas vezes os objetivos
estratégicos sdo os problemas mais Obvios, aqueles que estdo extremamente

expostos e sdo 0s que mais dificultam o dia-a-dia do cidadao.

Os macro-objetivos devem ter prazos bem definidos e apresentar indicadores claros e
realistas para que seja possivel realizar uma andlise de desempenho. E indicada a
elaboracdo do BSC nesta etapa, definindo-se os indicadores e formulando o mapa

estratégico.

Neste processo € necesséria a escolha da estratégia, ou seja, o0 caminho para realizar
este macro-objetivo € comum a existéncia de mais de uma opg¢éo de forma a alcancgar
o resultado desejado. E necesséario que encontrem a melhor solucdo, mais viavel e
gue seja coerente com 0s principios e vocacdes da cidade. Além disso, é possivel que
uma estratégia seja suficiente para mais de um macro-objetivo. As opcdes de
estratégias sdo elaboradas pelo Comité Executivo e Conselho diretor e sdo propostas

ao Conselho do Plano, por quem séo validadas.

Um sistema de avaliacdo proposto por Guell (1997) para analisar que propostas de

estratégias sao prioritarias € um sistema baseado em variaveis. Realizado através de
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um grafico cujos eixos sdo viabilidade de execucdo e efeito de arraste, em que cada

um pode ser definido e dividido da seguinte forma:

T

Viabilidade de execucédo: € o grau de viabilidade se baseando em quatro
critérios: disponibilidade de recursos financeiros, nivel de apoio dos agentes
implantadores, capacidade de gestdo dos projetos por parte dos agentes,
auséncia de dificuldades de execucao. A viabilidade é considerada alta quando
cumpre satisfatoriamente os quatro critérios, € média quando cumprimento é
baixo em algum dos critérios ou médio em vérios e, finalmente, € baixo quando

0 projeto cumpre mal dois ou trés dos critérios.

Efeito de arraste: indica o impacto positivo de um projeto no ambito social,
econdmico e fisico (a autora alteraria este Ultimo para ambiental, uma vez que,
se trata de um dos pilares da sustentabilidade). O efeito de arraste denota a
influéncia de um projeto sobre o desenvolvimento de outros relacionados a
diferentes temas criticos. Desta forma, o arraste sera alto quando tiver impacto
positivo nos trés ambitos citados anteriormente, terd arraste médio quando se
tratar de um projeto com impacto baixo em um dos ambitos ou médio em varios
deles. Para finalizar, ter4 arraste baixo quando apresentar baixo impacto

positivo em dois ou trés aspectos.

O resultado desta etapa € uma matriz 3x3 como pode ser vista na figura abaixo, cujo

objetivo é focar em projetos com alta viabilidade de execucdo e grande efeito de

arraste para que o resultado final seja maximizado.

Efeito de arraste

Melhora do processo de
identificacdo de desempregados.

o | Construgéo de Adequacéao do tragado R .
C S ; . Difuséo das novas tecnologias
= | desalinizadoras de ferroviério Urbania-Madrid de .
< agua do mar alta velocidade produtivas entre elas PYME.
' ' Moderniza¢do da administragédo
municipal.
Promocgao comercial do porto
de Urban|~a. Criacédo de um Centro Tecnolégico
2 Prepal_ra(;ao do aeroporto de. Setorial de preservacao
5 Urbania para voos de terceiro o o ’
s nivel. CnagaoNde um 6rg&o para a
Criag&o de redes comerciais promogao turistica.
no exterior.
Aumentar os intercambios
o S internacionais entre professores
X Privatizagdo de alguns . o
T servicos publi universitarios.
o ¢os publicos

Desenho da imagem da marca da
cidade de Urbania.

Baixa Média Alta
Viabilidade de execucédo
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Figura 131 Matriz de avaliacdo das estratégias de uma cidade. Fonte: GUELL, TRADUCAO DA
AUTORA, 1997.

Apbs a escolha das estratégias a serem utlizadas, comeca o trabalho de
planejamento dos projetos e acdes estratégicas, que sdo um conjunto de atividades
com prazo e orcamento estabelecidos. Estes projetos s&@o etapas concretas
necessarias para se conseguir alcangar os macro-objetivos, o produto desta etapa do
planejamento é um plano de ac¢bes. Os projetos sdo elaborados por grupos de

trabalho e todo o processo deve ser ratificado pelo Conselho do Plano.

O Plano de ag0es visa articular as diversas ac¢des derivadas do PEM, servindo de guia
para os gestores responsaveis pela implantagdo. Algumas ferramentas sdo comuns na
etapa de hierarquizacdo das ac¢les, elas sdo os diagramas de Gantt e o sistema Pert.
Guell lista uma série de atividades que devem ser executadas para a elaboracao do
plano de agdes, elas séo:

i1 Hierarquizacdo das ag¢fes segundo um calendario de execucdo: acdes de

longo, médio e curto prazo.
1 Selecao de a¢bes de inicio imediato.
T Identificacdo das acbes chave.

1 Diferenciacéo das acdes que correspondem a setores especificos e aqueles de

tipo horizontal ou intersetorial.

i Estimativa de um orgamento global considerando todas as a¢fes propostas no
PEM.

Ap6s aprovacdo dos projetos, a execucdo dos mesmos pode se tornar da
responsabilidade do Governo Municipal, pode-se institucionalizar o PEM na forma de
ONG formada por diferentes entidades da sociedade. Ou ainda a institucionalizagéo
pode ser realizada na forma de uma Organizacdo Social de Interesse Publico (OSIP),

com integrantes de entidades sociais e do Governo Municipal.

Algumas recomendacgtes séo feitas por Guell (1997) para completar o processo de

elaboracéo.
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1 Identificar agentes ativos que tenham interesse em determinadas estratégias

selecionadas para que sirvam de incentivo para sua execucao.
1 Manter o processo vivo através da obtencao de resultados de curto prazo.

I Obter garantias de recebimento de recurso financeiro externo que venham ser

utilizados no processo.
1 Contemplar Planos de Contingéncia.

1 Outorgar flexibilidade ao plano de agdes.

3.8 Divulgacéo, implantacéo e avaliagédo do PEM

Ap6s a elaboracao do plano, producgéo de seu documento final contando com o plano
de acdes, inicia-se a fase de divulgacao, implantacdo e avaliagdo do PEM. Esta fase é
de extrema importancia para o processo e deve-se manter a dedicagdo que foi dada
ao longo das fases anteriores, € frequente que ndo se dé a atencao devida a esta
fase, podendo comprometer o sucesso do PEM.

3.8.1 Divulgac¢ao do PEM

Num primeiro momento devem-se intensificar os trabalhos de comunicacgdo a fim de
divulgar a visdo estratégica elaborada para os proximos anos da cidade. E importante
também a divulgacdo das estratégias escolhidas para se lidar com os problemas
prioritarios, assim como, o plano de acdes, 0s custos e 0s prazos de execugao. Deve-
se tentar criar uma nova cultura na populacao local. Além disso, buscar que todo o
processo se dé com transparéncia e fortaleca o apoio popular. A divulgacdo do PEM é

essencial para que se consiga 0 apoio e a cooperac¢do da comunidade.

Esta divulgacdo pode ser feita por inimeros instrumentos, sempre de forma criativa,
seja pela internet e redes sociais, por meios impressos como publicacdo de
documentos de divulgacdo ou técnicos e publicacdo de boletins informativos, em

campanhas publicitarias, exposicdes, videos e aparicdes em meios de comunicacao.
3.8.2 Implantagdo do PEM

A implantagdo do PEM, na realidade, se d& ao implementar um conjunto de projetos.

Pfeiffer (2010) sugere a criagdo de um sistema de gerenciamento integrado, com um
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sistema de informac¢des que possibilite a gestdo de todos os projetos de maneira
conjunta. Indica também a criacdo de uma organizacdo executora responsavel pela
coordenagdo, monitoramento e integracdo dos projetos; a equipe deve ser altamente
qualificada. Espera-se que se crie uma boa base de dados para que seja suporte para
0 novo ciclo do PEM.

Guell (1997) lista variaveis que devem ser levadas em consideracdo durante a
implantacdo para que seja bem-sucedida. Estas variaveis sao divididas em endbgenas

e exdgenas ao plano.

As variaveis exdgenas sao:

1 Condig8es socioecondmicas e tecnologicas.

1 Atencéo dos meios de comunicagdo aos problemas.

9 Apoio publico e politico para as estratégias do plano.

9 Atitudes e recursos dos grupos integrantes.

1 Apoio de agentes-chave para tomada de deciséo.

T Compromisso e capacidade de lideranca dos agentes implantadores.

Variaveis enddégenas ao plano:

1 Objetivos claros e consistentes.

1 Incorporacdo de uma teoria adequada.

1 Integracao hierarquica com/entre as instituicbes implementadoras.
1 Recursos financeiros.

9 Caracteristicas e regras de decisdo das agencias implementadoras.

1 Normas para a comunicacdo de politicas e decisbes entre as diferentes

agencias implementadoras.
1 Incentivos para promover o cumprimento das politicas.

1 Contratacdo de técnicos implementadores.
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1 Acesso formal ao plano por pessoas ou instituicdes nao participantes do

mesmo.

E importante que se realize o monitoramento e controle desta etapa a partir do BSC
para que seja possivel realizar a avaliacdo ao final do ciclo. Os dados referentes aos
indicadores, definidos anteriormente, precisam ser coletados, o sistema de informacéo

para a gestdo integrada dos projetos facilitard a coleta.
3.8.3 Avaliagdo do PEM

O PEM deve ser continuamente controlado e avaliado para que se obtenha um
processo flexivel, agil e dindmico. E importante que se analise os projetos
pertencentes ao plano de a¢bes, porém, para uma visao geral do PEM é necessério
levar em consideracdo a dindmica da cidade que pode ndo corresponder com o
planejado, uma vez que a cidade se desenvolve de forma independente. Por isso, uma
visdo parcial focada em resultados dos projetos pode nao refletir o que esta
acontecendo na cidade como um todo, mostrando-se necesséaria uma avaliacéo global

de indicadores sOcio-econdmico-espaciais da cidade.

Levando em consideracdo que agles prioritarias foram realizadas, ao se terminar um
ciclo de implantacdo do PEM, espera-se que a cidade apresente uma nova situacao,
por isso, é necessario que se realize uma avaliacdo das novas condi¢cfes para que se
tenha o feedback das acfes realizadas, e se justifique os recursos utilizados. Caso o
retorno seja negativo, percebe-se que a estratégia utilizada ndo era a ideal e um
caminho alternativo deve ser pensado. Uma vez que se percebem novas
condicionantes, um novo ciclo deve se iniciar e novas estratégias para novos

problemas prioritarios devem ser formuladas.

Nesta etapa, o0 BSC é utilizado para realizar o controle, os indicadores formulados na
etapa Elaboracdo do PEM permitirdo que esta avaliacdo seja feita, tendo no mapa

uma visao geral do que se atingiu neste processo.
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4 Ferramenta de Planejamento Estratégico: Balanced

Scorecard

O embasamento necessario a respeito do Sistema de Gestdo, denominado Balanced
Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992, sera realizado a partir de
Herrero Filho (2005). Este autor apresenta o sistema de gerenciamento empresarial,
entretanto, como o foco deste trabalho se d& na recente adaptacdo da ferramenta a
administracao publica, adaptag6es foram realizadas por Pfeiffer (2010) e Pagnoncelli e
Aumond (2004) no Planejamento da Cidade de Joinville, Santa Catarina.

4.1 Conceituando Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard foi desenvolvido com o objetivo de eliminar o gap existente
entra visdo estratégica desenvolvida pela alta geréncia e o dia-a-dia da empresa.
Percebe-se que o0s funcionarios que deveriam ser responsaveis pela
operacionalizagdo do Plano Estratégico, executando o Plano de acoes,
frequentemente ndo entendem o que e qual é a Estratégia da organizagdo. Sem este
entendimento, ndo existe comprometimento na implantacdo do PE. Por esta razéo, a

minoria das empresas conseguia implantar as suas estratégias.

A metodologia foi desenvolvida com os objetivos de: conseguir transformar a
elaboragdo e implantacdo do PE em um processo continuo de aprendizagem; de
conceder a estratégia a posi¢do central dos negdcios; trazer a estratégia para o dia-a-
dia da organizacdo; facilitar o entendimento por parte dos colaboradores para que
todos compreendam os seus papeis; fazer com que todos participem ao longo do
processo; formular de uma linguagem que facilite a explicacdo da estratégia
organizacional aos colaboradores e elaborar indicadores quantitativos e qualitativos
gue traduzam a estratégia, de forma que seja possivel a andlise da eficiéncia nos usos
de ativos tangiveis e intangiveis. Percebe-se a necessidade de integracdo entre os
objetivos estratégicos, o que também é um desafio para os desenvolvedores do

Balanced Scorecard.

Percebeu-se que a utilizacdo de indicadores financeiros, puramente, ndo estava se

mostrando capaz de representar toda a complexidade do mercado globalizado,
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desregulamentado e online, um cendrio que as antigas metodologias de planejamento
ndo estavam preparadas para lidar. O Planejamento Estratégico, como uma
metodologia ativa, flexivel e dindmica, foi desenvolvido para se adaptar a esses
cenarios complexos. Passou-se a necessitar da mensuragdo dos ativos intangiveis
utilizados, assim como o alcance de objetivos qualitativos, além dos tangiveis e

quantitativos, até entdo levados em consideragdo na geracao de valor.

A partir disto, desenvolveu-se o Sistema BSC como uma forma de traduzir a missao e
visdo estratégica em indicadores de forma que a metodologia funcione como um

sistema de medicdo e gestao estratégica. Herrero Filho (p.26, 2005) define BSC como:

E um sistema de gestdo que traduz a estratégia da empresa em
objetivos, medidas, metas e iniciativas de facil entendimento pelos
participantes da organizacdo. E uma ferramenta gerencial que
permite capturar, descrever e transformar os ativos intangiveis de
uma organiza¢do em valor para os stakeholders.
O BSC é considerado uma metodologia de gestdo balanceada uma vez que busca o
equilibrio entre as variaveis estratégicas, como: objetivos de curto e longo prazo; foco
no ambiente interno e externo; medidas financeiras e de capital intelectual e entre os

indicadores de ocorréncia e de tendéncia.

A ferramenta nao foi inicialmente pensada como é apresentada hoje, mas seu carater
din&mico, realizando frequentes avaliacbes e baseado num sistema continuo de
aprendizagem fez com que o BSC evoluisse de uma ferramenta de mensuragéo para
um modelo de gestdo estratégica integrada, onde se ampliou o escopo devido a

incorporacgdo, ndo apenas do capital fisico, mas também do intelectual.

Este processo de evolugdo possibilitou que Norton e Kaplan enumerassem principios
de uma organizacdo orientada pela Estratégia, conforme posto por Herrero Filho
(2005), que descreve estes principios partindo do Sistema de Gestdo Balanced
Scorecard como centro do Planejamento Estratégico da organizagdo. A partir do BSC

pode-se descrever estes principios:

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais.
2. Alinhar a organizacdo a estratégia.
3. Transformar a Estratégia em tarefa de todos.

4. Converter a estratégia em processo continuo.
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5. Mobilizar a mudanca por meio da lideranca.

Neste processo de traducdo da visdo e missao estratégica em um conjunto de
objetivos, medidas, metas e iniciativas, indica-se a divisdo dos mesmos em quatro
perspectivas de forma a contar a histdria de sua estratégia. As quatro perspectivas sdo
apresentadas a seguir e a interacdo entre elas podem ser vistas na Figura 14.

Financeira: Visa expressar a contribuicdo da estratégia para os resultados financeiros,

como o lucro ligquido, retorno dos investimentos e etc.

Do cliente: Visa analisar se a proposta da empresa estd alcancando o seu publico-

alvo, se esta conseguindo satisfazer o seu cliente e conquistando novos.

Dos processos internos: Visa avaliar se os principais processos da cadeia de valor

estdo cooperando para a percepcao do cliente.

Da aprendizagem e renovacdo: Visa verificar se a aprendizagem esta atuando como
um viabilizador das outras trés perspectivas, avaliando se tem havido evolugéo

individual, do grupo e das areas de negdcios.
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Financas
Objetivos
Para alcancarmos nossa

visio, que-testitados Indicadores
devemos gerar para Metas
nossos Acionistas e
: ] 2d N
demais Stakeholders? Iniciativas

Processosinternos Clientes
Objetivos Objetivos
Para satisfazermos os Indicad Indicad
Acionistas e Cienies, em Para alcancarmos
Geveteions ol el
deveremos alcancar a Lebs percebido devemos ol
anci i erar para os clientes?
exceléncia operacional? g p

Aprendizagem & Renovacgéo
Objetivos

Para alcancarmos nossa
visdo, que novos
conhecimentos,
competéncias e talentos
deveremos desenvolver?

Indicadores

Metas

Iniciativas

Figura 147 As Perspectivas de Valor. Fonte: HERRERO FILHO, 2005.

E importante ressaltar que estas perspectivas ndo séo fixas, cada organizacdo deve
se sentir livre para realizar as alteracfes que sentirem ser necessarias para se contar
a histéria da estratégia. Inclusive, Herrero Filho (2005), destaca o planejamento da
empresa Sears, que optou por apenas trés perspectivas: financeira, dos clientes e dos

empregados.

No caso do Planejamento Estratégico Municipal, mudancas séo realizadas a fim de
tornar o modelo de gestdo coerente com as necessidades de uma organizacdo que
ndo tem como principal meta aumento de lucros. A flexibilidade da ferramenta permite
que isto seja feito, por esta razdo tem se tornado cada vez mais comum sua utilizagéo
no PE de governos locais e estaduais e instituicbes publicas. Algumas mudancas
possiveis sdo a substituicdo da perspectiva financeira por produtividade, eficiéncia ou
valor. Ja o cidaddo ndo pode ser considerado exatamente um cliente que tem acesso
a produtos e servicos mas, sim, um stakeholder participante. As perspectivas do
processo e aprendizagem sao de extrema importancia para as organizagdes publicas.
(PFEIFFER, 2010)

No caso estudado de Joinville, as perspectivas escolhidas foram a do cidad&o, dos

processos internos, dos recursos, do capital social (Aumond e Pagnoncelli, 2004).
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Nestes casos a perspectiva financeira passa a ter um papel viabilizador, uma vez que
0s recursos sao limitados, sendo assim, a preocupacdo com a elaboragdo do

orcamento se torna essencial.

4.2 Construindo o BSC

A construcdo do BSC segue uma sequéncia proxima da apresentada no Capitulo 3,
por esta razdo sera feito apenas uma rapida apresentacdo da mesma. O ponto de
partida da elaboracdo do BSC é uma andlise do ambiente interno e externo, definindo
os pontos fortes e fracos, ameagas e oportunidades da organizacdo. A Figura 15,
abaixo, representa a inter-relagédo entre as variaveis estratégicas. A visdo estratégica
ja foi discutida anteriormente, portanto, ndo sera definida aqui. Os temas estratégicos
(macro-objetivos) sdo traduzidos em diversos objetivos que sdo organizados a partir
das perspectivas. Os resultados desejados sdo chamados também de medidas, para
as quais sao estabelecidas metas. Sera utilizado um exemplo apresentado por
Herrero (2005) a fim de promover melhor entendimento. E possivel perceber que
existe um desencadeamento, em que apoOs uma resposta, é necessario que se faca a
pergunta seguinte, de forma a ficar clara a agdo a ser feita. Percebia-se uma
dificuldade em aproximar a estratégia abstrata dos indicadores e acfes concretas, e 0

BSC tem a finalidade de aproximar esta distancia.
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Visao Estratégica
Que valor queremos criar no futuro?

Temas Estratégicos
O que € importante para nds?

Resultados Desejados
Que resultados queremos atingir?

Metas
Como e quando iremos atingir
~ esses resultados? |

Iniciativas Estratégicas
Que agdes permitirao
atingir os resultados?

Figura 1571 A inter-relacdo entre a Visdo Estratégica e as Iniciativas do BSC. Fonte: HERRERO
FILHO, 2005.

As perspectivas utilizadas na organizacdo dos temas e objetivos estratégicos séo

denominadas Perspectivas de Valor e estéo definidas na sequéncia:
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Perspectivas de Valor

Perspectivas do
Balanced Scorecard

@apresentam a estrutura por meio da qual o processo D
criagao de valor para os stakeholders € visualizado. Por meio
desse modelo, a estratégia é traduzida em objetivos que
permitem a avaliagdo da performance da organizagéo,
tomando-se como referéncia quatro perspectivas: financeira,

dos clientes, dos processos internos e de renovagdo e

Q)rendizagem /

Perspectiva Financeira

Perspectiva do Cliente

Perspectiva dos Processos Internos ]

Perspectiva de renovag&o e Aprendizagem

Figura 16 i Conceito de Perspectivas de valor. Fonte: HERRERO FILHO, 2005.

Por sua vez, como foi visto anteriormente, uma série de medidas sdo estabelecidas

para que a estratégia seja bem-sucedida partindo-se de todas as perspectivas. A

definicdo de medidas sera apresentada na Figura 17, a definicdo de metas sera

apresentada na Figura 18 e finalmente, a definicdo de iniciativas na Figura 19, a fim de

que sejam melhor compreendidos.

Medidas

@ medidas (ou indicadores) nos permitem avaliar até qD

ponto as atividades e agdes que deveriam estar sendo
desenvolvidas na organizacdo estdo progredindo, sendo
completadas ou ainda merecendo o foco e a atengdo dos
colaboradores da organizagdo. As medidas de desempenho,
que levam em consideragdo o ambiente dos negécios, devem

ser derivadas da estratégia de negdcios e precisam estar

Qcadeadas, entre si, nas perspectivas de valor. /

Figura 17 i Definicdo de medidas. Fonte: HERRERO FILHO, 2005.
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éo que permite avaliar ao longo do tempo a evolucdo h

empresa, da unidade de negdcios, da area funcional ou do

individuo em diregdo aos objetivos estratégicos definidos nas

Met quatro perspectivas de valor. As metas podem ser retratadas
etas
por férmulas (que mostram a relagdo entre varidveis) ou

apresentadas por meio de textos que retratem analise

gualitativa, julgamentos, percepgées ou insights dos

Qlaboradores de uma organizagao.

)

Figura 18 - Definicdo de Metas. Fonte: HERRERO FILHO, 2005.

S3o0 as agbdes que uma empresa deve realizar, nas quatro

Iniciativas

dimensdes do Balanced Scorecard, para alcangar os objetivos
estratégicos. As iniciativas devem ser priorizadas em fungao de

seu impacto de curto, médio e longo prazo na geragéo de valor

e fortalecimento da posigdo competitiva da empresa.

Figura 19 - Definicdo de Iniciativas. Fonte: HERRERO FILHO, 2005.

As definicbes sdo muito claras e para facilitar o entendimento, o exemplo a seguir

traduz o desencadeamento dos conceitos.

Perspectivas

Medidas

Metas

Iniciativas

Retorno sobre o

ROE de 18%

Melhorar utilizacdo de

Financeira investimento Aumento de 5% ao ano ativos
Produtividade Introduzir Seis Sigma
Aumento da satisfacdo 90% de clientes Reclallzar~ pesquisa de
. do cliente S satisfacédo
do Cliente satisfeitos

Captacéo de novos
clientes

15% dos prospects

Fortalecer imagem da
marca

dos Processos
Internos

Reducéo do ciclo de
tempo das atividades
Inovacéo de produtos

De 4 para 3 semanas
Primeiro a lancar no
mercado

Redesenho de
processos

Criar equipe
multidisciplinar em P&D

da Renovacéo
e
Aprendizagem

Motivacéo da equipe de
colaboradores

Geracao de novos
conhecimentos

Melhoria no clima
organizacional

Criacdo de uma cultura
de compartilhamento do
conhecimento

Introduzir politica de
participac&o nos lucros
Criar Universidade
corporativa

Figura 20 - Exemplos de iniciativas para as Perspectivas de Valor. Fonte: HERRERO FILHO, 2005.
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Na ultima etapa do processo de elaboracdo do BSC, gera-se o Mapa estratégico para
contar a historia da estratégia num formato de facil entendimento. Produz-se também
um Plano de ag&o que contenha um cronograma, um or¢amento e se defina quem séo
0S responsaveis por cada iniciativa. Desta forma, a visdo estratégica se traduz em
acOes concretas, com prazos e custos e ndo apenas uma ideia, podendo-se assim
fechar o gap existente entre a formulacdo da estratégia e sua execug¢do. Uma
simplificacdo das etapas do final deste processo pode ser vista a seguir:

Perspectivas e Mapa Estratégico Medidas Metas Iniciativas Estratégicas
P —t— o
* Aumento do .
Nivel de | L ==T7] | |
Satisfaggo do *
Sistile Plano de Acdo
¢ Redugéo do | I Recursos
Ciclo de \\ = : * Responsével
Tempo * Origem dos Recursos
» Cronograma B
» Dominio Lp| |* | Orcamento Estratégico [
de Novas // *
A . p—1 L]
Competéncias

Figura 217 Processo de elaboracéo do BSC. Fonte: HERRERO FILHO, 2005.

4.3 Construindo Mapas Estratégicos

Conforme exposto, 0 Mapa Estratégico conta a histdria da estratégia, isto se baseia na
ideia de que um lider deve usar histérias como forma de inspirar os colaboradores a
desenvolver um comprometimento com a visdo estratégica da organizacdo. Para uma
eficiente lideranca do PE é essencial uma clara correspondéncia entre 0 Mapa e a
historia, 0 apego emocional a histéria gera uma conexdo entre os participantes e a
estratégia, facilitando que estad passe a fazer parte da cultura da organizacdo. E
necessario que esta historia seja contada de forma a fomentar um sentimento de

pertencimento em todos os colaboradores.

Pode-se A [ .. .] ent ender o amimrpnergo pars darfama®gi cos ¢
narrar, visualizar, comunicar e alinhar os participantes da organizacdo em torno da
estrat ®gi a c¢ompetp.20l 2085) Lend tHra ReRANBNDA, para inserir
as variaveis do BSC, utilizando-se de uma cadeia de Causa e Efeito, conectando cada

um dos objetivos com vetores, explicitando a forma como a organizagao vai gerar valor
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com o tempo, de maneira clara e dindmica. Um exemplo da narrativa da histéria da

visdo através do Mapa Estratégico pode ser visto abaixo na Figura 22.

Figura 221 Traducéo da viséo para as Perspectivas de Valor. Fonte: HERRERO FILHO, 2005.

Desta forma, no BSC elabora-se um conjunto de relagdes de causa e efeito formando

uma série de hipoteses estratégicas que sao sujeitas a testes. Entende-se estratégias
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