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PEM revisitado:

Como Balanced Scorecard e Gerenciamento de Projetos
podem aperfeicoar o Planejamento Estratégico Municipal

Peter Pfeiffer

Introducio

A primeira concepgdo desta abordagem foi publicada pela Escola Nacional de
Administracao Publica (ENAP), na sua série "Textos para Discussdo" em 2000,
sob o titulo: Planejamento Estratégico Municipal no Brasil: uma nova
abordagem. O texto, aprimorado sob o titulo Planejamento Estratégico
Municipal — PEM: Uma abordagem para organizar e gerenciar o
desenvolvimento municipal, fez parte da coletinea Metodologia Participativa:
uma introducdo a 29 instrumentos, organizada por Markus Brose e publicada
pela Tomo Editorial, Porto Alegre, em 2001. Em 2002 houve uma nova revisao,
ja com base em experiéncias praticas de aplicagdo do método em varios estados
brasileiros, tendo sido publicado pelo Projeto de Cooperagdo Brasil-Alemanha
"Prorenda Rural", em colaboracdo com a Secretaria Executiva de Agricultura
do Estado do Para, sob o titulo Planejamento Estratégico Municipal - PEM:
Experiéncias em capacitagdo e aplicagdo do método em municipios do
Nordeste.

Esta nova versao representa uma revisitagdo do método e complementagdo com
novas ferramentas, a fim de tornar o PEM ainda mais aplicavel. Ja que
entendemos planejamento uma tarefa técnica, sendo um processo continuo de
aprendizagem, os métodos e as ferramentas também devem acompanhar este
processo de aprendizagem e adaptar-se, sempre que houver novos
conhecimentos disponiveis.

De modo geral, as premissas estabelecidas inicialmente para o PEM continuam
validas. O fator de maior influéncia de qualquer abordagem de planejamento
municipal, o contexto politico-institucional, ndo mudou significativamente
durante esta ultima década. Principalmente a continuada personalizacdo da
politica, a imprevisibilidade da politica partidaria, a centralizacdo das decisoes
ao mesmo tempo em que observamos o loteamento da administracdo publica e,
finalmente, a descontinuidade predominante na sucessdo dos governos locais
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fazem com que o Planejamento Estratégico encontre muitas dificuldades.
Continua-se a usar muito o termo estratégico para toda sorte de contexto, sem
que na realidade seja seguido o sentido original da palavra. Portanto, um
planejamento local que muitas vezes nem chega a trés anos, descontando da
legislatura o periodo de preparagdo no inicio e da campanha eleitoral ao final,
geralmente ndo tem nada de estratégico.

Apesar de existirem excegoes louvaveis, podemos observar que, de modo geral,
um dos principais obstdculos para a utilizacdo de métodos cientificos e
instrumentos praticos de planejamento ¢ a cultura politica local desfavoravel.
Neste cenario ¢ dificil introduzir qualquer tipo de novidade, se a vontade
politica para mudanca ndo existir. Nao obstante, ndo vamos parar de buscar
meios que ajudem a provocar mudangas e contribuam para o desenvolvimento
local.

Um elemento central do PEM era, e continua sendo, a énfase dada a vinculagao
do Planejamento Estratégico com o desenvolvimento de projetos apropriados,
para que a estratégia pudesse ser efetivamente implementada. Era por este
motivo imprescindivel a capacitagdo dos técnicos tanto em Planejamento
Estratégico como em gerenciamento de projetos. Esta nova versdo ndo apenas
reitera a importancia dos projetos e do seu gerenciamento eficiente para o
desenvolvimento local, mas indica caminhos metodolégicos, baseados em
experiéncias com dezenas de projetos municipais.

Por outro lado, a distancia entre os objetivos estratégicos, globais e amplos, e os
objetivos mais focados dos projetos por vezes pode ser demasiadamente grande
¢ assim os dois niveis podem perder a sua conexdo logica. Para fechar este gap
poderé ser considerado o método Balanced Scorecard (BSC). Trata-se de uma
abordagem desenvolvida por Norton e Kaplan e primeiro publicada em 1996. O
seu enfoque era exclusivamente o ambito empresarial, que ganhou nos anos
seguintes cada vez maior importancia no planejamento das empresas e hoje
constitui uma ferramenta base para a sua maioria.

Com uma defasagem de alguns anos, o BSC também comecou a ser introduzido
em administracdes publicas no exterior, onde se provou aplicavel — o que nem
sempre ocorre com ferramentas eficazes do setor privado.

Revendo o método PEM a luz das experiéncias com capacitagdo de técnicos e
implementacao de planos estratégicos, bem como as experiéncias com projetos
de desenvolvimento municipal, ambos no contexto da Cooperacdo Técnica
Brasil-Alemanha, apresentamos a seguir uma versao atualizada e aperfeicoada
do PEM.



Metodologia Participativa- PEM revisitado 267

Historico e contexto do PEM

Planejamento Estratégico ¢ uma ferramenta de gestdo, amplamente aplicada em
grandes corporagdes ha quase cinco décadas. Como aconteceu com muitas
outras ferramentas, o Planejamento Estratégico também ja foi visto como uma
panaceia para solucionar todos os problemas de uma organizacdo, mas também
ja foi visto como um instrumento do passado.

Estudando a histéria ¢ a aplicagdo do Planejamento Estratégico, pode-se
concluir facilmente que nem uma nem a outra posi¢ao ¢ apropriada. Certo € que
se trata de um dos poucos instrumentos de gestdo que sobreviveu a todos os
modismos de quase meio século e talvez esteja mais atual do que nunca. Motivo
para isto sdo os processos econdmicos rotulados como "globalizacdo" e que
obrigam as empresas a serem cada vez mais competitivas. E claro que o
Planejamento Estratégico ndo ¢ a panaceia, mas muitas organiza¢des continuam
achando que ele ajuda muito.

No setor publico, especialmente em nivel municipal, a aplicagdo do
Planejamento Estratégico ¢ bem mais recente. E certo que planejar em nivel
nacional ou regional sempre pode ou pelo menos deve ter um carater
estratégico, mas isto ndo significa que o Planejamento Estratégico esteja sendo
aplicado de forma cientifica e sistematica. Muitos enfoques procuram aplicar
enfoques empresarias a organizagdes publicas, sem levar em consideragdo
suficientemente as diferencgas entre os setores.

O Planejamento Estratégico para municipios ¢ mais recente ainda. Nos Estados
Unidos, isto ocorreu ja a partir dos anos 1970, e na Europa a partir da década de
1980. No Brasil observa-se esta tendéncia nos anos 1990, embora de forma
muito esporadica. Além disso, geralmente ndo houve muita preocupacdo com os
aspectos metodologicos, de modo que € raro encontrar uma metodologia
consistente. A maioria dos enfoques se orienta no grande exemplo Barcelona,
que utilizou um Plano Estratégico para reestruturar a cidade, a fim de prepara-la
para os Jogos Olimpicos de 1992. O seu "primo" mais conhecido no Brasil ¢ o
Plano Estratégico do Rio de Janeiro, que se baseou nas experiéncias € na
expertise de Barcelona.

No entanto, muitas vezes se esquece que nem todas as cidades brasileiras sdo
comparaveis com Barcelona em termos de recursos disponiveis e quanto a
capacidade gerencial para aplica-los adequadamente. Se este ja € o caso do Rio
de Janeiro, a discrepancia ¢ ainda mais 6bvia em outras cidades brasileiras. Por
isso, muitas tentativas nao renderam grandes resultados, o que causou frustragido
e levou a um certo descrédito do instrumento.

A partir deste cendrio foi desenvolvido o enfoque PEM — Planejamento
Estratégico Municipal. Em 1996, varios municipios em Santa Catarina
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procuraram o apoio de um projeto de cooperagdo técnica entre Brasil e
Alemanha para o seu desenvolvimento. Este projeto trabalhava com as
Associacoes Comerciais e Industriais (ACIs) locais em prol do seu
desenvolvimento organizacional. Por outro lado, em varios municipios, as
prefeituras solicitaram as ACls apoio para o seu planejamento, inclusive para o
Planejamento Estratégico. O raciocinio foi simples: "Se vocés como empresas
conseguem ser eficientes, por que ndo ajudam o setor publico com os seus
instrumentos a fim de alcancar um nivel semelhante de eficiéncia?" Mas ja
poucas conversas entre os possiveis parceiros evidenciaram que ndo ¢ tdo
simples. Os dois setores tém estruturas e formas de atuagdo tdo distintos que
dificilmente seria possivel transferir diretamente instrumentos que funcionam
num contexto para outro bastante diferente. A consultoria solicitada pelo projeto
de cooperacao aproveitou esta demanda expressa para elaborar o que viria a ser
o PEM.

Pressupostos teoricos e metodologicos

No método PEM se destacam os seguintes pressupostos teodricos e
metodologicos:

1) As diferencas entre os setores publico e privado sdo tio significativas
que ndo seria possivel uma transferéncia direta e linear. Adequacdes
metodologicas sdo imprescindiveis.

2) O Planejamento Estratégico tem que ser visto como um processo que
resultard, quando bem-sucedido, em muito mais do que o produto "Plano
Estratégico", ele deve resultar em mudancas na forma de atuagao.

3) Todo e qualquer processo requer um gerenciamento. Nao basta planejar o
que se pretende fazer, é preciso conduzir permanentemente o processo a fim
de obter os resultados desejados.

4) Um gerenciamento eficiente exige certas condigdes minimas. Isto implica
uma estrutura organizacional, instrumentos de gerenciamento e
habilidades para aplica-los.

5) Planejamento Estratégico somente se justifica se se pretende realizar
também intervengdes estratégicas. A forma mais eficiente para isto é o
projeto. Portanto, a rigor, ndo se implementa um plano estratégico, sendo
uma série de projetos estratégicos. O €xito destes fara o éxito do PEM.

A consequéncia destes pressupostos ¢ a adaptacao de alguns dos elementos que
compdem o método de Planejamento Estratégico, independente dos diversos
enfoques que existem.
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Diferencas entre os setores publico e privado

As diferencas estruturais nas organizagdes dos dois setores obriga a uma
adaptacdo metodologica quando o Planejamento Estratégico ¢ transferido do
setor privado para o publico.

Empresa privada Setor publico
Missdo * limitada (a determinados * ampla e ndo especifica; muitas
produtos e/ou servigos); vezes implicitamente

subentendida e ndo

* definida pela dire¢a
€ iea peia Cireedo ou explicitamente definida;

pelos proprietarios;
* obrigatoria na base de um
mandato;

Visdo * baseada na missdo e na * determinada pela politica;

analise do ambiente; ~ .
’ * ampla e ndo especifica;

e coerente com as proprias . .
prop * muitas vezes incoerente com 0s

possibilidades; . e
recursos disponiveis;

Organiza¢do | funcional; ¢ parcialmente funcional;

* linhas de decisdo claras; * superposicao de fungdes e

. . olitica;
* relativamente simples; p
* complexa;

Clientela * limitada ao campo de * ampla e diversificada;

operagdo da empresa; * relacOes mal definidas;

* relacdo definida através de

¢ "cliente" ndo visto como tal;
compra ou contrato;

Proposito de | * realizar lucro; * servir ao publico;
atuagdo S . T
* cumprir missio; * informalmente: servir a politica;
Forma de * tem que ser eficiente; * ndo precisa ser eficiente;
atuagdo S .
¢ * dinamica; * geralmente lenta, burocratica.

Descricao do método PEM

O PEM trabalha com trés modelos basicos que fazem parte do quadro
referencial: o modelo de gestao municipal, o modelo do ciclo do PEM ¢ o
modelo organizacional. Como qualquer modelo, sio simplificagdes da
realidade a fim de facilitar a sua compreensao.
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O modelo da gestdo municipal, a seguir, visa demonstrar a fungcdo do PEM no
desafio de superar limitagdes estruturais atuais. O seu posicionamento entre os
principais atores, publicos e privados, a fim de abrir novos caminhos para
melhorar a comunicacdo e a interagdo, poderia tornar o PEM um instrumento
para preencher esta lacuna.

Politica Municipal
Gowerno Municipal
Carmara Municipal

Ve .,

/(
Planejamento

Estratégico

Municipal
N,
\ 0 0 0
Administragao Municipa 50C|Ed_3de Ciwil
Exercizio da autoridade _ Eleitores
Prestagdo de servigos Usuarios de servigos

Organizagdes

O segundo modelo ¢ o do Ciclo do PEM. O processo de Planejamento
Estratégico ¢ bastante complexo e, por este motivo, deve-se tornar este processo
gerenciavel. Isto é possivel através da decomposi¢ao em fases, relativamente
bem definidas, e que resultam em determinados produtos. Cada uma destas
depende da conclusdo das fases anteriores. Para cada uma das fases existe um
conjunto de procedimentos e instrumentos gerenciais que, quando aplicados
adequadamente, produzirdo os resultados e efeitos esperados.

O ciclo PEM também prevé a continuagdo por tempo indefinido, ja que o
Planejamento Estratégico pode tornar-se parte integral de uma gestdo e apenas
um instrumento temporario para resolver um determinado problema.
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Modelo do Ciclo do Planejamento Estratégico Municipal

Formulagao do
Plano

Implementacéo
de Projetos

Preparagéo do
Processo

Avaliagédo do
Impacto

Analise do
Ambiente

Operacionalizagéo
do Planejamento

Estruturacéo do
Plano

Andlise
Organizacional

As fases do ciclo do PEM e a sua sequéncia permanecem validas como indicado
no grafico acima. No entanto, para as fases Estrutura¢do do Plano,
Operacionaliza¢do do Planejamento e Formulagdo do Plano, recomendamos a
utilizag@o de ferramentas mais especificas, a fim de garantir a consisténcia, o
realismo e a eficiéncia do processo de planejamento e dos seus resultados.

A preparacao do processo

Embora esta fase possa aparecer 6bvia, na realidade muitas organiza¢des nao
preparam suficientemente as suas agdes, alegando “falta de tempo”. No PEM,
esta fase ¢ considerada fundamental, porque ela visa avaliar cuidadosamente se
as condigdes minimas necessarias num determinado municipio sdo dadas.

Como condigdes minimas ndo se entende apenas a vontade politica expressa de
uma forma geral. Partindo do pressuposto de que o processo precisa ser
organizado e gerenciado adequadamente, ¢ necessario que estejam garantidos os
recursos com pessoal e espaco. Isto ndo significa que é apenas a Prefeitura que
deve ser responsavel por isso. Pelo contrario, com seu enfoque participativo, o
PEM sempre procura o envolvimento de outros atores locais importantes. E para
que a sua integragdo seja facilitada ou até possibilitada, ¢ imprescindivel que se
pense desde o inicio na estrutura organizacional.
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Outro aspecto a ser avaliado ¢ a necessidade real de um novo instrumento ¢ da
probabilidade de que ele possa ajudar a resolver problemas. Se, por exemplo,
outros instrumentos de gestdo ou de planejamento ja fracassaram, ¢ necessario
primeiro averiguar as causas deste fracasso, para evitar que isto se repita com o
PEM.

Se as condi¢des encontradas num determinado municipio sdo insuficientes,
desfavoraveis ou se o PEM parece apenas mais uma tentativa, "so para ver
como funciona", ndo é recomendada sua aplicagdo.

Analise do Ambiente

A Andlise do Ambiente faz parte de qualquer enfoque de Planejamento
Estratégico. Geralmente distingue-se entre o ambiente externo ¢ o ambiente
interno. Surge ai o primeiro problema metodologico quando o Planejamento
Estratégico ¢ transferido da sua aplicagdo em empresas para um municipio.
Como "ambiente interno" entende-se a propria organizagdo, a sua estrutura, o
seu funcionamento e o desempenho da organizacdo. Sdo geralmente avaliados
os pontos fortes (fortalezas) da organizagdo e os seus pontos fracos (fraquezas,
deficiéncias) que devem e/ou podem ser melhorados. A principio sdo aspectos
gerenciaveis.

Como "ambiente externo" entende-se o espago fisico, econdmico, social,
politico e legal no qual a organizacdo atua ¢ que pode ser favoravel ou
desfavoravel. Sdo aspectos como o mercado, a concorréncia, a conjuntura,
legislagdo ou outros aspectos ndo diretamente gerenciaveis, mas as vezes
determinantes para a sobrevivéncia de uma organizagdo num ambiente
tendencialmente hostil.

O problema metodoldgico que precisa ser esclarecido primeiro € a questdo da
organizagdo. Um municipio ndo pode ser considerado uma organizagdo
comparavel com uma empresa. A sua estrutura ¢ mais complexa, a sua
composicdo ¢ mais heterogénea e a sua gerenciabilidade ¢ muito menor.
Portanto € necessario, em primeiro lugar, definir "quem ¢ a organizagdo que
pretende realizar um Planejamento Estratégico?" A Prefeitura? A sociedade
civil? A comunidade como um todo? A sociedade organizada? Se ndo sabemos
de quem estamos falando, ndo ¢é possivel fazer uma analise do "ambiente

interno".

Quanto ao ambiente externo, com o PEM definimos primeiro o ambito da
organizagdo que pretende aplicar o PEM como o "conjunto dos habitantes do
municipio”. Se este “conjunto” ndo dispdoe de uma organizagao especifica para o
proposito de realizar um Planejamento Estratégico, esta organizagdo deve ser
criada. Evidentemente, a Prefeitura tem que fazer parte, mas deverd haver
outros parceiros que componham a organizagao.
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Queremos evitar com isto que o PEM se torne um instrumento exclusivamente
da administragdo municipal, o que implica o risco de ganhar uma conotagdo
politica indesejada. E exatamente o contrario que o PEM visa, isto é: menos
influéncia politica e mais participagdo efetiva de diversos setores da sociedade.

A Analise do Ambiente concentra-se nos problemas e potenciais que
caracterizam todo o municipio de forma destacada. Tratando-se de
Planejamento Estratégico, ndo devem ser considerados todos os possiveis
problemas, sendo os chamados Temas Criticos (strategic issues) sdo temas que
se destacam pela urgéncia ou pelo impacto que podem causar se ndo forem
tratados. Isto os torna "estratégicos". O que ndo significa que os outros
problemas serdo ignorados, eles sdo tratados com os meios comuns disponiveis.

Este enfoque dispensa diagndsticos demorados e completos, que muitas vezes
caducam enquanto sdo produzidos, porque o Planejamento Estratégico enfoca
aqueles problemas e fendmenos que sdo mais obvios e claramente tangiveis.
Trata-se, também, de problemas que podem ser influenciados efetivamente pela
organizacao, para nao correr o risco de realizar um planejamento ficticio.

Estrutura organizacional dos atores locais

r

Apoés a definicdo dos temas criticos no ambiente, ¢ necessario realizar uma
andlise da propria organizacdo, identificando as suas forcas e as suas
debilidades, esclarecendo-se assim como ela enfrentara os desafios.

Como no caso do PEM, nao se trata de uma unica organizacdo, ¢ necessario
realizar diversas analises dos diversos stakeholders relacionados ao problema
ou situagdo que se quer resolver ou alterar. Por exemplo, ndo seria suficiente
analisar apenas a Prefeitura de forma genérica, mas especificamente os 6rgaos
mais envolvidos. Além disso, ha outros atores a serem analisados, sempre
considerando, de um lado, os seus interesses e expectativas, e, de outro, o seu
potencial para contribuir para as transformacdes. Esse potencial ¢ resultado da
analise das forcas e das debilidades de cada um, e permite avaliar qual o
tamanho e a importancia da contribui¢do de cada um.

Essa andlise deve ser realizada com extremo cuidado porque ela obriga os
envolvidos a refletir sobre a sua propria organizagdo e¢ o seu papel. Isso pode
levar a incertezas e insegurancas, porque as criticas a situacdo atual da
organizacdo podem afetar os proprios criticos. Essa andlise também ¢
politicamente sensivel pelo fato de a politica exercer muita influéncia sobre a
administrac@o publica, mas nem sempre assumir os defeitos dela decorrentes.

A analise dos stakeholders deve mostrar quais as capacidades e competéncias
de cada organizagdo. Isso pode eventualmente levar a uma primeira revisdo da
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estrutura organizacional, porque nela, esses critérios devem ser considerados.
Por outro lado, pode surgir uma situagdo positiva de competi¢do, quando as
diversas organizacdes querem mostrar a sua competéncia e seu empenho na
contribui¢do para o desenvolvimento municipal.

Na base das analises dos fatores externos do ambiente e os fatores internos da
organizacdo, pode-se concluir aonde se quer chegar e quais as metas
relativamente realistas. Agora ja se podem esbogar os diversos caminhos que
levardo ao objetivo global: as estratégias.

Modelo basico de uma Estrutura Organizacional para um Plano Estratégico

Exemplo de uma Declaracdo
da Missdo:

Populagéo .
organizada O Plano Estratégico de Bela

Vista ¢ uma parceria publico-
privada entre 6rgaos publicos

\/ municipais e organizagdes nao
- overnamentais para planejar e
Férumde ) Representagio & . para plancj
Planejamento } (aberto) coordenar Intervengoes
estratégicas, publicas ou
Comité de . ~ .
Planejamento | Diregao privadas, em prol do
(9 Pessoas) . ,
desenvolvimento sustentavel e
Escritério 1c1 5 1
Soglioile Gerenciamento com partlclpac;aO. ativa de todos
(conforme necessidades) os setores da sociedade local.

A

T

Administragéo Associagdo Comerciale| Apoio financeiro
Municipal Industrial e logistico

Estruturaciao do plano

Um Plano Estratégico contém varias declaracdes (statements) que sao
descricoes dos diversos elementos basicos, buscando definir com a maior
precisao possivel, o sentido e o espirito de cada elemento.

O numero de elementos que compdem um Plano Estratégico ndo ¢ pré-
determinado, ele depende do caso e de enfoques especificos. No entanto, alguns
fazem parte de todos os enfoques, o que € o caso da declaracio da visdo. A
visdo ¢ uma imagem mental, uma descri¢do daquela situagdo futura e desejada
que todos os envolvidos almejam. A visdo ndo precisa ser operacionalizavel e
mensuravel por meio de indicadores, ja que a sua fungao € mais psicologica. Ela
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deve esbogar uma imagem, com a qual todas as pessoas participantes do
processo se identifiquem, e contribuir para que todos sigam a mesma dire¢ao
geral. A ideia parte do entendimento de que a motivagdo pessoal ¢ um fator
importante para um bom desempenho profissional. A declaragdo da visdo
podera servir também, no proprio Plano Estratégico, como o objetivo global que
seria alcangado por meio das diversas estratégias escolhidas — ou ao menos se
aproximar dele.

O segundo elemento geralmente utilizado ¢ a declaracdo da missdo. Ela esta
relacionada a organizacdo que desenvolve o Plano Estratégico. Geralmente
descreve-se nessa declaragdo quem ¢ a organizagdo, qual a sua razdo de existir,
o que faz e que valores orientam o seu trabalho.

A declaracdo da missdo também tem uma funcdo psicoloégica no sentido de
incluir pessoas no processo. No caso do Planejamento Estratégico no setor
publico pode ser 1til também incluir uma declaracdo do mandato, o que seria a
base da organizagdo e que pode ajudar a esclarecer o seu papel. No entanto,
essas descrigdes podem ser incluidas na declaracdo da missdo. Também ¢
possivel elaborar uma declaracdo da vocagdo do municipio, se isto ajudar a
esclarecer para onde ele deve desenvolver-se.

r

Outro elemento do plano ¢ a estratégia. Ela ¢ definida aqui como um dos
caminhos que leva do tratamento de um tema critico em direcdo a visdo. E
importante destacar que nem tudo que ¢ realizado por uma organizagdo publica
ou privada tem um carater estratégico. Portanto, ndo ¢ o propdsito incluir o
maior numero possivel de temas nas estratégias. Deve ser avaliado o impacto
que a estratégia escolhida tem sobre o tema critico.

Cada estratégia pode ter um ou mais objetives, cujo alcance deve ser
mensuravel por meio de indicadores. Dessa maneira, pode ser evitado que o
planejamento se torne muito otimista (tornando-se irrealista) e o plano todo seja
sobrecarregado. Ao mesmo tempo, esse passo geralmente leva a um certo
desencanto porque neste estagio a questdo da viabilidade ndo pode mais ser
ignorada.

Essa tendéncia se fortalece ainda mais quando se chega ao ultimo elemento do
plano, o projeto. Para o método PEM ¢é uma questdo fundamental que se
elaborem projetos, ou seja, conjunto de medidas ou atividades que representem
a base concreta de toda a estrutura teérica do Plano Estratégico. As transfor-
magoes almejadas pela organizagdo, ou consideradas como fundamentais, e que
se manifestam na declara¢do da visdo e nos objetivos das diversas estratégias,
sdo alcangaveis, exclusivamente, por meio da realizagdo de atividades. O
projeto ¢ a forma mais eficiente de organizar atividades e orienta-las para
resultados.
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Para evitar que a distancia entre os objetivos estratégicos e, de certa forma,
abstratos e os dos projetos prejudique a coeréncia do plano, ¢ indicada a
ferramenta Balanced Scorecard (BSC). A ideia central do BSC ¢ que a busca do
objetivo global, expressado pela visdo, seja perseguida de forma "balanceada",
"equilibrada" (balanced), levando em consideragdo diferentes perspectivas. As
perspectivas tipicas sdo Aprendizagem e desenvolvimento (individual e
organizacional), Processos internos, Cliente e Financeira. O balanceamento foi
considerado importante porque, tradicionalmente nas empresas, a perspectiva
financeira era absolutamente predominante.

Para o setor publico evidentemente tem que haver algumas adaptagdes. A
perspectiva financeira seria substituida por aspectos como produtividade,
eficiéncia e valor. Na perspectiva cliente precisa ser considerado que o cidadao
ndo ¢ exatamente um "cliente" que encomenda algum produto e sim ¢ um
stakeholder com os seus legitimos interesses. Ja as perspectivas processos ¢
aprendizagem sdo para organizagdes publicas tdo relevantes quanto para
empresas privadas.

A partir da visdo e das estratégias definidas sdo estabelecidas iniciativas
estratégicas para cada uma das perspectivas, a fim de superar os temas criticos e
fazer com que a organizacdo consiga cumprir melhor a sua missdo. No BSC,
estas iniciativas sdo vinculadas a indicadores (métricas e metas), que servem
perfeitamente para os projetos como orientagdo estratégica.

Desta forma, BSC pode constituir um elo valioso para garantir a maior
coeréncia ente as estratégias escolhidas e os projetos para implementa-las. Ao
final, ¢ elaborado um mapa estratégico que ajuda a relacionar e visualizar as
perspectivas € 0 processo.

Operacionaliza¢io do planejamento

Existindo uma coeréncia ldgica entre o objetivo global, os objetivos estratégicos
e os projetos, pode-se iniciar a operacionalizacdo do plano. Isso significa que ¢
preciso identificar e planejar projetos de tal maneira que a sua contribui¢do para
o Plano Estratégico fique evidente. E recomendavel que se aplique um sistema
unificado de gerenciamento de projeto para todos eles, a fim de facilitar o
monitoramento de todo o plano.

Esta necessidade foi percebida por muitas organizagdes, tanto privadas como
publicas. O aumento das publicagdes sobre gerenciamento de projetos, a
demanda por capacitacdo e certificacdo nesta area ¢ a implantacdo de unidades
organizacionais especificas para sistematizar métodos, ferramentas e técnicas na
ultima década ndo deixa duavida disso.
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Novamente foram as empresas privadas que dedicaram esforgos e aplicaram
recursos para introduzir novos modos de trabalhar e tornar os projetos mais
eficazes. Mas nao tardou muito até o setor publico também reconhecer tanto a
necessidade como a oportunidade de absorver novos conhecimentos.

No entanto, da mesma forma como no caso do BSC, precisam ser levadas em
consideragdo algumas diferencas fundamentais entre organizagdes publicas e
privadas, para o gerenciamento de projetos também ¢ importante observar as
diferengas. Assim, o que veio a se estabelecer como uma espécie de padrao em
gerenciamento de projetos para o setor privado, conhecido como PMBoK©
Guide (Um Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos),
publicado pelo PMI (Project Management Institute), ajuda ao setor publico na
busca de melhorias no gerenciamento de projetos, mas ndo se aplica da mesma
forma a projetos que ndo tenham o objetivo de gerar lucro. E importante
lembrar que lucro ndo ¢ o mesmo que beneficio.

Em fungdo destes entendimentos, de que gerenciamento de projeto mais
profissional ¢ fundamental e que os métodos e as técnicas aplicadas em
empresas privadas nem sempre podem ser transferidas para o setor publico,
elaboramos uma abordagem alternativa, que foi publicada em 2005 sob o titulo
Gerenciamento de Projetos de Desenvolvimento. Conceitos, Instrumentos e
Aplicagoes. (Rio de Janeiro: Editora Brasport).

Este método, conhecido como GPD, tem como base o método ZOPP para a fase
da concepgdo de um projeto e integra elementos do PMBoK na fase da
operacionalizacdo. A terceira base em que se fundamenta GPD sdo experiéncias
praticas de projetos e programas da Cooperagcdo Técnica Alema, inclusive as
experiéncias feitas com a implementa¢cdo de PEM em Pernambuco e no Ceara.

Portanto, na fase da operacionalizagdo, o Plano Estratégico como organizagao
tem a funcdo de coordenar as diversas iniciativas estratégicas e desta forma
funciona como um programa, ou como um Escritorio de Projetos. J& o
planejamento de cada projeto fica a cargo de cada organizagdo participe do
Plano Estratégico. Os métodos e as técnicas que o moderno gerenciamento de
projetos oferece sdo essenciais para a formulagdo de um Plano Estratégico
consistente.

Implementacio dos projetos

Assim percebemos que, a rigor, ndo ¢ implementado um plano estratégico, mas
um conjunto de projetos, de carater estratégico, sempre sob a responsabilidade
direta da organizagdo executora. Ao Plano Estratégico, como organizagao,
cabem as fun¢des de monitoramento, coordenacdo e integracdo dos diversos
projetos.
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Estas fungdes podem ser mais bem executadas quanto melhores os métodos ¢ a
capacitacdo das pessoas responsaveis. Também ¢ fundamental a criacdo de um
sistema de gerenciamento unificado, com sistema de informagdo e outros
instrumentos, que facilitam a criagdo de uma base de dados que servird como
fonte de informagdo se o processo de Planejamento Estratégico continuar e
entrar em um novo ciclo.

Como a implementagdo de cada projeto cabe a respectiva organizacdo, ¢
provavel que haja diferengas no desempenho, dependendo das capacidades e
competéncias diferentes. O grande desafio para o Plano Estratégico (como
Organizagdo) ou para seu Escritorio de Projetos € manter o equilibrio entre as
diversas iniciativas, especialmente aquelas que fazem parte de um mesmo
conjunto.

Avaliacio dos impactos

Se o ponto de partida para o Planejamento Estratégico foram as mudangas
fundamentais que aconteceram no ambiente da organizagdo que exigiram uma
acdo ou reagdo, deve existir, consequentemente, uma nova situacdo apoés
percorrido o ciclo PEM. Essa nova situacdo deve ser avaliada para que os
impactos positivos possam justificar as medidas tomadas e os recursos
investidos. Sobretudo, em nivel de projetos, a avaliagdo deve fazer parte integral
de um sistema de gerenciamento.

E nesta fase que o BSC ganha novamente grande relevancia. O estabelecimento
de indicadores para cada iniciativa das diversas perspectivas ajudou no inicio do
processo a tornar o planejamento mais consistente, facilitou o monitoramento
durante a implementacdo e ajuda ao final do ciclo a verificar o rumo e alcance
apos um periodo definido. Embora cada projeto deva estabelecer os seus
proprios indicadores de efeito, € o "painel de controle"” do BSC que informara
sobre os alcances globais em relagdo a visao do futuro.

Como municipios sdo "corpos" complexos, a avaliacdo dos impactos desejados
pelo processo de Planejamento Estratégico mostrara muito provavelmente que
se tenha conseguido resolver problemas antigos, mas que no meio-tempo
surgiram novos. Esta avaliacdo deveria esclarecer se o processo percorrido
ajudou ou nao na conducdo do desenvolvimento municipal e se um novo ciclo
do processo deve recomecgar.

Aplicacdo do PEM

O método PEM foi desenvolvido a partir de 1996 e aplicado em diversos
municipios em Santa Catarina. A partir de 1999, a sua aplicagdo ocorreu no
Nordeste do pais, mais especificamente no Ceara e em Pernambuco, através de
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dois projetos da cooperagao técnica com Alemanha, PRORENDA Urbano - CE
¢ PRORENDA Urbano e Regional - PE. Em ambos os casos, o método foi
aplicado em uma cidade piloto, a fim de averiguar a sua viabilidade e aceitagdo
nos proprios municipios.

Com relacdo a viabilidade ha de se reconhecer que o PEM ndo ¢ um
instrumento de facil dominio. Ele exige, além de dedicagdo por parte de uma
equipe local, também alguns recursos, especialmente recursos humanos
minimamente qualificados.

Apesar disso, a receptividade foi muito boa e a demanda cresceu rapidamente.
Por isso, nos dois projetos PRORENDA Urbano — CE e PRORENDA Urbano e
Regional — PE', decidiu-se iniciar um processo de introdugdo ao PEM nas suas
respectivas areas de atuagdo. Trata-se de um programa de capacitagdo e
aplicacdo simultanea, em que consultores sdo formados no método PEM e
supervisionados na sua aplicagdo em diversos municipios imediatamente apos o
treinamento. Esta concepgdo foi concebida para preencher duas necessidades ao
mesmo tempo: a escassez de pessoal técnico de alto nivel em municipios de
pequeno e médio porte; e a escassez de consultores formados em Planejamento
Estratégico nas regides dos projetos.

E importante lembrar também que a aplicagdo eficiente do método PEM deve
ser complementada por duas outras competéncias. A competéncia em
gerenciamento de processos complexos e de projetos estratégicos de boa
qualidade e de impacto significativo, porque estes sdo necessarios para o €xito
do plano estratégico. E a competéncia em métodos e técnicas de moderagdo, ja
que a melhoria da comunicag@o e da cooperagdo entre os diversos atores nao €
apenas um dos propo6sitos do PEM, mas também o seu grande desafio. Portanto,
a formacao destas competéncias, em nivel local, fez parte do mesmo processo.

Concepc¢ao do Treinamento PEM
A concep¢do do treinamento PEM procurou contribuir para os seguintes
objetivos:
1. Criar capacidades de assessoria ao processo PEM.

2. Aplicar, de forma experimental, a assessoria em diversos municipios
selecionados.

' Os promotores desta iniciativa foram os coordenadores do projeto PRORENDA Urbano CE,
Bernhard Dohle, e do PRORENDA Urbano e Regional PE, Horst Matthéus, ambos da GTZ.
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3. Monitorar e avaliar cuidadosamente os processos, de capacitacdo e
aplicacao.

4. Criar uma "massa critica" em capacidades de assessoria € nos municipios.

5. Sensibilizar 6rgdos estaduais responsaveis e fomenta-los com know-how
para multiplicar experiéncias.

Para alcancar estes objetivos, o programa inclui os seguintes principais
componentes de treinamento:

O Técnicas participativas e dinamicas de trabalho para melhorar a
comunicacdo e cooperacao dos envolvidos.

O Meétodo PEM e sua aplicagdo, e
O Métodos e técnicas de Gerenciamento de Projetos.

A duracdo do programa foi de, aproximadamente, 8 meses (margo a outubro de
2001), sempre intercalando aulas tedricas e exercicios com aplicagdo nos
municipios. A realizagdo dos treinamentos também foi alterada entre Fortaleza e
Recife, a fim de enriquecer as experiéncias dos participantes através do
intercambio.

A seguir, os principais aspectos relacionados aos objetivos estabelecidos:

1. Criar capacidades de assessoria ao processo PEM

Partindo das experiéncias iniciais com o PEM (e outros trabalhos), sabia-se que
as capacidades de assessoria aos municipios constituem uma grande lacuna. Ha
poucas pessoas qualificadas em métodos e instrumentos adequados, além de
parcas experiéncias praticas em nivel local. Se por um lado existem muitas
iniciativas dos mais diversos tipos, governamentais ou ndo governamentais, de
modo geral encontram-se métodos de planejamento pouco consistentes e
eficazes.

Portanto, a proposta foi que se selecionassem consultores, alguns ja com
experiéncias em municipios, a fim de ampliar esta capacidade em um "mercado
de trabalho" que efetivamente existe. Ao mesmo tempo, os 6rgdos publicos
competentes se mostraram interessados em participar para também ampliar as
suas capacidades de assessoria.

Paralelamente, foram selecionados municipios que se pareciam encaixar na
politica de apoio ao desenvolvimento local de cada um dos dois estados. Os
critérios foram diferentes, mas igualmente validos e ajudaram até a avaliar dois
enfoques diferentes.
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2. Aplicar, de forma experimental, a assessoria em diversos municipios
selecionados

Depois das experiéncias iniciais em cada um dos estados com o PEM, o método
podia ser aplicado numa escala maior. No entanto, os promotores estaduais do
desenvolvimento local, SEPLANDES/SETAS, no Ceara, ¢ FIDEM (hoje
Agéncia Estadual de Planejamento e Pesquisa de Pernambuco -—
CONDEPE/FIDEM), em Pernambuco, ndo puderam ainda aplica-lo plena e
amplamente nos seus respectivos estados, principalmente, por falta de
capacidade de assessoria treinada. Por isso, em ambos os casos optou-se por
uma ampliagdo gradual, acoplando a formagdo de profissionais & aplicagdo de
um nimero maximo de municipios, dentro do programa de capacitacao.

Para isto foram selecionados municipios que, a0 mesmo tempo, receberiam a
assessoria e se capacitariam também no PEM. Devido a muitas outras
iniciativas dos estados para intervir, principalmente em nivel de planejamento,
alguns municipios estavam mais para o ceticismo do que para o entusiasmo.
Assim, a utilizagdo de um projeto de cooperagdo técnica podia trazer certas
vantagens: Primeiro, o prestigio da cooperacdo internacional podia facilitar a
aceitacdo da parceria e, segundo, eventuais fracassos ndao seriam somente
atribuidos aos 6rgaos estaduais.

3.  Monitorar e avaliar cuidadosamente os processos, de capacitacgio e
aplicagio

A discuss@o sobre teoria e pratica, e da utilidade de uma para a outra ¢ antiga.
Independente de consideragdes académicas, fato € que uma precisa da outra.
Com relacdo a capacitagdo em especial, ¢ também dificil averiguar e afirmar o
quanto ela contribui para mudangas e solugdes. Quanto mais distante a pratica
fica da teoria, ou vice-versa, mais dificil ¢ comprovar a relagao.

No caso desta experiéncia, esta distancia foi minima. Aos exercicios em sala de
aula se seguiram imediatamente os "exercicios" na pratica no municipio. A
vantagem disso foi que a matéria estava ainda "fresca" na memoria. Mas
certamente uma desvantagem foi a falta de segurancga por parte de algumas
pessoas menos experientes profissionalmente.

Por outro lado, lidar com municipios, com assembléias ou autoridades locais,
com problemas complexos e com habitos pouco favoraveis a mudangas, sempre
exige habilidades que dificilmente podem ser simuladas em sala de aula. Por
isso, parte da concepgdo do proprio programa de capacitacao foi o teste das
pessoas na pratica.
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4. Criar uma "massa critica' em capacidades de assessoria e nos
municipios

r

A falta de capacidade técnica ¢ conhecida e constatada principalmente em
municipios menores ¢ mais distantes das capitais. Mas ndo apenas o quadro
técnico dos municipios sofre com este problema, também as instituigdes
estaduais que prestam assessoria aos municipios muitas vezes nao dispdem de
pessoal suficientemente qualificado. Existe ainda o mercado de consultores que
oferece servicos aos municipios.

Mas além da questdo da qualificagdo também ¢é importante a questdo dos
instrumentos utilizados. Tanto em nivel municipal como em nivel estadual
predominam os instrumentos tradicionais e prescritos por lei. Planejamento
urbano e/ou municipal estdo vinculados, em grande parte, ao Plano Diretor.
Apesar de ja existirem vastas experiéncias sobre a utilidade e, principalmente,
sobre as limitagdes deste instrumento, ele continua sendo o mais importante.

Por outro lado, existem muitas iniciativas que visam fortalecer a participacdo
popular nos municipios através da formacao de conselhos especificos ou mesmo
conselhos gerais, como o de desenvolvimento local. Mas, de modo geral, estas
tentativas raras vezes ultrapassam a fase da mobiliza¢do e, com isso, levam ao
mesmo ponto do Plano Diretor, o descrédito no planejamento, porque ela parece
ser uma atividade fim, e ndo um meio.

Primeiras experiéncias com o método PEM, em Vicosa do Ceara e em Nazaré
da Mata, PE, mostraram que o instrumento tem um potencial para diminuir esta
descrenca. Mas ao mesmo tempo, ficou também evidente que a sua aplicagao
exige um grau de expertise que nao existe nos municipios, nem pode ser criado
facil e rapidamente. No entanto, situa¢des complexas como o desenvolvimento
local também nao poderiam ser resolvidas de forma simplista.

A partir desta analise da situagdo, chegou-se a conclusdo de que seria pertinente
criar uma “massa critica” minima que envolvesse um numero suficiente de
municipios e de técnicos para que o instrumento pudesse ser aplicado em escala.

A capacitacdo enfocou na capacidade técnica de assessoria ao processo PEM e
ndo na capacidade técnica nos municipios. Esta limitagdo se deu,
principalmente, em fung@o dos recursos muito limitados a disposi¢@o. Por outro
lado, a intensidade do processo de assessoria ao qual os consultores foram
submetidos teve como efeito uma certa capacitacdo indireta nos municipios.

5. Sensibilizar orgaos estaduais responsdveis e fomentd-los com know-how
para multiplicar experiéncias

O fato de os orgdos parceiros do PRORENDA terem acordado com a GTZ a
realizacdo do programa de capacitagdo ja demonstrou um certo grau de
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sensibilidade. Por outro lado, ha que se admitir que, até o inicio do treinamento,
o PEM era visto como uma experiéncia ainda isolada, da qual apenas algumas
pessoas dentro dos 6rgdos estaduais tiveram conhecimento. Portanto, um dos
objetivos do programa de capacitagdo foi também ampliar o conhecimento
sobre o método dentro da organizacdo e consolidar a sua aceitagcdo. Para uma
eventual decisdo se o método deveria ser integrado ao instrumental da
organizagdo, precisava-se de uma maior base de experiéncia e conhecimento.

Ao mesmo tempo, visava-se construir um compromisso comum entre as trés
principais partes: 6rgdo estadual, GTZ e municipio. E, por fim, foi construida
uma espécie de “sistema de oferta e demanda mutuos”, que inclusive chegou a
estimular alguma competicao saudavel entre os municipios.

6. Algumas conclusoes sobre o treinamento PEM

A avaliacdo detalhada feita com os participantes ao final da capacitacao
mostrou que a concepgao era apropriada. A intercalagdo de aulas e aplicagdo na
pratica foi plenamente aceita e aprovada.

O prazo e os conteudos como haviam sido definidos imprimiram um ritmo
bastante acelerado. Isto exigiu muita dedicacdo dos participantes, mas ao
mesmo tempo rendeu muito. Dada uma dedicagdo exclusiva, esta concepgao
poderia ser aplicada.

Os consultores que participam de um processo desta natureza devem estar bem
preparados, profissional e pessoalmente. Experiéncias em consultoria e
conhecimentos em desenvolvimento local sdo ingredientes importantes para o
€xito da iniciativa, pois surgem muitas situagdes que nunca poderiam ser
simuladas em sala de aula e que o consultor tem que agir ou reagir
espontaneamente. Por isso, competéncias para lidar com situagdes sociais
diversas e para se comunicar eficientemente sdo fundamentais, além da
capacidade de lidar com um certo grau de estresse. Portanto, nao ¢
recomendavel realizar uma capacitagdo desta natureza com pessoas pouco
experientes e inseguras.

4

Para uma experiéncia piloto € importante que as condi¢des minimas nos
municipios parceiros sejam favoraveis, caso contrario, o piloto ndo consegue
demonstrar o caminho desejado. Dai, para a definicdo dos municipios
participantes deve haver uma pré-selecdo criteriosa. O proprio método PEM
indica a diregao para isto.

A organizacdo que promove um programa de capacitacdo deve, desde o inicio,
tragar uma estratégia para incluir os resultados da experiéncia, seja em termos
orgamentarios, em termos operacionais ou em termos de pessoal. Deve-se
preparar uma resposta a pergunta “O que fazer com a experiéncia?” antes do
processo da capacitacao.
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Um ano apds o inicio do programa de capacitacdo no PEM podemos observar
que, em alguns municipios, o processo ndo ganhou dindmica ou até parou sem
estimulo externo. Mas existem também alguns exemplos interessantes. Em um
dos municipios, a consultora que participou do processo foi contratada para
assessorar a continuacdo. Em outro caso, foi possivel envolver o Banco do
Nordeste para apoiar a continuidade. E o projeto PRORENDA Urbano e
Regional de Pernambuco contratou uma das consultoras participantes para dar
assisténcia a diversos municipios.

Em todo caso, o Planejamento Estratégico deve ser visto como um processo
continuo e permanente ¢ nao como algo pontual ou temporario.
Consequentemente, capacitacdo e aperfeigoamento fazem parte do proprio
processo. Neste sentido, a experiéncia alcangou plenamente o seu proposito de
dar inicio a introdugdo de novas praticas.

O Novo PEM

O Planejamento Estratégico, como outras formas de planejamento, continua
sendo importante para os municipios ou qualquer outra organizagdo publica. O
conceito e as técnicas de Planejamento Estratégico foram "emprestados" do
setor privado, porque em muitos casos se mostraram eficazes para as
necessidades de as empresas se ajustaram a um ambiente cada vez mais
competitivo.

Mas a situagdo inicial para organizacdes publicas ¢ diferente. Geralmente nao ¢
a competicdo que leva a necessidade de planejar melhor. A missdo dos orgaos
publicos ¢é Unica e em muitas das areas de atuacdo, ninguém teria interesse em
concorrer. Quem gostaria de concorrer com um municipio para resolver os
desafios de infraestrutura, habitacdo, satde publica, educacdo, seguranca, ¢
tantos outros? Portanto, ndo é a concorréncia que motiva o Planejamento
Estratégico, mas a necessidade da implementagdo eficiente de melhorias ¢ a
aplicacdo eficaz de recursos escassos.

Enquanto esta diferenga exige abordagens apropriadas na aplica¢do de métodos
e técnicas, ha semelhangas que justificam a utilizagdo de métodos, ou partes
deles, na busca de melhorar o desempenho e cumprir a sua missao. Isto se aplica
ao Planejamento Estratégico, ao Balanced Scorecard e ao Gerenciamento de
Projetos.

Poderiamos chamar a interligacdo destas trés abordagens de Novo PEM. Os
elementos- chaves do PEM continuam validos, tal como exposto acima. Uma
premissa para o seu funcionamento ¢ que se deve enfocar criteriosamente no
estratégico, e ndo tentar atender a todas as demandas da mesma forma, porque
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assim se perde a esséncia do estratégico. Outra premissa ¢ que haja um
compromisso sério com o planejamento e os seus resultados, em vez de usa-los
como instrumento puramente politico.

Partindo destas premissas e tendo definidas estratégias validas, o BSC podera
ajudar significativamente na estruturag@o do plano. A sua maneira de abordar a
visdo e as estratégias por perspectivas diferentes faz com que possiveis
deficiéncias nas areas meio (capacidade organizacional, processos internos etc.)
possam ser mais facilmente identificadas e levadas em consideracdo na
defini¢do dos projetos.

As Perspectivas da Visao segundo o Balanced Socrecard:

Financeira

Como atendemos as
expectativas dos nossos
principais stakeholders?

Clientes Processos internos

Para alcangar a nossa
visio, como devemos
aparecer para 0s Nossos
clientes?

Para satisfazer os nossos
stakeholders e clientes, que
processo devemos
aperfeicoar?

Aprendizagem e
Desenvolvimento
Para alcangar a nossa viséo,
como vamos manter a nossa

capacidade de melhorar e
mudar?

A analise critica destas perguntas leva a elaboracdo de um mapa estratégico que
mostra tanto visualmente as relacdes de causa e efeito entre as perspectivas,
como a identificacdo dos projetos estratégicos necessarios, desejaveis ou
viaveis.
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Mapa Estratégico

Perspectivas Visao !ndicadores! Projetos

Financeira A @

Cliente

Processos internos

\
4
|

Aprendizagem e
Desenvolvimento

A A A AR AN
Qoaoaaaaan

Uma vez identificados os projetos estratégicos com o0s seus respectivos
indicadores, poder-se-a partir para a aplicagdo de métodos de gerenciamento de
projetos. Como os projetos de um Plano Estratégico Municipal sdo por natureza

projetos de desenvolvimento, ¢ indicada a utilizacdo de abordagens que
oferecam o instrumental adequado para este tipo de projeto.

Planejamento Estratégico, Balanced Scorecard e Gerenciamento de Projetos
ndo sdo apenas técnicas que podem ser aprendidas rapida e facilmente. Sdo
conjuntos de conceitos, instrumentos e técnicas que precisam ser aplicados
adequadamente aos respectivos processos que ndo sdo processos técnicos, mas
principalmente gerenciais. Enquanto estas capacidades podem ser desenvolvidas
¢ fundamental também que haja pré-requisitos favoraveis, tais como descritos
na fase Prepara¢ao do Processo no ciclo PEM, entre eles em primeiro lugar a
vontade politica.

O programa de capacitagdo e a subsequente aplicagdo do método PEM
demonstraram que poucos municipios dispuseram de um quadro de
profissionais com competéncias suficientes para absorver rapidamente a
metodologia. Embora se tenha tentado tornar a capacitagdo o menos teorica e
académica possivel e destacar os aspectos praticos, ndo hd como aplicar PEM
simplesmente como se fosse um conjunto de técnicas, seguindo um manual. As
competéncias necessarias das pessoas envolvidas, que vao desde os gestores até
os técnicos, incluem o gerenciamento de multiplos fatores, entre eles politicos,
institucionais, culturais e sociais, sdo fundamentais. Estas competéncias também
incluem técnicas de trabalho participativas, sem as quais seria impossivel
gerenciar os interesses dos mais variados stakeholders.
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A complementag@o do método PEM com ferramentas de Balanced Scorecard e
de Gerenciamento de Projetos torna este desafio ainda maior do ponto de vista
metodologico. Por outro lado, ¢ fato que o desenvolvimento municipal
sustentavel ¢ um processo extremamente complexo para o qual ndo hé receitas
simplistas. E apesar de parte do Planejamento Estratégico poder ser apoiada por
especialistas externos, a unica forma de garantir a sustentabilidade das
mudangas institucionais ¢ melhorias na prestacdo de servigos que este possa
proporcionar a médio e longo prazos € o investimento na capacitacdo da
organizacdo ¢ das pessoas que estdo envolvidas e comprometidas com o
desenvolvimento local sustentavel.
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