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RESUMO 

Uma Proposta de Adaptação do Project Management 

para Planejamento e Controle Esbalégico 

em Empresas da Nova Economia 

o presente estudo tem como finalidade desenvolver uma 

fundamentação sobre a operacionalização do planejamento e controle 

organizacional sob a ótica de project management, dos benefícios e das 

dificuldades apresentados para a implementação e a operacionalização 

desta proposta. 

Pretende, também, demonstrar a validade da proposta de adaptação 

do project manager para o planejamento e o controle estratégico em 

empresas da nova economia a partir da identificação de teorias 

complementares e cruzadas, citando os principais pontos que serão 

apresentados como fundamento para a construção da proposta (como 

advindos das consideradas escolas complementares) e aqueles 

considerados fatores precursores e catalisadores de novos modelos (como 

advindos das consideradas escolas cruzadas). 

Vale do conceito de projectized organizations (pré-requisito para o 

project management - leia-se gestão por unidade ou célula que integram um 

sistema organizacional), em que cada área da organização assume 

autonomia de forma a proporcionar maior flexibilidade à organização, e das 

influências diretas, que passam a ser tanto externas quanto internas, 

aumentando a dificuldade de controle do sistema apresentado, é 

desenvolvida uma rede para a leitura dos mecanismos básicos apresentados 

pelo Ptoject Management lnstitute - uma análise livre e aleatória à teoria 

apresentada pelo reconhecido Instituto norte-americano, de forma a construir 

um modelo de proposta que tem por objetivo viabilizar a operacionalização 

de cada urna das etapas fundamentais propostas pelo project managemen. 

Assim, de um lado, proporcionando maior controle das atividades e partindo 



de um planejamento voltado para atender às necessidades particulares de 

cada setor/demanda, integrando o sistema organizacional, e, de outro, 

trabalhando com a minimização do risco de aumento do nível de 

engessamento da estrutura organizacional, paradoxal ao principal objetivo 

almejado - ganho de respostas rápidas e controladas, a fim de gerar maior 

flexibilidade e consequente competitividade à organização. A esta relação 

pode ser atenuada pelo estabelecimento de um programa de capacitação 

para a implementação dessa proposta (fatores básicos necessários para a 

implementação do modelo e intrinsecamente relacionados a estruturas de 

organizações caracterizadas como pertencentes à nova economia). 

A importância do equacionamento de algumas questões fundamentais 

a qualquer organização (tais como necessidade da otimização do uso de 

recursos, racionalização de rotinas, foco nas demandas da clientela, maior 

sintonia entre ação e estratégia), chegando até a representar um ponto 

controverso em relação à estrutura proposta, ressalta a necessidade de 

sistemas complexos de informação para sustentação do modelo. Apresenta­

se, pois, na forma de leituras horizontais, verticais, diagonais e livres - em 

relação a uma base filosófica de planejamento e controle a partir de 

processos de feedforward - aos principais conceitos e relacionamentos do 

project management, apresentados em uma adaptação livre do contexto de 

administração de projetos expostos inicialmente através do Project 

Management Institute corno formas de respostas consistentes aos desafios 

trazidos pelo ambiente operacional contemporâneo - em que as 

organizações se caracterizam cada vez mais por suas complexidades e 

incertezas relativas a ambientes presentes e cenários. 
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ABSTRACT 

A Project Management Adaptation Proposal 

for the Sbategic Planning and ControI 

in Campanies of the New Economy 

The purpose of this present study is to demonstrate the validity of the 

adaptation proposal for the strategic planning and control in companies of the 

new economy. This will start by the identification of complementary and 

crossed theories - citations of the mains points which are going to be 

introduced as the basis for the proposal's construction (supervened from the 

backing schools) and of those considered the precursor and catalyst factors 

of new models (supervened trom the crossed schools). Beginning with the 

projectized organization (pre-requisite for the project management - in other 

words, unit or cell management which integrates a organizational system) 

where each organizational area assumes an autonornous form as to provide 

greater f1exibility to the organization, and where both the externai and internai 

influences become direct thus increasing the control complexity of the 

presented system, a network for basic mechanism presented by the Project 

Management Institute is creates - free and random analysis of the presented 

theory by the acknowledged North American Institute - in such way as to 

construct a proposal model that airns at making possible the working 

engines of each and every one of the fundamental steps proposed by the 

project management On the one hand, provide greater control of the 

activities - starting trom a directed plan to take care of the particular 

necessities of each sector/demand and integrating the organizational system; 

on the other hand, working towards the risk reduction of the increasing levei 

of the organizational structure plastering, paradox to the main objective -

quick and controlled reply gain, as to generate more flexibHity and 

consequent competitiveness to the organization. This relationship rnay be 

attenuated through the establishment of a qualification program for the 

implementation of this proposal (basic factors related to organizational traits 

of the new economy). The importance of the equation of some crucial points 



of any organization (such as the necessity of the resource optimization 

usage, routine rationalization, focus on consumers demands, 9 reate r 

harmony between strategy and action), which may even represent a 

controversial point in relation to this proposal, brings to evidence the need of 

complex information system to support such model. Therefore, it is 

presented in a horizontal, vertical, diagonal and free reading fashion - in 

relation to a philosophical basis of planning and control that starts trom the 

feedfoward processes - to the main concepts and relationships of the project 

rnanagernent presented as a free adaptation of the administration context of 

exposed projects initially through the Project Managernent Institute like 

consistent challenge reply forms which are brought by the contemporary 

operational environrnent - where organizations are characterized further and 

further by their complexity and rei ative uncertainties of the present 

environrnents and scenarios. 
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o papel do Planejamento e Controle Organizacional está cada vez mais 

relacionado à dinâmica do ambiente no qual as organizações se encontram 

inseridas. Em um mundo em que a velocidade dos fatos e das informações 

dita as regras de sobrevivência para as organizações, a integração entre o ato 

de planejar, definir regras e objetivos para os processos, pessoas e sistemas 

envolvidos e, ao mesmo tempo, estabelecer instrumentos de controle que 

acompanhem o planejado, tornando-o flexível aos fatores internos e externos, 

aumenta consideravelmente as probabilidades de sucesso organizacional. 

Pode-se afirmar, ainda, que a elaboração, a execução e o acompanha­

mento alinhados - considerando as premissas de planejamento e controle -

viabilizam a gestão proativa, mediante a leitura e o acompanhamento de 

cenários para a construção estratégica. Baseada na estruturação, na 

sistematização das ações propostas, no acompanhamento e na avaliação, a 

gestão proativa minimiza as incertezas no processo de tomada de decisões e 

proporciona à organização um ambiente mais seguro e confiável. 

Por outro lado, ao refletir sobre a obra de Gary Hamel e C.K. Prahalad, 

pode-se questionar o fato de que "a única certeza que temos é que vivemos 

em um ambiente incerto" 

Michael Hammer afirma que: 1 

"Uma organização é mais do que um conjunto de bens e 
serviços. É também uma sociedade humana e, como todas as 
sociedades, desenvolve formas específicas de cultura - as 
'empresariais'. Toda empresa tem uma linguagem própria, a 
própria versão de sua história (seus mitos), e seus próprios 
heróis e vilões (suas lendas), não apenas os tradicionais e os 
contemporâneos. Toda desordem florescente serve para 
reforçar aos veteranos e incutir nos novatos a identidade 
particular da organização e suas normas de comportamento 
específicas, essa desordem lhes transmite valores certos e 
errados. Jã se pode perceber a influência do cliente atual 
sobre o acordo segurança-por-obediência-e-dedicação . .'Para 

1 PRAHALAO, C. K.; HAMMEL, Gary; Competindo pelo futuro. Rio de Janeiro: Campus, 
1997. 
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ser eficiente é preciso ter liberdade, mas também autonomia, 
enquanto, ao mesmo tempo, age como profISSional'. A 
organização do século XXI se caracteriza pela 
responsabilidade, pela autonomia, pelo risco e pela incerteza. 
Talvez não seja um ambiente tranqüilo, mas é muito 
humano.a2 

Para organizações que dependem de decisões ágeis e, sobretudo, da 

implementação, como as empresas relacionadas à nova economia, o tempo 

existente entre o planejamento e a capacidade de implementação e controle 

do planejado é um fator vital, em meio a um ambiente extremamente 

competitivo. 

Falar em Planejamento e Controle em uma estrutura organizacional 

voltada para a tecnologia de ponta, como provisão de soluções em Internet 

(foco em soluções de conectividade digitalizadas) transforma-se em um grande 

desafio - principalmente em uma época em que nomes como nova economia, 

empresas digitais, ponfo-com's, têm deixado de representar sinônimos de 

sucesso e passar a ser relacionados a iniciativas de alto risco e pouca 

credibilidade junto ao mercado. 

A efefVescência da nova economia, observada em sua plenitude na I 
segunda metade da década passada, cede lugar a novas-velhas 

preocupações. Afirmações como "as organizações tradicionais não irão 3 

sobreviver aos padrões impostos pela chamada nova economia" podem hoje 

ser consideradas grandes heresias da recente história da administração. De 

fato, o que pode ser observado é uma grande corrida por bases sólidas que 

sustentem a estes novos modelos organizacionais, detectados e confirmados 

por práticas da "velha economia". 

Apesar de representarem organizações com estruturas que necessitam 

de adaptações imediatas para sua permanência no mercado - e por 

apresentarem elevada complexidade operacional, alimentada por constantes 

mudanças e evoluindo a velocidades extremas -, as empresas relacionadas 

com alta tecnologia, sobretudo as da área de informação3 necessitam de uma 

2 PETER DRUCKER FOUNDATION. A organizaçio do futuro. São Paulo: Futura, 1997. 
p. 41-48 (adaptações de trechos). 

3 Vale lembrar que a grande maioria das empresas digitais encontra-se intimamente 
relacionada com a informação. 



sólida estrutura para o desempenho saudável de suas atividades. A proposta 

de Planejamento e Controle, a partir da simplicidade exposta pela filosofia de 

administração de projetos, parece atender, de forma objetiva e clara, às 

necessidades a este tipo de organização. 

Considerando as áreas envolvidas pelos complexos sistemas 

operacionais, a partir do perfil apresentado para a implementação desta 

proposta, a principal razão (para a adoção da ferramenta para a obtenção de 

um sistema de Planejamento e Controle surge em função de uma única e 

simples demanda inicial: estabelecer um processo de planejamento e controle 

para uma organização relacionada à chamada "nova economia corporativa" 

(soluções digitais para negócios business-to-business). A isto representa um 

grande desafio para a escolha de um modelo que atenda às necessidades 

evidenciadas. A forma, apesar de não conter nenhuma referência específica, 

todo o trabalho a ser apresentado refletirá o resultado de pesquisas e práticas 

adotadas em organizações reais de grande porte; e, como extensão a 

demanda, a cada área de atividade das subsidiárias da mesma, como, por 

exemplo, provisão de acesso em comunicação, conteúdo e serviços). Pela 

breve apresentação do perfil ao tipo de organizações, a proposta é evidenciar 

o ambiente que servirá de base para o desenvolvimento do trabalho, sem 

comprometer, contudo, fatores críticos para as organizações que servirão de 

inspiração e laboratório para o desenvolvimento do presente trabalho. 

Ainda visando a possibilitar a exposição de pontos básicos para a 

compreensão de empresas relacionadas à nova economia, com o considerado 

estilo web, um trabalho relevante a respeito da Teoria dos Preços Declinantes, 

desenvolvido pelo professor Julian Chacel, catedrático da Fundação Getúlio 

Vargas do Rio de Janeiro, acrescenta uma visão interessante sobre a 

fundamentação econômica a partir da manutenção das despesas e do 

alongamento das receitas. 

Chacel propõe uma reflexão a respeito dos paradigmas da passagem 

do século e os efeitos econômicos da Internet. 

"Notável escritor de ficção científica, Arthur C. Clarke é mais 
conhecido dos não aficionados por ser o Autor do argumento 
do filme 2001, uma Odisséia no Espaço, com certeza o mais 

I 
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celebrado filme do gênero até hoje realizado. Foi Clarke 
quem, com sólido conhecimento científico e dando asas a sua 
imaginação, primeiro pensou na possibilidade da 
comunicação instantânea em todo o Planeta. Num pequeno 
escrito publicado em 1945 pela revista inglesa Wireless World, 
intitulado 'V2 for lonospheric Research', Clarke aventa a idéia 
de satélites geossincrônicos de comunicação. Disse ele que 
'um satélite artificial colocado a uma distância certa da Terra 
faria uma revolução completa a cada 24 horas, isto é, 
permaneceria estacionário acima do mesmo ponto e estaria 
num alcance ótico que lhe permitiria cobrir metade do globo 
terrestre; com três estações repetidoras, dispostas 120 graus 
uma da outra na órbita correta, seria possível dar, à televisão 
e às ondas curtas, cobertura em todo o Planeta'. Ao receber 
em Haia, em 1982, o Marconi Intemational Fellowship, Clarke 
foi saudado, dentre outros muitos motivos, por ter enunciado 
detalhadamente as potencialidades e os requisitos técnicos 
quanto ao o uso de satélites estacionários para a comu­
nicação global". 

( ... ) 

"Numa intuição genial, François Perroux, o Gráo-Mestre dos 
economistas franceses no imediato pós 11 Guerra Mundial, ao 
desenvolver as teorias do desenvolvimento econômico, 
evocant~o Schumpeter e o papel das inovações nesse 
processo, assinalou, oito anos antes da jornada orbital de luri 
Gagarin, que 'a conquista do espaço seria muito mais 
importante que a conquista das índias'. Toda essa 
instrumentação que hoje faz parte do nosso cotidiano é fruto 
da miniaturização, que começa com o transistor, J .. 
simplesmente porque a carga útil dos foguetes deve ser 
reduzida, para que o propulsor possa impulsionar o artefato 
até que este alcance a 'velocidade de liberação'. Indo mais 
além já se fala em nanotecnologia e nanomáquinas, capazes S 
de trabalhar como átomos e moléculas individuais.· 

( ... ) 

"Numa coletânea de ensaios 'que busca rever a teoria 
econômica em função do progresso tecnológico e das 
inovações', publicada em 1988 sob os auspícios da 
'Intemational Federation of Institutes of Advanced Studies' 
(IFIAS ), Christopher Freeman iv e Carlota Perez 
esquematizam, a partir da Revolução Industrial do século 
XVIII, as caracteristicas dos ciclos longos, conhecidos como 
ciclos de Kondratieff, para descortinar 'modos de 
crescimento'. Cada ciclo tem início com 'fatores-chave' de 
impulsão em que a duas condições essenciais: abundância e 
preço declinante. Em cada ciclo longo, o novo estado das 
artes que Freeman denomina de paradigma tecno­
econômico, leva a identificar as principais atividades que 
impulsionam o crescimento, ramos de atividade em rápida 
expansão a partir de uma base pequena, superação das 
restrições ou limites anteriores ao aumento da produção, a 
forma que assume a organização das empresas, países que 
detêm a liderança tecnológica, aspectos dos regimes 
nacional e internacional de regulação, principais 
características dos sistemas nacionais de inovação e 
algumas marcas do desenvolvimento do setor terciário. 
Assim, no ciclo longo em que estamos vivendo, os vetores do 
crescimento são, entre muitos outros, os computadores e os 
bens de capital eletrônicos, os equipamentos de 
telecomunicação, a robótica e a cerâmica, os bancos de 



dados e a rede de telecomunicação via satélites. Outras 
fontes de crescimento podem ter como origem as atividade 
espaciais, a biotecnologia e a química fina. Sistemas Flexíveis 
de Produçao e o trabalho em rede geram 'economias de 
abrangência' e a restriçao energética toma-se menos severa, 
em função dos sistemas eletrônicos de controle." 

( ... ) 

"Forma-se malha de grandes e pequenas empresas baseada 
em redes de computadores e cooperação no plano 
tecnológico, treinamento e planejamento do investimento e da 
produção. Nesse paradigma, a malha de relações que 
inicialmente é tecida entre empresas expande-se e agora 
alcança os consumidores finais. Tendo sido eliminadas as 
barreiras de tempo e espaço, a Internet coloca novamente em 
questão a idéia do mercado perfeito.· 

( ... ) 

"Descle os primórdios da Escola Clássica Inglesa, começando 
com Adarn Smith e indo até John Stuart MiII, os autores 
raciOCInavam, em suas construções teóricas, com 
ajustamentos automáticos e instantâneos entre oferta e 
demanda. Atribulam, por isso, grande importancia à força da 
concorrência. Esta protegia os indivíduos contra a 
possibilidade de exploração pefo monopóüo, ao assegurar que 
o preço de longo período não poderia exceder o custo unitário 
de produção; e criaria um impulso de progresso, ao acicatar o 
empresário a uma busca permanente de lucro potencial.· 

( ... ) 

"Anteriormente ao nascimento da Internet, a maioria dos 
economistas consideraria ser improvável a existência de um 
mercado perfeito. Se existisse, aos compradores e 
vendedores ter uma perfeita informação sobre a oferta e a 
demanda e não haveria barreiras para nele entrar ou sair. 
cada comprador encontraria um vendedor que melhor 
atendesse às suas necessidades, o mesmo acontecendo no 
sentido inverso. Os preços se fixariam num nível em que 
oferta e demanda estariam em perfeito equilíbrio quantitativo. 
E não haveria custos de transação como, por exemplo, o 
tempo gasto na busca do produto ou serviço desejado ou do 
cliente ideal. No mundo real alguns mercados financeiros mais 
líquidos se aproximam desse modelo. Ainda assim, o acesso 
é restrito em função da dimensão dos partícipes e de sua 
propensão ao risco, para não dizer da possibilidade da 
informação privilegiada (inside information). Outros mercados 
mais tradicionais afastam-se ainda mais do que seria a 
concorrência perfeita, mesmo quando os vendedores 
publicam uma lista de preços que os compradores aceitam ou 
rejeitam, mas que, de qualquer modo, não são os preços de 
equilíbrio para as quantidades ofertadas e demandadas.· 

( ... ) 

"Rede de reunir, praticamente sem custo, num mesmo lugar 
virtual, vasto. A hipótese de a Internet tomar os mercados 
perfeitamente competitivos implica produtos perfeitamente 
homogêneos e a concorrência fundada apenas no fator preço. 
Mas na maioria dos casos os mercados são imperfeitos 
porque similar não é sinônimo de igual e, sim, ligeiramente 
diferenciado; e a competição se faz levando em conta outra 
variáveis além do preço .• 
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( ... ) 

"A disponibilidade de uma malha de telecomunicação em 
escala mundial é certamente uma gigantesca fonte de 
'externai idades' tecnológicas. Uma externalidade existe 
quando uma atividade influencia outra que lhe é forânea. É 
certo que as externalidades podem ter efeitos positivos e 
negativos. Quando positivos os efeitos, no caso da Internet 
resultam na difusão quase instantânea da informação e estão 
à montante das economias de escala. Em resumo, 
'externai idades' tecnológicas, economias de escala e 
desintermediação são fatores que devem conduzir a uma 
redução de custos em escala global. Aliados à facilidade de 
confrontação dos preços, esses efeitos da Internet podem 
resultar, no longo período, subsidiariamente, em caEUAs de 
contenção das pressões inflacionistas." 

'Se o desaparecimento da barreira imposta pelo espaço físico 
dá nova dimensão às transações via Internet, propiciando 
substanciais ganhos de escala, a eliminação da restrição 
tempo também é uma vantagem econômica que a era da 
comunicação e da informação proporciona. Essa abordagem 
da teoria do consumo desenvolvida por Becker e outros, 
durante as décadas dos anos 1960 e 1970 está também na 
base da Internet, afinal uma 'supervia' que em muito reduz a 
restrição do tempo nas atividades econômicas. Tanto nas 
empresas como nos lares, o computador, o modem e a linha 
telefônica são os instrumentos complementares para melhor 
uso do tempo nas combinações que maximizam as atividades, 
modificam os modos de produção e ampliam a qualidade de 
vida. A redução das barreiras do tempo e do espaço começa 
a produzir modificações na maneira de comerciar. n 

( ... ) 

"Seja como for, a Tecnologia da Informação e Comunicação 
muda radicalrnente as funções de produção, isto é, as 
'receitas' para prodUZir bens e prestar serviços. Tecnologia 
que permite às empresas operar com estoques praticamente 
na linha d água, ou seja, o procedimento just-in-time das 
linhas de montagem industrial perpassando por todas as 
formas de atividade. As novas funções de produção, 
representam, pelos efeitos descritos, externai i dades, escala 
etc ... , substanciais ganhos de produtividade física e 
pecuniária. Vista desse angulo a expressão "Nova 
Economia" é simplesmente um conceito cunhado para 
melhor vender os benefícios do novo paradigma. n 4 

A partir desse cenário, desenvolver-se-á uma fundamentação a respeito 

da operacionalização do planejamento e controle organizacional sob a ótica de 

project management, dos benefícios e das dificuldades apresentados para a 

implementação e a operacionalização dessa proposta. Esse é o grande deste 

trabalho. 

4 CHACEl, Julian M. Fundamentos da nova economia. Março de 2000. Texto em anexo 
não- publicado. 
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Por se tratar de um material realizado a partir do conhecimento das 

bases estruturais do planejamento e controle estratégico, as teorias 

pertinentes às escolas e às correntes apresentadas serão consideradas corno 

sendo conhecimento comum por parte dos interessados nos resultados 

.apresentados durante a evolução do trabalho. 

Por motivos técnicos, muitos termos gerais serão apresentados na 

.língua inglesa, visando a não perder o sentido por possíveis falhas de 

tradução. Da mesma forma, Project Management foi considerado, como 

sendo urna filosofia que representa os principais fundamentos da técnica 

proposta pelo Project Management Institute, Pennsylvania, EUA. 
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I. IDENTIFICAÇÃO DO AMBIENTE A SER 

TRABALHADO 



1.1 - O Continente Invisível: o surgimento de um mundo ainda sem fronteiras 

Kenichi Ohmae5 traça um interessante paralelo entre as estruturas 

organizacionais existentes no chamado mundo físico (economia tradicional) e 

no mundo digital (empresas da nova economia) a partir da questão de regras 

existentes e, até o presente momento, intransponíveis para o mundo da 

Internet. 

De certa forma, em termos econômicos, o mundo digital traz a 

possibilidade de alongamento de receitas sem a necessidade de alterar custos 

de produção envolvidos nos processos de trabalho, conforme apresentado 

pelo trabalho do Professor Julian Chacel6 em março de 2000. Em outras 

palavras, significa a possibilidade de aumento das receitas sem o aumento 

proporcional das estruturas de trabalho: observando-se tamanho e estrutura 

ideais para o atendimento de um número x de demanda, o crescimento a partir 

do alcance do x passaria a não depender de incrementos em recursos 

produtivos, apresentando uma escala extremamente atraente sob o ponto de 

vista de qualquer corrente econômica. 

Ohmae aborda ainda a questão da nova economia através de 

fundamentos como diferenciação total dos padrões de comportamento de 

consumo observados na economia tradicional e na nova economia. Segundo o 

autor, o "mundo interconectado" apresenta hábitos bastante diferenciados do 

mundo físico. 

Ao abordar as diferenciações entre o mundo digital e o mundo 

tradicional, Ohmae elucida pontos importantes que, na realidade, refletem 

mudanças de hábito observadas em um único mundo. Com o advento da web, 

os relacionamentos considerados internos e externos às organizações, 

compreendidos respectivamente por processos e sistemas de trabalho e 

50HMAE, Kenichi. The invisible continent. Tokyo: Mainichi Newspapers Co., Japan, 2000. 

6 CHACEL, Julian M. Fundamentos da nova economia. Março de 2000. Texto não-publicado 
em anexo. 
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relacionamentos entre fornecedores e compradores diretos elou indiretos, 

passam a ganhar um novo canal de comunicação que afeta os hábitos da 

comunidade corporativa. 

Diferentemente do esperado até o final da década passada, em que se 

supunha que o foco econômico seria deslocado para empresas tecnológicas e 

que a grande maioria dos países, os quais participam de forma ativa do atual 

processo de globalização econômica, estaria interconectada economicamente 

pela comunicação web, a Internet se consagrou, mediante suas possibilidades 

tecnológicas, corno importante ferramenta para a otimização dos processos de 

trabalho organizacionais. Frustrando as expectativas dos entusiastas da nova 

economia, atualmente apenas cerca de um por cento da população mundial 

participa da rede mundial de comunicação. E, ao analisarmos esses números 

em termos de participação na economia, seja em âmbito regional ou global, 

pode-se chegar a dados considerados como insignificantes em relação ao 

comércio mundial. 

Segundo o instituto de pesquisa americano Symnetics7
, a tendência é 

que cada vez mais seja observado um aumento em relação aos acessos à 

rede, mas que sua representatividade econômica ainda. necessitará de cerca 

de duas décadas para ganhar maturidade. Contudo, os avanços obtidos em 

relação à comunicação entre organizações, em níveis internos e externos, 

possibilitaram um acompanhamento e controle das estratégias organizacionais 

jamais observados até então. 

A sinergia em corporações que são compostas por um conjunto de 

unidades de negócios, competindo em diferentes setores, com diferentes 

clientes e através do emprego de diferentes estratégias, passa a ser real e 

viável para as empresas, independentemente de seus recursos estratégicos. 

A viabilização de operações em localidades diferentes, com ou sem a definição 

da participação de unidades de parcerias junto às regiões para onde parte do 

processo produtivo venha a ser deslocado, possibilita inúmeras combinações, 

que vão desde fatores tecnológicos até recursos financeiros e de logística de 

distribuição elou coleta de subsídios para alimentação do processo de 

7 SIMNETICS. Relatório corporativo de consultoria organizacional. Material não-publicado. 
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produção de bens ou serviços. A cadeia de valor da organização passa a 

assumir inúmeras possibilidades anteriormente limitadas a fatores como 

transferência de unidades de produção para localidades onde houvesse 

melhores condições de trabalho - subsídios, incentivos fiscais, mão-de-obra 

barata, entre outros fatores físicos. Hoje, as possibilidades não estão limitadas 

somente a aspectos de recursos físicos e relacionados diretamente a estes, 

mas ao estabelecimento de uma rede de competências que possibilitem a 

obtenção de recursos tangíveis e intangíveis em suas localizações de origem, 

reunidos através de sistemas de integração de processos fundamentados em 

tecno1ogia de comunicação web. 

Partindo de um ponto específico, a comparação entre as tendências 

apontadas e o realizado em relação às comparações entre "nova e velha 

economias", vale ressaltar aspectos gerais de importância fundamental para 

o cenário competitivo característico dos dias atuais. 

o conhecimento dos relacionamentos competitivos, definidos através da 

arena e das vantagens relativas dos concorrentes, 8 passa a ter uma 

importância vital para a sobrevivência das organizações, uma vez que a 

estrutura da competição é deslocada, e muitos competidores passam a 

apresentar estado de equilíbrio, ou quando diversos pequenos competidores 

atendem a um mesmo mercado (a informação passa a ser um fator de fácil 

acesso e, assim, comum aos competidores - eliminado a vantagem 

competitiva*) com resultados similares. Dessa forma, a identificação do 

território competitivo e das forças que atuam sobre ele (ameaças de futuros 

concorrentes, pressão de bens ou serviços substitutos, relacionamentos com 

fornecedores internos e externos,** relacionamento com compradores), sob a 

ótica da análise macroambiental externa - com a ação de fatores corno 

mecanismos reguladores, tecnologia e crescimento e volatilidade da demanda 

de mercado -, fornecerá importantes subsídios para o processo de 

8 PORTER, Michael. Estratégia Competitiva. 16. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998. 
* De uma maneira geral, o acesso a informações de mercado e concorrência, com o adIIento da nOlla estrutura 
tecnológica informacionaJ (intemetlintranet e extranet) , possibilitou a diminuiçao das as lacunas que mantinham as 
grandes corporações em posições privilegiadas. 
** Fornecedores internos como colaboradores diretos e fornecedores externos como colaboradores externos elou 
empresas prestadoras de serviços ou responsáveis pela entrega de subsidios para integrar o processo produtillo. 
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implementação estratégica voltados para o cumprimento do intento 

organizacional. O conhecimento da arena competitiva precisa estar aliado a 

um sistema integrado de decisão e implementação de decisão, de forma que o 

tempo entre o planejado e o executado possa ser o menor possível, para 

garantir a sobrevivência da organização em um cenário cada vez mais 

competitivo e aberto a novos horizontes. 

John Naisbitt propôs urna excelente reflexão sobre nosso cenário atual: 

"Há um novo tipo de grandeza que são as grandes redes, e 
não os grandes mainframes. Para uma rede funcionar, todos 
precisam sentir que estão no centro. É aí que ela é realmente 
poderosa.. A revolução da comunicação está criando a 
economia gigantesca, global, de um único mercado, e ao 
mesmo tempo deixando as partes menores e mais 
poderosas .. O que veremos em toda a parte é que até mesmo 
as empresas realmente gigantescas estão adotando um novo 
estilo, o de empreendedoras de rede .. É preciso 'pensar 
localmente, agir globalmente' .. E os novos líderes empresariais 
serão facilitadoresn

• 
9 

9 NAISBITI, John. Repensando o futuro. São Paulo: Makron Books, 1998. pp. 157-162. 
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2. ESCOLAS COMPLEMENTARES E CRUZADAS 

EM RELAÇÃO À PROPOSTA 



Para este trabalho, foi desenvolvido um conceito de teorias 

complementares e teorias cruzadas, definidas livremente, de forma a tornar, o 

mais claro possível, o relacionamento entre a proposta apresentada e a 

utilização corno referência de trabalhos já consagrados,. Assim, como teorias 

complementares serão entendidos todos os trabalhos que exerceram 

influência para a elucidação dos princípios básicos e fundamentais acerca de 

planejamento estratégico e administração de projetos e, como teorias cruzadas 

serão relacionadas escolas e correntes construídas por grandes autores, 

antigos e contemporâneos, que podem ter, sob a ótica da autora, uma 

importante contribuição para essa nova leitura de planejamento e controle 

estratégjoo a partir da administração de projetos (project management). 

o entendimento do papel de teorias complementares (como princípios 

de planejamento e controle estratégico) e cruzadas (modelos organizacionais 

como o modelo contemporâneo nipo-americano de administração e a 

compreensão de fatores relacionados à influência de modelos voltados para a 

otimização de processos e sistemas organizacionais) é fundamental para a 

construção do modelo proposto. Dessa forma, a elaboração de uma proposta 

de modelo de planejamento e controle, a partir da filosofia de project 

management, se dará através de uma visão macro do planejamento 

estratégico - sob uma visão contemporânea orgânica e dinâmica -, levando à 

identificação de uma alternativa gerada pelo cruzamento de uma série de 

teorias e escolas de administração consagradas em nossos dias. 

2.1 - Urna reflexão sobre planejamento estratégico 

2.1.1. Principais objetivos, funcionalidades e influências de escolas 

estratégicas 

o planejamento estratégico tem um relacionamento íntimo e histórico 

com antigos relatos sobre planos de guerra. Para muitos estudiosos, o 

planejamento estratégico nasceu a partir da necessidade de gerir recursos e 

esforços para atingir objetivos de conquista de poder e de territórios. Ainda 

hoje, são possíveis o aproveitamento de importantes aspectos milenares dos 

primórdios do planejamento estratégico e a transposição dos mesmos para a 
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realidade dos sistemas organizacionais das mais modernas instituições. Isso 

quer dizer que, apesar de todo um contexto ter sofrido intensa evolução, seja 

em termos socioculturais ou tecnológicos, ainda existem pontos fundamentais 

comuns à estrutura de origem do planejamento estratégico. 

Observado em organizações que prezam pela excelência dos 

resultados, o planejamento estratégico baparece em um contexto dinâmico e 

constantemente adaptável em função de fatores macroambientais externos. A 

organização passa a construir, implementar e controlar seus principais 

objetivos a partir de necessidades verificadas fora do núcleo organizacional. 

Em outras palavras, a organização passa a priorizar a identificação "do que 

fazer", a partir das orientações obtidas pela análise do comportamento do 

mercado. A leitura do macroambiente externo auxilia na identificação de 

potencialidades existentes dentro da própria organização, quer sejam sob a 

forma de recursos humanos, físicos, financeiros ou tecnológicos; e prepara a 

organização para um ambiente extremamente competitivo e exigente que 

caracteriza o que é percebido, hoje, corno "cenários de globalização". 

Pode-se dizer que uma das mais importantes questões sobre 

planejamento estratégico seja a do foco: fazer as atividades nas quais se 

possui a maior competência. É o chamado core business da organização, o 

seu setor de atividades, o seu negócio essencial. O conceito core 

competence, originalmente desenvolvido por C. K. Prahalad e Gary Hamel,10 

no início da década de 1990, refere-se a questões relacionadas a atividades 

elou produtos que a organização tem corno vantagem competitiva - aquilo que 

a organização faz de melhor. Terceirizar áreas consideradas como sendo não­

essenciais à organização significa uma decisão comum em relação à tentativa 

de diminuição de custos e busca da otimização dos processos. Assim, a partir 

dessa filosofia, poderíamos dizer que as organizações procuram desenvolver 

habilidades específicas, em termos globais, para aumentar suas 

probabilidades de sucesso em um mercado cada vez mais competitivo. 

Um planejamento estratégico apenas se efetiva através do 

conhecimento mínimo das principais diretrizes estratégicas, como objetivo do 

10 HAMEL, Gary e PRAHALAO, C. K. Competindo pelo futuro. São Paulo: Campus, 1997. 
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negocIo, crenças e valores, missão, visão de futuro, identificação da 

segmentação de mercado e posicionamento. A partir desse ponto, toda uma 

análise macroambiental deverá ser executada, identificando as potencialidades 

existentes dos fatores internos em relação aos externos (análises de fatores 

controláveis e incontroláveis, respectivamente). 

Neste momento, será a hora de identificar o que fazer diante dos pontos 

fortes e fracos apontados em relação às ameaças e oportunidades 

apresentadas, ou seja, definir os principais objetivos para que a organização 

possa cumprir seu intento estratégico e de que forma esses objetivos serão 

implementados através de metas e planos de ações estabelecidos para o 

curto, médio e longo prazos. Durante a implementação dos planos 

estratégicos, recomenda-se o estabelecimento de instrumentos de 

acompanhamento, visando a aumentar a eficiência dos processos e a eficácia 

dos resultados organizacionais. O planejamento estratégico (PE) deve ser 

constantemente acompanhado e ajustado através da realização de análise 

macroambiental, para que se faça jus à dinâmica dos cenários atuais. Em 

outras palavras, as etapas fundamentais do PE podem ser apresentadas em 

duas grandes vertentes de propostas de estruturações estratégicas: 

- Ciclo Básico do Planejamento Estratégico: principais diretrizes 

(missão, visão, objetivos, etc.), mapeamento macroambiental 

(análises internas e externas), elaboração da estratégia, implemen­

tação, acompanhamento/controle. 

- Planejamento & Controle: alinhamento das principais diretrizes, 

descrição dos processos, monitoramento dos processos, intervenção 

nos processos e controle dos processos. 

Ambas as propostas são complementares, de forma que uma não 

invalida a utilização da outra. 

Uma empresa deve escolher um cenário para o desenvolvimento de seu 

planejamento estratégico, que possibilitando uma certa previsibilidade para o 

desenvolvimento de seus planos de ação. Tal fato condiz com a percepção de 

proatividade característica das principais correntes do planejamento 
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estratégico moderno. Escolher entre um cenário pessimista, realista ou 

otimista, representa o desenvolvimento de uma estratégia a partir da 

consideração de um desses cenários. Porém, o fato de escolher apenas um 

cenário não inviabiliza que, a título de cautela, a empresa desenvolva os 

outros dois cenários de forma reduzida e objetiva (apenas para que tenha 

outras possibilidades de proceder ao redirecionamento estratégico a partir da 

identificação de mudanças macroarnbientais internas elou externas). A 

participação dos níveis estratégico e tático junto ao nível operacional possibilita 

maior segurança no processo de estabelecimento de cenário(s) para a 

construção do planejamento estratégico, no momento em que o nível gerencial 

desce ao nível operacional para verificar a real situação e incentivar a 

integração da comunicação entre os diversos níveis hierárquicos, seja através 

da participação direta (mais viável em organizações em que existem poucas 

diferenças entre os níveis hierárquicos - "organizações menos verticalizadas') 

elou indireta (participação por intermédio de representantes que geralmente se 

encontram entre os níveis tático e operacional). 

A estrutura das organizações, quer seja a formalizada e manifestada 

através do desenho organizacional (organograma) ou a existência de grupos 

de influência não-formalizados (informal), poderá ser incisiva para a 

funcionalidade do Planejamento Estratégico e o conseqüente alcance dos 

objetivos almejados. Em outras palavras, a questão política dentro das 

organizações pode vir a causar uma disfunção organizacional devido ao não­

cumprimento dos objetivoS propostos, causada, muitas vezes, pelo 

desalinhamento das diversas áreas elou células que integram a organização. 

Um bom mecanismo para a viabilização do intento estratégico é o sistema de 

informações e de comunicações a ser utilizado pela estrutura organizacional 

(interna e externa) que possibilita o feedback do relacionamento entre os 

diversos públicos que integram a organização para o procedimento de ajustes 

a serem realizados no planejamento estratégico. Isso quer dizer que a análise 

desses sistemas fornecerá importantes subsídios para o êxito dos planos 

propostos. É o relacionamento estreito com as áreas de planejamento e 

execução - nos níveis estratégico, tático e operacional. 
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Benjamin Coriat11 relata a experiência de Ohno em relação à 

comparação do então modelo de administração norte-americano 

(fundamentado em principios fordistas) e o modelo japonês de administração, 

resultando em uma nova proposta denominada toyotismo e baseada na 

identificação de prioridades a partir das demandas do mercado - contrariando 

antigos princípios consagrados de que o foco principal das organizações 

deveria estar em seu sistema de produção, e não no mercado. Retrocedendo 

na história do planejamento estratégico e visualizando o caso de Alfred Sloan, 

que, à frente da General Motors, conduziu uma fortíssima ação contra a então 

consagrada Ford, introduzindo princípios de segmentação de mercado para 

adaptar os produtos da GM à identificação de demanda latente por produtos 

diferenciados, podemos dizer que Sloan foi precursor da idéias de Ohno no 

que tange à importância da percepção do mercado em relação ao 

planejamento estratégico organizacional. 

Pensar em programas como o Seis Sigma (qualidade - 3,4 erros por 

milhão), voltados para a otimização dos processos de trabalho (aumento da 

eficiência através do aprimoramento das atividades), significa também pensar 

em um direcionamento estratégico voltado para a redução de erroslfalhas, e 

passar a moldar os objetivos estratégicos em função dessa nova filosofia 

empresarial. Falar em qualidade, em otimização das atividades e dos 

processos para o incremento da eficácia organizacional significa também 

compreender a importância dos relacionamentos externos e internos à 

organização no que tange a fornecedores e clientes - quanto maior for o 

vínculo existente entre a organização e esses públicos, seja em forma de 

parcerias e/ou bom relacionamento, melhor será o desempenho 

organizacional. 

Da mesma forma, pensar em organização voltada para a estratégia, 

segundo a proposta do Balanced Scorecard, 12 que divide a organização em 

quatro perspectivas básicas (financeira, do cliente, interna e de aprendizado e 

crescimento) para a implementação e o controle das estratégias propostas 

definidas por atividades e objetivos de curto prazo, chamadas pelos autores de 

11 CORIAT, Benjamin. Pensar pelo Avesso. Rio de Janeiro: Editora UFRJlRenavan, 1994. 
12 KAPLAN, Rober S.; NORTON, David P. Balanceei Scorecard: a estratégia em ação. 
Rio de janeiro: Campus, 1997. 
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vetores, em uma alusão à energia catalisadora responsável pelo processo da 

energia inicial em experimentos, para o desenvolvimento de valores de longo 

prazo (alcance das estratégias propostas e validadas na visão de futuro da 

organização), seguindo um fluxo de processos gerais para os particulares 

(estratégia denominada top-down) , requer uma estrutura de comunicação 

bastante complexa, para que os estímulos a cada uma das perspectivas 

apresentadas possa ser repassado aos níveis tático e operacional. Isso 

possibilitará o refluxo das atividades e a alimentação do sistema 

estratégic%bjetivo organizacional. 

A obra de David Hurst, de 1995, apresentada por Mintzberg, Ahlstrand 

e Lampel13 
, que retrata bem o "ecociclo organizacional" a partir das transições 

entre as ações emergente, racional e forçada. Essas ações estão, 

respectivamente, relacionadas com planos futuros, viabilização dos planos e 

reações mediante implementação dos planos em um ciclo interligado por 

ações consideradas: 

- criativas; 

- empreendedoras; 

- de administração estratégica; 

- de conservação; 

- de reação a possíveis crises; 

- de confusão momentânea em relação a crises identificadas; 

- de liderança carismática voltada para a garantia da retomada da 

administração estratégica e retorno para a ação criativa. 

A obra de Hurst traz uma importante reflexão a cerca do que hoje 

representa um processo voltado para a constante transformação 

organizacional: 

- busca de identificação da necessidade de mudança (alinhamento 

com o intento estratégico); 

13 MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safári de estratégia. São 
Paulo: Bookman, 2000. pp. 236-253. 
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- estruturação dos processos voltados para a sua concretização 

(denominado pelos autores de mapeamento dos processos de 

mudança); 

adaptação em relação ao sistema da organização (denominado 

pelos autores de programação de mudança abrangente), com foco 

interno para o externo ("primeiro melhorar a eficiência, depois criar 

novas oportunidades,,14), até os ajustes constantes dos processos 

organizacionais (denominados pelos autores mudança religiosa da 

organização) . 

Essa última proposta, da escola de configuração, apesar de ter recebido 

críticas à rigidez de seus três períodos de transição (ações emergentes, 

racionais e forçadas) em relação à sua análise pontual - por não tratar de 

situações em que essas ações de fato podem apresentar-se de forma híbrida-, 

mostra-se uma abordagem bastante interessante sobre o perfil da ação 

estratégica dentro do dinamismo que reflete o ambiente organizacional 

moderno. 

Alinhar os esforços das unidades produtivas envolvidas, quer sejam 

internas elou externas, fornecer critérios de prestação de contas dessas 

unidades (e entre essas unidades) e monitorar os desempenhos das mesmas 

são, sem dúvida, os grandes objetivos dos mecanismos de controle do 

desempenho organizacional. 

14 MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Op. cito p. 245. 
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3. A FILOSOFIA DE PROJECT MANAGEMENT 



A visão geral da funcionalidade do project management, em 

complemento à proposta de planejamento e controle, possibilitará uma análise 

da operacionalização do sistema proposto. A partir da filosofia de 

administração de projetos, ou melhor, de como cada uma das nove etapas 

fundamentais fornecidas pela filosofia de project management poderá ser 

implementada, é que se procurará desenvolver o objetivo deste trabalho. 

3.1 - Entendendo os principais conceitos de pré-requisitos para o 

planejamento estratégico a partir da filosofia de project management 

o processo de project management para Planejamento e Controle pode 

ser entendido e administrado através de nove etapas fundamentais, que 

compreendem desde o planejamento macro das ações de planejamento e 

controle até o acompanhamento das principais ações que envolvem o suporte 

ao processo organizacional. 

Para que se possa falar em projectized organizatíons (pré-requisito para 
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project management), deve-se lembrar de gestão por unidade ou célula. Vale 23 

lembrar que, com o conceito de gestão por unidade, cada área da organização 

passa a ter autonomia, de forma a proporcionar maior flexibilidade à 

organização. Além disso, as influências diretas passam a ser tanto externas 

quanto internas, aumentando a dificuldade de controle do sistema 

apresentado. 

Outro ponto é que a adoção dessa estrutura que irá operacionalizar 

cada uma das etapas fundamentais, propostas pelo project management, de 

um lado, pode proporcionar maior controle das atividades - partindo de um 

planejamento voltado para as necessidades particulares de cada 

setor/demanda e integrando o sistema organizacional -, e, de outro lado pode 

representar riscos reais de aumento do nível de engessamento da estrutura. 



Essa reflexão lembra o principal objetivo da proposta a ser apresentada: 

ganho de respostas rápidas, controladas, a fim de gerar maior flexibilidade e 

conseqüente competitividade à organização. 

o risco de engessamento organizacional pode ser atenuado por meio 

de um programa de capacitação para a implementação dessa proposta. Isso é 

fundamental, chegando até a representar um ponto paradoxal em relação a 

sua finalidade, a designação de um prazo especialmente destinado à 

implementação desse sistema (entre dois a quatro meses para grandes 

estruturas corporativas). As organizações da nova economia apresentam um 

ambiente altamente propício para tal proposta, por se tratar de empresas 

ainda em processo de implementação e de escolha dos sistemas a serem 

adotados. 

Em relação à forma com que as etapas serão desenvolvi­

das/operacionalizadas, o principal objetivo da identificação de "processos 

essenciais" e "processos facilitadores" é relacionar quais serão as entradas, 

por meio de quais técnicas e ferramentas (vide mecanismos e instrumentos 

facilitadores) elas serão incorporadas ao fluxo operacional das informações 

para compor o processo de Planejamento e Controle, que, por sua vez irá 

orientar o processo de tomada de decisões - essência da existência de 

Planejamento e Controle. 

Em uma análise estratégica, podemos dizer que uma organização é 

composta, basicamente, por pessoas, processos e sistemas, em que: 

- pessoas são responsáveis pela operacionalização dos processos -

mecanismos estruturados para a otimização dos recursos tangíveis 

e intangíveis da organização (recursos físicos, tecnológicos, 

metodológicos, financeiros, humanos - entre outros), que, por sua 

vez, integram sistemas; e 

- os sistemas organizacionais podem ser entendidos como sub­

sistemas, ou seja, aqueles que integram pessoas e processos para o 

alcance de objetivos funcionais comuns e sistema macro­

organizacional - a união de todos os subsistemas em função dos 
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objetivos da organização. Em última análise, esse sistema pode ser 

entendido corno a própria organização. 

Assim, os processos fundamentais e facilitadores estão para 

planejamento e controle como o fluxo operacional das informações e 

instrumentos e os mecanismos facilitadores estão para a proposta de 

planejamento e controle através de project management, e deverão ser 

entendidos como instrumentos facilitadores e integradores entre as etapas de 

planejamento, implementação e controle estratégicos. 

De uma forma geral, podem ser atribuídos, no nível dessa proposta, 

basicamente entre um e três tipos de subsistemas funcionais ativos, 

relacionados com as atividades essenciais para o atendimento das 

necessidades básicas de seu negócio, compreendidos normalmente entre os 

departamentos de Produção (tangível elou intangível) e as áreas fins, 

Tecnologia, Logística elou Vendas. Ainda nesse grupo, podemos enquadrar a 

área de Negócios (especificamente quanto às atividades denominadas 

"internas") como essencial, sobretudo em empresas que apresentem fortes 

características de serviços. Como subsistemas funcionais de apoio para as 

atividades consideradas essenciais, identificamos subníveis de atividades, ou 

seja, as atividades funcionais que sofrem influência direta com relação às 

atividades essenciais (geralmente relacionadas a contato direto com 

fornecedores elou clientes - públicos externos) e as atividades funcionais que 

fornecem suporte para a execução das atividades essenciais. Como exemplos 

de atividades que sofrem influência direta das essenciais: NegócioslMarketing 

(área considerada "interna", relativa à prospecção e ao fechamento de 

contratos com os clientes), Financeira e Jurídica. Como atividades que dão 

suporte às essenciais e que delas sofrem influência, temos: Recursos 

Humanos, Administrativo, Protocolo e Arquivo. A natureza das organizações 

será decisiva para que os departamentos possam ser enquadrados como 

áreas essenciais, de suporte e de apoio às essenciais. Corno este trabalho 

pretende direcionar-se a partir de empresas relacionadas com atividade web 

(empresas da nova economia), os exemplos aplicados servem para ilustração 

dos relacionamentos dessa natureza, em especial. 
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Equacionar algumas questões fundamentais a qualquer organização, 

tais como otimizar recursos, racionalizar rotinas, focalizar as demandas da 

clientela, estabelecer maior sintonia entre ação e estratégia, apresenta-se, 

pois, como uma resposta consistente aos desafios trazidos pelo nosso 

ambiente operacional. 

3.2 - Entendendo as referências acadêmicas para apresentação do 

conceito de project management 

As referências, os comentários e as construções realizados a partir de 

correlações com as obras complementares e cruzadas serão apresentados a 

partir de um interessante trabalho desenvolvido pelo Project Managernent 

Institute. Estabelecido em 1969 e com sede na Philadelphia, Pennsylvania 

EUA, The Project Managernent Institute (PMI®) é o líder mundial de 

associações em fins lucrativos de profissionais de administração de projetos, 

com profissionais registrados no mundo todo. 

o material para desenvolvimento deste trabalho - filosofia de project 

management -, adotado como referência central para a construção do modelo 

proposto, foi A Guide to The Project Management Body and Knowledge, do 

PMI Standards Committee, de William R. Duncan, Director of Standards 

(Project Management Institute Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 

19073 - 3299 EUA), 1'996. 

A idéia principal é estabelecer uma rede de teorias complementares e 

cruzadas que possibilitem a construção da proposta de adaptação do project 

management para o planejamento e o controle estratégico em empresas da 

nova economia. 

A figura a seguir demonstra os principais conceitos de project 

management. 
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Figura 1 - Principais Conceitos de Project Management 
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A Guide to The Project Management Body and Knowledge do PMI Standards Committee, por William R. 
Duncan, Director ar Standards (Project Management Institute Four Campus Boulevard, NewtONll Square, PA 
19073 - 3299 EUA), 1996 -Introdução, pp. 7. 

o processo de project management para Planejamento e Controle pode 

ser entendido e administrado através de nove etapas fundamentais, que 

compreendem desde o planejamento macro das ações de planejamento e 

controle propriamente ditas até o acompanhamento das principais ações que 

envolvem o suporte ao processo organizacional. 

11 



Através dessa visão geral da proposta de project management, pode­

se partir para uma análise da operacionalização do sistema, ou melhor, de 

como cada uma das nove etapas fundamentais fornecidas pela filosofia de 

Planejamento e Controle poderá ser implementada. 

Figura 2 - Fluxo Operacional das Infonnações 
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Fonte: A Guide lI> The PtQject Management Body anel Knowledge, do PMI Standards Commiltee, por William R. 
Duncan, Director d Standards (Project Management Institute Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 
19073 - 3299 EUA), 1996. (Adaptaçao à figura 2.2, capo 2, pp. 13 - The Project Management ContexL 

3.2.1. Determinação das necessidades da missão 

Corno condição preliminar para qualquer planejamento, ·é necessário 

definir parâmetros que norteiem as ações a serem desenvolvidas, 

acompanhadas e controladas, bem como os objetivos e finalidades pertinentes 

a cada atividade. 

a) Elaboração de conceito e definição - fase inicial do processo nessa 

etapa, serão elaboradas metas a serem atingidas a partir de micro­

objetivos estabelecidos pela identificação de macronecessidades. 

b) Exposição e validação da fase inicial após a identificação das 

necessidades; realizada na fase inicial, faz-se a validação perante 

dados externos e internos à organização - quer sejam relacionados, 

por exemplo, com comportamento de mercado, concorrência, 

disponibilização de tecnologias ou recursos existentes em cada 

unidade, quer sejam de natureza financeira, humana ou tecnológica. 
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c) Engenharia e construção do modelo; após a validação dos objetivos, 

estes deverão ser representados através de modelos que visem à 

sua viabilização. Nessa fase, ocorre a "estruturação dos objetivos 

almejados", isto é, o estabelecimento de subformas de controle para 

a implementação do planejado, seguindo uma tendência de 

simultaneidade em Planejamento e Controle. 

d) Produção e desenvolvimento implementação do modelo construído. 

e) Operação e suporte, fase em que o modelo será acompanhado e 

submetido, devido ao caráter volátil do planejamento para 

organizações que lidam com tecnologia de ponta, a constantes 

revalidações partindo do estabelecimento de novas necessidades e 

objetivos, reiniciando todo o processo, podendo chegar, até mesmo, 

a alterações de objetivos macros que sustentem as bases 

organizacionais. 

Vale lembrar que, tal como no conceito de gestão por unidade - em que 

cada área da organização passa a ter autonomia, de forma a proporcionar 

maior flexibilidade à organização -, as influências diretas passam a ser tanto 

externas quanto internas, aumentando a dificuldade de controle do sistema 

apresentado. 

Outro ponto é que a adoção dessa estrutura que irá operacionalizar 

cada uma das etapas fundamentais propostas pelo project management de um 

lado proporciona maior controle das atividades - partindo de um planejamento 

voltado para atender às necessidades de cada setor/demanda e integrando o 

sistema organizacional - pe de outro corre o risco de aumentar o nível de 

engessamento da estrutura - chocando-se com o objetivo principal: o ganho 

de respostas rápidas e controladas, a fim de gerar maior flexibilidade e 

conseqüente competitividade à organização. Esse risco pode ser atenuado por 

um programa de capacitação para a implementação dessa proposta. É 

fundamental, chegando até a representar um ponto paradoxal à sua finalidade, 

a designação de um prazo especialmente destinado à implementação desse 

sistema, estimado entre quatro e oito meses para grandes estruturas 

corporativas. As empresas que lidam com tecnologia de ponta e processos 

informatizados - características comuns das empresas pertencentes à nova 
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economia - apresentam um ambiente altamente propício para tal proposta, por 

se tratar de organizações em constantes processos de implementações e 

ajustes de sistemas operacionais. 

Ainda em relação à forma com que as etapas serão desenvol­

vidas/operacionalizadas: 

-

Figura 3 - Instrumentos e Mecanismos Facilitadores 
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Fonte: A Guide to The Project Management Body and KnowIedge, do PMI Standards Committee, por 
Wilfiam R. Duncan, Director ar Standards (Project Management Institute Four Campus Boulevard, 
NewtONll Square, PA 19073 - 3299 EUA), 1996 - Adaptação da frg. 2.2, capo 4, pp. 38 - The Project 
Plan DeIIeIopment. 

~ 

I 

A figura acima representa os instrumentos e mecanismos facilitadores 

do processo de Planejamento e Controle. 

Esses "instrumentos" fornecem a alimentação de cada uma das etapas 

do fluxo de operacionalização das informações exposto anteriormente. Dessa 

forma, pode-se entender que o processo, em sua íntegra, será viabilizado 

através de três níveis operacionais leia-se operacionais corno 

instrumentalização de Planejamento e Controle dependente de cada nível 

operacional individual, identificado por cada processo. Esses níveis 

encontram-se ilustrados a seguir. 
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Figura 4 

Níveis Operacionais Necessários à Vaabilização de P&C por Project Management 

Proposta de Planejamento & Controle 
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A integração desses sistemas e processos tem por finalidade o princípio 

básico do planejamento estratégico, que, de forma bastante simplória, pode 

ser demonstrado como identificação - quer seja de informações, instrumentos, 

processos ou sistemas - para fornecer subsídios relacionados com a entrada, 

ferramentas e técnicas de análise e a saída de possíveis soluções. 

Figura 5 - Esquema de Integração de Processos 

Fonte: A Guide to The Project Management Body and Knowledge, do PMI 51andards Committee, por William R 
Duncan, Director of 51andards (Project Management Institute Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-
3299 EUA), 1996 - Adaptação à figo 3.5, capo 3 - The Relations Among Project Processes. 

o controle aparece como atividade complementar e de alimentação ao 

sistema de planejamento, além de simultânea às atividades de execução dos 

processos. 
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3.2.2. Processos Essenciais e Processos Facilitadores 

o principal objetivo da identificação de "processos essenciais" e 

"processos facilitadores" é justamente relacionar quais serão as entradas e por 

meio de quais técnicas e ferramentas (vide mecanismos e instrumentos 

facilitadores) elas serão incorporadas ao fluxo operacional das informações 

para compor o processo de Planejamento e Controle que, por sua vez irá 

orientar o processo de tomada de decisões - essência da existência de P&C. 

Dessa forma, os Processos Fundamentais e Facilitadores estão para 

Planejamento e Controle como o Fluxo Operacional das Informações e os 

Instrumentos e Mecanismos Facilitadores estão para a proposta de 

Planejamento e Controle através de Project Management. 

Os processos fundamentais são os descritos como essenciais em pré­

requisitos para a proposta de planejamento estratégico a partir da filosofia de 

project management. Os processos facilitadores são os descritos como os de 

apoio e os de suporte aos essenciais. i 
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4. PREPARANDO AS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS 

PARA A IMPLEMENTAÇÃO DA PROPOSTA 



Por natureza, atualmente as grandes organizações que lidam com 

tecnologia de ponta (relacionadas, em segmentos específicos, com a chamada 

nova economia) tendem a estruturas consideradas unidades de negócios, ou 

projectized organization. 

Figura 7 - Estrutura Organizacional por Unidades de Negócios 
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•..•...•......•.•.....••.•....•.•• 

Dessa forma, é estabelecido, ainda, um nível de detalhamento por 

unidade de negócio: cada uma das unidades de negócios, internas elou 

externas, pode representar subsidiárias em relação a uma holding, empresas 

multi nacionais em relação à sua matriz, empresas parceiras em projetos 

pontuais (atuação em joint ventures) ou mesmo empresas que tenham centros 

produtivos autônomos e que integrem os resultados a partir de uma unidade 

central, entre outras conotações organizacionais. Devido ao grau de 

complexidade apresentado, e comentado anteriormente corno sendo 

característico desse segmento abordado, será formado um leque definido de 

unidades de negócio. No exemplo gráfico apresentado, além de cada uma das 
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três organizações ser representada por uma unidade de negócio 

independente, a grande maioria dos projetos envolvida por cada unidade terá 

autonomia garantida e estimulada pela presidência. Dessa forma, o desenho 

organizacional apresentado acima representa não somente a empresa como 

um todo, mas cada uma de suas células e, por sua vez, cada um de seus 

respectivos projetos. 

Ainda, em outra proposta macro de representação gráfica: 

Figura 8 - Núcleo de Controle Project Manager 

-
Operações/Projetos 

.~. 
• 

'. .•... 

.. 
Agentes Multiplicadores 

•••••• 

.~. 
• 

Os agentes multiplicadores podem ser encontrados dentro e fora das 

células que integram a filosofia de project manager. Tais agentes podem ser 

encontrados em células pares, relacionadas a projetos distintos, ou mesmo em 

células comuns de apoio e suporte que serão desenvolvidas no Capítulo 5,- A 

Filosofia de Planejamento Estratégico a partir de Project Management. A partir 

de um núcleo de controle ou project manager, as unidades de negócio são 

administradas; com a mesma filosofia, de administração de projetos ou núcleo 

de negócios, obtém-se o controle de todos os processos e níveis 

organizacionais. 

Vale ressaltar que cada unidade de negócio é administrada por um 

núcleo de controle que, por sua vez, possui projeto(s) e autonomia sobre a 
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própria gestão, passando a representar dois papéis simultaneamente: o de 

administrado (projet%perações) e o de administrador de projetos (project 

manager). 

Para suportar tal fluxo de atividades - e sustentar a bivalência dos 

papéis a partir dessa estrutura -, é necessário desenvolver um sistema de 

informações e comunicação organizacional em bases claras e horizontais. 

Segundo Galbraith: 15 

"A natureza mutante do controle organizacional está 
eliminando a necessidade de um gerenciamento hierárquico e 
orientado para o controle. Em alguns casos, a função de 
controle foi transferida para os clientes e funcionários; em 
outros, a computadorização do fluxo de informações 
automatizou o sistema formal de controle. Em todos os casos, 
a alta gerência de controle é redundante 

Tal citação explica em parte o perfil de planejamento e controle em 

empresas que apresenta estruturas voltadas para unidades de projetos, 

relacionadas com atividades complexas, alta tecnologia, e inseridas na 

chamada velha-nova economia (ver conceito apresentado na Introdução), com 

perfil interativo predominante, em que o ato de planejar deve ser também o de 

prever formas de controle, a fim de possibilitar maior capacidade de reação e 

constante adaptação em relação aos acontecimentos externos. 

15 GALBRAITH, Jay R. et aI. Organizando para competir no futuro. São Paulo: Makron 
Books, 1995. pp.26-27 
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5. A FILOSOFIA DE PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 

A PARTIR DE PROJECT MANAGEMENT 



Aqui será abordado a identificação das condições necessárias para 

viabilização da proposta de planejamento e controle a partir de project 

management, uma vez concluídas as fases de identificação do ambiente e da 

apresentação das principais escolas tomadas como referência para 

fundamentar o desenvolvimento do sistema a ser apresentado. 

5.1 - Condições necessárias para viabilização da proposta de planejamento e 

controle a partir da filosofia de project management 

Para essa proposta de modelo, são exigidas algumas condições que 

atuarão como pré-requisitos para sua implementação: 

- busca de subsídios externos e internos que garantam uma boa 

interpretação das relações de causa e efeito sobre as situações 

vividas e propostas; 

- integração de subsídios internos e externos (sistema de 

informações); 

- postura menos mecanicista e mais racional por parte dos 

dirigentes do processo; 

- utilização constante de aconselhamento (definido internamente 

como inteligência empresarial - grupo de consultores e assessores 

relacionados com a área estratégica da organização); 

- critérios flexíveis para nível diretivo (tanto em relação à 

administração de seu próprio trabalho - controle up-down - quanto 

do trabalho de seus subordinados - down-up); 

- achatamento hierárquico - estrutura horizontal (concentração nas 

áreas de competência da organização e terceirização/quarteirização 

de atividades não-operacionais; ausência de níveis intermediários; 

poucas áreas operacionais com estrutura interna (viabilização 

através de cooperativas e parcerias); 

alto nível de investimento financeiro; 

alto comprometimento por parte da equipe envolvida; 

- gestão de pessoal muito bem estruturada - a ser desenvolvida por 

área - cada departamento, partindo do princípio de que ninguém na 
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organização conhece melhor sua área do que quem a administra, 

deverá decidir sobre ações de capacitação, necessidade de 

alterações no quadro, entre outras atividades, e contará com o 

suporte (interno ou de terceiros) para o atendimento de suas 

necessidades; 

- da mesma forma, a decisão por investimentos por área/projeto 

deverá ser defendida pelo(s) responsável(is) e analisada pela 

holding; 

- alto grau de comprometimento - com pessoas e resultados; e 

- sistema de custeio por unidade de negócio e de operação 

Geraldo Caravantes e Wesley Bjur16 trazem uma importante reflexão a 

respeito do estudo da evolução do homem organizacional através de um 

paralelo entre o homem auto-realizado de Maslow (pequenos ganhos eram 

alcançados um a um); o homem emergente de Carl Rogers (saber liberar em 

contrapartida ao ato de controlar - homem eficaz, submisso e dócil); o homem 

não-encapsulado de Alan Watts (sem fronteiras internas e externas e inserido 

em um único ambiente); o novo homem de Erich Fromm (valores econômicos, 

tecnológicos em meio a questões éticas - o homem bom, intelectual e vital); o 

homem feliz de Schurnacher (saber e poder corno valores econômicos 

representativos); o homem parentético de Guerreiro Ramos (o homem 
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operacional em relação ao homem reativo que leva a reflexos, à crítica e à 48 

busca de alternativas) e o homem transpessoal de Assaglioli e Grof (a auto­

transcendência transcende a auto-realização proposta por Maslow em sua 

pirâmide hierárquica (valores fundamentais interpessoais, interfamiliares, 

sociais, econômicos, ecológicos, políticos) que leva a pensar sobre questões 

sobre o planejamento e controle para o terceiro milênio - do ponto de vista das 

condições fundamentais dos indivíduos que integram as organizações - como 

o aumento da complexidade e das exigências para o atual milênio que requer, 

como características fundamentais para o alcance das condições necessárias 

para viabilização da proposta de planejamento e controle a partir da filosofia de 

project management, um ambiente onde os indivíduos possam estar satisfeitos 

16 CARAVANTES, Geraldo et aI. Readministração em Ação. São Paulo: Makron Books, 

1996. 



e recompensados e o fruto de suas atividades possa ser transmitido, 

repassado ao mercado consumidor, como resultado da excelência 

organizacional. 

5.2 - Níveis do Planejamento e Controle/Project Management 

o processo de planejamento e controle proposto possui três níveis para 

sua implementação, que podem ser lidos por linhas e/ou colunas. 

Por se tratar de uma adaptação livre do conceito de Project 

Management aplicado ao Planejamento e Controle, a partir de um sistema 

integrado e dinâmico, a leitura dos aspectos principais de P&C deverá, para 

seu melhor aproveitamento, ser realizada de forma exaustiva. Contudo, para o 

desenvolvimento deste trabalho, as análises serão desenvolvidas nos sentidos 

horizontal e vertical, e, como análise complementar, no sentido dos principais 

cruzamentos diagonais, com o intuito de demonstrar as possibilidades do 

sistema proposto. Ainda, uma análise ilustrativa de um relacionamento 

diagonal considerado pontual (envolvendo apenas um elemento entre dois 

níveis do planejamento e controle apresentados pelo Project Management 

Institute) será desenvolvida com a finalidade de demonstrar a flexibilidade do 

sistema proposto. 

-

Figura 9 - Análise por níveis horizontais: Primeiro Nível 

integração/escopo/tempo 

I Planejamento & Controle 

I 

Gerenciamento do FBoopo do Gereuciamadode Projeto de Gerenciamento 
Projeto de Integração Projdo do Tempo 

~cb~ - Iniciação --- Definição das atividades 

pqem Planejamento do escopo SecpI •• B1bdilsalividades 

e.açãocbiEmdepqrm Definição do escopo Cronograma 

QDoIede~ Verificação do escopo 
•• ,**á,;ãIcbaaCiQianêl 

QDoIedenulançanoescq:JC 
Controle do cronograma 

Fonte: Adaptação livre de A GuicJe to The Project Management Body and Knowledge. do PMI Standards Committee. por William 
R Duncan. Direclor of Standards (Project Management Inslitule Four Campus Boulevard. Newtown Square. PA 19073 - 3299 
EUA). 1996 -Adaptação à figo 2.8. capo 2. pp. 19-The Project Management Context 
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o primeiro nível a ser analisado trata dos aspectos fundamentais 

doprocesso de Planejamento e Controle, que tratam do planejamento 

propriamente dito, através da integração do projeto, passando por seu 

desenvolvimento, execução e adaptação, por intermédio de uma definição do 

escopo do trabalho a ser desenvolvido, ou seja, da definição do que será 

desenvolvido, para somente então definir a operacionalização das atividades 

em relação ao tempo estimado de desenvolvimento (a agenda de 

desenvolvimento). Tais definições precisam ser transcritas em manuais que 

integrem o sistema de informações e comunicação da organização, de forma a 

possibilitar o acompanhamento dinâmico entre o planejado e o executado. 

Uma vez que os padrões tenham sido alterados, todo o sistema será 

automaticamente realinhado para atender às novas exigências e então 

comunicado em níveis estratégico (que deverá validar os ajustes para repasse 

aos demais níveis), tático (que deverá acompanhar a implementação dos 

ajustes validados pelo estratégico) e operacional (que deverá operacionalizar 

as ações validadas pelo estratégico e orientadas pelo tático). 

-

Figura 10 - Análise por níveis horizontais: Segundo Nível 

custos/qualidade/recursos humanos 

I Planejamento & Controle 

I 

Projerode Gertmammto Projeú» de GeraaiamtUo Projero deGertmammto 
deCtaos daQgtldade deReanosH ........ 

PIa.,am de n!Cl.ISOS - -
Plall!j;melm da "aIdade PIa •• am Oigili iza:iulaI 

Estimativa de custos 
Orçamento de custos Garantia de qualidade Provisão para aquisição 

Controle de qualidade de staff 
Controle de custos Desenvolvimento da equipe 

Fonte: AdaptaçIo livre de A Guide to The Project Management Body and Know/edge. do PMI standards Committee. por William 
R. Duncan. Director of Standards (Project Management Institute Four Campus Boulevard. Newtown Square. PA 19073 - 3299 
EUA). 1996 - AdapIaçAo à figo 2.8. capo 2. pp. 19 - The Project Managernent Contexl. 

o segundo nível, integrando o primeiro, passa ao estabelecimento de 

critérios como orçamento e controle de custos, monitoramento da qualidade e 

gestão dos recursos envolvidos no projeto. 
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Em resposta às ações do primeiro nível, uma vez que os padrões 

tenham sido alterados, todo o sistema é automaticamente realinhado para 

atender às novas exigências e comunicado em níveis estratégico (que deverá 

validar os ajustes para repasse aos demais níveis), tático (que deverá 

acompanhar a implementação dos ajustes validados pelo estratégico) e 

operacional (que deverá operacionalizar as ações validadas pelo estratégico e 

orientadas pelo tático). A partir desse momento, serão definidas ações que 

podem ser comparadas com a questão de separação de ações estratégicas 

através de perspectivas (apresentada por Kaplan na proposta de Balanced 

Scorecard). Em vez de dividir as perspectivas em financeira do cliente, interna 

e de aprendizado e crescimento, esse novo enfoque apresenta a divisão em 

custos, qualidade e recursos humanos. Sob outra ótica: quais são o custo 

estimado, o orçado, e como obter o controle sobre essas duas variáveis, e, em 

paralelo, controlar as variáveis de qualidade e de recursos humanos 

empregados (que são apresentadas por Kaplan em perspectivas internas e 

aprendizado e crescimento)? 

Ainda em relação ao direcionamento de recursos: todos os recursos, 

físicos, humanos, tecnológicos e financeiros, serão alocados de acordo com a 

disponibilidade orçamentária, a partir da necessidade do cumprimento de 

padrões da qualidade (observados em processos, subsistemas e sistemas de 

trabalho) e da alocação de recursos humanos para atender às delimitações 

organizacionais identificadas. 

Mais uma vez, todas as ações seguem alinhadas ao sistema de 

informações e comunicação da organização, de forma a facilitar o fluxo da 

comunicação dentro da célula de negócios (top-down, down-top) e possibilitar 

maior agilidade em relação à dinâmica da reação estratégica. Ao aumentar a 

velocidade de reação a adversidades internas e externas, a organização 

garante maior competitividade junto ao seu mercado de atuação sem, contudo, 

comprometer seu acompanhamento e o controle de seus processos, 

subsistemas e sistemas. 

Nessa proposta, o orçamento aparece como importante diretriz inicial 

para a execução de projetos. 
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Figura 11 - Análise por níveis horizontais: Terceiro Nível 

comunicaçõeslriscoRntervenções 

I Planejamento & Controle 

• 
Projdode GereIIciameoto Projem de Gestiiode RiIco ProjdodeGenuiamf,nlndlll 
de ComunM-ações Jnb:nreo;ões 

Identificação de risco fIaIlji •• *»da ..... -rwde 
~ - -- i ... 1Çiio 
I:MbiçãociB.b.1iiÇÕBS Quantificação de risco Plalllipm." das soIiciIações 
.b.B,jàI a Alia ...... 1lIBrMMnnDde •• a:alÍl.u Solicitações 
Ccn:UãociBAd •• _ .r_ dellll,jiio(estaoriaco Seleção das fontes 

Qddecbsl.aalÍl ... de Ad •• .:..l-Qit .. w .... 
lIII,jiio(estaoriaco Uquidação dos contratos 

Fonte: Adaptaçao livre de A Guide /o TIre Project Management BocIy and KnowIedge, do PMI Standards 
Commiltee, por Willian R. Duncan, Director Df Standards (ProjecI Management Institute Four Qmpus 
Boulevard, Newtown Square, PA 19073 - 3299 EUA), 1996 - Adaptação à flg. 2.8, capo 2, pp. 19 - The Project 

o terceiro nível, integrando os demais, estabelece o plano de 

comunicações e de informações que estará retroalimentando o modelo - base 

para o sucesso da proposta -, bem como a identificação de riscos 

(administração de) e a formalização do projeto. 

Ao receber inputs internos e externos, o sistema estará sinalizando a 

necessidade de ajustes e a análise de risco a partir de novos cenários 

identificados ou a partir de solicitações realizadas pelos níveis tático e 

operacional. Esses inputs deverão ser analisados e irão gerar novas 

informações a serem trabalhadas no primeiro nível de planejamento e controle 

- reiniciando o processo estratégico e redefinindo a alocação de todos os 

recursos (físicos, humanos, tecnológicos e financeiros), de acordo com a 

disponibilidade orçamentária, a partir da necessidade do cumprimento de 

padrões da qualidade (observados em processos, subsistemas e sistemas de 

trabalho) e da alocação de recursos humanos para atender às delimitações 

organizacionais identificadas. 

Como no segundo nível, podemos realizar uma interessante analogia 

com o ecociclo organizacional,17 a partir das transições entre as ações 

17 MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safári de estratégia. Op. cito 
pp. 236-253. 



emergente, racional e forçada,18 sem, contudo, apresentar uma rigidez em sua 

transição entre as fases características dessa escola - o planejamento e o 

controle, a partir da filosofia de project management, prevê a integração da 

estrutura organizacional através de um sistema inteligente de informações e 

comunicação. Contudo, apesar dessa previsão, a proposta apresentada 

depende diretamente do nível de capacitação e especialização profissional da 

equipe envolvida nos processos existentes que integram o sistema 

organizacional. Em outras palavras, o sistema somente poderá ser eficaz 

através da eficiência de cada um dos processos envolvidos por ele. Afinal, sua 

alimentação dependerá direta e exclusivamente da sensibilidade e da 

interpretação dos participantes dos três elos fundamentais: 

integração/custos/comunicação, escopo/qualidade/risco e tempo/recursos 

humanos/intervenção. 

Dessa forma, teríamos, ainda, uma segunda leitura, através de colunas 

estratégicas, por grandes núcleos de planejamento e controle. 

Figura 12 - Análise por níveis verticais: Primeiro Nível 

integração/custos/comunicações 

Planejamento & Controle 

1 I 
Gerenciamento do Projeto de Gerenciamento ProjeCo de GereodameDto 
Projeto de Integração deONns de Comunirações 

FbI!ji:i.emdecxmri:aQões Deserr.dui11ermcb...,de PIarIejarneno de rect.ISOS 
pqeb Estimativa de custos 

Il*b.i!jãodas. Ibi. lIÇÕeS 

Ewaçãncbplamdepqeto Orçamento de custos 
.1bi.iIiI!jãI a Alb .. BIle 

C'.cId.IãJdasAd. liisllaçfes 
QDdedemacRH1Ulanças Controle de custos 

Fonte: Uma adaptaçao livre de A Guide to The Project Management Body and Know/edge, do PMI Standards 
Committee, por Willian R. Duncan, Director ar Standards (Project Management Institute Four Campus Boulevard, 
Newtown Square, PA 19073 - 3299 EUA), 1996. Adaptação à flg. 2.8, capo 2, pp. 19 - The Project Management 
Contexto 

18 Vide Capítulo 2.1 - Uma Reflexão sobre Planejamento Estratégico. 
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Em níveis de prioridade, a leitura seria: integração das ações propostas 

pela análise horizontal do primeiro nível (planejamento, desenvolvimento e 

execução do projeto por intermédio de uma definição do escopo do trabalho 

em relação ao tempo estimado de desenvolvimento), do segundo nível 

(orçamento, qualidade dos processos e sistemas e operacionalização humana 

.,.. direcionamento de recursos a partir dos padrões identificados) e do terceiro 

nível (integração da comunicação, análise de riscos e intervenções 

necessárias - ajustes no sistema). Em seguida, operacionalização das 

propostas a partir da leitura do orçamento (com a análise vertical, o orçamento 

passa a ser parâmetro após a integração dos planos do projeto; na análise 

horizontal, todas as ações táticas e operacionais eram realizadas a partir do 

orçamento), e, como resultado, seguindo a própria condição fundamental para 

a existência dessa proposta, a administração da comunicação que servirá 

como fonte alimentadora do sistema. 

Sobrepondo a leitura desse primeiro nível vertical às demais análises 

dos níveis horizontais, podemos verificar que se trata de análises 

complementares, e não conflitantes, o que confirma a consistência do sistema 

proposto. 

Figura 13 - Análise por níveis verticais: Segundo Nível 

escopo/qualidade/risco 

Planejamento & Controle 

I I 
F1Icopodo GerenciamtUode Projeto de Gereoriammto PmjetodeGestiiode Risoo 
Projem da QuaIiJade 

Iniciaçio 
ldentificaçio de risco 

Planejamento do escopo Planeji1lnetllD da "ãdade Quantificação de risco 
~11""ÍIIIIUi Definição do escopo Garantia da qualidade 

Verificação do escopo Controle da qualidade dellllll!jiD(õestaolim 

~demudançal1DeacqJC CcJnftiecbsII .... ÍIII .... de 
1IIIII!jiD(õealaolim 

Fonte: Uma adaptaçao livre de A Guide to The Project Management Body and 1<rIowkIge, do PMI Standards 
Committee, por WiHian R. Duncan, Director cf Standards (Projecl Management Institute Four C8rnpus Boulevard, 
Newtown Square, PA 19073 - 3299 EUA), 1996. AdaptaçAo à flg. 2.8, capo 2, p. 19 - The Prqed Management 
Context. 
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Administração do escopo do(s) plano(s) de trabalho(s), seja na fase 

inicial e/ou de ajuste sistêmico, passando pela administração da qualidade dos 

processos, subsistemas e sistemas envolvidos, mediante a identificação e a 

análise de riscos diretos e indiretos envolvidos, proporciona uma leitura inicial 

do sistema. 

Ao transpormos o segundo nível vertical com as demais análises dos 

níveis horizontais (planejamento, desenvolvimento e execução do projeto por 

intermédio de uma definição do escopo do trabalho em relação ao tempo 

estimado de desenvolvimento, orçamento, qualidade dos processos; sistemas 

e operacionalização humana - direcionamento de recursos a partir dos 

padrões identificados; integração da comunicação, análise de riscos e 

intervenções necessárias - ajustes no sistema), encontramos uma leitura 

complementar: após a priorização da integração, dos custos e da 

comunicação, -teríamos a administração das diretrizes propostas pelos planos 

de trabalho, o controle da eficiência dos processos, subsistemas e sistemas e 

a identificação dos riscos envolvidos para a implementação ou 

intervenção/ajustes das estruturas.19 

Figura 14 - Análise por níveis verticais: Terceiro Nível 

tempo/recursos humanoslintervenções 

I Planejamento & Controle I 

I I 
Projeto de Gerenciamento Projeto de Genniamentn Projerode GenDiammto das 
do Tempo de Rf:cunloII H1BIIUD ~ 

Definição das atividades 
RlIi$i •• mdiua aaUlkde 

SaJa ... ··mdasal.· .... 
ita ... ilijjã:I PIai_ .. ., OIg111iaM:io1l81 PIai IejanIelllD das SCIIiciIações 

Cronograma Provisão para aquisição Solicitações .... ltiçãodocmlJYlana de staff Seleção das fontes Controle do cronograma 
Desenvolvimento da equipe M.ilisb!iZdls w ..... 

Uquidação dos contratos 

Fonte: Uma adaptaçao livre de A Guide to The Project Management Body anel Know/edge, do PMI Standards 
Committee, por William R. Duncan, Director of Standards (Projed Management Institule Four Campus Boulevard, 
NewtoNn Square, PA 19073 - 3299 EUA), 1996. AdaptaçAo à flg. 2.8, capo 2, pp. 19 - The ProjecI Management 
Contexto 

19 Vide Capítulo 3, Figura 2 (Fluxo Operacional das Informações). 
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Concluídas as fases de integração/custos/comunicação e escopo/quali­

dadelrisco, primeiro e segundo níveis verticais, respectivamente, o terceiro 

nível proporcionaria um controle a partir da administração do tempo de 

atividades (início, duração, estimativas, ajustes e desenvolvimento) em relação 

aos recursos humanos alocados mediante as intervenções necessárias. 

De uma maneira bastante abrangente, essa análise cruzada (estrutura 

horizontal e vertical) possibilita uma leitura bastante complexa, que demonstra 

a flexibilidade do sistema em relação à integração de áreas básicas e 

específicas de planejamento e controle. 

Na realidade, um grande número de combinações poderá ser realizado 

entre os três grandes grupos de planejamento e controle a partir da ótica de 

fatores fundamentais de project management - quer seja de forma estruturada 

convencional (horizontal e vertical), alternativa (cruzamentos diagonais) ou 

aleatória (uma vez que esse sistema não apresenta limitações rígidas em 

relação à ordem de seus acontecimentos). 

A seguir, apenas em nível complementar, apresenta-se uma proposta 
de aná-lise diagonal. 

Figura 15 -Análise por Níveis Diagonais: Linha Completa do Project Management 

integração/qualidade/intervenções 

Planejamento & Controle 

I I 
Projeto de Gerenciamento Projdo de Gerendamento ProjetodeGereD.iammtoca 
do Tempo da Qualidade bdervmçiies 

R .. jI.B..,da.B · .. Ede 
Definição das atividades i .... 1ÇãJi 
SecpiICiii.a1bctas .. • Mies 

PlallejallaiID da cp pIrIarIe Plallejalnetlm das soIiciIições Cronograma 
...... B;;ãomQuiDgIa ... Garantia de qualidade Solicitações 

Controle do cronograma Controle de qualidade Seleção das fontes 
Ad.liisUçã:lcbs w ....... 
Liquidação dos contratos 

Fonte: Uma adaptação livre de A Guide to The Project Management Body and Knowledge, do PMI Standards 
Committee, por William it Duncan, Director cf Standards (Projecl Management Institute Four Campus Boulevard, 
Newtown Square, PA 19073 - 3299 EUA), 1996. AdaptaçAo à figo 2.8, capo 2, pp. 19 - The Project Management 
ContexL 
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Em determinada situação, o acionamento do sistema poderia seguir o 

padrão: integração de ajustes anteriores, administração dos processos, 

subsistemas e sistemas organizacionais e intervenção nesses - o que levaria 

a uma nova integração dos sistemas e confirmaria, em parte, o princípio do 

ecociclo organizacional. 

Ainda em caráter ilustrativo, poderíamos pegar, de forma aleatória, dois 

pontos diagonais para serem trabalhados - dependendo das demandas às 

ações internas e externas à organização (reações sistematizadas). Nesse 

caso, vamos ilustrar com o seguinte relacionamento (centro inferior direito, da 

direita para a esquerda): 

Figura 16 - Análise por Níveis Diagonais: Linha Parcial do Project Management 

custos/risco 

Planejamento & Controle 

I 

I I 
Projeto de GermriaIlM'Dto Projeto de Gestão de RiIoo 
deClllbls 

Identificação de risco 
Plailejal..,derecusos Quantificação de risco 
Estimativa de custos ~llaaÍSiIUl 
Orçamento de custos del&l!jão(õest.nÍlCO 
Controle de custos Ccddedr:BllaaÍSil106de 

l&lIÇiofat·nÍ!lCO 

Fonte: Uma adaptaçao livre de A Guide to The Project Msnsgement Body snd KnowIedge, do PMI Standards 
Committee, por WiDiam R. Duncan, Director of Standards (Project Management Institute Four Campus Boulevard. 
Newtown Square, PA 19073 - 3299 EUA), 1996. Adaptaçao à flg. 2.8, capo 2, pp. 19 - The Projecl Management 
Context. 

Tal análise pontual poderia representar a necessidade de análise de 

risco de um orçamento projetado elou implementado ou mesmo a revisão no 

orçamento mediante uma verificação fornecida pela análise de risco de plano 

implementado ou intervenção realizada em um plano. 

É um exemplo claro da flexibilidade do sistema que vem sendo 

apresentado nesta proposta através do relacionamento entre planejamento, 
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execução e ajustes no curso do planejamento e controle estratégicos 

organizacionais. 

Figura 17 - Atuação de Mecanismos de Planejamento e Controle sobre o Modelo 

Presidência 
CEO 

Project Manager ou 
Gerente de Produto 

StatJ 
Marketing - - .-Y .. ' . - - ....... ' 

--~~ ......... ~ 1.-_____ ..... ' : ••• • •••• . J.... ... · 
Staff 

Operações 

Staff 
Finanças 

Staff 
Jurídico 

Staff 
RH 

•••• : ••••••• + 
: •••• .+ •• 
•• • ••• .. :.+ •• • • ••• •. .+ • 

•• + ; .+ .+ .. . 
:.+ •• 

.~ . .. : .. • • • .+ :.+ 
• .t' 

•• • ••• • • 

..................................................................... 

P&C 
Por 

Prevenção 

P&C 
Por 

Interação 

P&C 
Por 

Reação 

Retornando ao aspecto apresentado da organização - projectized 

organization - e à sua natureza de rápida adaptação (interna e externa), 

acrescenta-se o fato de alta e agressiva concorrência para o setor de atuação, 

em que o perfil esperado para o planejamento e controle é de postura proativa 

em relação aos acontecimentos, tentando, por meio de cenários, decidir sobre 

as principais diretrizes do P&C, de forma a buscar ganhos de competitividade. 

o fluxo desse P&C normalmente acompanha o comportamento 

estratégico - up-down; contudo, devido ao caráter de projectized organization 

e ao achatamento hierárquico com concentração em níveis estratégicos, o 

fluxo do processo decisório assume, de forma ativa, os dois sentidos: up-down 

e down-up. A única ressalva válida seria para situações de crise, comuns a 

esse setor da economia, em que o fluxo assumiria o sentido up-down 

I 
I 
.a 
t 
t 
I 
~ .. 
I 
< 

50 



confirmando um comportamento bastante comum a outros segmentos 

econômicos. 

Dessa forma, ocorrerá uma constante troca entre os papéis 

estratégicos, táticos e operacionais que estarão permeando desde os 

macroprocessos, passando por funções, até chegar à operacionalização de 

processos e produtos. 

Figura 18 - Os niveis funcionais do modelo e os mecanismos 

de planejamento e controle 

Presidência 
CEO 

r·········································,···_···_ ... _ ... _ ... _ ... _ .. _ ... _ ... ,.....: ------' 

Project Manager ou 
Gerente de Produto 

Stafl' 
Marketing 

Staff 
Operações 

Stafl' 
F"manças 

Stafl' 
Juridico 

Stafl' 
RH 

;, ................................................................... : 

Da mesma forma, o relacionamento com o mercado consumidor e com 

fornecedores poderá assumir diferentes papéis (comprador/fornece­

dor/consumidor) em uma mesma situação. 

Figura 19 - O Relacionamento MercadolProduçãolFomecedor 

conceito de customer 
relationship management ------.. -- ------.. --

MERCADO) 
-- -----------conceito de supply chain 

management 
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Figura 20 - Atuação de Mecanismos de Planejamento e Controle sobre o Modelo 

Project Manager ou 
Gerente de Produto 

Staff 
Mark.eting 

Staff 
Operações 

Staff 
Finanças 

Staff 
Jurídico 

Staff 
RH 

Presidência 
CEO 

Em um outro extremo, encontra-se a necessidade de reação, 

geralmente relacionada a acontecimentos externos à organização, que 

demandam ações centralizadas nas áreas estratégicas e distribuídas ao staff. 

Tal necessidade apresenta-se de forma bastante comum ao mercado, 

tendo em vista a necessidade de acompanhamento do comportamento por 

parte da concorrência e dos principais fatores rnacroambientais, no sentido de 

buscar mecanismos de adaptação que diminuam consideravelmente a lacuna 

entre o então planejado, estando ou não em execução, e o novo plano 

ajustado, proporcionando maiores chances de sobrevivência e de ganhos de 

competitividade para a organização. 

o achatamento da pirâmide hierárquica, tornando-a em um único sentido 

estratégica, funcional e operacional (admitindo-se que a troca entre os papéis 

estratégico, tático e operacional dependerá do direcionamento das atividades 

para cada uma das células essenciais em relação às suas respectivas 

especialistas) aumenta consideravelmente as probabilidades de um sistema 

de comunicações eficiente (um dos pré-requisitos básicos para a viabilidade 

dessa forma de gestão, apresentada no item 5.1). 



Figura 21 - Atuação de Mecanismos de Planejamento e Controle sobre o Modelo 

Presidência 
CEO ................................................................... : 

~------~--~------~ 
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Prevenção 

P&C 
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Interação 

P&C 
Por 

Reação 

o estilo retrovisor é muito comum às organizações que lidam com 

tecnologia de ponta. Apesar de, em um primeiro instante, remeter a modelos 

extremamente tradicionais e conservadores, o Planejamento e Controle por 

Reação é o mais observado nesse "velho novo mercado" (mais uma vez em 

alusão à busca de bases sólidas da velha economia por parte da nova 

economia). 

Organizações que necessitam de uma rápida capacidade de reação às 

mudanças externas em relação aos seus recursos internos (como é o caso de 

empresas do setor de comunicação em geral) e que se encontrem em 

mercados com um grande número de competidores em frequência possuem 

um rígido controle fundamentado em meios externos. 

Sem dúvida, ao reagir a uma ação externa, a empresa estará buscando 

sua adaptação ao novo cenário apresentado, mas representará um papel de 

seguidora - e não de inovadora - perante o mercado, assumindo o risco de 

não conquistar o mesmo espaço que a(s) empresa(s) que atuou(aram) como 

inovadora(s). 
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A forma de Planejamento e Controle que, sem dúvida, proporciona 

maior flexibilidade organizacional para este setor será a de interação. Acredita­

se, ainda, que seria a base ideal para todas as demais formas de controle -

mesmo que uma prevaleça temporariamente sobre outra. 

Figura 22 - Atuação de Mecanismos de Planejamento e Controle sobre o Modelo 

Presidênda 
CEO 

: ............... _ .................................................. .. 
~-------+--~------~ 
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Gerente de Produto 
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P&C 
Por 

Interação 

P&C 
Por 

Reação 

o fluxo é sempre aberto em dois sentidos, representando altos graus de 

participação e de comprometimento por parte dos envolvidos no processo. 

Esse fluxo condiz com a proposta de diminuição dos níveis hierárquicos, 

representada pela figura 20, uma vez que as próprias células participam da 

escolha e de implementação de mecanismos de controle - em paralelo aos 

seus papéis de planejamento e de implementação do planejado. Ao mesmo 

tempo, possibilita maior participação entre as unidades/células organizacionais 

e a célula única de controle (que pode ser representada, como na linha de 

exemplos ilustrada neste trabalho, pela presidência da organização). 
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Figura 23 - Funcionalidade da base comum para células/unidades de negócios 

Benefícios do planejamento e controle a partir do project management 

r···················································· ............. , 

Gerente de 
Célula I Unidade 

H:I/, L.. __ S_ta_ff~--, . Marketing 

H:, Staff 
. Operações 

~====: 
Staff 

I 
I 1-1 CO~::dO I l 
~ ................................... t ............................. .1 

Finanças 

Controle 
Central 

célula/unidade essencial de 
negócio 

base comum 

Um exemplo mais fiel à realidade encontrada nas empresas que lidam 

com projetos complexos e dinâmicos, considerando áreas básicas de atuação 

em empresas relacionadas com a nova economia e com um elevado número 

de produtos e subprodutos, relacionados de forma muito estreita às empresas 

com finalidade direta ou indireta para a web, pode ser observado na 

representação gráfica acima. 

Como célula/unidade de negócio, uma estrutura de processos é 

considerada essencial ao funcionamento de seu sistema central. 

Como base de apoio e suporte, atividades e processos são 

considerados complementares, e "não específicos" à realização das atividades 

consideradas essenciais. 

Essas nomenclaturas foram desenvolvidas de forma a construir uma 

referência às estruturas apresentadas e serão utilizadas ao longo deste 

trabalho. 



A decisão pela terceirização ou quarteirização dessas atividades 

dependerá, exclusivamente, de uma decisão estratégica entre o nível de 

controle central e as células/unidades de negócio. Dessa forma, as decisões 

relativas à célula/unidade ganham flexibilidade e condição necessárias para 

que possa cumprir, com êxito, o foco de seu negócio - sem a necessidade de 

dispersão de recursos e de esforços para questões que não sejam diretamente 

relacionadas com o core business da unidade. Como conseqüência direta, há 

um aumento considerável da qualidade da core competence da unidade - de 

forma sinérgica - cada staff em sua competência essencial, desenvolvendo 

atividades também extremamente essenciais e somando os resultados em prol 

de objetivo(s) comum(ns). 

A transição entre as atividades estratégica, tática e operacional, 

considerando-se a atuação de uma equipe enxuta e restrita em relação à 

célula/unidade de negócio, horizontaliza a estrutura hierárquica da 

organização, de forma que os níveis que não participarem da totalidade do 

planejamento e do controle estratégico se encontrarão fora da estrutura 

essencial do negócio (atividades de apoio e suporte - complementares). Tal 

condição é fator decisivo para o sucesso da proposta: possibilita a integração e 

a efetividade do sistema de informações e de comunicação abordado em 

análises dos níveis de planejamento e controle - project management. 

Figura 24 - A integração das Ações de Curto, Médio e Longo prazos 

ações 
curto prazo 

I 
I 

ações 
médio prazo 

+ 

ações 
longo prazo 

+ 
I I .. - - - - - - - -~. - - - -- - - -~. 

A sobreposição de níveis de ações de curto, médio e longo prazos é 

possível por meio do sistema proposto através da exploração de camadas 

para sua a utilização: as ações de curto prazo integram as ações de médio 

prazo, que, por sua vez, possibilitam a realização das ações de longo prazo. 

Sob o mesmo enfoque, as diferentes metas integradas possibilitam, através de 



planos e ações complementares, o cumprimento de objetivos que integram o 

sistema estrutural. 

As ações devem ser integradas, visando a garantir a segurança do 

Processo de Intervenção Organizacional. A determinação dos períodos para 

reavaliação das ações irá variar muito em relação aos ajustes que a 

organização realizará em sua "visão de futuro".20 Podemos dizer, com certa 

segurança, proporcionada pela primeira identificação dos objetivos que 

levaram à exploração desta proposta, que as ações devem ser monitoradas e 

controladas constantemente - mas que, devido às mudanças estruturais do 

setor de tecnologia é recomendável uma análise constante, determinada por 

períodos preestabelecidos junto à construção estratégica das ações 

planejadas em curto, médio e longo prazos para o cumprimento dos objetivos 

e metas organizacionais. 

As atividades consideradas como de apoio e de suporte para nível de 

desenvolvimento desta proposta, denominadas "atividades complementares" 

e/ou "base comum", se relacionarão de forma direta com a célula e/ou as sub­

células para que as mesmas possam cumprir, com êxito, seus objetivos. 

Dessa forma, todo o foco das células/unidades organizacionais será em como 

desenvolver atividades essenciais diretamente relacionadas com a finalidade 

da organização. Por outro lado, essas atividades complementares poderão vir 
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maior participação - maior representatividade em relação aos resultados finais 

- de acordo com a identificação de necessidades. Um bom exemplo para 

ilustrar esta situação hipotética seria a fase de inicio (ou ajustes) em relação a 

uma determinada operação por parte da organização: nessa situação, a 

participação da subcélula jurídica seria de fundamental importância para 

estabelecer normas de relacionamento ou interagir com possíveis agentes 

regulatórios, formais ou informais. 

20 Vide comentários sobre intento organizacional e intento estratégico junto ao item 2.1.1. 



5.3 - Análise dos níveis do planejamento estratégico em relação 

à proposta apresentada 

5.3.1. Reflexos estratégicos, táticos e operacionais em relação ao tempo de 

resposta e à operacionalização do sistema proposto 

o controle entre objetivos (o planejado, o intento estratégico, em alusão 

ao planejado) e metas (o executado em detrimento do intento estratégico) é de 

grande importância para o êxito do modelo. Ao assumir organizações 

relacionadas com atividades enquadradas na nova economia, em que o fator 

agilidade é incisivo para a viabilização de sua operação (sobretudo em 

organizações focadas em conteúdo e não em desenvolvimento de plataformas 

de comércio eletrônico), é preciso estruturar um sistema em que as situações 

favoráveis e adversas possam ser trabalhadas em curtos períodos de tempo. 

Sun TZU,2122 relembrando os primórdios do planejamento estratégico, 

relatou sabiamente a questão do alinhamento dos objetivos voltados para 

resultados através de ações que possibilitassem potencializar os recursos 

existentes - na época, físicos, humanos e tecnológicos como sendo 

compreendidos pelo ato de planejar e administrar batalhas para vencer 

guerras. 

A obra apresentada por Sun Tzu foi uma das primeiras tentativas de 

relato sobre a formulação de base racional de planejamento e conduta de 

operações militares. No entanto, nos dias de hoje, as citações de Sun Tzu 

deixaram de restringir-se à esfera militar, passando a referir-se também a uma 

guerra diferente: a guerra dos negócios. A obra aplica-se perfeitamente às 

situações e ao planejamento estratégico empresarial. 

A visão ocidental das empresas leva à existência organizacional 

justificada pelo lucro, enquanto a visão oriental remete a preocupações com a 

preservação do ambiente em que se encontram inseridas (possuem, de forma 

bastante simplificada, a visão de que a empresa deve fornecer empregos e, 

dessa forma, alimentar o retrosistema que integra fatores sociais, culturais e 

21 Sun Tzu (por CLAVEL, James). A arte da guerra. 15 ed. Rio de Janeiro: Record, 1994 
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econômicos). Por mais diferentes que sejam, o objetivo final de ambas é a 

sobrevivência através da estruturação organizacional. A comparação entre 

princípios de guerra e preceitos de planejamento e controle estratégicos 

proporciona, por meio de análises análogas, importantes reflexões que 

remetem à simplicidade da proposta apresentada. 

Uma batalha pode ser comparada aos movimentos de mercados 

específicos, em que o exército assume o papel dos recursos humanos 

disponíveis, as armas passam a representar a estrutura física existente, e os 

inimigos são representados pelos concorrentes. Em meio a várias esferas 

civis, nasce a guerra, que é um assunto de vital importância para cada Estado, 

pois é no campo de batalha que se resolve a vida ou a morte, e 

conseqüentemente, se tem o caminho para a sobrevivência ou a ruína. Por 

isso, a guerra merece ser amplamente estudada. E, segundo Sun Tzu, os 

homens destinados a se devotar a ela devem faze-lo com a devida reflexão, 

pois não é só uma questão física. Como na vida cotidiana, as. pessoas 

estudam e se preparam para os acontecimentos - vão trabalhar em empresas 

diversas a fim de garantirem seu sustento individual ou familiar. Inseridas no 

sistema capitalista, as empresas e organizações também devem se preparar e 

analisar o seu ambiente competitivo, o campo de batalha organizacional, a fim 

de conseguirem o reconhecimento e o lucro que caracterizam sua vitória. No 

entanto, as relações humanas são muito complexas, observando-se um alto 

índice de conflitos entre os membros de uma mesma organização. 

A essência da guerra se define a partir de cinco fatores fundamentais: a 

influência moral, o clima, as condições do terreno, comando e doutrina. Vale 

uma reflexão sobre esses pontos, apresentados nas seções a seguir. 

5.3.2. A influência moral 

Primeira preocupação ao se arregimentarem as tropas, quando se 

acreditava que a harmonia entre o soberano e o povo era o principal fator para 

a obtenção de confiança. Exemplo mais próximo, em termos de data e de 

cultura ocidental, seria a história da hoje santa padroeira da França, Joana 

d'Arc que, com de um enorme carisma (obtido por se intitular mensageira de 

Deus), conseguiu liderar importantes vitórias em batalhas contra a Inglaterra. 
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Em uma guerra, as responsabilidades estratégicas ficam a cargo de seus 

generais que têm sob seu domínio (muitas vezes pelo fator da administração 

do medo) o nível tático representado por seus capitães, que devem fazer com 

que a linha de frente operacionalize as ações. As ações executadas, sob a 

supervisão dos capitães, pelos soldados, representam os resultados das 

batalhas. Ao apresentar a estrutura para operacionalização da proposta de 

planejamento e controle a partir da filosofia de project management, em que a 

existência de células/unidades é possível graças à horizontalização da 

comunicação (integração entre os níveis estratégico, tático e operacional), as 

pessoas envolvidas no projeto passam a ter maior confiança no 

desenvolvimento de suas próprias atividades, assumindo riscos maiores e 

obtendo maior controle sobre os resultados. Contudo, a existência de um líder 

para o projeto, quer seja representado na estrutura unitária de cada 

célula/unidade ou em suas subcélulas (áreas envolvidas para a integração da 

célula/unidade), é, ainda, muito importante para integrar todos os objetivos da 

organização. 

5.3.3. O clima e as condições do terreno 

Entendidos como a interação das forças naturais, bem como as 

estações - o que poderá ou não favorecer a condução das operações militares 

- delimitam as condições do terreno a ser conquistado (sua distância, as 

dificuldades topográficas e de acesso) em relação à necessidade de alocação 

de recursos. As organizações relacionadas com a nova economia se 

encontram em ambientes que necessitam ser constantemente avaliados para 

que as estratégias possam ser adaptadas e operacionalizadas. Conforme 

apresentada, atualmente, a realidade da Internet corporativa está focada ao 

fornecimento de um meio ambiente para que as empresas possam se 

comunicar entre si e realizar trocas - sobretudo no que diz respeito a 

informações que possibilitem sua operação na economia tradicional. Em outras 

palavras, a rede passa a ser um excelente meio de transacionar os mais 

diversos conteúdos e possibilitar, através da tecnologia web, que as empresas 

possam desenvolver sistemas que visem à integração de seus processos de 

trabalho, aumentando a flexibilidade da comunicação organizacional. Ao falar 

em sistemas tais como Supply Chain Management - SCM (amplamente 
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difundido entre companhias de tecnologia de sistemas como Oracle e 

Microsoft - vale lembrar a obra amplamente divulgada de Gates, o Digital 

System Neural,23 que defende a integração das áreas por um sistema 

organizacional neural que interconecta toda a comunidade organizacional), 

consideramos um único sistema organizacional, que pode ser integrado em 

organizações tradicionais ou de estruturas celulares, e que necessita de uma 

forte interligação entre todas as áreas da organização - desde o 

relacionamento com fornecedores até as atividades de pós-venda. O sistema 

prevê ajustes integrados e simultâneos através da interconexão entre as 

principais áreas da organização, de forma que, por exemplo, ao identificar a 

necessidade de ajuste em produto, devido a uma identificação junto a clientes, 

a empresa passa a reagir imediatamente às necessidades identificadas, 

acionando a produção para a reestruturação de produto, o setor de compras, e 

o estoque para redirecionamento dos suprimentos, o setor financeiro para 

levantamento e liberação de necessidade de investimentos, o setor de 

marketing para ajustes estratégicos e operacionais em vendas, e assim por 

diante, possibilitando uma diminuição considerável no tempo de ajustes em 

relação às influências, diretas e indiretas, de mercado. Ao assumir a filosofia 

de integração do Sistema de CRM (administração do relacionamento com o 

cliente) para a proposta de planejamento e controle por project management, 

consideramos a integração de todas as subcélulas que integram as unidades 

essenciais e, por sua vez, a integração dos resultados de todas as unidades 

essenciais em relação à organização como única unidade central. 

5.3.4 - Comando e Doutrina 

Após a validação do comando - o reconhecimento dos objetivos 

organizacionais pelos seus participantes, a identificação do clima e do terreno-, 

o mapeamento interno e externo à organização, é nomeado um general, pleno 

de sabedoria, sinceridade, humanidade, coragem e rigor. Essas virtudes 

fornecerão a ele suporte para a elaboração e a implementação de seus 

grandes planos. No caso da estrutura proposta, {) oomando trá assumir 

diferentes posições de acordo com as finalidades de cada projeto. Mesmo em 

23 GATES, BiII. Empresa na velocidade do pensamento. Companhia das Letras, 1999, São 
Paulo, SP 
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casos de células/unidades que administram um único projeto durante sua 

existência, a influência de cenários externos provavelmente deslocará 

importantes alicerces da estrutura interna, que deverão ser realinhados para 

possibilitar a sobrevivência e o crescimento organizacional. Isso quer dizer 

que, considerando-se uma célula/unidade em relação à organização como um 

todo, esta será constituída de subcélulas que representarão áreas de 

competências definidas e que poderão assumir papéis mais ou menos 

estratégicos, dependendo das influências ambientais. A título ilustrativo, 

aproveitando a estrutura apresentada em "Funcionalidade da base comum 

para células/unidades de negócios" (representada através das subcélulas 

essenciais marketing, finanças, operações e jurídico), em dado momento 

(projeto), o markefing pode assumir um papel mais estratégico, decidindo pela 

manutenção ou pela exclusão de um produto a partir de resultados 

apresentados pela análise de mercado, acompanhando os ajustes em 

operações (exercendo um papel também tático), solicitando ajustes em sua 

validação junto ao jurídico e discutindo com o financeiro a viabilização do 

projetado. Em outro exemplo hipotético, operações pode passar a assumir um 

papel mais estratégico, mediante o desenvolvimento de nova tecnologia que 

venha a requerer fundamentação jurídica e financeira para sua viabilização e 

ajustes na comunicação (marketing). Na guerra, faz-se necessária a visão do 

todo para que os ataques possam ser comandados - do campo, das 

condições, dos recursos existentes e potenciais. No nível organizacional, o 

conhecimento das competências pertinente a cada subcélula irá determinar as 

ações e corroborar o sucesso das estratégias traçadas. Mais uma vez, usando 

a imagem da guerra: se em determinada batalha, com forças aérea, naval e 

terrestre, em dado momento o ponto mais crítico se apresentasse em mar, 

onde a guerra está para ser decidida, a autoridade maior em questão passaria 

a ser o general das forças navais - e isso não significaria menor patente entre 

os generais das forças aéreas e terrestres, mas sinalizando a necessidade de 

participação maior diretamente relacionada ao maior conhecimento da área em 

questão. 

Ao considerar o alinhamento estratégico como condição fundamental 

para a implementação estratégica, passa-se a assumir como valores maiores a 

comunicação dos objetivos organizacionais, o acompanhamento através de 
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ações táticas e a execução dos processos por pessoas que possibilitem a 

integração de sistemas gerais. Isso é mais comum em empresas mais 

achatadas, em que há uma diminuição na hierarquia, resultando um melhor 

fluxo de informações, o que proporciona melhor implementação e controle de 

todo o sistema organizacional. 

Dependendo do desafio apresentado (que pode ser traduzido pelo 

objetivo ou projeto maior da célula/unidade organizacional), os papéis dos 

níveis organizacionais, aparentemente substantivos pela necessidade 

fundamental de horizontalização das células/unidades para sua operacio­

nalização, podem passar também a ser hierárquicos: cada uma das subcélulas 

envolvidas pode vir a assumir, em termos hierárquicos, funções mais 

estratégicas - relacionadas intrinsecamente com planejamento; mais táticas­

relacionadas com a supervisão da implementação operacional; ou mais 

operacionais - relacionadas com a execução das ações propriamente ditas. 

Na arte da guerra não existem regras fixas. Estas dependem 

unicamente das circunstâncias. Assim, como o comandante habilidoso 

persegue a vitória com base na situação e não a exige exclusivamente de seus 

subordinados, o planejamento estratégico de uma organização é feito com 

base em especulações, em pensamentos futuros, a partir do e~tabelecimento 

de cenários. Todo planejamento é elaborado com a intenção de ser 

implementado. Dessa forma, os objetivos, as metas e as ações, são 

planejados conforme a identificação de um ou mais cenários. Dependendo da 

situação, serão dispostos em práticas, podendo ou não ser constituídos em 

processos eficientes, tendo em conta que situações inesperadas, não­

planejadas, podem vir à tona. Portanto, lembrando mais uma vez os 

ensinamentos de Sun Tzu (referencia da obra analisada), é preciso ter em 

mente que o planejamento realizado apresenta uma grande probabilidade de 

sofrer alterações até sua aplicação e controle. Corno por exemplo, ternos uma 

dada ação que foi implementada e controlada. No entanto, é na fase do 

acompanhamento percebeu-se que para se chegar ao objetivo proposto, não 

seria viável a meta utilizada. Então, a adaptação da(s) meta(s) para o alcance 

do objetivo pode vir a causar ajustes e/ou mudança na própria constituição do 



objetivo. E um sistema integrado e simples, como o proposto, pode vir a 

facilitar em muito os processos existentes entre planejamento e controle. 

Ainda segundo as principais diferenças entre as escolas clássicas 

americana e japonesa de administração - com enfoque em planejamento e 

controle estratégicos (referência obra de Fleury), pode-se considerar a questão 

do controle em relação às atividades planejadas e implementadas. Ao pensar 

em sistemas de controle, a direção inicial da escola americana voltou-se para 

os fatores internos de produção enquanto a japonesa voltou seus esforços 

para o atendimento das necessidades de demandas externas. Tais 

abordagens afetaram diretamente o estabelecimento de sistemas e processos 

de trabalho no que se referia às estruturas internas das organizações: de um 

lado, a· Amérjca. do Norte manifestou profundo interesse na otimização de 

processos internos de trabalho e no estabelecimento de uma escala ideal, em 

termos de produtividade versus retomo econômico dos recursos investidos; 

por outro, a Ásia aparece preocupada com a reestruturação dos processos de 

trabalho visando a obter maior eficiência em relação a esses processos, e 

adaptando a filosofia do "olhar para fora e ajustar para dentro" - os processos 

de trabalho aparecem como sendo acionados mediante a necessidade do 

processo que sucede, de forma a integrar as necessidades de produção de 

acordo com as demandas identificadas. Surge o conceito just in time, definido 

por Slack et aI como sendo o ajuste com estoques "a estratégia do continuum 

entre as estratégias de antecipação e acompanhamento que pode ser 

implementada de forma que não sejam acumulados estoques. Toda a 

demanda de um período é satisfeita (ou não) pela atividade de produção no 

mesmo período". 24 A entrega de suprimentos e/ou subsídios para a 

continuidade das atividades produtivas, mediante a identificação da 

necessidade de entrega do produto, pode ser interna (o sistema de kan ban, 

identificado com muita propriedade na estrutura produtiva das organizações 

japonesas por Coriat e Fleu~5 confirma o código genético da estrutura 

apresentada nesta proposta, em que o trabalhador do posto de trabalho 

seguinte - cliente se abastece, sempre que necessário, de peças-produtos 

24 SLACK, Nigel et ai. Administração da Produção. São Paulo: Atlas, 1996, p. 200). 
25 CORIAT, Benjamim. Pensar pelo avesso: o modelo japonês de trabalho e organização. 
Rio ele Janeiro: Editora UFRJ, 1994. 



comprados, no posto de trabalho anterior - a seção. O lançamento da 

fabricação no posto anterior só se faz para realimentar a loja - a seção em 

peças - produtos vendidos. Em relação à lógica fordista, há uma inversão das 

regras tradicionais: o ponto de partida é o das encomendas já endereçadas à 

fábrica e dos produtos já vendidos. Tal arquitetura das linhas de produção é 

uma excelente proposta para garantir o alcance da excelência em 

produtividade através da flexibilidade estrutural) ou, externa (adaptação da 

estrutura produtiva mediante sensibilidade de rede26 ou em relação a 

demandas externas). 

Quanto à descrição do Projeto da Rede de Operações Produtivas 

apresentado por Nigel Slack et aI, "nenhuma operação produtiva ou parte dela 

existe isoladamente. Todas as operações fazem parte de uma rede maior, 

interconectadas com outras operações. Essa rede inclui fornecedores e 

clientes. Também inclui fornecedores dos fornecedores e clientes dos clientes 

e assim por diante", 27 a proposta de planejamento e controle a partir de project 

management, com a leitura de três níveis flexíveis e com a possibilidade de 

inúmeras combinações transpostas (apresentada em níveis do planejamento e 

controle/project management), pode-se dizer que toda a estrutura de projetos 

deverá admitir a existência de um ambiente competitivo, em que os 

relacionamentos com os diversos públicos externos envolvidos fornecerão 

importante valor para a organização. Ainda em relação ao ciclo básico de 

planejamento estratégico (apresentado em uma reflexão sobre planejamento 

estratégico - principais objetivos, funcionalidades e influências de escolas 

estratégicas), pode-se refletir a respeito da importância da realização, seja nas 

fases de elaboração, implementação ou acompanhamento e controle, de um 

mapeamento macroambiental interno e externo, em que possam ser 

identificadas as potencialidades internas em relação às exigências e 

necessidades do meio externo, com enfoque no monitoramento de 

relacionamentos fornecedores-organização e organização-clientes. 

26 FLEURY, Afonso; FLEURY, Maria Tereza Leme Fleury. Aprendizagem e inovação 
organizacional: as experiências de Japão, Coréia e Brasil. São Paulo: Editora Atlas, 1995. 
27 SLACK, Nigel et ai. Op. cil. p. 200. 
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Uma outra abordagem sobre relacionamentos de rede e a identificação 

de ligações significativas pode ser encontrada nas obras de Michael Porter, 

precursor do conceito de vantagem competitiva a partir do estudo das Cinco 

Forças Competitivas na Indústria,28 no qual o processo para a obtenção de 

vantagens competitivas para a organização segue basicamente critérios de 

identificação de diferenciais (fundamentados em preço e em diferenciação) e 

das forças exercidas pela arena competitiva em que é encontrada a 

organização (identificação de cinco grandes grupos de relacionamentos 

externos - entrantes, concorrentes, fornecedores, substitutos e compradores). 

Assim, toda a estrutura proposta deverá ser adaptada de forma a atender à 

necessidade de interação com o ambiente externo à organização, para 

possibilitar agilidade e flexibilidade às células/unidades e, conseqüen-temente, 

à organização corno um todo - atendendo a um conceito de alcance dos 

objetivos organizacionais através da máxima otimização dos recursos 

produtivos (eficiência dos processos) para obtenção da eficácia organizacional 

(eficácia dos sistemas). 

Retomando a questão das várias fases estudadas sobre a evolução do 

homem organizacional (ver em condições que atuarão como pré-requisitos 

para a implementação da proposta de planejamento e controle a partir de 

project management), a condição do "homem capaz, satisfeito e 
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recompensado, em busca de desafios" é fundamental para organizações que "-

atuam com perfil estratégico descentralizado, voltado para resultados 

específicos, tendo em vista a necessidade de alta capacitação profissional e 

empreendedora para os participantes de suas células. O fator motivacional é 

de extrema importância para a operacionalização de um sistema em que os 

níveis de prioridade, em relação ao plano e à execução estratégicos, sofrem 

influência direta de meios externos e requer, dessa forma, por parte da 

organização, também um alto nível de integração entre os responsáveis pela 

operacionalização dos processos, a fim de constituírem, de fato, um sistema 

organizacional. 

28 PORTER, Michael E. Vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1990. 
__ o Estratégia competitiva - técnicas para análise de indústrias e da concorrência. 
Rio de Janeiro: Campus. 1997. 



5.4 - Estruturas operacionais de relacionamento de rede 

Em relação às estruturas operacionais de relacionamento e à proposta 

de planejamento e controle a partir da filosofia de project management, 

podem-se considerar dois níveis estruturais: compartilhamento de 

competências e re-estruturação das unidades. 

Utilizando como referência a base estrutural de células/unidades 

apresentada em funcionalidade da base comum para células/unidades de 

negócios, em nível ilustrativo, será apresentada uma estrutura constituída de 

quatro células/unidades organizacionais, corno base para a apresentação dos 

níveis de relacionamento. 

Figura 25 - Modelo de Planejamento e Controle a partir de Células/Unidades 
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Pelas particularidades do segmento, o exemplo apresentado seria de uma 

organização voltada para o fornecimento de produtos e serviços, com base 

operacional na web, devido à viabilização desse tipo de negócio estar 

associada diretamente a um número considerável de produtos e serviços 

ofertados (seja em organizações que têm por objetivo dar sustentabilidade a 
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operações tradicionais - of( line, ou seja para organizações com atuação 

exclusivamente on líne - web). 

5.4.1. Compartilhamento de competências 

o primeiro nível considerado, voltado para atender às necessidades de 

otimização dos recursos produtivos para a obtenção da eficácia 

organizacional, mediante a adaptação da estrutura interna em relação à 

necessidade de interação com o ambiente externo à organização, é o de 

compartilhamento de competências. 

Apesar de funcionar como células/unidades autônomas, todas atendem 

a um objetivo organizacional comum. Dessa forma, as subcélulas que 

constituem cada uma das unidades, dependendo da identificação de 

necessidades internas ou de reações externas, podem estabelecer planos de 

ações comuns - mesmo que esses visem a atingir a diferentes objetivos finais. 

Assim como o exemplo a ser ilustrado, todas as demais subcélulas das 

unidades poderão assumir diferentes níveis e elos de relacionamento, 

baseados no compartilhamento de suas competências e habilidades. Dessa 

forma, abre-se a organização para a possibilidade de relacionamentos 

sinérgicos e elimina-se o fator limitativo em relação à participação única e 

exclusiva dos membros que integram os projetos em cada célula/unidade. 

Mais uma vez, conforme apontado em condições necessárias para viabilização 

da proposta de planejamento e controle a partir da filosofia de project 

management, a existência de mais de uma linha de produtos ou a existência 

de mais de um subproduto que integre ao produto são imperativas para 

justificar a proposta apresentada. 

Nesse nível, o do compartilhamento de competências, podem ocorrer 

relacionamentos entre empresas de um mesmo grupo, ou mesmo 

relacionamentos temporários voltados para determinados projetos que venham 

a caracterizar alianças estratégicas entre diferentes companhias, voltadas para 

o alcance de objetivos de mercado comuns. 
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A figura a seguir ilustra um possível relacionamento entre as subcélulas 

das unidades, que poderia assumir a seguinte leitura em um exemplo 

hipotético e aleatório: diante da necessidade de venda de um projeto comum, 

ou capitalização da empresa, as subcélulas da competência financeiras 

poderiam estabelecer um grupo de trabalho, por tempo determinado, visando 

ao alcance dos objetivos comuns. Em outro momento, derivando-se do mesmo 

exemplo, estas mesmas subcélulas poderão vir a representar o papel de 

consultores externos em suas competências. 

Figura 26 - O Relacionamento de Trocas de Competências Essenciais 

entre as Células 
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A união das subcélulas para o alcance de objetivos comuns que 

normalmente não poderiam ter o mesmo resultado com a atuação isolada das 

áreas de competência (ilustradas no exemplo como sendo financeiras) pode 



acontecer de forma total (participação dos representantes das competências 

requeridas de cada uma das células-unidades) ou parcial (participação dos 

representantes das competências requeridas de uma ou mais das células­

unidades, sem chegar à totalidade do número de células existentes). 

Aproveitando o exemplo, ainda em caráter ilustrativo do sistema, a 

subcélula financeira da célula X (responsável pelo projeto X) pode solicitar 

auxílio às demais sub-células financeiras dos demais projetos da organização 

(ilustrados como projetos Y, K e W). Esse "auxílio" pode ser representado na 

forma de troca de experiências (passando as demais subcélulas pares dos 

demais projetos a atuar como consultores externos ao projeto X) entre os 

expertises da companhia ou, até mesmo, troca de outros bens tangíveis, como 

equipamentos e recursos financeiros. 

Em organizações com unidades de negócio complementares e não­

conflitantes (onde não exista choque de valores e de interesses), a troca de 

competências dentro de suas fronteiras pode significar, além de um forte 

ganho motivacional, consequente da flexibilização à estrutura de trabalho 

(remanejamento freqüente dos recursos em relação às prioridades 

identificadas), uma brutal otimização das capacidades internas e dos recursos 

financeiros (recursos interdisciplinares entre as células/unidades e incentivo à 

solução de problemas através de meios internos). 

5.4.2. Reestruturação de unidades 

A reestruturação de unidade/célula implica o deslocamento das 

subcélulas que integram as unidades, de forma que passem a reunir 

competências diferenciadas de sua constituição inicial (vide referência em 

compartilhamento de competências) voltadas para o planejamento, a 

implementação e o acompanhamento de novos projetos e/ou projetos que 

necessitem de novas estruturas para o alcance de seus objetivos - quer sejam 

pela sinalização externa (fatores macroambientais de influência), quer sejam 

por indicadores internos que alertem em relação à eficiência dos processos 

vigentes ou à eficácia dos resultados finais até então alcançados (que 

I 
i .. 
1 
t 
I .. 
J 
~. 



indiquem dificuldade em atingir o planejado com o estado estrutural dos 

recursos alocados). 

Tal processo geralmente é observado através de instrumentos de 

verificação dos processos vigentes e/ou dos resultados obtidos (mais 

comumente mensurados ao final de ciclos produtivos e relacionados a 

empresas que trabalham em e por projetos específicos). Um bom exemplo 

seria o das empresas de auditoria e consultoria que trabalham por projetos, 

geralmente associados a informações e análises de sistemas atuais em 

relação à possibilidade de aprimoramento dos mesmos, e que podem 

identificar a necessidade de substituição de recursos envolvidos no processo, 

quer sejam humanos, físicos ou tecnológicos, durante a execução de suas 

atividades ou até mesmo ao final dessa (para servir de aprendizado a futuros 

projetos similares e/ou ajustar o resultado final obtido). 

A possibilidade de troca de competências altamente qualificadas entre 

unidades de negócio de uma mesma organização, ou entre empresas que 

possuam acordos operacionais que viabilizem o deslocamento de suas 

estruturas que vise a trabalhar as conseqüências das constantes influências 

dos meios externo e interno através do ajuste rápido e seguro em seus 

processos produtivos (a filosofia organizacional comum tende a tomar menos 

traumática a adaptação de troca de competências e recursos entre células de 

uma mesma organização) pode significar um dos pontos fortes legados pela 

filosofia de administração de projetos. 
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Figura 27 - A Reestruturação das Competências Essenciais entre as Células 
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Assim como em compartilhamento de competências, a reestruturação 

da unidade, segundo a proposta de planejamento e controle a partir de project 72 

management, seria viabilizada através da utilização da metodologia 

apresentada em níveis do planejamento e controle/project management - em 

análises horizontal, vertical e diagonal cruzada. 

o exemplo apresentado poderia representar, hipoteticamente, a 

identificação de mudanças macroambientais (como, por exemplo, a 

contemplação de um cenário econômico recessivo) e levar a organização à re-



estruturação de suas células-unidades de negócio (definidas como X, Y, K e 

W) para ajustar seu planejamento e controle estratégicos. 

Nesse caso, os recursos humanos podem ser visualizados em 

diferentes posições: inicialmente, todas as subcélulas integrantes de cada uma 

das unidades/células de negócio eram oriundas da própria unidade/célula. 

Com a necessidade de ajuste da estrutura, visando a ajustar os processos em 

relação a influências internas e/ou externas, ocorreu uma série de 

substituições em relação às subcélulas com o objetivo de integrar as melhores 

competências e os melhores recursos para aquele novo perfil de negócio. 

Tal situação em relação à análise das etapas fundamentais 

apresentadas pela proposta de administração de projetos do PMI que serve 

como referência para todo este trabalho, provavelmente seria identificada no 

terceiro nível vertical do sistema de planejamento e controle proposto pelo 

Project Management Institute (gerenciamento de tempo, recursos humanos e 

intervenções - figura 1) e levaria à alimentação dos dois outros níveis 

complementares para ajuste do sistema de acordo com a identificação e a 

mensuração do risco para a organização. 

A leitura dos níveis básicos de planejamento e controle a partir da ótica 

de administração de projetos deverá ser realizada por cada unidade/célula de 

negócio, e, como consequência, as diretrizes encontradas deverão ser 

repassadas para as subcélulas organizacionais, para que possam ajustar suas 

atividades essenciais aos rumos intencionados. 



Figura 28 - Visão Geral sobre a Leitura do Planejamento e Controle por 
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Após a identificação dos fatores de influência macroambientais, todos 

os recursos serão avaliados e questionados quanto às suas finalidades. Essa 

visão levará à manutenção ou aos ajustes nos sistemas de planejamento e 

controle por prevenção, por reação e por interação (conforme exposto em 

atuação de mecanismos de planejamento e controle sobre o modelo). 

Apesar de admitir um perfil naturalmente reativo em relação ao 

segmento analisado (organizações com produtos de alta tecnologia e estilo 

web - ver em Introdução), o que confirma a agilidade exigida para a 

sobrevivência desse setor, a tendência natural é que a organização passe a 

assumir um perfil de planejamento cada vez mais caracterizado como 

interativo - corno participante do ambiente em que concorre. 



o controle central (nomenclatura atribuída durante o desenvolvimento 

do trabalho para representar a presidência elou a holding - a unidade que 

controla e integra as células-unidades como um todo) assume um perfil de 

planejamento e controle mais próximo da prevenção, justificando sua 

existência como propagador do intento estratégico organizacional. 

Ao aproximar os níveis estratégico, tático e operacional (ver em 

condições necessárias para viabilização da proposta de planejamento e 

controle a partir da filosofia de project management), também aproxima-se o 

como atingir os objetivos propostos pelo planejamento estratégico da 

organização do como fazer com que recursos físicos, humanos e tecnológicos 

cumpram a estratégia proposta. Quanto maiores o conhecimento e a 

participação dos níveis envolvidos, maior será a garantia de implementação e 

de viabilização do plano almejado. 

Assim como as pessoas, as organizações assumem seu próprio 

conjunto complexo de predisposições que envolvem objetivos, valores, 

desejos, expectativas e outras orientações e inclinações que levam a seguir 

em uma e não em outra direção. A autonomia característica desse sistema de 

planejamento e controle a partir de project management proporciona um 

ambiente natural e fértil para o desenvolvimento de personalidades 

organizacionais diferentes dentro da própria organização. 

Mesmo em organizações com estruturas baseadas em unidades de 

projetos, a existência de um nível integrador e exclusivamente estratégico, que 

possa direcionar suas atividades para o vislumbramento de cenários futuros e 

aproximar as células-unidades para objetivos comuns, proporciona maior 

segurança para os participantes do sistema através do controle do sistema 

operante. 
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Através de feedforward, o processo de controle é apoiado não somente 

pelo retorno dos planos executados, mas, sobretudo, a partir do 

estabelecimento de um controle proativo e fundamentado em um sistema de 

informações, alimentado em relação a fatores presentes e a partir do estudo 

de seu comportamento provável (trabalho com cenários). O controle central 

pode viabilizar o sistema de informações integrado e construído para o 

atendimento das necessidades específicas (células-unidades) e gerais da 

organização. 

Somente através de um sistema de informações integrado as trocas de 

recursos, quer sejam pontuais (compartilhamento de especialistas e 

instrumentos), quer sejam oriundas de processos de reestruturações de 

células/unidades (e consequentemente da organização como um sistema 

único representado pelo somatório de suas células/unidades), poderão ser 

viabilizadas. A necessidade de compartilhamento de informações - e acesso 

horizontal a essas - é fundamental para o sucesso do modelo, partindo-se do 

princípio de que a comunicação é, sem dúvida, o elo de ligação entre pessoas, 

processos e sistemas. 

Figura 29 - Padrões de Alimentação para a Estrutura de Planejamento e Controle 

a partir de project Management 
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Uma visão geral do sistema poderia ser ilustrada pela da seguinte 

figura: 

Figura 30 - Padrões de Alimentação para a Estrutura de Planejamento 

e Controle a partir de Project Afanagement 
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Desta forma, as ações de planejamento e controle passam a sofrer 

influência direta da estrutura do fluxo proposto, através do estabe~ecimento de 

padrões a serem seguidos, que irão proporcionar o futuro controle do 

executado e o ajuste dos processos voltados para o constante aprimoramento 
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das formas de fazer a partir da característica de proatividade do planejamento 

e controle contemporâneo. 

Cada uma das células-unidades, assim como a unidade central 

(controle central), utilizarão o mesmo sistema de planejamento e controle 

apresentado. Da mesma forma atuará cada uma das subcélulas essenciais 

que integram a unidade operacional. 

A base comum (atividades de apoio e suporte às essenciais) trabalhará 

de forma a atender às demandas de cada uma das células-unidades, bem 

como à unidade central. 

Figura 31 - Visão Geral Sobre a Funcionalidade do Modelo Proposto 

Planejamento e Controle a partir do project Management 
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Ainda, os relacionamentos entre as possibilidades de análise dos níveis 

básicos de planejamento e controle apresentados (leituras horizontal, vertical e 

diagonal cruzada) serão analisados e utilizados em termos de planejamento e 
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controle voltados para o atendimento de cada subcélula especifica, que, por 

sua vez, estarão sendo alinhadas pela gerência da unidade - que utilizará, em 

uma leitura mais ampla, o mesmo ferramental estratégico de suas células. A 

comparação por cada área entre a gerência da célula e a unidade central da 

organização é válida. 
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6. CONCLUSÃO 



A operacionalização de Planejamento e Controle em organizações 

complexas, sobretudo nas as que apresentam o perfil traçado nesta proposta, 

relacionadas com tecnologia de ponta, forte competição e novos mercados 

ainda em fase de adaptação, como é o caso das empresas relacionadas com a 

chamada nova economia, é de difíceis implementação e acompanhamento. 

o grande desafio de organizações, e em particular das que apresentam 

esse perfil, é administrar os diferentes recursos existentes dentro de suas 

estruturas, quer sejam tangíveis ou intangíveis, de forma a identificar as 

necessidades de ajustes e corno obter os recursos necessários para viabilizá­

los. 

Figura 32 - Os Relacionamentos Organizacionais 

SISTEMAS ACOMPANHAMENTO 

PROCESSOS ........... -- PESSOAS EXECUÇÃO ........... -- ELABORAÇÃO 

Assim corno, durante todo o trabalho, a organização foi referenciada 

como sendo constituída por pessoas que operacionalizam processos e, 

processos que integram sistemas, o processo de tomada de decisão 

organizacional começa na elaboração dos planos, passando por suas 

execuções e dependendo do acompanhamento para que novos planos 

possam ser elaborados elou ajustes possam ser realizados a partir da 

identificação de necessidade, de maneira interna elou externa à organização. 

Dessa forma, um sistema de informações horizontal e integrado confirma seu 

papel como premissa básica para a viabilidade do sistema proposto, uma vez 

que somente através do reconhecimento dos cenários interno (leia-se recursos 

e potencialidades organizacionais) e externo (leia-se fatores de influência 

macroambientais) é que as células organizacionais poderão permanecer em 

unidade em relação à organização. 
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o estabelecimento de padrões que possibilitem a mensuração de 

desempenho e a correção de desvios, visando, basicamente, desde a 

padronização do desempenho, a proteção dos bens da organização (quer 

tangíveis ou não), qualidade até a otimização da integral da estrutura, pode, se 

não direcionado, ocasionar perda de flexibilidade com o aumento da 

burocracia operacional. 

Apesar de extremamente positivas para a saúde das organizações, as 

diversas técnicas de Planejamento e Controle devem considerar não somente 

a organização como estrutura física, mas como organismo - composto por 

células que apresentam comportamento próprio, sobretudo em modelos de 

projectized organizations corno o adotado pela companhia. Ignorar a interação 

entre controtes administrativos, individuais e sociais (através de grupos de 

trabalho) pode significar o não-sucesso de toda uma estratégia de 

Planejamento e Controle. Com a definição geral dos objetivos do project 

management, é possível estabelecer ferramentas como fluxos de informações 

e mecanismos que venham a suportar a aplicação do modelo. A sobreposição 

de bases operacionais integrando um único conceito aplica um conceito 

construtivo a esse conceito. 

Um dos grandes riscos do modelo proposto é a burocratização dos 

sistemas produtivos. A proposta de análise em níveis diferenciados (análises 

horizontal, vertical, diagonal e cruzada) proporciona uma nova leitura ao 

trabalho apresentado inicialmente pelo project Management Institute: ao 

construir um sistema flexível, apesar da característica nata de complexidade 

estrutural (geralmente associada ao grande número de unidades/células 

dentro de um único sistema de forma direta - mesmo grupo - e/ou indireta­

acordos operacionais que possibilita a junção de objetivos corporativos 

voltados para o alcance de resultados comuns), a análise dos principais 

grupos de atividade e competências que constituem a administração de 

projetos passa a ter a sua utilização direcionada para o atendimento específico 

das unidades/células de negócio e de cada uma de suas subcélulas 

essenciais. Dessa forma, o sistema proposto assume a possibilidade de visão 

em 360°, ou seja, a partir da necessidade de subsídio e de informações para o 

processo de tomada de decisão (que pode ser encontrado nas fases de 



elaboração, execução ou acompanhamento) o sistema poderá assumir, 

quando solicitado, vários pontos de análise. 

A proposta apresentada prevê muitos níveis de flexibilização, até 

mesmo para atender a uma necessidade de feedforward característica desse 

setor de alta tecnologia, assumindo diferentes posturas preventivas, interativas 

e reativas, conforme diferentes situações. 

Alguns pontos relevantes para reflexão sobre de fatores relacionados a 

planejamento e controle estratégicos que devem ser ajustados ao tempo de 

reação de mercado, como mudança de cenário - muito freqüente nesse setor, 

devido a uma série de fatores que caracterizam a volatilidade das informações 

que apresentam em sua essência - e a conseqüente necessidade de 

atualização constante dos subsídios para integração de seu sistema e 

disponibilização em meio tecnológico web - mediante expectativas 

relacionadas com maiores níveis de exigência em relação ao tempo para 

disponibilização de conteúdo e com curtos períodos de tempo para utilização 

da informação -, seja em termos de prazo para validação de decisões ou em 

relação aos prazos de validade para produtos e/ou serviços apresentados. 

Como pontos fortes demonstrados nesta proposta de adaptação de um 

sistema de planejamento e controle a partir de project management 

favoreceram a reflexão sobre a agilidade e a flexibilidade do sistema. 

Analisados a partir da apresentação de conceitos básicos de project 

management (em uma leitura livre sobre as funcionalidades encontradas na 

proposta do Project Management Institute, Pennsylvania-EUA, separada em 

níveis horizontal, vertical e diagonal cruzado), com a condição fundamental de 

horizontalização da comunicação (que viabiliza o tempo de reação mediante 

os recursos organizacionais e a avaliação de cenários), a participação real dos 

três níveis organizacionais (estratégico, tático e operacional) fornece a base 

necessária para o desenvolvimento da proposta. O nível estratégico poderá 

ser deslocado entre as subcélulas que integram a unidade organizacional 

(considerando que somente as atividades consideradas essenciais fazem 

parte desse universo), dependendo da situação apresentada. Os níveis 

organizacionais, em termos substantivos e/ou hierárquicos, passam a assumir 

diferentes e/ou múltiplos papéis estratégicos - sejam relativos a mudanças de 



cenário identificadas dentro e fora da organização ou à operacionalização dos 

objetivos propostos e espelhados nas principais diretrizes estratégicas. 

Visando a faciJitar a apresentação da proposta, o perfil organizacional foi 

dividido basicamente em quatro áreas de controle, compreendidas por controle 

central (integração estratégica das unidades), célula-unidade (integração em 

sistema de subcélulas com competências específicas), subcélulas (funções de 

competências especificas) e base comum (funções de suporte e apoio às 

células-unidades - atividades complementares que se relacionarão de forma 

direta com a célula elou as subcélulas para que as mesmas possam cumprir, 

com êxito, seus objetivos). O estilo dominante de planejamento e controle 

desta proposta passa a ser o interativo, com tendência natural para o reativo 

(volatilidade do ambiente em relação ao segmento específico de atuação 

apresentado). A unidade de controle da proposta, o controle central, 

apresenta, por necessidade de integração e cumprimento do intento 

estratégico da organização, um perfil relacionado com planejamento e controle J; 
por prevenção. 

Algumas considerações a respeito da complexidade da apresentação 14 

da proposta de adaptação de um sistema de planejamento e controle a partir 

de project managemenf são importantes para a análise conclusiva do sistema. 

Uma delas é a dificuldade de atendimento das condições neceSsárias para a 

implementação da proposta, como achatamento hierárquico sem o 

comprometimento da gerência das unidades voltadas para o atendimento de 

objetivos específicos e a conseqüente horizontalização do sistema de 

comunicação organizacional, que requerem a existência de processos que 

visem a preparar a organização para a operacionalização de planejamento e o 

controle a partir de project management. Ao adotar a filosofia de administrar 

por projetos, ou unidades de negócios, obtém-se um grande bônus com a 

flexibilização e o conseqüente ganho de competitividade para os processos e, 

conseqüentemente, para toda a estrutura. Em contrapartida, o ônus desse tipo 

de planejamento e controle passa a ser a complexidade de sua gestão: se, por 

um lado obtém-se ganhos consideráveis devido a estruturas autônomas, por 

outro é necessário um sofisticado sistema de integração, acompanhamento e 

controle - tanto em relação às competências das unidades sobre as 

competências do controle central quanto à situação inversa, que possibilite 



condições favoráveis para o sucesso da organização. Grande parte da 

necessidade de altos investimentos para sua viabilização, encontra-se 

justificada neste ponto. 

Para cada caminho a ser decidido, há uma probabilidade diferente a ser 

definida através do estudo de fatores relacionados com a análise de recursos, 

expectativas e disponibilidades. 

Escolher e seguir o melhor caminho é o grande desafio atual das 

organizações relacionadas com a chamada, hoje, velha-nova economia. 

o que irá distinguir as organizações de sucesso das que não o 

possuem, será a capacidade de realização em detrimento do planejado. 

o objetivo do planejamento organizacional é, de urna forma muito 

simplista e objetiva, pode-se até mesmo usar de certa ousadia, proporcionar 

condições para que as ações possam ser realizadas e controladas. Ou, como 

seria mais pertinente, dado o atual cenário, o fator tempo adquirindo grande 

relevância em nossos dias, controladas e realizadas. 
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condições favoráveis para o sucesso da organização. Grande parte da 

necessidade de altos investimentos para sua viabilização, encontra-se 

justificada neste ponto. 

Para cada caminho a ser decidido, há uma probabilidade diferente a ser 

definida através do estudo de fatores relacionados com a análise de recursos, 

expectativas e disponibilidades. 

Escolher e seguir o melhor caminho é o grande desafio atual das 

organizações relacionadas com a chamada, hoje, velha-nova economia. 

o que irá distinguir as organizações de sucesso das que não o 

possuem, será a capacidade de realização em detrimento do planejado. 

o objetivo do planejamento organizacional é, de uma forma muito 

simplista e objetiva, pode-se até mesmo usar de certa ousadia, proporcionar 

condições para que as ações possam ser realizadas e controladas. Ou, como 

seria mais pertinente, dado o atual cenário, o fator tempo adquirindo grande 

relevância em nossos dias, controladas e realizadas. 

u~ If,tf/I{e ge~ncin-renvf/lve If,JJUlntrn'.fCf/J -- e Jf/h-etut(f/ Jlf,per 

IU{lntnt'.ftni-If/J. Znvf/I ve tnÚfrlf,r !'eJJf/If,J If, !,rf/UJJf/J -- e 

!,rf/UJJf/J If, Jt'.ftelnlf,~ f/ttÍnizlf,nt{f/ recU?'1f/J VlÚiPJf/J e 

IntntÍnizlf,nt{f/ tÍn!,utf/J 1teflf,tivf/J. Znvf/lve trlf,PIÚMr Cf/In 

recUfff/J e ÚIn!,f/J - e~ Jf/h-etut(17, crin-r recU?'1f/J e ÚIn!'f/. n 



6. REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS 



ARTHUR ANDERSEN, ROSENOER, Jonathan, ARMSTRONG, Douglas, 

GATES, Russel. The clickable corporation. Arthur Andersen, NY - United 

States, 1999. 

BATEMAN, Thomas S.; SNELL, Scott A. Administração: construindo van­

tagem competitiva. São Paulo: Atlas, 1998. 

CARAVANTES, Geraldo R.; BJUR, Wesley. Readministração em ação. São 

Paulo: Makron Books, 1996. 

CLAVEL, Jarnes. A arte da guerra. Rio de Janeiro: Editora Record, 1994. 

CORIAT, Benjamim. Pensar pelo avesso. Rio de Janeiro: Editora UFRJ, 

1994. 

DAY, George S.; REIBSTEIN, David J. A dinâmica da estratégia compe­

titiva. Rio de Janeiro: Campus, 1999. 

DOSI et aI. Technical change and economic theory. London: Pinter Publi­

shers Limited, 1988. 

FLEURY, Afonso; FLEURY, Maria Tereza Leme. Aprendizagem e Inovação 

Organizacional. São Paulo: Atlas, 1997. 

GALBRAITH, Jay R. e aI. Organizando para competir no futuro. São Pau­

lo: Makron Books, 1995. 

GATES, Bill. Empresa na velocidade do Pensamento. São Paulo: 

Companhia das Letras, 1999 

GIBSON, Rowan. Repensando o futuro. São Paulo: Makron Books, 1998. 

KAPLAN, Robert S; NORTON, David P. Organização orientada para estra­

tégia. Rio de Janeiro: Campus, 2001. 

KAPLAN, Robert S; NORTON, David P. Balanced Score Card: a estraté­

gia em ação. Rio de Janeiro: Campus, 1997. 

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safá ri de 

estratégia. São Paulo: Bookman, 2000. 

I 
I 



MORAN, Robert T.; HARRYS, Philip R.; STRIPP, William G. Desenvol­

vendo organizações globais. São Paulo: Futura, 1996. 

OHMAE, Kenichi. lhe invisible continent - four strategic imperatives 

of the new economy. Tokyo, Japan: Mainichi Newspaper Company, 2000. 

PETER DRUCKER FOUNDATION. A organização do futuro. São Paulo: 

Futura, 1997. 

PMI STANDARDS COMMITTEE - PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A 

guide to the project management body and knowledge. William R. 

Duncan, Director of Standards, Four Campus Boulevard, Newtown 

Square, PA 19073 - 3299 USA, 1996. 

PORTER, Michael E. Vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1990. 

PORTER, Michael. Estratégia competitiva: técnicas para análise de in­

dústrias e da concorrência. Rio de Janeiro: Campus, 1997. 

PORTER, Michael. Competição. Rio de Janeiro: Campus, 1999. 

PRAHALAD, C. K. e HAMEL, Gary. Competindo pelo futuro. Rio de Janeiro: 

Editora Campus, 1997. 

SLACK, Nigel et aI. Administração da produção. São Paulo: Atlas, 1999. 

I 
I 
li 



7. ANEXO 



" Fundamentos da " Nova Economia" 

Prof. Dr. Julian M. Chacel 

Material Elaborado para a Via Internet Insurance Consulting e autorizado para publicação neste 

trabalho. 

Notável escritor de ficção científica, Arthur C. Clarke é mais conhecido dos não 
aficionados por ser o Autor do argumento do filme" 2001, uma Odisséia no 
Espaço" , com certeza o mais celebrado filme do gênero até hoje realizado. 

Foi Clarke quem, com sólido conhecimento científico e dando asas a sua 
imaginação, primeiro pensou na possibilidade da comunicação instantânea em 
todo o Planeta. Num pequeno escrito publicado em 1945 pela revista inglesa 
Wire/ess World, intitulado" V2 for lonospheric Research ", Clarke aventa a idéia 
de satélites geosincrônicos de comunicação. Disse ele que" um satélite artificial 
colocado a uma distância certa da Terra faria uma revolução completa a cada 
24 horas, isto é, permaneceria estacionário acima do mesmo ponto e estaria 
num alcance ótico que lhe permitiria cobrir metade do globo terrestre; com três 
estações repetidoras, dispostas 120 graus uma da outra na órbita correta, seria 
possível dar, à televisão e às ondas curtas, cobertura em todo o Planeta". Ao 
receber em Haia, em 1982, o Marconi International Fe//owship, Clarke foi 
saudado, dentre outros muitos motivos, por ter" enunciadodetalhadamente as 
potencialidades e os requisitos técnicos quanto ao o uso de .. satélites 
estacionários para a comunicação global ". -

Numa intuição genial, François Perroux, o Grâo-Mestre dos economistas 
franceses no imediato pós 28 Guerra Mundial, ao desenvolver as teorias do 
desenvolvimento econômico, evocando Schumpeter e o papel das inovações 
nesse processo, assinalou, oito anos antes da jornada orbital de luri Gagarin, 
que" a conquista do espaço seria muito mais importante que a conquista das 
índias ". Toda essa instrumentação que hoje faz parte do nosso cotidiano é fruto 
da miniaturização, que começa com o transistor, simplesmente porque a carga 
útil dos foguetes deve ser reduzida, para que o propulsor possa impulsionar o 
artefato até que este alcance a " velocidade de liberação". Indo mais além já se 
fala em nanotecnolog. ia e nanomáquinas, capazes de trabalhar como átomos e 
moléculas individuais.' 

Intuição e ficção científica. O certo é que, hoje, John Pierce e Harold Rosen são 
reconhecidos como os pioneiros na concepção da comunicação por satélites ii. 
Pierce, cientista-engenheiro dos Laboratórios 8ell, foi o primeiro a publicar uma 
análise técnica detalhada dessa via para a comunicação global. 

o Paradigma da Passagem do Século 

Numa coletânea de ensaios iii que busca rever a teoria econômica em função do 
progresso tecnológico e das inovações, publicada em 1988 sob os auspícios da 
" International Federation of Institutes of Advanced Studies " ( IFIAS ), 
Christopher Freeman iv e Carlota Perez esquematizam, a partir da Revolução 
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obedecem a duas condições essenciais: abundância e preço declinante. No 
alvorecer da Revolução Industrial, o algodão e o ferro gusa eram esses fatores; 
no último ciclo longo que precede o que estamos vivendo, o " fator-chave" era a 
energia a baixo custo. Como esses fatores determinam o caráter de cada ciclo 
longo, o algodão e o gusa explicam a mecanização incipiente, o petróleo e a 
energia elétrica, os processo de produção em serie. Como fator-chave do atual 
ciclo, o "chips OI, base da microeletrônica, explica um modo de crescimento 
econômico fundamentado na informação e na comunicação. 

Em cada ciclo longo, o novo estado das artes que Freeman denomina de 
paradigma tecno-econômico, leva a identificar as principais atividades que 
impulsionam o crescimento, ramos de atividade em rápida expansão a partir de 
uma base pequena, superação das restrições ou limites anteriores ao aumento 
da produção, a forma que assume a organização das empresas, países que 
detêm a liderança tecnológica, aspectos dos regimes nacional e internacional de 
regulação, principais características dos sistemas nacionais de inovação e 
algumas marcas do desenvolvimento do setor terciário. 

Assim. no ciclo longo em que estamos vivendo, os vetores do crescimento são, 
entre muitos outros, os computadores e os bens de capital eletrônicos, os 
equipamentos de telecomunicação, a robótica e a cerâmica, os bancos de 
dados e a rede de telecomunicação via satélites. Outras fontes de crescimento 
podem ter como origem as atividade espaciais, a biotecnologia e a química fina. 
Sistemas Flexíveis de Produção e o trabalho em rede geram " economias de 
abrangência " e a restrição energética toma-se menos severa, em função dos 
sistemas eletrônicos de controle. Forma-se malha de grandes e pequenas 
empresas baseada em redes de computadores e cooperação no plano 
tecnológico, treinamento e planejamento do investimento e da produção. Na 
liderança tecnológica estão os Estados Unidos, Alemanha, Japão, Grã­
Bretanha; e entre as economias ditas emergentes estão arroladas as da I 
Argentina, Brasil, México, índia, Paquistão e China. No plano nacional, há 
ummovimento de regulação da infra-estrutura da Tecnologia da Informação e 
Comunicação e, no plano internacional, além da multipolaridade dos blocos 
regionais há que considerar o desenvolvimento de instituições capazes de 
regular a finança global e a tecnologia da informação e comunicação das 
empresas transnacionais. Nos Sistemas Nacionais de Inovação, a marca 
característica é a integração horizontal da pesquisa e desenvolvimento, o apoio 
do Estado às tecnologias genéricas e a fábrica como laboratório. v 

Essa antevisão do paradigma tecno-econômico que hoje domina toda a vida 
econômica e social, o esboço de Freeman e Perez, idealizado em meados da 
década dos anos 1980, demonstra um acerto de mais de 80% das predições o 
que diz muito bem do trabalho dos economistas acadêmicos, nem sempre os 
mais reconhecidos pelo grande público. 

A Internet e o Mercado Perfeito 

Nesse oaradiama. a malha de relacões aue inicialmente é tecida entre 



eliminadas as barreiras de tempo e espaço, a Internet coloca novamente em 
questão a idéia do mercado perfeito. 

Desde os primórdios da Escola Clássica Inglesa, começando com Adam Smith 
e indo até John Stuart Mill, os autores raciocinavam, em suas construções 
teóricas, com ajustamentos automáticos e instantâneos entre oferta e demanda. 
Atribuíam, por isso, grande importância à força da concorrência. Esta protegia os 
indivíduos contra a possibilidade de exploração pelo monopólio, ao assegurar 
que o preço de longo período não poderia exceder o custo unitário de produção; 
e criaria um impulso de progresso, ao acicatar o empresário a uma busca 
permanente de lucro potencial. 

A inadaptação do mercado de concorrência perfeita à realidade econômica, na 
década dos anos 1930, chamou a atenção de Joan Robinson e Edward 
Chamberlin para a imperfeição dos mercados. Em sua teoria da competição 
imperfeita, Chamberlin recorre à imagem de inúmeras empresas vendendo 
produtos diferenciados, em concorrência umas com as outras, mas, não 
obstante, tendo de fazer face a curvas de demanda descententes ( donward 
sloping curves ). Ora, na competição ou concorrência perfeita, produtores e 
consumidores enfrentam demandas e ofertas perfeitamente elásticas.VI 

Na concorrência perfeita os protagonistas, produtores ou consumidores, não 
podem influenciar o preço fixado pelo mercado. Ainda evocando François 
Perroux, numa linguagem metafórica, cada demanda individual é uma gota 
d'água no oceano da demanda e cada oferta de um produtor isolado é uma gota 
d água no oceano da oferta. Não há poder de monopólio ou de monopsônio. 
Mas a realidade é bem outra porque a assimetria é a marca que predomina no 
ambiente econômico. 

Anteriormente ao nascimento da Internet a maiOria dos economistas 
consideraria ser improvável a existência de um mercado perfeito. Se existisse, 
ao compradores e vendedores ter uma perfeita informação sobre a oferta e a 
demanda e não haveria barreiras para nele entrar ou sair. Cada comprador 
encontraria um vendedor que melhor atendesse as suas necessidades, o 
mesmo acontecendo no sentido inverso. Os preços se fixariam num nível em 
que oferta e demanda estariam em perfeito equilíbrio quantitativo. E não 
haveriam custos de transação como, por exemplo, o tempo gasto na busca do 
produto ou serviço desejado ou do cliente ideal. 

No mundo real alguns mercados financeiros mais líquidos se aproximam desse 
modelo. Ainda assim, o acesso é restrito em função da dimensão dos partícipes 
e de sua propensão ao risco, para não dizer da possibilidade da informação 
privilegiada ( inside information ). Outros mercados mais tradicionais afastam-se 
ainda mais do que seria a concorrência perfeita, mesmo quando os vendedores 
publicam uma lista de preços que os compradores aceitam ou rejeitam mas 
que, de qualquer modo, não são os preços de equilíbrio para as quantidades 
ofertadas e demandadas. 



número de vendedores e compradores e enorme poder de processamento das 
informações. A compilação de dados e informações na Internet é automática, 
contrastando com o modo tradicional de negociar. Tudo pode ser registrado. 
Cada transação, quantas vezes uma página é visitada e quais as marcas que 
interessam ao visitante. Em síntese, as transações pela Internet revolucionam o 
modo tradicional de negociar no mundo real ou físico. Mas não basta imaginar 
que as trocas via Internet vão se fazer por considerações unicamente de preços. 
Confiabilidade entre as partes e seu poder de fogo, assim como prazos a serem 
cumpridos, são elementos importantes para fechar uma transação. 

A hipótese da Internet tornar os mercados perfeitamente competitivos implica 
produtos perfeitamente homogêneos e a concorrência fundada apenas no fator 
preço. Mas na maioria dos casos os mercados são imperfeitos porque similar 
não é sinônimo de igual e ,sim, ligeiramente diferenciado; e a competição se faz 
levando em conta outra variáveis além do preço. 

Efeitos Econômicos da Internet 

A disponibilidade de uma malha de telecomunicação em escala mundial é 
certamente uma gigantesca fonte de " externai idades " tecnológicas .Uma 
externai idade existe quando uma atividade influencia outra que lhe é forânea. Ê 
certo que as externai idades podem ter efeitos positivos e negativos. Quando 
positivos os efeitos, no caso da Internet resultam na difusão quase instantânea 
da informação e estão à montante das economias de escala. 

Do ponto de vista de quem produz ou vende, talvez o maior atributo da Internet 
seja a capacidade de gerar .. economias de escala ", isto é, a redução de custos 
unitários em função dos volumes produzidos e vendidos, na medida em que as 
despesas fixas são diluídas por esses maiores volumes. Economias de escala 
são mais fáceis de obter nas transações" on line .. do que nas trocas tradicionais. 
Um único sítio nessa malha ( website ) pode alcançar todo o Planeta e, uma vez 
montado, pode crescer, sem que o aumento da escala do negócio seja 
acompanhado por um aumento correlativo dos custos. Além disso, é sempre 
possível para um sítio que vende determinado produto abranger outros bens e 
serviços permitindo um efeito de agregação de clientela, como no exemplo dos 
leilões em linha direta, que seria impossível obter no mundo físico. 

Um outro efeito reside na redução entre produtor e consumidor final dos elos da 
intermediação. Imaginemos que entre um e outro há quatro pontos na cadeia 
produtiva. Do fabricante ao atacadista, deste ao varejista, deste outro ao 
comprador final. Com a Internet desaparecem, para o comprador, o fabricante e 
o atacadista e os elos que subsistem são com o portal e um novo protagonista, o 
varejista eletrônico. A venda direta, antes feita por telefone, pode agora ser feita 
pela Internet. A indústria automobilística e o comércio de livros e discos 
caminham nessa direção, assim como a venda de passagens que pode 
prescindir do agente de viagens. 



Em resumo, " externai idades" tecnológicas, economias de escala e 
desintermediação são fatores que devem conduzir a uma redução de custos em 
escala global. Aliados à facilidade de confrontação dos preços, esses efeitos da 
Internet podem resultar, no longo período, subsidiariamente, em causas de 
contenção das pressões inflacionistas. 

o Valor do Tempo 

Se o desaparecimento da barreira imposta pelo espaço físico dá nova dimensão 
às transações via Internet, propiciando substanciais ganhos de escala, a 
eliminação da restrição tempo também é uma vantagem econômica que a era 
da comunicação e da informação proporciona. 

o tempo é um bem escasso ou para usar a sabedoria popular, tempo é 
dinheiro. O valor do tempo depende de como este é usado e dos recursos 
complementares para seu uso. As empresas pagam seus empregados de 
acordo com o tempo trabalhado e o valor marginal do produto ou serviço. Os 
membros economicamente ativos da unidade familiar, como consumidora, 
atribuem um valor ao tempo vendido ao mercado e uma valor ao tempo 
despendido em casa. O valor final resulta de uma combinação ótima das 
atividades em que os indivíduos se engajam nos diferentes emprego do tempo, 
em suas diversas atividades. 

Não é de hoje que se reconhece a importância do tempo nas decisões 
econômicas, relacionadas ou não com o mercado de trabalho. A generalização 
do modelo do uso do tempo é associada a Gary Becker, Prêmio Nobel de 
Economia e autor da teoria da produção doméstica ( home production ). A partir 
de um estudo de caráter demográfico sobre a mulher e o trabalho fora do lar, nos 
Estados Unidos dos anos 1960, Becker reformula a teoria do consumovii 
deslocando o foco da análise dos bens para as atividades. Em sua terminologia 
essas atividades são" commodities ". Nesse enfoque, a fonte de bem estar da 
unidade familiar repousa nas suas atividades que, por seu turno, são uma 
combinação de bens e tempo. O bem estar é maximizado em funcão da 
tecnologia da unidade familiar e das restrições de orçamento e tempo. 

A importância do valor do tempo nas decisões alocativas pode ser vista numa 
ampla gama de contextos, especialmente na oferta de trabalho e nos 
transportes. Viajantes que atribuem um valor alto a seu tempo preferem modos 
mais rápidos, ainda que mais caros, de transporte. Não é por outro motivo que o 
valor da economia de tempo é uma importante componente na avaliação dos 
benefícios de um projeto de transporte. Tanto é assim que engenheiros e 
economistas estudam a " relação de trocas" ( trade off) entre tempo e dinheiro 
implícita na escolha do modo de transporte, tipo de via, decisão locacional e 
demanda por viagem. 

Essa abordagem da teoria do consumo desenvolvida por Becker e outros, 
durante as décadas dos anos 1960 e 1970 está também na base da Internet, 
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tempo nas combinações que maximizam as atividades, modificam os modos de 
produção e ampliam a qualidade de vida. 

Reflexões sobre a Nova Era 

Desde a década dos anos 1980 era previsível a formação de constelações de 
empresas de diferentes dimensões interagindo e cooperando, com o auxílio de 
computadores, nos domínios da tecnologia, treinamento, controle de qualidade 
e planejamento do investimento e da proãüção. O que não foi possível prever 
foi a revolução nos hábitos e costumes que o aparecimento da Internet iria 
causar, modificando as relações de emprego e trabalho e aproximando os 
consumidores finais das empresas com as vendas diretas. E mais, prever a 
nova gama de prestação de serviços através da criação de portais e sítios, que 
a partir de uma idéia, revivem a Lei de Say segundo a qual a produção cria a 
sua própria procura. 

A redução das barreiras do tempo e do espaço começa a produzir modificações 
na maneira de comerciar. Surge o comércio entre empresas por 
meios eletrônicos e os consumidores finais têm acesso a compras sem deixar o 
recesso da moradia. Pode-se desde logo prever que a expansão dessa nova 
modalidade de comércio será exponencial nos países de grande extensão 
territorial, ou de clima hostil, assim como nas megalópolis No primeiro caso é a 
variável espaço a consideração dominante; no segundo, a valoração do tempo 
perdido no congestionamento do trânsito na grande cidade. 

O comércio eletrônico seja entre empresas ( B2B ) ou entre estas e os 
compradores finais, ( E-Commerce) ao mesmo tempo que elimina postos de 
emprego cria novas oportunidades de trabalho. Surgem empresas ancilares às 
grandes empresas, dedicadas únicamente à logistica, isto é, ao suprimento das 
empresas de maior porte. Certamente, na grande cidade a entrega das 
mercadorias vendidas através do comércio eletrônico resultará na proliferação 
desses serviços, cuja ilustração emblemática seria o motociclista ( motoboy). 

Em muitos casos a entrega é um ponto de estrangulamento ainda não 
resolvido. O ganho de tempo na decisão de compra pode ser absorvido pela de 
mora na entrega do bem. Em contraste, no comércio tradicional a situação mais 
freqüente é o comprador, ele ,mesmo, levar a mercadoria na hora. Uma grande 
cadeia de produtos alimentícios da Inglaterra, a de maior intensidade mundial de 
vendas por via eletrônica, para acelerar as entregas teve de admitir 7000 novos 
empregados. 

Da mesma forma que o comércio eletrônico pode provocar a destruição de 
postos de emprego, podem também criar nocas modalidades. Para tornar a 
busca mais rápida na Internet surge, como nova profissão, a de "conselheiro" 
que ajudam o usuário no itinerário a percorrer e no aconselhamentos sobre a 
decisão de compra. 

A adaotacão ao novo oaradiama reauer um nível mínimo de escolaridade. auer 



significa, pelo menos no curto prazo, que pela diferença nos níveis 
educacionais, A Tecnologia da Informação e Comunicação resultará em maior 
concentração da renda individual. 

Como, por definição a tecnologia é neutra, tanto pode ser usada para o bem 
como para o mal. A Internet tem seu calcanhar de Aquiles na ação dos intrusos 
( hackers ) que mostram a vulnerabilidade do Sistema, tanto no que diz respeito 
a destruição de informações armazenadas, como no uso da malha com 
propósitos que ferem a harmonia, a moral e a ética da Sociedade. 

Seja como for, A Tecnologia da Informação e Comunicação muda radicalmente 
as funções de produção, isto é, as "receitas" para produzir bens e prestar 
serviços. Tecnologia que permite às empresas operar com estoques 
praticamente na linha d água, ou seja, o procedimento" just in time" das linhas 
de montagem industrial perpassando por todas as formas de atividade. As 
novas funções de produção, representam, pelos efeitos descritos, 
externalidades, escala etc ... , substanciais ganhos de produtividade física e 
pecuniária. viii Vista desse angulo a expressão" Nova Economia" é 
simplesmente um conceito cunhado para melhor vender os benefícios do novo 
paradigma. 

i Em artigo intitulado" A Ciência nos Limites da Redução" publicado em O 
GLOBO de 8 de maio deste ano, Eloi S. Garcia, Presidente da Fundação 
Oswaldo Cruz fala das nanomáquinas e mostra, a partir dos progresso da 
medicina, que o que pode hoje parecer ficção científica pode muito bem amanhã 
ser realidade. 
" John Pierce recebeu a" National Medal of Science " em 1963 pelos seus 
trabalhos no campo dos semicondutores e dos transistores. Harold Rosen, chefe 
do corpo científico da" Hughes Aircraft Company " desenvolveu para a " National 
Aeronautics and Space Administration OI, cuja sigla bem conhecida é NASA, o" 
syscom" sistema de comunicação por satélite que lhe valeu a " National Medal of 
Technology" em 1985. 
iii Dosi et ai, "Technical Change and Economic Theory OI, 1988, Pinter Publishers 

Li mited , 
London. 
iv Christopher Feeman , economista, nessa época era Diretor do " Science 
Policy Research Unit " da Universidade de Sussex, Inglaterra. 
v Michael Gibbons, quem sucedeu a Christopher Freeman na Direção do " 
Science Policy Research Unit rr em palestra feita em setembro de 1995, em São n_ .. 1_ _L-. ___ ... ___ ... ___ ::.. ___ ... _ •• ..- __ ., ___ ..... _ ...... __ ... _ ........ _.:::::._ ....1 ____ ..... __ ; ___ ... _ 



vii Becker, G.S. An Economic Analysis O Fertility in.-Demographic and Economic 
Change in Developed Countries, University-National Bureau Conference Series, 
no. 11, Princeton University Press. 
A Theory of the Allocation of Time. Economic Journal,75, September, 493-517. 
VIII Esses ganhos de produtividade é que explicam a sustentação, por vários 
anos seguidos, de uma alta taxa de crescimento da economia dos Estados 
Unidos, em regime de alto nível de emprego, sem maiores pressões 
inflacionistas que só agora começam a aparecer. 




