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RESUMO

Uma Proposta de Adaptacao do Project Management
para Planejamento e Controle Estratégico
em Empresas da Nova Economia

O presente estudo tem como finalidade desenvolver uma
fundamentagdo sobre a operacionalizagdo do planejamento e controle
organizacional sob a ética de project management, dos beneficios e das
dificuldades apresentados para a implementacdo e a operacionalizagao
desta proposta.

Pretende, também, demonstrar a validade da proposta de adaptagdo
do project manager para o planejamento e o controle estratégico em
empresas da nova economia a partir da identificacido de teorias
complementares e cruzadas, citando os principais pontos que serao
apresentados como fundamento para a construcdo 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 gestao por unidade ou célula que integram um
sistema organizacional), em que cada area da organizagdo assume
autonomia de forma a proporcionar maior flexibilidade a organizagao, e das
influéncias 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 basicos apresentados
pelo Project Management Institute — uma analise livre e aleatoria a teoria
apresentada pelo reconhecido Instituto norte-americano, de forma a construir
um modelo de proposta que tem por objetivo viabilizar a operacionalizacao
de cada uma das etapas fundamentais propostas pelo project managemen.
Assim, de um lado, proporcionando maior controle das atividades e partindo



de um planejamento voltado para atender as necessidades particulares de
cada setor/demanda, integrando o sistema organizacional, e, de outro,
trabalhando com a minimizacdo do risco de aumento do nivel de
engessamento da estrutura organizacional, paradoxal ao principal objetivo
almejado - ganho de respostas rapidas e controladas, a fim de gerar maior
flexibilidade e consequente competitividade a organizagéo. A esta relagcéo
pode ser atenuada pelo estabelecimento de um programa de capacitagao
para a implementacdo dessa proposta (fatores basicos necessarios para a
implementagdo do modelo e intrinsecamente relacionados a estruturas de

organizagbes caracterizadas como pertencentes a nova economia).

A importancia do equacionamento de algumas questdes fundamentais
a qualquer organizac¢do (tais como necessidade da otimizagdo do uso de
recursos, racionalizagédo de rotinas, foco nas demandas da clientela, maior
sintonia entre acdo e estratégia), chegando até a representar um ponto
controverso em relagio a estrutura proposta, ressalta a necessidade de
sistemas complexos de informacao para sustentacdo do modelo. Apresenta-
se, pois, na forma de leituras horizontais, verticais, diagonais e livres — em
relagdo a uma base filoséfica de planejamento e controle a partir de
processos de feedforward - aos principais conceitos e relacionamentos do
project management, apresentados em uma adaptagao livre do contexto de
administragdo de projetos expostos inicialmente através do Project
Management Institute como formas de respostas consistentes aos desafios
trazidos pelo ambiente operacional contemporaneo — em que as
organizagbes se caracterizam cada vez mais por suas complexidades e
incertezas relativas a ambientes presentes e cenarios.
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ABSTRACT

A Project Management Adaptation Proposal
for the Strategic Planning and Control
in Companies 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 from 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 autonomous form as to provide
greater flexibility to the organization, and where both the external and internal
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 aims 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 from 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 level
of the organizational structure plastering, paradox to the main objective —
quick and controlled reply gain, as to generate more flexibility and
consequent competitiveness to the organization. This relationship may 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, greater
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 from the
feedfoward processes — to the main concepts and relationships of the project
management presented as a free adaptation of the administration context of
exposed projects initially through the Project Management Institute like
consistent challenge reply forms which are brought by the contemporary
operational environment — where organizations are characterized further and
further by their complexity and relative uncertainties of the present

environments and scenarios.
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O papel do Planejamento e Controle Organizacional esta cada vez mais
relacionado a dinamica do ambiente no qual as organizagdes se encontram
inseridas. Em um mundo em que a velocidade dos fatos e das informagoes
dita as regras de sobrevivéncia para as organizagdes, a integracao 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 flexivel aos fatores internos e externos,
aumenta consideravelmente as probabilidades de sucesso organizacional.

Pode-se afirmar, ainda, que a elaboracao, a execugdo e o acompanha-
mento alinhados — considerando as premissas de planejamento e controle —
viabilizam a gestao proativa, mediante a leitura e o acompanhamento de
cenarios para a construcdo estratégica. Baseada na estruturagdo, na
sistematizaciao das agbes propostas, no acompanhamento e na avaliagao, a
gestao proativa minimiza as incertezas no processo de tomada de decistes e

proporciona a organizacao um ambiente mais seguro e confiavel.

Por outro lado, ao refletir sobre a obra de Gary Hamel e C.K. Prahalad,
pode-se questionar o fato de que “a unica certeza que temos € que vivemos
em um ambiente incerto”

Michael Hammer afirma que: '

“Uma organizagdo € mais do que um conjunto de bens e
servicos. E também uma sociedade humana e, como todas as
sociedades, desenvolve formas especificas de cultura — as
‘empresariais’. Toda empresa tem uma linguagem propria, a
prépria versdo de sua histéria (seus mitos), e seus proprios
heréis e vildes (suas lendas), ndo apenas os tradicionais e os
contemporaneos. Toda desordem florescente serve para
reforcar aos veteranos e incutir nos novatos a identidade
particular da organizagio e suas normas de comportamento
especificas, essa desordem lhes fransmite valores certos e
errados. Ja se pode perceber a influéncia do cliente atual
sobre o acordo seguranca-por-obediéncia-e-dedicagdo..’Para

' PRAHALAD, C. K.; HAMMEL, Gary; Competindo pelo futuro. Rio de Janeiro: Campus,
1997.
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ser eficiente & preciso ter liberdade, mas também autonomia,
enquanto, ao mesmo tempo, age como profissional. A
organizagdo do século XXl se caracteriza pela
responsabilidade, pela autonomia, pelo risco e pela incerteza.
Talvez nd3o seja um ambiente tranqiilo, mas € muito
humano.™

Para organizagoes que dependem de decisdes ageis e, sobretudo, da
implementacdo, como as empresas relacionadas & nova economia, o tempo
existente entre o planejamento e a capacidade de implementagéo 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 provisdo de solu¢cées em Internet
(foco em solugdes de conectividade digitalizadas) transforma-se em um grande
desafio — principalmente em uma época em que homes como nova economia,
empresas digitais, ponto-com's, tém deixado de representar sindénimos de
sucesso e passar a ser relacionados a iniciativas de alto risco e pouca
credibilidade junto ao mercado.

A efervescéncia da nova economia, observada em sua plenitude na
segunda metade da década passada, cede lugar a novas-velhas
preocupagoes. Afirmagdes como “as organizagbes tradicionais nao irdo
sobreviver aos padroes impostos pela chamada nova economia” podem hoje
ser consideradas grandes heresias da recente histéria da administra¢do. De
fato, o que pode ser observado € uma grande corrida por bases sélidas que
sustentem a estes novos modelos organizacionais, detectados e confirmados
por praticas da "velha economia”.

Apesar de representarem organizagbes com estruturas que necessitam
de adaptagbes imediatas para sua permanéncia no mercado — e por
apresentarem elevada complexidade operacional, alimentada por constantes
mudancas e evoluindo a velocidades extremas —, as empresas relacionadas
com alta tecnologia, sobretudo as da 4area de informacéo® necessitam de uma

2 PETER DRUCKER FOUNDATION. A organizacdo do futuro. Sao Paulo: Futura, 1997.
p. 41-48 (adaptacdes de trechos).

% vale lembrar que a grande maioria das empresas digitais encontra-se intimamente
relacionada com a informagao.

wlm



sélida estrutura para o desempenho saudavel de suas atividades. A proposta
de Planejamento e Controle, a partir da simplicidade exposta pela filosofia de
administracdo de projetos, parece atender, de forma objetiva e clara, as
necessidades a este tipo de organizagao.

Considerando as areas envolvidas pelos complexos sistemas
operacionais, a partir do perfil apresentado para a implementacdo desta
proposta, a principal razao (para a adog¢ao da ferramenta para a obtencao de
um sistema de Planejamento e Controle surge em fungdo de uma unica e
simples demanda inicial: estabelecer um processo de planejamento e controle
para uma organizacao relacionada a chamada "nova economia corporativa"
(solucbes digitais para negécios business-to-business). A isto representa um
grande desafio para a escolha de um modelo que atenda as necessidades
evidenciadas. A forma, apesar de nao conter nenhuma referéncia especifica,
todo o trabalho a ser apresentado refletira o resultado de pesquisas e praticas
adotadas em organizagbes reais de grande porte; e, como extensdo a
demanda, a cada area de atividade das subsidiarias da mesma, como, por
exemplo, provisdo de acesso em comunicag¢do, conteido e servigos). Pela
breve apresentagdo do perfil ao tipo de organizagbes, a proposta € evidenciar
o ambiente que servira de base para o desenvolvimento do trabalho, sem
comprometer, contudo, fatores criticos para as organizagdes que servirao de
inspiracao e laboratério para o desenvolvimento do presente trabalho.

Ainda visando a possibilitar a exposicdo de pontos basicos para a
compreensio de empresas relacionadas a nova economia, com o considerado
estilo web, um trabalho relevante a respeito da Teoria dos Pregos Declinantes,
desenvolvido pelo professor Julian Chacel, catedratico da Fundagéo Getiilio
Vargas do Rio de Janeiro, acrescenta uma visdo interessante sobre a
fundamentagdo econémica a partir da manutencdo das despesas e do
alongamento das receitas.

Chacel propde uma reflexéo a respeito dos paradigmas da passagem
do século e os efeitos econémicos da Internet.
“Notavel escritor de ficcio cientifica, Arthur C. Clarke é mais

conhecido dos n&o aficionados por ser o Autor do argumento
do filme 2001, uma Odisséia no Espaco, com certeza o mais




celebrado filme do género até hoje realizado. Foi Clarke
quem, com soélido conhecimento cientifico e dando asas a sua
imaginacdo, primeiro pensou na possibilidade da
comunicacdo instantanea 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 geossincronicos de comunicacdo. Disse ele que
‘um satélite artificial colocado a uma distancia certa da Terra
faria uma revolugdo completa a cada 24 horas, isto &,
permaneceria estacionario acima do mesmo ponto e estaria
num alcance o6tico que the permitiria cobrir metade do globo
terrestre; com trés estacOes repetidoras, dispostas 120 graus
uma da outra na orbita correta, seria possivel dar, a televisao
e as ondas curtas, cobertura em todo o Planeta’. Ao receber
em Haia, em 1982, o Marconi International Fellowship, Clarke
foi saudado, dentre outros muitos motivos, por ter enunciado
detalhadamente as potencialidades e os requisitos técnicos
quanto ao o uso de satélites estacionarios para a comu-
nicagao global".

()

“Numa intuigdo genial, Frangois Perroux, o Grao-Mestre dos
economistas franceses no imediato pés Il Guerra Mundial, ao
desenvolver as teorias do desenvolvimento econdmico,
evocando Schumpeter e 0 papel das inovagdes nesse
processo, assinalou, oito anos antes da jornada orbital de luri
Gagarin, que ‘a conquista do espago seria muito mais
importante que a conquista das indias’. Toda essa
instrumentacdo que hoje faz parte do nosso cotidiano é fruto
da miniaturizagdo, que comega com o transistor,
simplesmente porque a carga util dos foguetes deve ser
reduzida, para que o propulsor possa impulsionar o artefato
até que este alcance a ‘velocidade de liberag2o’. Indo mais
além ja se fala em nanotecnologia e nanomagquinas, capazes
de trabalhar como atomos e moléculas individuais.”

(..)

“‘Numa coletanea de ensaios ‘gque busca rever a teoria
econdmica em fungdo do progresso tecnolégico e das
inovagdes’, publicada em 1988 sob os auspicios da
‘Intemational Federation of institutes of Advanced Studies’
(IFIAS ), Christopher Freeman iv e Carlota Perez
esquematizam, a partir da Revolugdo Industrial do século
XVIl, as caracteristicas dos ciclos longos, conhecidos como
ciclos de Kondratieff, para descortinar ‘modos de
crescimento’. Cada ciclo tem inicio com ‘fatores-chave’ de
impulsdo em que a duas condigdes essenciais. abundancia e
preco declinante. Em cada ciclo longo, o novo estado das
ates que Freeman denomina de paradigma tecno-
econdmico, leva a identificar as principais atividades que
impulsionam o crescimento, ramos de atividade em rapida
expansao a partir de uma base pequena, superacio das
restricbes ou limites anteriores ao aumento da produgdo, a
forma que assume a organizagdo das empresas, paises que
detém a lideranga tecnoldgica, aspectos dos regimes
nacional e internacional de regulacdo, principais
caracteristicas dos sistemas nacionais de inovagdo e
algumas marcas do desenvolvimento do setor terciario.

Assim, no ciclo longo em que estamos vivendo, os vetores do
crescimento sdo, entre muitos outros, os computadores € os
bens de capital eletrbnicos, o0s equipamentos de
telecomunicagdo, a robotica e a ceramica, os bancos de




dados e a rede de telecomunicacdo via satélites. Outras
fontes de crescimento podem ter como origem as atividade
espagciais, a biotecnologia e a quimica fina. Sistemas Flexiveis
de Produgdo e o trabalho em rede geram ‘economias de
abrangéncia’ e a restric2o energética toma-se menos severa,
em funcao dos sistemas eletronicos de controle.”

(..)

“Forma-se malha de grandes e pequenas empresas baseada
em redes de computadores € cooperagdc no plano
tecnologico, treinamento e planejamento do investimento e da
produgdo. Nesse paradigma, a malha de relagbes que
inicialmente & tecida entre empresas expande-se e agora
alcanca os consumidores finais. Tendo sido eliminadas as
barreiras de tempo e espaco, a internet coloca novamente em
questdo a idéia do mercado perfeito.”

(.)

“Desde os primérdios da Escola Classica Inglesa, comegando
com Adam Smith e indo até John Stuart Mill, os autores
raciocinavam, em suas construgbes tedricas, com
ajustamentos automaticos e instantaneos entre oferfa e
demanda. Atribuiam, por isso, grande importéncia a forga da
concofréncia. Esta protegia os individuos contra a
possibilidade de exploragio pelo monopdlio, a0 assegurar que
o preco de longo periodo ndo poderia exceder o custo unitario
de produg¢ao; e criaria um impuiso de progresso, ao acicatar o
empresario a uma busca permanente de lucro potencial.”

{..)

“‘Anteriormente ao nascimento da Intermet, a maioria dos
economistas consideraria ser improvavel a existéncia de um
mercado perfeito. Se existisse, aos compradores e
vendedores ter uma perfeita informacgdo sobre a oferta e a
demanda e ndo haveria barreiras para nele entrar ou sair.
Cada comprador encontraria um vendedor que melhor
atendesse as suas necessidades, 0 mesmo acontecendo no
sentido inverso. Os precos se fixariam num nivel em que
oferta e demanda estariam em perfeito equilibrio quantitativo.
E n3o haveria custos de transagdo como, por exemplo, o
tempo gasto na busca do produto ou servico desejado ou do
cliente ideal. No mundo real alguns mercados financeiros mais
liquidos se aproximam desse modelo. Ainda assim, o acesso
€ restrito em fungdo da dimensdo dos participes e de sua
propensdo ao risco, para ndo dizer da possibilidade da
informacé&o privilegiada (inside information). Outros mercados
mais tradicionais afastam-se ainda mais do que seria a
concorréncia perfeita, mesmo quando os vendedores
publicam uma lista de pregos que os compradores aceitam ou
rejeitam, mas que, de qualquer modo, n&o so os pregos de
equilibrio para as quantidades ofertadas e demandadas.”

()

“Rede de reunir, praticamente sem custo, num mesmo lugar
virtuat, vasto. A hipotese de a Internet tornar os mercados
perfeitamente competitivos implica produtos perfeitamente
homogéneos e a concorréncia fundada apenas no fator prego.
Mas na maioria dos casos 0os mercados sdo imperfeitos
porque similar ndo € sindnimo de igual e, sim, ligeiramente
diferenciado; e a competicdo se faz levando em conta outra
variaveis além do prego.”




(.)

“A disponibilidade de uma malha de telecomunicacdo em
escala mundial é certamente uma gigantesca fonte de
‘externalidades’ tecnolégicas. Uma extemnalidade existe
quando uma atividade influencia outra que the é foranea. E
certo que as externalidades podem ter efeitos positivos e
negativos. Quando positivos os efeitos, no caso da Internet
resultam na difusdo quase instantanea da informagao e estao
a montante das economias de escala. Em resumo,
‘externalidades’ tecnolégicas, economias de escala e
desintermediacdo sdo fatores que devem conduzir a uma
reducio de custos em escala global. Aliados a facilidade de
confrontacdo dos pre¢os, esses efeitos da Internet podem
resultar, no longo periodo, subsidiariamente, em caEUAs de
contengdo das pressobes inflacionistas.”

‘Se o desaparecimento da barreira imposta pelo espaco fisico
da nova dimensdo as transagdes via Internet, propiciando
substanciais ganhos de escala, a eliminacdo da restricdo
tempo também €& uma vantagem econdmica que a era da
comunicacdo e da informacdo proporciona. Essa abordagem
da teoria do consumo desenvolvida por Becker e outros,
durante as décadas dos anos 1960 e 1970 estad também na
base da Intemnet, afinal uma ‘supervia’ que em muito reduz a
restricao do tempo nas atividades econdomicas. Tanto nas
empresas como nos lares, 0 computador, o modem e a linha
telefonica sdo os instrumentos complementares para melhor
uso do tempo nas combinag¢des que maximizam as atividades,
modificam os modos de producdo e ampliam a qualidade de
vida. A reducéo das barreiras do tempo e do espago comega
a produzir modificagbes na maneira de comerciar.”

(.)

“Seja como for, a Tecnologia da informagéo e Comunicagéo
muda radicalmente as fungdes de producdo, isto &, as
‘receitas’ para produzir bens e prestar servigos. Tecnologia
que permite 4s empresas operar com estoques praticamente
na linha d agua, ou seja, o procedimento just-in-time das
linhas de montagem industrial perpassando por todas as
formas de atividade. As novas fungbes de produgao,
representam, pelos efeitos descritos, externalidades, escala
etc..., substanciais ganhos de produtividade fisica e
pecuniaria. Vista desse angulo a expressdo "Nova
Economia" & simplesmente um conceito cunhado para
melhor vender os beneficios do novo paradigma.”

A partir desse cenario, desenvolver-se-a uma fundamentagao a respeito
da operacionalizagdo do planejamento e controle organizacional sob a ética de
project management, dos beneficios e das dificuldades apresentados para a
implementacao e a operacionalizagdo dessa proposta. Esse é o grande deste
trabalho.

* CHACEL, Julian M. Fundamentos da nova economia. Margo de 2000. Texto em anexo
nao- publicado.



Por se tratar de um material realizado a partir do conhecimento das
bases estruturais do planejamento e controle estratégico, as teorias
pertinentes as escolas e as correntes apresentadas serdao consideradas como
sendo conhecimento comum por parte dos interessados nos resultados
apresentados durante a evolugao do trabalho.

Por motivos técnicos, muitos termos gerais serao apresentados na
lingua inglesa, visando a ndo perder o sentido por possiveis falhas de
traducdo. Da mesma forma, Project Management foi considerado, como
sendo uma filosofia que representa os principais fundamentos da técnica
proposta pelo Project Management Institute, Pennsylvania, EUA.
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1. IDENTIFICACAO DO AMBIENTE A SER
TRABALHADO




1.1 — O Continente Invisivel: o surgimento de um mundo ainda sem fronteiras

Kenichi Ohmae® traga um interessante paralelo entre as estruturas
organizacionais existentes no chamado mundo fisico (economia tradicional) e
no mundo digital (empresas da nova economia) a partir da questao de regras
existentes e, até o presente momento, intransponiveis para o mundo da
Internet.

De certa forma, em termos econdmicos, o mundo digital traz a
possibilidade de alongamento de receitas sem a necessidade de alterar custos
de produgdo envolvidos nos processos de trabalho, conforme apresentado
pelo trabalho do Professor Julian Chacel® em margo 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 nimero x de demanda, o crescimento a partir
do alcance do x passaria a nao depender de incrementos em recursos
produtivos, apresentando uma escala extremamente atraente sob o ponto de

vista de qualquer corrente econémica.

Ohmae aborda ainda a questdo da nova economia através de
fundamentos como diferenciagao total dos padroes de comportamento de
consumo observados na economia tradicional e na nova economia. Segundo o
autor, o “mundo interconectado” apresenta habitos bastante diferenciados do
mundo fisico.

Ao abordar as diferenciacoes entre o mundo digital e o mundo
tradicional, Ohmae elucida pontos importantes que, na realidade, refietem
mudancas de habito observadas em um unico mundo. Com o advento da web,
os relacionamentos considerados internos e externos as organizagées,
compreendidos respectivamente por processos e sistemas de trabalho e

® OHMAE, Kenichi. The invisible continent. Tokyo: Mainichi Newspapers Co., Japan, 2000.

& CHACEL, Julian M. Fundamentos da nova economia. Margo de 2000. Texto ndo-publicado
em anexo.
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relacionamentos entre fornecedores e compradores diretos e/ou indiretos,
passam a ganhar um novo canal de comunicacdo que afeta os habitos da
comunidade corporativa.

Diferentemente do esperado até o final da década passada, em que se
supunha que o foco econémico seria deslocado para empresas tecnologicas e
que a grande maioria dos paises, os quais participam de forma ativa do atual
processo de globalizagdo econdmica, estaria interconectada economicamente
pela comunicacdo web, a Internet se consagrou, mediante suas possibilidades
tecnolégicas, como importante ferramenta para a otimizagao dos processos de
trabalho organizacionais. Frustrando as expectativas dos entusiastas da nova
economia, atualmente apenas cerca de um por cento da populagdo mundial
participa da rede mundial de comunicac¢do. E, ao analisarmos esses nimeros
em termos de participagdo na economia, seja em ambito regional ou global,
pode-se chegar a dados considerados como insignificantes em relagdo ao
comércio mundial.

Segundo o instituto de pesquisa americano Symnetics’, a tendéncia é
que cada vez mais seja observado um aumento em relagdo aos acessos a
rede, mas que sua representatividade econémica ainda necessitara de cerca
de duas décadas para ganhar maturidade. Contudo, os avangos obtidos em
relagdo a comunicagao entre organizagdes, em niveis internos e externos,
possibilitaram um acompanhamento e controle das estratégias organizacionais
jamais observados até entao.

A sinergia em corporagdes que sdo compostas por um conjunto de
unidades de negdécios, competindo em diferentes setores, com diferentes
clientes e através do emprego de diferentes estratégias, passa a ser real e
viavel para as empresas, independentemente de seus recursos estratégicos.
A viabilizagao de operagbes em localidades diferentes, com ou sem a definicao
da participagdo de unidades de parcerias junto as regides para onde parte do
processo produtivo venha a ser deslocado, possibilita inimeras combinagées,
que vao desde fatores tecnologicos até recursos financeiros e de logistica de
distribuicao e/ou coleta de subsidios para alimentacdo do processo de

7 SIMNETICS. Relatério corporativo de consulitoria organizacional. Material ndo-publicado.
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producdo de bens ou servigos. A cadeia de valor da organizagao passa a
assumir inimeras possibilidades anteriormente limitadas a fatores como
transferéncia de unidades de producdo para localidades onde houvesse
melhores condicdes de trabalho - subsidios, incentivos fiscais, mao-de-obra
barata, entre outros fatores fisicos. Hoje, as possibilidades nao estao limitadas
somente a aspectos de recursos fisicos e relacionados diretamente a estes,
mas ao estabelecimento de uma rede de competéncias que possibilitem a
obtengao de recursos tangiveis e intangiveis em suas localizagdes de origem,
reunidos através de sistemas de integragcdo de processos fundamentados em

tecnologia de comunicagdo web.

Partindo de um ponto especifico, a compara¢do entre as tendéncias
apontadas e o realizado em relagdo as comparagdes entre “nova e velha
economias’, vale ressaltar aspectos gerais de importancia fundamental para

o cenario competitivo caracteristico dos dias atuais.

O conhecimento dos relacionamentos competitivos, definidos através da
arena e das vantagens relativas dos concorrentes,® passa a ter uma
importancia vital para a sobrevivéncia das organizagbes, uma vez que a
estrutura da competicao € deslocada, e muitos competidores passam a
apresentar estado de equilibrio, ou quando diversos pequenos competidores
atendem a um mesmo mercado (a informagdo passa a ser um fator de facil
acesso e, assim, comum aos competidores - eliminado a vantagem
competitiva®) com resultados similares. Dessa forma, a identificacao do
territdrio competitivo e das forgas que atuam sobre ele (ameagas de futuros
concorrentes, pressao de bens ou servigos substitutos, relacionamentos com
fornecedores internos e externos,** relacionamento com compradores), sob a
otica da analise macroambiental externa — com a acio de fatores como
mecanismos reguladores, tecnologia e crescimento e volatilidade da demanda
de mercado -, fornecera importantes subsidios para o processo de

® PORTER, Michael. Estratégia Competitiva. 16. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

* De uma maneira geral, 0 acesso a informagbdes de mercado e concorréncia, com o advento da nova estrutura
tecnolégica informacional (intemetfintranet e extranet), possibilitou a diminuicio das as lacunas que mantinham as
grandes corporagdes em posigdes privilegiadas.

** Fomecedores internos como colaboradores diretos e fornecedores externos como colaboradores externos efou
empresas prestadoras de servicos ou responsaveis pela entrega de subsidios para integrar o processo produtivo.
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implementagdo estratégica voltados para o cumprimento do intento
organizacional. O conhecimento da arena competitiva precisa estar aliado a
um sistema integrado de decisao e implementacao de decisdo, de forma que o
tempo entre o planejado e o executado possa ser 0 menor possivel, para
garantir a sobrevivéncia da organizagdo em um cenario cada vez mais

competitivo e aberto a novos horizontes.

John Naisbitt propos uma excelente reflexdo sobre nosso cenario atual:

“Ha um novo tipo de grandeza que s3o as grandes redes, e
nao os grandes mainframes. Para uma rede funcionar, todos
precisam sentir que estao no centro. E ai que ela é realmente
poderosa.. A revolugdo da comunicagdo estad criando a
economia gigantesca, global, de um unico mercado, e ao
mesmo tempo deixando as partes menores e mais
poderosas.. O que veremos em toda a parte € que até mesmo
as empresas realmente gigantescas est&o adotando um novo
estilo, o de empreendedoras de rede..E preciso ‘pensar
localmente, agir giobalmente’..E os novos lideres empresariais
ser&o facilitadores”.?

® NAISBITT, John. Repensando o futuro. S3o Paulo: Makron Books, 1998. pp. 157-162.
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2. ESCOLAS COMPLEMENTARES E CRUZADAS
EM RELACAO A PROPOSTA




Para este trabalho, foi desenvolvido um conceito de teorias
complementares e teorias cruzadas, definidas liviemente, de forma a tornar, o
mais claro possivel, o relacionamento entre a proposta apresentada e a
utilizagdo como referéncia de trabalhos ja consagrados,. Assim, como teorias
complementares serdo entendidos todos os trabalhos que exerceram
influéncia para a elucidagao dos principios basicos e fundamentais acerca de
planejamento estratégico e administragao de projetos e, como teorias cruzadas
serdo relacionadas escolas e correntes construidas por grandes autores,
antigos e contemporaneos, que podem ter, sob a 6ética da autora, uma
importante contribuicdo para essa nova leitura de planejamento e controle
estratégico a partir da administragao de projetos (project management).

O entendimento do papel de teorias complementares (como principios
de planejamento e controle estratégico) e cruzadas (modelos organizacionais
como o modelo contemporaneo nipo-americano de administracdo e a
compreensao de fatores relacionados a influéncia de modelos voltados para a
otimizagdao de processos e sistemas organizacionais) é fundamental para a
construgao do modelo proposto. Dessa forma, a elaboragao de uma proposta
de modelo de planejamento e controle, a partir da filosofia de project
management, se dara através de uma visdo macro do planejamento
estratégico — sob uma visdo contemporanea organica e dinamica —, levando a
identificacdo de uma alternativa gerada pelo cruzamento de uma série de
teorias e escolas de administragcdo consagradas em nossos dias.

2.1 - Uma reflexao sobre planejamento estratégico

2.1.1. Principais objetivos, funcionalidades e influéncias de escolas

estratégicas

O planejamento estratégico tem um relacionamento intimo e histérico
com antigos relatos sobre planos de guerra. Para muitos estudiosos, o
planejamento estratégico nasceu a partir da necessidade de gerir recursos e
esforcos para atingir objetivos de conquista de poder e de territorios. Ainda
hoje, sdo possiveis o aproveitamento de importantes aspectos milenares dos
primérdios do planejamento estratégico e a transposi¢cdao dos mesmos para a
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realidade dos sistemas organizacionais das mais modernas instituicdes. Isso
quer dizer que, apesar de todo um contexto ter sofrido intensa evolugao, seja
em termos socioculturais ou tecnoldgicos, ainda existem pontos fundamentais
comuns a estrutura de origem do planejamento estratégico.

Observado em organizagbes que prezam pela exceléncia dos
resultados, o planejamento estratégico baparece em um contexto dinamico e
constantemente adaptavel em funcio de fatores macroambientais externos. A
organizagdo passa a construir, implementar e controlar seus principais
objetivos a partir de necessidades verificadas fora do nicleo organizacional.
Em outras palavras, a organizagdo passa a priorizar a identificagdo "do que
fazer", a partir das orientagbes obtidas pela andlise do comportamento do
mercado. A leitura do macroambiente externo auxilia na identificagdo de
potencialidades existentes dentro da prépria organizagao, quer sejam sob a
forma de recursos humanos, fisicos, financeiros ou tecnolégicos; e prepara a
organiza¢ao para um ambiente extremamente competitivo e exigente que
caracteriza o que é percebido, hoje, como "cenarios de globalizagdo".

Pode-se dizer que uma das mais importantes questdes sobre
planejamento estratégico seja a do foco: fazer as atividades nas quais se
possui a maior competéncia. E o chamado core business da organizagédo, o
seu setor de atividades, o seu negdcio essencial. O conceito core
competence, originalmente desenvolvido por C. K. Prahalad e Gary Hamel,'°
no inicio da década de 1990, refere-se a questdes relacionadas a atividades
e/ou produtos que a organizagao tem como vantagem competitiva — aquilo que
a organizacao faz de melhor. Terceirizar areas consideradas como sendo ndo-
essenciais & organizagéo significa uma decisdo comum em relagdo a tentativa
de diminui¢ao de custos e busca da otimizagdo dos processos. Assim, a partir
dessa filosofia, poderiamos dizer que as organiza¢des procuram desenvolver
habilidades especificas, 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 minimo das principais diretrizes estratégicas, como objetivo do

" HAMEL, Gary e PRAHALAD, C. K. Competindo pelo futuro. S&o Paulo: Campus, 1997.
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negoécio, crengcas e valores, missdo, visao de futuro, identificacdo da
segmentagdo de mercado e posicionamento. A partir desse ponto, toda uma
analise macroambiental devera ser executada, identificando as potencialidades
existentes dos fatores internos em relacao aos externos (analises de fatores
controlaveis e incontrolaveis, respectivamente).

Neste momento, sera a hora de identificar o que fazer diante dos pontos
fortes e fracos apontados em relagdo as ameacas e oportunidades
apresentadas, ou seja, definir os principais objetivos para que a organizagao
possa cumprir seu intento estratégico e de que forma esses objetivos serao
implementados através de metas e planos de agdes estabelecidos para o
curto, médio e longo prazos. Durante a implementacdo dos planos
estratégicos, recomenda-se o0 estabelecimento de instrumentos de
acompanhamento, visando a aumentar a eficiéncia dos processos e a eficacia
dos resultados organizacionais. O planejamento estratégico (PE) deve ser
constantemente acompanhado e ajustado através da realizagdo de analise
macroambiental, para que se fac¢a jus a dinamica dos cenarios atuais. Em
outras palavras, as etapas fundamentais do PE podem ser apresentadas em

duas grandes vertentes de propostas de estruturagoes estratégicas:

— Ciclo Basico do Planejamento Estratégico: principais diretrizes
(missdo, visdo, objetivos, etc.), mapeamento macroambiental
(andlises internas e externas), elaboracao da estratégia, implemen-

tacao, acompanhamento/controle.

— Planejamento & Controle: alinhamento das principais diretrizes,
descricao dos processos, monitoramento dos processos, intervengéo
nos processos e controle dos processos.

Ambas as propostas sdo complementares, de forma que uma nao

invalida a utilizacdo da outra.

Uma empresa deve escolher um cenario para o desenvolvimento de seu
planejamento estratégico, que possibilitando uma certa previsibilidade para o
desenvolvimento de seus planos de agéo. Tal fato condiz com a percepcgéao de
proatividade caracteristica das principais correntes do planejamento

:
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estratégico moderno. Escolher entre um cenario pessimista, realista ou
otimista, representa o desenvolvimento de uma estratégia a partir da
consideragdo de um desses cenarios. Porém, o fato de escolher apenas um
cenario ndo inviabiliza que, a titulo de cautela, a empresa desenvolva os
outros dois cenarios de forma reduzida e objetiva (apenas para que tenha
outras possibilidades de proceder ao redirecionamento estratégico a partir da
identificagdo de mudangas macroambientais internas efou externas). A
participacao dos niveis estratégico e tatico junto ao nivel operacional possibilita
maior seguranga no processo de estabelecimento de cenario(s) para a
construcdo do planejamento estratégico, no momento em que o nivel gerencial
desce ao nivel operacional para verificar a real situagdo e incentivar a
integragdo da comunicagdo entre os diversos niveis hierarquicos, seja através
da participagao direta (mais viavel em organiza¢cdes em que existem poucas
diferengas entre os niveis hierarquicos — “organizacées menos verticalizadas”)
e/ou indireta (participagao por intermédio de representantes que geralmente se

encontram entre os niveis tatico e operacional).

A estrutura das organizac¢bes, quer seja a formalizada e manifestada
através do desenho organizacional (organograma) ou a existéncia de grupos
de influéncia nao-formalizados (informal), podera ser incisiva para a
funcionalidade do Planejamento Estratégico e o consequente alcance dos
objetivos almejados. Em outras palavras, a questdo politica dentro das
organizagdes pode vir a causar uma disfungdo organizacional devido ao nao-
cumprimento dos objetivos propostos, causada, muitas vezes, pelo
desalinhamento das diversas areas e/ou células que integram a organizacao.
Um bom mecanismo para a viabilizagdo do intento estratégico € o sistema de
informactes e de comunicagdes a ser utilizado pela estrutura organizacional
(interha e externa) que possibilita o feedback do relacionamento entre os
diversos publicos que integram a organizagao para o procedimento de ajustes
a serem realizados no planejamento estratégico. Isso quer dizer que a analise
desses sistemas fornecera importantes subsidios para o éxito dos planos
propostos. E o relacionamento estreito com as areas de planejamento e
execucao — nos hiveis estratégico, tatico e operacional.

Eacolas complometares o cruzadas o relagho i proposta
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Benjamin Coriat'' relata a experiéncia de Ohno em relagdo a
comparagdo do entdo modelo de administragdo norte-americano
(fundamentado em principios fordistas) e 0 modelo japonés de administracao,
resultando em uma nova proposta denominada toyotismo e baseada na
identificag@o de prioridades a partir das demandas do mercado — contrariando
antigos principios consagrados de que o foco principal das organizagbes
deveria estar em seu sistema de producéo, e ndo no mercado. Retrocedendo
na histéria do planejamento estratégico e visualizando o caso de Alfred Sloan,
que, a frente da General Motors, conduziu uma fortissima agao contra a entéo
consagrada Ford, introduzindo principios de segmentagdao de mercado para
adaptar os produtos da GM a identificagdo de demanda latente por produtos
diferenciados, podemos dizer que Sloan foi precursor da idéias de Ohno no

que tange a importancia da percepcdo do mercado em relagdo ao

planejamento estratégico organizacional.

Pensar em programas como o Seis Sigma (qualidade — 3,4 erros por
milh&o), voltados para a otimizagdo dos processos de trabalho (aumento da
eficiéncia através do aprimoramento das atividades), significa também pensar
em um direcionamento estratégico voltado paré a reducgdo de erros/falhas, e
passar a moldar os objetivos estratégicos em fungcdo dessa nova filosofia
empresarial. Falar em qualidade, em otimizacao das atividades e dos
processos para o incremento da eficacia organizacional significa também
compreender a importancia dos relacionamentos externos e internos a
organizacdo no que tange a fornecedores e clientes — quanto maior for o
vinculo existente entre a organizacdo e esses publicos, seja em forma de
parcerias e/ou bom relacionamento, melhor serd o desempenho
organizacional.

Da mesma forma, pensar em organiza¢ao voltada para a estratégia,
segundo a proposta do Balanced Scorecard, ' que divide a organizagido em
quatro perspectivas basicas (financeira, do cliente, interna e de aprendizado e
crescimento) para a implementagdo e o controle das estratégias propostas
definidas por atividades e objetivos de curto prazo, chamadas pelos autores de

' CORIAT, Benjamin. Pensar pelo Avesso. Rio de Janeiro: Editora UFRJ/Renavan, 1994.
2 KAPLAN, Rober S.; NORTON, David P. Balanced Scorecard: a estratégia em acao.
Rio de janeiro: Campus, 1997,
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vetores, em uma alusédo a energia catalisadora responsavel pelo processo da
energia inicial em experimentos, para o desenvolvimento de valores de longo
prazo (alcance das estratégias propostas e validadas na visdo de futuro da
organiza¢ao), seguindo um fluxo de processos gerais para os particulares
(estratégia denominada fop-down), requer uma estrutura de comunicagao
bastante complexa, para que os estimulos a cada uma das perspectivas
apresentadas possa ser repassado aos niveis tatico e operacional. Isso
possibilitara o refluxo das atividades e a alimentagdo do sistema
estratégico/objetivo organizacional.

A obra de David Hurst, de 1995, apresentada por Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel13 , que retrata bem o “ecociclo organizacional” a partir das transi¢oes
entre as acgdes emergente, racional e forcada. Essas agbes estao,
respectivamente, relacionadas com planos futuros, viabilizagdo dos planos e
reagcoes mediante implementacado dos planos em um ciclo interligado por
acoes consideradas:

— criativas;

— empreendedoras;

— de administracdo estratégica;

- de conservagao;

— de reagao a possiveis crises;

- de confusdo momentanea em relagao a crises identificadas;

— de lideranga carismatica voltada para a garantia da retomada da
administragao estratégica e retorno para a agao criativa.

A obra de Hurst traz uma importante reflexdao a cerca do que hoje
representa um processo voltado para a constante transformacao
organizacional:

— busca de identificacdo da necessidade de mudanga (alinhamento
com o intento estratégico);

' MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de estratégia. Sdo
Paulo: Bookman, 2000. pp. 236-253.
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— estruturagdo dos processos voltados para a sua concretizagao
(denominado pelos autores de mapeamento dos processos de
mudanca);

— adaptagdo em relagdo ao sistema da organizagdo (denominado
pelos autores de programagido de mudanga abrangente), com foco
interno para o externo (“primeiro melhorar a eficiéncia, depois criar

"14) até os ajustes constantes dos processos

novas oportunidades
organizacionais (denominados pelos autores mudanca religiosa da

organizac¢ao).

Essa uitima proposta, da escola de configuragao, apesar de ter recebido
criticas a rigidez de seus trés periodos de transicao (agcdes emergentes,
racionais e forgadas) em relagdo a sua analise pontual — por nao tratar de
situagbes em que essas agoes de fato podem apresentar-se de forma hibrida-,
mostra-se uma abordagem bastante interessante sobre o perfil da agao
estratégica dentro do dinamismo que reflete o ambiente organizacional
moderno.

Alinhar os esforgos das unidades produtivas envolvidas, quer sejam
internas e/ou externas, fornecer critérios de prestagdo de contas dessas
unidades (e entre essas unidades) e monitorar os desempenhoé das mesmas
sdo, sem dulvida, os grandes objetivos dos mecanismos de controle do
desempenho organizacional.

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




A visdao geral da funcionalidade do project management, em
complemento a proposta de planejamento e controle, possibilitara uma analise
da operacionalizacdo do sistema proposto. A partir da filosofia de
administracdo de projetos, ou melhor, de como cada uma das nove etapas
fundamentais fornecidas pela filosofia de project management podera ser
implementada, é que se procurara desenvolver o objetivo deste trabatho.

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 acdes de planejamento e
controle até o acompanhamento das principais agdes que envolvem o suporte

ao processo organizacional.

Para que se possa falar em projectized organizations (pré-requisito para
project management), deve-se lembrar de gestao por unidade ou célula. Vale
lembrar que, com o conceito de gestao por unidade, cada area da organizagao
passa a ter autonomia, de forma a proporcionar maior flexibilidade a
organizagao. Além disso, as influéncias diretas passam a ser tanto externas
quanto internas, aumentando a dificuldade de controle do sistema
apresentado.

Outro ponto é que a adocgdo dessa estrutura que ird 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 nivel de engessamento da estrutura.

j

|~



Essa reflex@o lembra o principal objetivo da proposta a ser apresentada:
ganho de respostas rapidas, controladas, a fim de gerar maior flexibilidade e
conseqiiente competitividade a organizacao.

O risco de engessamento organizacional pode ser atenuado por meio
de um programa de capacitacdo para a implementacao dessa proposta. Isso é
fundamental, chegando até a representar um ponto paradoxal em relagao a
sua finalidade, a designacdo de um prazo especialmente destinado a
implementagcdo desse sistema (entre dois a quatro meses para grandes
estruturas corporativas). As organizagbes da nova economia apresentam um
ambiente altamente propicio para tal proposta, por se tratar de empresas
ainda em processo de implementacdo e de escolha dos sistemas a serem

adotados.

Em relacdo a forma com que as etapas serdao desenvolvi-
das/operacionalizadas, o principal objetivo da identificagdo de "processos
essenciais" e "processos facilitadores" é relacionar quais serdo as entradas,
por meio de quais técnicas e ferramentas (vide mecanismos e instrumentos
facilitadores) elas serdo incorporadas ao fluxo operacional das informagdes
para compor o processo de Planejamento e Controle, que, por sua vez ira
orientar o processo de tomada de decisbes — esséncia da existéncia de
Planejamento e Controle.

Em uma andlise estratégica, podemos dizer que uma organizagdo é

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

-~ pessoas sao responsaveis pela operacionalizagdo dos processos —
mecanismos estruturados para a otimizagdo dos recursos tangiveis
e intangiveis da organizagdo (recursos fisicos, tecnolégicos,
metodoldgicos, 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 unido de todos os subsistemas em fun¢ido dos

A filosofia de Project Management
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objetivos da organizagdo. Em Uultima analise, esse sistema pode ser

entendido como a prépria organizagao.

Assim, os processos fundamentais e facilitadores estdao para
planejamento e controle como o fluxo operacional das informacdes e
instrumentos e os mecanismos facilitadores estdo para a proposta de
planejamento e controle através de project management, e deverao ser
entendidos como instrumentos facilitadores e integradores entre as etapas de
planejamento, implementagao e controle estratégicos.

De uma forma geral, podem ser atribuidos, no nivel dessa proposta,
basicamente entre um e trés tipos de subsistemas funcionais ativos,
relacionados com as atividades essenciais para o atendimento das
necessidades basicas de seu negécio, compreendidos normalmente entre os
departamentos de Produgdo (tangivel e/ou intangivel) e as areas fins,
Tecnologia, Logistica e/ou Vendas. Ainda nesse grupo, podemos enquadrar a
area de Negdcios (especificamente quanto as atividades denominadas
“internas”) como essencial, sobretudo em empresas que apresentem fortes
caracteristicas de servicos. Como subsistemas funcionais de apoio para as
atividades consideradas essenciais, identificamos subniveis de atividades, ou
seja, as atividades funcionais que sofrem influéncia direta com relagao as
atividades essenciais (geralmente relacionadas a contato direto com
fornecedores e/ou clientes — publicos externos) e as atividades funcionais que
fornecem suporte para a execugao das atividades essenciais. Como exemplos
de atividades que sofrem influéncia direta das essenciais: Negécios/Marketing
(area considerada “interna”, relativa a prospec¢do e ao fechamento de
contratos com os clientes), Financeira e Juridica. Como atividades que dao
suporte as essenciais e que delas sofrem influéncia, temos: Recursos
Humanos, Administrativo, Protocolo e Arquivo. A natureza das organizagbes
sera decisiva para que os departamentos possam ser enquadrados como
areas essenciais, de suporte e de apoio as essenciais. Como este trabalho
pretende direcionar-se a partir de empresas relacionadas com atividade web
(empresas da nova economia), os exemplos aplicados servem para ilustragao
dos relacionamentos dessa natureza, em especial.




Equacionar algumas questées fundamentais a qualquer organizagao,
tais como otimizar recursos, racionalizar rotinas, focalizar as demandas da
clientela, estabelecer maior sintonia entre agdo e estratégia, apresenta-se,
pois, como uma resposta consistente aos desafios trazidos pelo nosso
ambiente operacional.

3.2 - Entendendo as referéncias académicas para apresentac¢édo do

conceito de project management

As referéncias, os comentarios e as construgdes realizados a partir de
correlagbes com as obras complementares e cruzadas serdo apresentados a
partir de um interessante trabalho desenvolvido pelo Project Management
Institute. Estabelecido em 1969 e com sede na Philadelphia, Pennsylvania
EUA, The Project Management Institute (PMI®) é o lider mundial de
associagoes em fins lucrativos de profissionais de administragdo de projetos,
com profissionais registrados no mundo todo.

O material para desenvolvimento deste trabalho - filosofia de project
management —, adotado como referéncia central para a construgédo 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), 1996.

A idéia principal é estabelecer uma rede de teorias complementares e
cruzadas que possibilitem a construcdo da proposta de adaptagédo 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 Knowiedge do PMI Standards Committee, por William R.
Duncan, Director of Standards (Project Management institute Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA
19073 — 3299 EUA), 1996 - Introdugdo, 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 agdes de planejamento e
controle propriamente ditas até o acompanhamento das principais a¢cdes que
envolvem o suporte ao processo organizacional.



Através dessa visdo geral da proposta de project management, pode-
se partir para uma andlise da operacionalizacio do sistema, ou melhor, de
como cada uma das nove etapas fundamentais fornecidas pela filosofia de
Planejamento e Controle podera ser implementada.

Figura 2 — Fluxo Operacional das Informacoes

i Determinagio FASE 0 FASE 1 FASE 2 FASE3 % FASE 4
§ d‘_'s exploraciio de exposicio e engenharia e produciio . operagiio
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: da Missdo definicao fase 0 modelo desenvolvimento | » suporte
: v v v v v
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s do 08 dos conceitos de desenvol- de produgéo critica -
concesitos demonstrados vimento maiores
modificages
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Fonte: A Guide to The Project Management Body and Knowledge, do PMI Standards Committee, por William R.
Duncan, Director of Standards (Project Management Institute Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA
19073 — 3299 EUA), 1996. (Adaptacdo a figura 2.2, cap. 2, pp. 13 ~ The Project Management Context.

3.2.1. Determinagao das necessidades da missao

Como condi¢do preliminar para qualquer planejamento, é necessario
definir parametros que norteiem as agdes a serem desenvolvidas,
acompanhadas e controladas, bem como os objetivos e finalidades pertinentes

a cada atividade.

a) Elaboragao de conceito e definicdo — fase inicial do processo nessa
etapa, serdo elaboradas metas a serem atingidas a partir de micro-
objetivos estabelecidos pela identificacdo de macronecessidades.

b) Exposicdo e validagdo da fase inicial apdés a identificacdo das
necessidades; realizada na fase inicial, faz-se a validagdo perante
dados externos e internos a organizagao — quer sejam relacionados,
por exemplo, com comportamento de mercado, concorréncia,
disponibilizagdo de tecnologias ou recursos existentes em cada
unidade, quer sejam de natureza financeira, humana ou tecnoldgica.

A filosofis de Project M
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¢) Engenharia e construgdo do modelo; apés a validagdo dos objetivos,
estes deverdao ser representados através de modelos que visem a
sua viabilizagdo. Nessa fase, ocorre a "estruturagdo dos objetivos
almejados”, isto €, o estabelecimento de subformas de controle para
a implementacdo do planejado, seguindo uma tendéncia de
simultaneidade em Planejamento e Controle.

d) Producao e desenvolvimento implementagao do modelo construido.

e) Operacgdo e suporte, fase em que o modelo sera acompanhado e
submetido, devido ao carater volati do planejamento para
organizacdes que lidam com tecnologia de ponta, a constantes
revalidacdes partindo do estabelecimento de novas necessidades e
objetivos, reiniciando todo o processo, podendo chegar, até mesmo,
a alteracoes de objetivos macros que sustentem as bases
organizacionais.

Vale lembrar que, tal como no conceito de gestao por unidade — em que
cada area da organiza¢ao passa a ter autonomia, de forma a proporcionar
maior flexibilidade a organizacao —, as influéncias diretas passam a ser tanto
externas quanto internas, aumentando a dificuldade de controle do sistema
apresentado.

Outro ponto € que a adogao dessa estrutura que ird 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 as necessidades de cada setor/demanda e integrando o
sistema organizacional — pe de outro cofre o risco de aumentar o nivel de
engessamento da estrutura — chocando-se com o objetivo principal: o ganho
de respostas rapidas e controladas, a fim de gerar maior flexibilidade e
conseqiiente competitividade a organizagao. Esse risco pode ser atenuado por
um programa de capacitagdo para a implementacdo dessa proposta. E
fundamental, chegando até a representar um ponto paradoxal & sua finalidade,
a desighagao de um prazo especialmente destinado a implementagcao desse
sistema, estimado entre quatro e oito meses para grandes estruturas
corporativas. As empresas que lidam com tecnologia de ponta e processos
informatizados — caracteristicas comuns das empresas pertencentes a nova
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economia - apresentam um ambiente altamente propicio para tal proposta, por
se tratar de organizagbes em constantes processos de implementacbes e

ajustes de sistemas operacionais.

Ainda em relacdgo a forma com que as etapas serdo desenvol-

vidas/operacionalizadas:

Figura 3 — Instrumentos e Mecanismos Facilitadores

ENTRADAS TECNICAS & SAIDAS
FERRAMENTAS
Descrigiio do Produto Anslise do Produto Escopo das Afirmacdes
Desenho do Projeto Custo - Beneficio Suporte & Apoio
Restricbes Identificacio de Escopo do
. Gerenciame nto
Pressupostos Alte mativas - o
Anilise de especialistas Anilise de especialistas

Fonte: A Guide to The Project Management Body and Knowledge, do PM! Standards Committee, por
William R. Duncan, Director of Standards (Project Management Institute Four Campus Boulevard,
Newtown Square, PA 19073 — 3299 EUA), 1996 — Adaptacdo da fig. 2.2, cap. 4, pp. 38 — The Project
Plan Development.

A figura acima representa os instrumentos e mecanismos facilitadores

do processo de Planejamento e Controle.

Esses "instrumentos” fornecem a alimentagdo de cada uma das etapas
do fluxo de operacionalizacdo das informag¢des exposto anteriormente. Dessa
forma, pode-se entender que o processo, em sua integra, sera viabilizado
através de trés niveis operacionais - leia-se operacionais como
instrumentalizagao de Planejamento e Controle dependente de cada nivel
operacional individual, identificado por cada processo. Esses niveis
encontram-se ilustrados a seguir.

|
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Figura 4
Niveis Operacionais Necessarios a Viabilizagao de P&C por Project Management

Proposta de Planejamento & Controle

I

Fluxo Operacional das
Informacoes

T

Instrumentos e
Mecanismos
Facilitadores

A integragao desses sistemas e processos tem por finalidade o principio
basico do planejamento estratégico, que, de forma bastante simpléria, pode
ser demonstrado como identificagdo — quer seja de informages, instrumentos,
processos ou sistemas — para fornecer subsidios relacionados com a entrada,

ferramentas e técnicas de analise e a saida de possiveis solugdes.

Figura 5 — Esquema de Integragao de Processos

Controle
Deos
Processos

Fechamen-
to Dos
Processos

Fonte: A Guide to The Project Management Body and Knowledge, do PM! Standards Committee, por William R.
Duncan, Director of Standards (Project Management Institute Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073 —
3299 EUA), 1996 — Adaptacdo a fig. 3.5, cap. 3 — The Relations Among Project Processes.
O controle aparece como atividade complementar e de alimentagdo ao
sistema de planejamento, além de simultanea as atividades de execug¢do dos

processos.

A filosofia de Project Man
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3.2.2. Processos Essenciais e Processos Facilitadores

O principal objetivo da identificacdo de "processos essenciais”" e
"processos facilitadores" é justamente relacionar quais serdo as entradas e por
meio de quais técnicas e ferramentas (vide mecanismos e instrumentos
facilitadores) elas serdo incorporadas ao fluxo operacional das informagdes
para compor o processo de Planejamento e Controle que, por sua vez ira
orientar o processo de tomada de decisdes — esséncia da existéncia de P&C.

Dessa forma, os Processos Fundamentais e Facilitadores estdo para
Planejamento e Controle como o Fluxo Operacional das Informagdes e os
Instrumentos e Mecanismos Facilitadores estdo para a proposta de
Planejamento e Controle através de Project Management.

Os processos fundamentais sao os descritos como essenciais em pré-
requisitos para a proposta de planejamento estratégico a partir da filosofia de
project management. Os processos facilitadores sao os descritos como os de

apoio e os de suporte aos essenciais.

)



Figura 6 — Processos Essencials e Processos Facllitadores
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Fonte: A Guide to The Project Management Body and Knowledge, do PMI Standards Committee, por William R. Duncan, Director of Standards (Project Management Institute
Four Campus Boulevard. Newtown Sauare, PA 19073 — 3209 EUA), 1996 (Adaptacso & fia. 3.5. cap. 3. bp. 31 — Processos de Gerenciamento de Projeto)
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4. PREPARANDO AS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS
PARA A IMPLEMENTACAO DA PROPOSTA




Por natureza, atualmente as grandes organizagbes que lidam com

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

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

projectized organization.

Figura 7 — Estrutura Organizacional por Unidades de Negdcios
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Dessa forma, é estabelecido, ainda, um nivel de detalhamento por

unidade de negécio: cada uma das unidades de negoécios, internas e/ou

externas, pode representar subsidiarias em relagdo a uma holding, empresas

multinacionais em relagdo a sua matriz, empresas parceiras em projetos

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

produtivos autonomos e que integrem os resuitados a partir de uma unidade

central, entre outras conotagbes organizacionais. Devido ao grau de

complexidade apresentado, e comentado anteriormente como sendo

caracteristico desse segmento abordado, sera formado um leque definido de

unidades de negécio. No exemplo grafico apresentado, além de cada uma das




trés organizagbes ser representada por uma unidade de negdcio
independente, a grande maioria dos projetos envolvida por cada unidade tera
autonomia garantida e estimulada pela presidéncia. Dessa forma, o desenho
organizacional apresentado acima representa ndo 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 representacao grafica:

Figura 8 — Nicleo de Controle Project Manager
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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 serdo desenvolvidas no Capitulo 5,— A
Filosofia de Planejamento Estratégico a partir de Project Management. A partir
de um nucleo de controle ou project manager, as unidades de negdcio sao
administradas; com a mesma filosofia, de administragdo de projetos ou nicleo
de negébcios, obtém-se o controle de todos os processos e niveis
organizacionais.

Vale ressaltar que cada unidade de negécio &€ administrada por um
nucleo de controle que, por sua vez, possui projeto(s) e autonomia sobre a
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prépria gestdo, passando a representar dois papéis simultaneamente: o de
administrado (projeto/operagtes) e o de administrador de projetos (project
manager).

Para suportar tal fluxo de atividades — e sustentar a bivaléncia dos
papéis a partir dessa estrutura —, € necessario desenvolver um sistema de
informagdes e comunicagao organizacional em bases claras e horizontais.

Segundo Galbraith:*

‘A natureza mutante do controle organizacional esta
eliminando a necessidade de um gerenciamento hierarquico e
orientado para o controle. Em alguns casos, a fungdo de
controle foi transferida para os clientes e funcionarios; em
outros, a computadorizagdo do fluxo de informacbes
automatizou o sistema formal de controle. Em todos os casos,
a alta geréncia de controle € redundante

Tal citagdo 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 Introdugéo), 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 reagao e
constante adaptagdo em relagdo aos acontecimentos externos.

' GALBRAITH, Jay R. et al. Organizando para competir no futuro. So Paulo: Makron
Books, 1995. pp. 26-27




5. A FILOSOFIA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
A PARTIR DE PROJECT MANAGEMENT




Aqui sera abordado a identificagdo das condicdes necessarias para
viabilizagdo da proposta de planejamento e controle a partir de project
management, uma vez concluidas as fases de identificacdo do ambiente e da
apresentacdo das principais escolas tomadas como referéncia para
fundamentar o desenvolvimento do sistema a ser apresentado.

5.1 ~ Condi¢cbes necessarias para viabilizagdo da proposta de planejamento e
controle a partir da filosofia de project management

Para essa proposta de modelo, sdo exigidas algumas condigbes que
atuarao como pré-requisitos para sua implementagao:

— busca de subsidios externos e internos que garantam uma boa
interpretacao das relagbes de causa e efeito sobre as situagoes
vividas e propostas;

~ integragdo de subsidios internos e externos (sistema de
informacgoes);

— postura menos mecanicista e mais racional por parte dos
dirigentes do processo;

— utilizagdo constante de aconselhamento (definido internamente
como inteligéncia empresarial — grupo de consultores e assessores
relacionados com a area estratégica da organizacao);

— critérios flexiveis para nivel diretivo (tanto em relagdo a
administracao de seu préprio trabalho — controle up-down — quanto
do trabalho de seus subordinados — down-up);

- achatamento hierarquico — estrutura horizontal (concentracdo nas
areas de competéncia da organizacao e terceirizagao/quarteirizagao
de atividades nao-operacionais; auséncia de niveis intermediarios;
poucas areas operacionais com estrutura interna (viabilizagdo
através de cooperativas e parcerias);

— alto nivel de investimento financeiro;

— alto comprometimento por parte da equipe envolvida;

- gestdao de pessoal muito bem estruturada — a ser desenvolvida por
area - cada departamento, partindo do principio de que ninguém na
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organizacdo conhece melhor sua area do que quem a administra,
devera decidir sobre agbes de capacitagdo, necessidade de
alteragbes no quadro, entre outras atividades, e contara com o
suporte (interno ou de terceiros) para o atendimento de suas
necessidades;

— da mesma forma, a decisdo por investimentos por area/projeto
devera ser defendida pelo(s) responsavel(is) e analisada pela
holding;

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

- sistema de custeio por unidade de negécio e de operacgao

Geraldo Caravantes e Wesley Bjur® trazem uma importante reflexao a
respeito do estudo da evolugdo do homem organizacional através de um
paralelo entre 0 homem auto-realizado de Maslow (pequenos ganhos eram
alcangados um a um); o homem emergente de Carl Rogers (saber liberar em
contrapartida ao ato de controlar — homem eficaz, submisso e décil); o homem
nao-encapsulado de Alan Watts (sem fronteiras internas e externas e inserido
em um Unico ambiente); o novo homem de Erich Fromm (valores econdémicos,
tecnolégicos em meio a questdes éticas — o homem bom, intelectual e vital); o
homem feliz de Schumacher (saber e poder como valores econdémicos
representativos); o homem parentético de Guerreiro Ramos (0 homem
operacional em relacado ao homem reativo que leva a reflexos, a critica e a
busca de alternativas) e o homem transpessoal de Assaglioli e Grof (a auto-
transcendéncia transcende a auto-realizagdo proposta por Maslow em sua
piramide hierarquica (valores fundamentais interpessoais, interfamiliares,
sociais, econémicos, ecoldgicos, politicos) que leva a pensar sobre questoes
sobre o planejamento e controle para o terceiro milénio — do ponto de vista das
condicdes fundamentais dos individuos que integram as organizagées — como
o aumento da complexidade e das exigéncias para o atual milénio que requer,
como caracteristicas fundamentais para o alcance das condigbes necessarias
para viabilizagao da proposta de planejamento e controle a partir da filosofia de
project management, um ambiente onde os individuos possam estar satisfeitos

'® CARAVANTES, Geraldo et al. Readministra¢cio em Acgdo. Sio Paulo: Makron Books,
1996.
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e recompensados e o fruto de suas atividades possa ser transmitido,
repassado ao mercado consumidor, como resultado da exceléncia
organizacional.

5.2 - Niveis do Planejamento e Controle/Project Management

O processo de planejamento e controle proposto possui trés niveis para
sua implementagao, que podem ser lidos por linhas efou colunas.

Por se tratar de uma adaptagdo livre do conceito de Project
Management aplicado ao Planejamento e Controle, a partir de um sistema
integrado e dinamico, a leitura dos aspectos principais de P&C devera, para
seu melhor aproveitamento, ser realizada de forma exaustiva. Contudo, para o
desenvolvimento deste trabalho, as analises serao desenvolvidas nos sentidos
horizontal e vertical, €, como andlise complementar, no sentido dos principais
cruzamentos diagonais, com o intuito de demonstrar as possibilidades do
sistema proposto. Ainda, uma andlise ilustrativa de um relacionamento
diagonal considerado pontual (envolvendo apenas um elemento entre dois
niveis do planejamento e controle apresentados pelo Project Management

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

sistema proposto.

4
Figura 9 — Analise por niveis horizontais: Primeiro Nivel
integragao/escopo/tempo
Planejamento & Controle
Gerenciamento do Escopo do Gerenciamento de Projeto de Gerenciamento
Projeto de Integracdo Projeto do Tempo
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Becucio do plano de projeto Defimgao_ do escopo 30do
Conrole de macro-mudancas Verificagao do escopo Colntrolge do cron ogg rama
Controle de mudanca noescopo

Fonte: Adaptacéo livre de A Guide to The Project Management Body and Knowledge, do PMI Standards Committee, por William
R. Duncan, Director of Standards (Project Management Institute Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073 - 3299
EUA), 1996 — Adaptacdo a fig. 2.8, cap. 2, pp. 19 — The Project Management Context



O primeiro nivel a ser analisado trata dos aspectos fundamentais
doprocesso de Planejamento e Controle, que tratam do planejamento
propriamente dito, através da integragcao do projeto, passando por seu
desenvolvimento, execugdo e adaptagdo, por intermédio de uma definicdo do
escopo do trabalho a ser desenvolvido, ou seja, da definigdo do que sera
desenvolvido, para somente entdo definir a operacionaliza¢do das atividades
em relagdo ao tempo estimado de desenvolvimento (a agenda de
desenvolvimento). Tais defini¢cbes precisam ser transcritas em manuais que
integrem o sistema de informagdes e comunicagcac da organizacao, de forma a
possibilitar o acompanhamento dinamico entre o planejado e o executado.
Uma vez que os padroes tenham sido alterados, todo o sistema sera
automaticamente realinhado para atender as novas exigéncias e entao
comunicado em niveis estratégico (que devera validar os ajustes para repasse
aos demais niveis), tatico (que devera acompanhar a implementacdo dos
ajustes validados pelo estratégico) e operacional (que devera operacionalizar
as acgoes validadas pelo estratégico e orientadas pelo tatico).

Figura 10 — Analise por niveis horizontais: Segundo Nivel

custos/qualidade/recursos humanos

Planejamento & Controle
| Q
Projeto de Gerenciamento Projeto de Gerenciamento Projeto de Gerenciamento
de Custos da Qualidade de Recursos Humanos
| Plancjamento de recursos . i .
Estimativa de custos Planejamento da qualidade Pm' fanejamento orgarizacional
Orgamento de custos g:'a""a de qualidade de ::;o pers aquisito
ntrole de qualidade

Controle de custos Desenvolvimento da equipe

Fonte: Adaptacéio livre de A Guide to The Project Management Body and Knowledge, do PMI Standards Committee, por William
R. Duncan, Director of Standards (Project Management institute Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073 - 3299
EUA), 1996 - Adaptacdio a fig. 2.8, cap. 2, pp. 19 - The Project Management Context.

O segundo nivel, integrando o primeiro, passa ao estabelecimento de
critérios como orgamento e controle de custos, monitoramento da qualidade e
gestdo dos recursos envolvidos no projeto.



Em resposta as agdes do primeiro nivel, uma vez que os padrdes
tenham sido alterados, todo o sistema é automaticamente realinhado para
atender as novas exigéncias e comunicado em niveis estratégico (que devera
validar os ajustes para repasse aos demais niveis), tatico (que devera
acompanhar a implementagao dos ajustes validados pelo estratégico) e
operacional (que devera operacionalizar as agdes validadas pelo estratégico e
orientadas pelo tatico). A partir desse momento, serdao definidas agdes que
podem ser comparadas com a questdo de separagdo de acOes 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 divisao em
custos, qualidade e recursos humanos. Sob outra ética: quais sdo o custo
estimado, o orgado, e como obter o controle sobre essas duas variaveis, e, em
paralelo, controlar as variaveis de qualidade e de recursos humanos
empregados (que sao apresentadas por Kaplan em perspectivas internas e
aprendizado e crescimento)?

Ainda em relacdo ao direcionamento de recursos: todos 0S recursos,
fisicos, humanos, tecnologicos e financeiros, serao alocados de acordo com a
disponibilidade orgcamentaria, a partir da necessidade do cumprimento de
padrbes da qualidade (observados em processos, subsistemas e sistemas de
trabalho) e da alocagdo de recursos humanos para atender as delimitagdes
organizacionais identificadas.

Mais uma vez, todas as agdes seguem alinhadas ao sistema de
informagdes e comunicagao da organizagao, de forma a facilitar o fluxo da
comunicacao dentro da célula de negécios (fop-down, down-top) e possibilitar
maior agilidade em relacao a dinamica da reacao estratégica. Ao aumentar a
velocidade de reacdo a adversidades internas e externas, a organizagao
garante maior competitividade junto ao seu mercado de atuagao sem, contudo,
comprometer seu acompanhamento e o controle de seus processos,

subsistemas e sistemas.

Nessa proposta, o orgamento aparece como importante diretriz inicial
para a execucao de projetos.




Figura 11 — Analise por niveis horizontais: Terceiro Nivel
comunicag6es/risco/intervencées
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Fonte: Adaptagio live de A Guide to The Project Management Body and Knowledge, do PMi Standards
Committee, por Willian R. Duncan, Director of Standards (Project Management Institute Four Campus
Boulevard, Newtown Square, PA 19073 — 3299 EUA), 1996 — Adaptacio a fig. 2.8, cap. 2, pp. 19 — The Project

O terceiro nivel, integrando os demais, estabelece o plano de
comunicacgdes e de informagdes que estara retroalimentando o modelo —- base
para o0 sucesso da proposta — bem como a identificagdo de riscos
(administracao de) e a formalizagao do projeto.

Ao receber inputs internos e externos, o sistema estara sinalizando a
necessidade de ajustes e a andlise de risco a partir de novos cenarios
identificados ou a partir de solicitagbes realizadas pelos niveis tatico e
operacional. Esses inputs deverdo ser analisados e irdao gerar novas
informagdes a serem trabalhadas no primeiro nivel de planejamento e controle
— reiniciando o processo estratégico e redefinindo a alocagdo de todos os
recursos (fisicos, humanos, tecnolégicos e financeiros), de acordo com a
disponibilidade orgcamentaria, a partir da necessidade do cumprimento de
padroes da qualidade (observados em processos, subsistemas e sistemas de
trabalho) e da alocagcédo de recursos humanos para atender as delimitagbes
organizacionais identificadas.

Como no segundo nivel, podemos realizar uma interessante analogia
com o ecociclo organizacional,” a partir das transigbes entre as agdes

" MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de estratégia. Op. cit.
pp. 236-253.



emergente, racional e forgada,'® sem, contudo, apresentar uma rigidez em sua
transicdo entre as fases caracteristicas dessa escola — o planejamento e o
controle, a partir da filosofia de project management, prevé a integracdo da
estrutura organizacional através de um sistema inteligente de informagodes e
comunicacdo. Contudo, apesar dessa previsdo, a proposta apresentada
depende diretamente do nivel de capacitagdo e especializa¢ao profissional da
equipe envolvida nos processos existentes que integram o sistema
organizacional. Em outras palavras, o sistema somente podera ser eficaz
através da eficiéncia de cada um dos processos envolvidos por ele. Afinal, sua
alimentacdo dependera direta e exclusivamente da sensibilidade e da
interpretacdo dos  participantes dos trés elos fundamentais:
integraga@o/custos/comunicacdo, escopo/qualidade/risco e tempo/recursos

humanos/intervengao.

Dessa forma, teriamos, ainda, uma segunda leitura, através de colunas
estratégicas, por grandes nucleos de planejamento e controle.

Figura 12 — Analise por niveis verticais: Primeiro Nivel

integracao/custos/comunicacées

Planejamento & Controle
Gerenciamento do Projeto de Gerenciamento Projeto de Gerenciamento
Projeto de Integracio de Custos de Conmmicagies
Deservolvimeniodoplanode Plancjamento de recursos Flanegamento decomLricagoes
progto ) ] Estimativa de custos W?;mi
Execugio do plano de projeto Orcamento de custos WEB Adminiskagtes
Controle de macro-mudancas Controle de custos

Fonte: Uma adaptac@o iivre de A Guide fto The Project Management Body and Knowiedge, do PMI Standards
Committee, por William R. Duncan, Director of Standards (Project Management Institute Four Campus Boulevard,
Newtown Square, PA 19073 — 3299 EUA), 1996. Adaptacdo a fig. 2.8, cap. 2, pp. 19 — The Project Management
Context.

'® Vide Capitulo 2.1 — Uma Reflexao sobre Planejamento Estratégico.
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Em niveis de prioridade, a leitura seria: integragdo das agées propostas
pela analise horizontal do primeiro nivel (planejamento, desenvolvimento e
execucdo do projeto por intermédio de uma definicdo do escopo do trabalho
em relagao ao tempo estimado de desenvolvimento), do segundo nivel
(orcamento, qualidade dos processos e sistemas e operacionalizagdo humana
— direcionamento de recursos a partir dos padrées identificados) e do terceiro
nivel (integracdo da comunicagdo, analise de riscos e intervengées
necessarias — ajustes no sistema). Em seguida, operacionalizagdo das
propostas a partir da leitura do orgcamento (com a analise vertical, o orgamento
passa a ser parametro apés a integragao dos planos do projeto; na analise
horizontal, todas as ag¢des taticas e operacionais eram realizadas a partir do
orcamento), e, como resultado, seguindo a prépria condigdo fundamental para
a existéncia dessa proposta, a administracdo da comunicacdo que servira
como fonte alimentadora do sistema.

Sobrepondo a leitura desse primeiro nivel vertical as demais analises
dos niveis horizontais, podemos verificar que se trata de andlises
complementares, e nao conflitantes, o que confirma a consisténcia do sistema

proposto.
Figura 13 — Anadlise por niveis verticais: Segundo Nivel
escopo/qualidade/risco
Planejamento & Controle %

Escopo do Gerenciamento de Projeto de Gerenciamento Projeto de Gestiio de Risco
Projeto da Quakidade
Iniciagao Iden::;aqéo de nsrco
Planejamento do escopo Planejamento da qualidade Quantificagdo de risco

s : : Deservolvimeniode
Defini¢do do escopo Garantia da qualidade x SIMecASmos
Verificagdio do escopo Controle da qualidade dereagio Ges)a0risco ®
Confirole de mudancanoescopo Confrale dos mecanismos

reasio (Ges)aonsco

Fonte: Uma adaptacdio livre de A Guide fo The Project Management Body and Knowiedge, do PMI Standards
Committee, por William R. Duncan, Director of Standards (Project Management Institute Four Campus Boulevard,
Newtown Square, PA 19073 ~ 3299 EUA), 1996. Adaptaglo a fig. 2.8, cap. 2, p. 19 — The Project Management
Context.



Administragdo do escopo do(s) plano(s) de trabalho(s), seja na fase
inicial e/ou de ajuste sistémico, passando pela administragdo da qualidade dos
processos, subsistemas e sistemas envolvidos, mediante a identificacdo e a
analise de riscos diretos e indiretos envolvidos, proporciona uma leitura inicial
do sistema.

Ao transpormos o segundo nivel vertical com as demais analises dos
niveis horizontais (planejamento, desenvolvimento e execugdo do projeto por
intermédio de uma definicdo do escopo do trabalho em relagdo ao tempo
estimado de desenvolvimento, orcamento, qualidade dos processos; sistemas
e operacionalizagdo humana - direcionamento de recursos a partir dos
padrées identificados; integracdo da comunicacdo, analise de riscos e
intervencdes necessdrias — ajustes no sistema), encontramos uma leitura
complementar: apés a priorizagdo da integracdo, dos custos e da
comunicagéo, teriamos a administracao das diretrizes propostas pelos planos
de trabalho, o controle da eficiéncia dos processos, subsistemas e sistemas e
a identificacdo dos riscos envolvidos para a implementacao ou
intervencao/ajustes das estruturas.®

Figura 14 — Analise por niveis verticais: Terceiro Nivel

tempo/recursos humanos/intervencées

Planejamento & Controle
Projeto de Gerenciamento Projeto de Gerenciamento Projeto de Gerenciamento das
do Tempo de Recursos Hamanos Intervencdes
Panciamentoda sk
Definicdo das atividades ik = de
Sequenciamento das alividades Planejamento organizacional Ptanck 0 das SORCItacs
Cronogr_an:ta’ Provisdo para aquisicdo Solicitages
Controle do cronograma den staﬁl . da equi Selegdo da;:nm
Liquidagao dos contratos

Fonte: Uma adaptagdo livre de A Guide fo The Project Management Body and Knowiedge, do PMI Standards
Committee, por Wiliam R. Duncan, Director of Standards (Project Management Institute Four Campus Boulevard,
Newtown Square, PA 19073 - 3299 EUA), 1996. Adaptaglo a fig. 2.8, cap. 2, pp. 19 — The Project Management
Context.

* Vide Capitulo 3, Figura 2 (Fluxo Operacional das Informagdes).
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Concluidas as fases de integragdo/custos/comunicagdo € escopo/quali-
dade/risco, primeiro e segundo niveis verticais, respectivamente, o terceiro
nivel proporcionaria um controle a partir da administracdo do tempo de
atividades (inicio, duragao, estimativas, ajustes e desenvolvimento) em relacéo
aos recursos humanos alocados mediante as intervengdes necessarias.

De uma maneira bastante abrangente, essa analise cruzada (estrutura
horizontal e vertical) possibilita uma leitura bastante complexa, que demonstra
a flexibilidade do sistema em relagdo a integracdo de areas basicas e

especificas de planejamento e controle.

Na realidade, um grande nimero de combinagbes podera ser realizado
entre os trés grandes grupos de planejamento e controle a partir da 6tica de
fatores fundamentais de project management — quer seja de forma estruturada
convencional (horizontal e vertical), alternativa (cruzamentos diagonais) ou
aleatéria (uma vez que esse sistema nao apresenta limitagoes rigidas em

relagao a ordem de seus acontecimentos).

A seguir, apenas em nivel complementar, apresenta-se uma proposta
de ana-lise diagonal.

Figura 15 — Analise por Niveis Diagonais: Linha Completa do Project Management

integracao/qualidade/intervengéoes

Planejamento & Controle
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Fonte: Uma adaptacfio lire de A Guide fo The Project Management Body and Knowiledge, do PMI Standards
Committee, por William R. Duncan, Director of Standards (Project Management Institute Four Campus Boulevard,
Newtown Square, PA 19073 - 3299 EUA), 1996. Adaptagdo a fig. 2.8, cap. 2, pp. 19 — The Project Management
Context.
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Em determinada situa¢do, o acionamento do sistema poderia seguir o
padréo: integracdo de ajustes anteriores, administracdo dos processos,
subsistemas e sistemas organizacionais e intervencdo nesses — 0 que levaria
a uma nova integragdo dos sistemas e confirmaria, em parte, o principio do
ecociclo organizacional.

Ainda em carater ilustrativo, poderiamos pegar, de forma aleatéria, dois
pontos diagonais para serem trabalhados — dependendo das demandas as
acOes internas e externas a organizagdo (reagdes sistematizadas). Nesse
caso, vamos ilustrar com o seguinte relacionamento (centro inferior direito, da

direita para a esquerda):

Figura 16 — Analise por Niveis Diagonais: Linha Parcial do Project Management

custos/risco
Planejamento & Controle
|
Projeto de Gerenciamento Projeto de Gestiio de Risco
de Cistos
) Identificacdo de risco
Planejamento de recursos Quantificagio de risco
Estimativa de custos Deservolvimentodemecanismos
Orgamento de custos dereacio (Ges)aorisco
Controle de custos Canirale dos mecanismos de
reaio Ges)an isco

Fonte: Uma adaptagio livve de A Guide fo The Project Management Body and Knowledge, do PMI Standards
Committee, por William R. Duncan, Director of Standards (Project Management Institute Four Campus Boulevard,
Newtown Square, PA 19073 - 3299 EUA), 1996. Adaptaclio A fig. 2.8, cap. 2, pp. 19 — The Project Management
Context.

Tal analise pontual poderia representar a necessidade de analise de
risco de um orgamento projetado e/ou implementado ou mesmo a reviséo no
orcamento mediante uma verificacdo fornecida pela analise de risco de plano
implementado ou intervenc¢ao realizada em um plano.

E um exemplo claro da flexibilidade do sistema que vem sendo
apresentado nesta proposta através do relacionamento entre planejamento,
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execugdo e ajustes no curso do planejamento e controle estratégicos

organizacionais.

Figura 17 — Atuagao de Mecanismos de Planejamento e Controle sobre o Modelo
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Retornando ao aspecto apresentado da organizacdo — projectized
organization — e a sua natureza de rapida adaptacdo (interna e externa),
acrescenta-se o fato de alta e agressiva concorréncia para o setor de atuacao,
em que o perfil esperado para o planejamento e controle & de postura proativa
em relacdo aos acontecimentos, tentando, por meio de cenarios, decidir sobre

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

O fluxo desse P&C normaimente acompanha o comportamento
estratégico — up-down; contudo, devido ao carater de projectized organization
e ao achatamento hierarquico com concentragao em niveis estratégicos, o
fluxo do processo decisério assume, de forma ativa, os dois sentidos: up-down
e down-up. A unica ressalva valida seria para situagbes de crise, comuns a
esse setor da economia, em que o fluxo assumiria o sentido up-down




confirmando um comportamento bastante comum a outros segmentos
econdémicos.

Dessa forma, ocorrera uma constante troca entre os papéis
estratégicos, taticos e operacionais que estardo permeando desde os

macroprocessos, passando por fungdes, até chegar & operacionalizagdo de
processos e produtos.

Figura 18 — Os niveis funcionais do modelo e os mecanismos

de planejamento e controle
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Da mesma forma, o relacionamento com o mercado consumidor e com
fornecedores podera assumir diferentes papéis (comprador/fornece-
dor/consumidor) em uma mesma situagao.

Figura 19 — O Relacionamento Mercado/Producdo/Fornecedor
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Figura 20 - Atuacdo de Mecanismos de Planejamento e Controle sobre o Modelo
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Em um outro extremo, encontra-se a necessidade de reacao,
geralmente relacionada a acontecimentos externos a organizagdo, que
demandam agées centralizadas nas areas estratégicas e distribuidas ao staff.

Tal necessidade apresenta-se de forma bastante comum ao mercado,
tendo em vista a necessidade de acompanhamento do comportamento por
parte da concorréncia e dos principais fatores macroambientais, no sentido de
buscar mecanismos de adaptag¢édo que diminuam consideravelmente a lacuna
entre o entdo planejado, estando ou ndo em execugdo, € 0 novo plano
ajustado, proporcionando maiores chances de sobrevivéncia e de ganhos de
competitividade para a organizagao.

O achatamento da piramide hierarquica, tornando-a em um (nico sentido
estratégica, funcional e operacional (admitindo-se que a troca entre os papéis
estratégico, tatico e operacional dependera do direcionamento das atividades
para cada uma das células essenciais em relagdo as suas respectivas
especialistas) aumenta consideravelmente as probabilidades de um sistema
de comunicagdes eficiente (um dos pré-requisitos basicos para a viabilidade
dessa forma de gestdo, apresentada no item 5.1).



Figura 21 — Atuacao de Mecanismos de Planejamento e Controle sobre o Modelo
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O estilo retrovisor € muito comum as organizagdes que lidam com
tecnologia de ponta. Apesar de, em um primeiro instante, remeter a modelos
extremamente tradicionais e conservadores, o Planejamento e Controle por
Reacao é o mais observado nesse "velho novo mercado” (mais uma vez em
alusdo a busca de bases sélidas da velha economia por parte da nova
economia).

Organizacgoes que necessitam de uma rapida capacidade de reagao as
mudancas externas em relagao aos seus recursos internos (como € o caso de
empresas do setor de comunicagdo em geral) e que se encontrem em
mercados com um grande numero de competidores em frequéncia possuem
um rigido controle fundamentado em meios externos.

Sem duvida, ao reagir a uma agéo externa, a empresa estara buscando
sua adaptacao ao novo cenario apresentado, mas representara um papel de
seguidora — e nao de inovadora — perante o mercado, assumindo o risco de
nao conquistar o mesmo espago que a(s) empresa(s) que atuou(aram) como
inovadora(s).




A forma de Planejamento e Controle que, sem duvida, proporciona
maior flexibilidade organizacional para este setor sera a de interagio. Acredita-
se, ainda, que seria a base ideal para todas as demais formas de controle —
mesmo que uma prevalega temporariamente sobre outra.

Figura 22 — Atuagio de Mecanismos de Planejamento e Controle sobre o Modelo
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O fluxo é sempre aberto em dois sentidos, representando altos graus de
participacéo e de comprometimento por parte dos envolvidos no processo.

Esse fluxo condiz com a proposta de diminuigdo dos niveis hierarquicos,
representada pela figura 20, uma vez que as proprias células participam da
escolha e de implementacdo de mecanismos de controle — em paralelo aos
seus papéis de planejamento e de implementagdo do planejado. Ao mesmo
tempo, possibilita maior participagao entre as unidades/células organizacionais
e a célula anica de controle (que pode ser representada, como na linha de
exemplos ilustrada neste trabalho, pela presidéncia da organizacgéo).




Figura 23 — Funcionalidade da base comum para células/unidades de negdcios
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Um exemplo mais fiel a realidade encontrada nas empresas que lidam
com projetos complexos e dindmicos, considerando areas basicas de atuacao
em empresas relacionadas com a nova economia € com um elevado numero
de produtos e subprodutos, relacionados de forma muito estreita as empresas
com finalidade direta ou indireta para a web, pode ser observado na

representacao grafica acima.

Como célula/unidade de negécio, uma estrutura de processos é
considerada essencial ao funcionamento de seu sistema central.

Como base de apoio e suporte, atividades e processos sao
considerados complementares, e “nao especificos” a realizagao das atividades

consideradas essenciais.

Essas nomenclaturas foram desenvolvidas de forma a construir uma
referéncia as estruturas apresentadas e serdo utilizadas ao longo deste

trabalho.



A decisdao pela terceirizagdo ou quarteirizacdo dessas atividades
dependera, exclusivamente, de uma decisdo estratégica entre o nivel de
controle central e as células/unidades de negécio. Dessa forma, as decisées
relativas a célula/unidade ganham flexibilidade e condigdo necessarias para
que possa cumprir, com éxito, o foco de seu negécio — sem a necessidade de
dispersao de recursos e de esforgos para questées que nao sejam diretamente
relacionadas com o core business da unidade. Como conseqiiéncia direta, ha
um aumento consideravel da qualidade da core competence da unidade — de
forma sinérgica - cada staff em sua competéncia essencial, desenvolvendo
atividades também extremamente essenciais e somando os resultados em prol
de objetivo(s) comum(ns).

A transicdo entre as atividades estratégica, tatica e operacional,
considerando-se a atuagdo de uma equipe enxuta e restrita em relagao a
célula/unidade de negécio, horizontaliza a estrutura hierarquica da
organizacao, de forma que os niveis que ndo participarem da totalidade do
planejamento e do controle estratégico se encontrarao fora da estrutura
essencial do negoécio (atividades de apoio e suporte — compiementares). Tal
condicao é fator decisivo para o sucesso da proposta: possibilita a integragéo e
a efetividade do sistema de informagdes e de comunicagdo abordado em
analises dos niveis de planejamento e controle — project management.

Figura 24 — A integracdo das A¢des de Curto, Médio e Longo Prazos
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A sobreposigao de niveis de agdes de curto, médio e longo prazos é
possivel por meio do sistema proposto através da exploragido de camadas
para sua a utilizagdo: as agdes de curto prazo integram as agGes de médio
prazo, que, por sua vez, possibilitam a realizacdo das agdes de longo prazo.
Sob o mesmo enfoque, as diferentes metas integradas possibilitam, através de
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planos e agdes complementares, 0 cumprimento de objetivos que integram o

sistema estrutural.

As acbes devem ser integradas, visando a garantir a seguranga do
Processo de Intervencao Organizacional. A determinagdo dos periodos para
reavaliacdo das agles ira variar muito em relagdo aos ajustes que a
organizacéo realizara em sua “visdo de futuro”.?’ Podemos dizer, com certa
seguranga, proporcionada pela primeira identificacao dos objetivos que
levaram a exploragao desta proposta, que as agées devem ser monitoradas e
controladas constantemente — mas que, devido as mudangas estruturais do
setor de tecnologia é recomendavel uma analise constante, determinada por
periodos preestabelecidos junto a construgdo estratégica das agdes
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 nivel de
desenvolvimento desta proposta, denominadas “atividades complementares”
e/ou “base comum’, se relacionarao de forma direta com a célula e/ou as sub-
células para que as mesmas possam cumprir, com éxito, seus objetivos.
Dessa forma, todo o foco das células/unidades organizacionais sera em como
desenvolver atividades essenciais diretamente relacionadas com a finalidade
da organizagdo. Por outro lado, essas atividades complementares poderao vir
a ser solicitadas mediante a demanda por suas funcionalidades, assumindo
maior participacdo — maior representatividade em relagdo aos resultados finais
— de acordo com a identificagdo de necessidades. Um bom exemplo para
ilustrar esta situacao hipotética seria a fase de inicio (ou ajustes) em relagdo a
uma determinada operagdo por parte da organizagao: nessa situagdo, a
participacdo da subceélula juridica seria de fundamental importancia para
estabelecer normas de relacionamento ou interagir com possiveis agentes

regulatérios, formais ou informais.

? Viide comentarios sobre intento organizacional e intento estratégico junto aoitem 2.1.1.

ﬁ,



5.3 — Anélise dos niveis do planejamento estratégico em relagao

a proposta apresentada

5.3.1. Reflexos estratégicos, taticos e operacionais em relagcdo ao tempo de

resposta e a operacionalizacdo do sistema proposto

O controle entre objetivos (o planejado, o intento estratégico, em alusao
ao planejado) e metas (o executado em detrimento do intento estratégico) é de
grande importancia para o éxito do modelo. Ao assumir organizagoes
relacionadas com atividades enquadradas na nova economia, em que o fator
agilidade é incisivo para a viabilizagdo de sua operagédo (sobretudo em
organizagées focadas em contetdo e ndo em desenvolvimento de plataformas
de comércio eletronico), & preciso estruturar um sistema em que as situagoes

favoraveis e adversas possam ser trabalhadas em curtos periodos de tempo.

2122 relembrando os primordios do planejamento estratégico,

Sun Tzu,
relatou sabiamente a questdo do alinhamento dos objetivos voltados para
resultados através de agdes que possibilitassem potencializar os recursos
existentes — na época, fisicos, humanos e tecnolégicos 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 formulagdo de base racional de planejamento e conduta de
operacdes militares. No entanto, nos dias de hoje, as citagcbes de Sun Tzu
deixaram de restringir-se & esfera militar, passando a referir-se também a uma
guerra diferente: a guerra dos negocios. A obra aplica-se perfeitamente as

situagdes e ao planejamento estratégico empresarial.

A visao ocidental das empresas leva a existéncia organizacional
justificada pelo lucro, enquanto a visao oriental remete a preocupag¢des com a
preservagcao do ambiente em que se encontram inseridas (possuem, de forma
bastante simplificada, a visdo de que a empresa deve fornecer empregos e,
dessa forma, alimentar o retrosistema que integra fatores sociais, culturais e

2! Sun Tzu (por CLAVEL, James). A arte da guerra. 15 ed. Rio de Janeiro: Record, 1984
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econdmicos). Por mais diferentes que sejam, o objetivo final de ambas é a
sobrevivéncia através da estruturagdo organizacional. A comparagdo entre
principios de guerra e preceitos de planejamento e controle estratégicos
proporciona, por meio de analises andlogas, importantes reflexdes que
remetem a simplicidade da proposta apresentada.

Uma batalha pode ser comparada aos movimentos de mercados
especificos, em que o exército assume o papel dos recursos humanos
disponiveis, as armas passam a representar a estrutura fisica existente, e os
inimigos sd@o representados pelos concorrentes. Em meio a varias esferas
civis, nasce a guerra, que € um assunto de vital importancia para cada Estado,
pois € no campo de batalha que se resolve a vida ou a morte, e
conseqiientemente, se tem o caminho para a sobrevivéncia ou a ruina. 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 reflexao,
pois ndo é s6 uma questdo fisica. Como na vida catidiana, as pessoas
estudam e se preparam para os acontecimentos — vao trabalhar em empresas
diversas a fim de garantirem seu sustento individual ou familiar. Inseridas no
sistema capitalista, as empresas e organizagoes também devem se preparar e
analisar o seu ambiente competitivo, 0 campo de batalha organizacional, a fim
de conseguirem o reconhecimento e o lucro que caracterizam sua vitoria. No
entanto, as relagbes humanas sdo muito complexas, observando-se um alto

indice de conflitos entre os membros de uma mesma organizagao.

A esséncia da guerra se define a partir de cinco fatores fundamentais: a
influéncia moral, o clima, as condigées do terreno, comando e doutrina. Vale
uma reflexdo sobre esses pontos, apresentados nas segdes a seguir.

5.3.2. A influéncia moral

Primeira preocupacdo ao se arregimentarem as tropas, quando se
acreditava que a harmonia entre o soberano e o povo era o principal fator para
a obtencdo de confianca. Exemplo mais préximo, em termos de data e de
cultura ocidental, seria a histéria da hoje santa padroeira da Franga, Joana
d’Arc que, com de um enorme carisma (obtido por se intitular mensageira de
Deus), conseguiu liderar importantes vitérias em batalhas contra a Inglaterra.

®



Em uma guerra, as responsabilidades estratégicas ficam a cargo de seus
generais que tém sob seu dominio (muitas vezes pelo fator da administracao
do medo) o nivel tatico representado por seus capitaes, que devem fazer com
que a linha de frente operacionalize as a¢bes. As agbes executadas, sob a
supervisdo dos capitdes, pelos soldados, representam os resultados das
batalhas. Ao apresentar a estrutura para operacionalizagdo da proposta de
planejamento e controle a partir da filosofia de project management, em que a
existéncia de células/unidades é possivel gragas a horizontalizacdo da
comunicagdo (integragdo entre os niveis estratégico, tatico e operacional), as
pessoas envolvidas no projeto passam a ter maior confianga no
desenvolvimento de suas préprias atividades, assumindo riscos maiores e
obtendo maior controle sobre os resultados. Contudo, a existéncia de um lider
para o projeto, quer seja representado na estrutura unitaria de cada
célula/unidade ou em suas subcélulas (areas envolvidas para a integragao da
célula/unidade), é, ainda, muito importante para integrar todos os objetivos da

organizacao.

5.3.3. O clima e as condig¢des do terreno

Entendidos como a interagcdo das forgcas naturais, bem como as
estacdes — o que podera ou nao favorecer a conducao das operagdes militares
— delimitam as condi¢des do terreno a ser conquistado (sua distancia, as
dificuldades topograficas e de acesso) em relagio a necessidade de alocagdo
de recursos. As organizacbes 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, atuaimente, a realidade da Internet corporativa esta 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
informagbes que possibilitem sua operagao na economia tradicional. Em outras
palavras, a rede passa a ser um excelente meio de transacionar os mais
diversos contetdos e possibilitar, através da tecnologia web, que as empresas
possam desenvolver sistemas que visem a integragcado de seus processos de
trabalho, aumentando a flexibilidade da comunicagao organizacional. Ao falar
em sistemas tais como Supply Chain Management — SCM (amplamente




difundido entre companhias de tecnologia de sistemas como Oracle e
Microsoft — vale lembrar a obra amplamente divulgada de Gates, o Digital
System Neural,® que defende a integracdo das areas por um sistema
organizacional neural que interconecta toda a comunidade organizacional),
consideramos um unico sistema organizacional, que pode ser integrado em
organizagbes tradicionais ou de estruturas celulares, e que necessita de uma
forte interligacdao entre todas as areas da organizacdo - desde o
relacionamento com fornecedores até as atividades de pés-venda. O sistema
prevé ajustes integrados e simultidneos através da interconexado entre as
principais areas da organizagdo, de forma que, por exemplo, ao identificar a
necessidade de ajuste em produto, devido a uma identificac¢ao junto a clientes,
a empresa passa a reagir imediatamente as necessidades identificadas,
acionando a produgao para a reestruturagao de produto, o setor de compras, e
o estoque para redirecionamento dos suprimentos, o setor financeiro para
levantamento e liberacdo de necessidade de investimentos, o setor de
marketing para ajustes estratégicos e operacionais em vendas, e assim por
diante, possibilitando uma diminuigao consideravel no tempo de ajustes em
relagdo as influéncias, diretas e indiretas, de mercado. Ao assumir a filosofia
de integracdo do Sistema de CRM (administragdo do relacionamento com o
cliente) para a proposta de planejamento e controle por project management,
consideramos a integracdo de todas as subcélulas que integram as unidades
essenciais e, por sua vez, a integragao dos resultados de todas as unidades
essenciais em relagdo a organizagdo como Unica unidade central.

5.3.4 - Comando e Doutrina

Apés a validacdo do comando - o reconhecimento dos obijetivos
organizacionais pelos seus participantes, a identificagao do clima e do terreno-,
o mapeamento interno e externo a organizagao, € nomeado um general, pleno
de sabedoria, sinceridade, humanidade, coragem e rigor. Essas virtudes
fornecerao a ele suporte para a elaboragdo e a implementacdo de seus
grandes planos. No caso da estrutura proposta, 0 comando ira assumir
diferentes posicoes de acordo com as finalidades de cada projeto. Mesmo em

2 GATES, Bill. Empresa na velocidade do pensamento. Companhia das Letras, 1999, So
Paulo, SP




casos de células/unidades que administram um unico projeto durante sua
existéncia, a influéncia de cenarios externos provavelmente deslocara
importantes alicerces da estrutura interna, que deverao ser realinhados para
possibilitar a sobrevivéncia e o crescimento organizacional. Isso quer dizer
que, considerando-se uma célula/unidade em relacédo a organizacdo como um
todo, esta sera constituida de subcélulas que representardo areas de
competéncias definidas e que poderdo assumir papéis mais ou menos
estratégicos, dependendo das influéncias ambientais. A titulo ilustrativo,
aproveitando a estrutura apresentada em “Funcionalidade da base comum
para células/unidades de neg6cios” (representada através das subcélulas
essenciais marketing, financas, operagdes e juridico), em dado momento
(projeto), o marketing pode assumir um papel mais estratégico, decidindo pela
manutencdao ou pela exclusdo de um produto a partir de resultados
apresentados pela andlise de mercado, acompanhando os ajustes em
operagbes (exercendo um papel também tatico), solicitando ajustes em sua
validagdo junto ao juridico e discutindo com o financeiro a viabilizagdo do
projetado. Em outro exemplo hipotético, operagées pode passar a assumir um
papel mais estratégico, mediante o desenvolvimento de nova tecnologia que
venha a requerer fundamentacgao juridica e financeira para sua viabilizagdo e
ajustes na comunicagao (marketing ). Na guerra, faz-se necessaria a visédo do
todo para que os ataques possam ser comandados — do campo, das
condicoes, dos recursos existentes e potenciais. No nivel organizacional, o
conhecimento das competéncias pertinente a cada subcélula ira determinar as
agoes e corroborar o sucesso das estratégias tragadas. Mais uma vez, usando
a imagem da guerra: se em determinada batalha, com forgas aérea, naval e
terrestre, em dado momento o ponto mais critico se apresentasse em mar,
onde a guerra esta para ser decidida, a autoridade maior em questéao passaria
a ser o general das forgas navais — e isso nao significaria menor patente entre
os generais das forgcas aéreas e terrestres, mas sinalizando a necessidade de
participacao maior diretamente relacionada ao maior conhecimento da area em
questao.

Ao considerar o alinhamento estratégico como condigdo fundamental
para a implementac3o estratégica, passa-se a assumir como valores maiores a
comunicagdo dos objetivos organizacionais, 0 acompanhamento através de




acoes taticas e a execugdo dos processos por pessoas que possibilitem a
integracdo de sistemas gerais. Isso € mais comum em empresas mais
achatadas, em que ha uma diminuicdo na hierarquia, resultando um melhor
fluxo de informacgoes, o que proporciona melhor implementacao 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
niveis organizacionais, aparentemente substantivos pela necessidade
fundamental de horizontalizagdo das células/unidades para sua operacio-
nalizagcao, podem passar também a ser hierarquicos: cada uma das subcélulas
envolvidas pode vir a assumir, em termos hierarquicos, fungdes mais
estratégicas — relacionadas intrinsecamente com planejamento; mais taticas —
relacionadas com a supervisdo da implementagido operacional; ou mais

operacionais — relacionadas com a execuc¢ao das agdes propriamente ditas.

Na arte da guerra nao existem regras fixas. Estas dependem
unicamente das circunstancias. Assim, como o comandante habilidoso
persegue a vitéria com base na situagao e nao a exige exclusivamente de seus
subordinados, o planejamento estratégico de uma organizagao é feito com
base em especulacdes, em pensamentos futuros, a partir do estabelecimento
de cenarios. Todo planejamento &€ elaborado com a intengao de ser
implementado. Dessa forma, os objetivos, as metas e as ag¢des, sdo
planejados conforme a identificacdo de um ou mais cenarios. Dependendo da
situacao, serao dispostos em praticas, podendo ou nao ser constituidos em
processos eficientes, tendo em conta que situagcbes inesperadas, nao-
planejadas, podem vir a tona. Portanto, lembrando mais uma vez os
ensinamentos de Sun Tzu (referencia da obra analisada), & preciso ter em
mente que o planejamento realizado apresenta uma grande probabilidade de
sofrer alteragdes até sua aplicagado e controle. Como por exemplo, temos uma
dada acdo que foi implementada e controlada. No entanto, &€ na fase do
acompanhamento percebeu-se que para se chegar ao objetivo proposto, ndao
seria viavel a meta utilizada. Entao, a adaptacao da(s) meta(s) para o alcance

do objetivo pode vir a causar ajustes e/ou mudanga na prépria constituicdo do
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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 diferencas entre as escolas classicas
americana e japonesa de administragdo — com enfoque em planejamento e
controle estratégicos (referéncia obra de Fleury), pode-se considerar a questao
do controle em relagéo as atividades planejadas e implementadas. Ao pensar
em sistemas de controle, a dire¢ao inicial da escola americana voltou-se para
os fatores intemos de produgdo enquanto a japonesa voltou seus esforcos
para o atendimento das necessidades de demandas externas. Tais
abordagens afetaram diretamente o estabelecimento de sistemas e processos
de trabalho no que se referia as estruturas internas das organizagées: de um
lado, a América do Norte manifestou profundo interesse na otimizacdo de
processos internos de trabalho e no estabelecimento de uma escala ideal, em
termos de produtividade versus retorno econémico dos recursos investidos;
por outro, a Asia aparece preocupada com a reestruturacio dos processos de
trabalho visando a obter maior eficiéncia em relagao a esses processos, €
adaptando a filosofia do “olhar para fora e ajustar para dentro” — 0s processos
de trabalho aparecem como sendo acionados mediante a necessidade do
processo que sucede, de forma a integrar as necessidades de produgao de
acordo com as demandas identificadas. Surge o conceito just in time, definido
por Slack et al como sendo o ajuste com estoques “a estratégia do continuum
entre as estratégias de antecipagdo e acompanhamento que pode ser
implementada de forma que ndo sejam acumulados estoques. Toda a
demanda de um periodo é satisfeita (ou nao) pela atividade de produgao no
mesmo periodo”.?* A entrega de suprimentos elou subsidios para a
continuidade das atividades produtivas, mediante a identificacdo da
necessidade de entrega do produto, pode ser interna (o sistema de kan ban,
identificado com muita propriedade na estrutura produtiva das organizagGes
japonesas por Coriat e Fleury”® confirma o cédigo genético da estrutura
apresentada nesta proposta, em que o trabalhador do posto de trabalho
seguinte — cliente se abastece, sempre que necessario, de pegas-produtos

2 SLACK, Nigel et al. Administrac@o da Produg&o. S&0 Paulo: Atlas, 1996, p. 200).
% CORIAT, Benjamim. Pensar pelo avesso: o modelo japonés de trabalho e organizacéo.
Rio de Janeiro: Editora UFRJ, 1994.
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comprados, no posto de trabalho anterior — a se¢do. O langamento da
fabricacdo no posto anterior s6 se faz para realimentar a loja - a secdo em
pecas - produtos vendidos. Em relagdo a logica fordista, ha uma inversao das
regras tradicionais: o ponto de partida é o das encomendas ja enderecadas a
fabrica e dos produtos ja vendidos. Tal arquitetura das linhas de produgao é
uma excelente proposta para garantir o alcance da exceléncia em
produtividade através da flexibilidade estrutural) ou, externa (adaptacao da
estrutura produtiva mediante sensibilidade de rede®® ou em relagdo a
demandas externas).

Quanto a descricao do Projeto da Rede de Operagdes Produtivas
apresentado por Nigel Slack et al, “nenhuma operacgao produtiva ou parte dela
existe isoladamente. Todas as operagoes fazem parte de uma rede maior,
interconectadas com outras operagdées. Essa rede inclui fornecedores e
clientes. Também inclui fornecedores dos fornecedores e clientes dos clientes
e assim por diante”,?’ a proposta de planejamento e controle a partir de project
management, com a leitura de trés niveis flexiveis e com a possibilidade de
inimeras combinagdes transpostas (apresentada em niveis do planejamento e
controle/project management), pode-se dizer que toda a estrutura de projetos
devera admitir a existéncia de um ambiente competitivo, em que os
relacionamentos com os diversos publicos externos envolvidos fornecerao
importante valor para a organizagdo. Ainda em relagdo ao ciclo basico de
planejamento estratégico (apresentado em uma reflexdo sobre planejamento
estratégico — principais objetivos, funcionalidades e influéncias de escolas
estratégicas), pode-se refletir a respeito da importancia da realizagao, seja nas
fases de elaboragao, implementacao ou acompanhamento e controle, de um
mapeamento macroambiental interno e externo, em que possam ser
identificadas as potencialidades internas em relagdo as exigéncias e
necessidades do meio externo, com enfoque no monitoramento de

relacionamentos fornecedores-organizagao e organizagao-clientes.

 FLEURY, Afonso; FLEURY, Maria Tereza Leme Fleury. Aprendizagem e inovagio
organizacional: as experiéncias de Japao, Coréia e Brasil. Sao Paulo: Editora Atias, 1995.
# SLACK, Nigel et al. Op. cit. p. 200.
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Uma outra abordagem sobre relacionamentos de rede e a identificacao
de ligagGes significativas pode ser encontrada nas obras de Michael Porter,
precursor do conceito de vantagem competitiva a partir do estudo das Cinco
Forgas Competitivas na Industria,”® no qual o processo para a obtengéo de
vantagens competitivas para a organizacdo segue basicamente critérios de
identificacdo de diferenciais (fundamentados em pre¢o e em diferenciacéo) e
das forcas exercidas pela arena competitiva em que é encontrada a
organizagdo (identificagdo de cinco grandes grupos de relacionamentos
externos — entrantes, concorrentes, fomecedores, substitutos e compradores).
Assim, toda a estrutura proposta devera ser adaptada de forma a atender a
necessidade de interacdo com o ambiente externo a organizagao, para
possibilitar agilidade e flexibilidade as células/unidades e, conseqien-temente,
a organizagao como um todo — atendendo a um conceito de alcance dos
objetivos organizacionais através da maxima otimizagdo dos recursos
produtivos (eficiéncia dos processos) para obtengao da eficacia organizacional
(eficacia dos sistemas).

Retomando a questao das varias fases estudadas sobre a evolugao do
homem organizacional (ver em condigbes que atuardo como pré-requisitos
para a implementacdo da proposta de planejamento e controle a partir de
project management), a condicdo do ‘homem capaz, satisfeito e
recompensado, em busca de desafios” € fundamental para organizagdes que
atuam com perfil estratégico descentralizado, voltado para resultados
especificos, tendo em vista a necessidade de alta capacitagao profissional e
empreendedora para os participantes de suas células. O fator motivacional é
de extrema importancia para a operacionalizagdo de um sistema em que os
niveis de prioridade, em relagdo ao plano e a execucao estratégicos, sofrem
influéncia direta de meios externos e requer, dessa forma, por parte da
organizacdo, também um alto nivel de integracdo entre os responsaveis pela
operacionalizagdo dos processos, a fim de constituirem, de fato, um sistema
organizacional.

% PORTER, Michael E. Vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1990.
. Estratégia competitiva — técnicas para analise de industrias e da concorréncia.
Rio de Janeiro: Campus, 1997.
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5.4 — Estruturas operacionais de relacionamento de rede

Em relagido as estruturas operacionais de relacionamento e a proposta
de planejamento e controle a partir da filosofia de project management,
dois niveis estruturais:

podem-se considerar compartilhamento de

competéncias e re-estruturagdo das unidades.

Utilizando como referéncia a base estrutural de células/unidades
apresentada em funcionalidade da base comum para células/unidades de
negécios, em nivel ilustrativo, serd apresentada uma estrutura constituida de
quatro células/unidades organizacionais, como base para a apresentag¢ao dos
niveis 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
organizagdo voltada para o fornecimento de produtos e servigos, com base
operacional na web, devido a viabilizagdo desse tipo de negécio estar
associada diretamente a um namero consideravel de produtos e servigos

ofertados (seja em organiza¢des que tém por objetivo dar sustentabilidade a



operagdes tradicionais — off line, ou seja para organiza¢gdes com atuagao

exclusivamente on line — web).

5.4.1. Compartilhamento de competéncias

O primeiro nivel considerado, voltado para atender as necessidades de
otimizagcdo dos recursos produtivos para a obtencdo da eficacia
organizacional, mediante a adaptacdo da estrutura interna em relagdo a
necessidade de interagdo com o ambiente externo a organizacdo, € o de

compartilhamento de competéncias.

Apesar de funcionar como células/unidades autbnomas, todas atendem
a um objetivo organizacional comum. Dessa forma, as subcélulas que
constituem cada uma das unidades, dependendo da identificacdo de
necessidades internas ou de reagdes externas, podem estabelecer planos de

agbes comuns — mesmo que esses visem a atingir a diferentes objetivos finais.

Assim como o exemplo a ser ilustrado, todas as demais subcélulas das
unidades poderdao assumir diferentes niveis e elos de relacionamento,
baseados no compartiihamento de suas competéncias e habilidades. Dessa
forma, abre-se a organizagdo para a possibilidade de relacionamentos
sinérgicos e elimina-se o fator limitativo em relagdo a participacao Unica e
exclusiva dos membros que integram os projetos em cada célula/unidade.
Mais uma vez, conforme apontado em condi¢cdes necessarias para viabilizagdo
da proposta de planejamento e controle a partir da filosofia de project
management, a existéncia de mais de uma linha de produtos ou a existéncia
de mais de um subproduto que integre ao produto sdao imperativas para
justificar a proposta apresentada.

Nesse nivel, o do compartilhamento de competéncias, podem ocorrer
relacionamentos entre empresas de um mesmo grupo, ou mesmo
relacionamentos temporarios voltados para determinados projetos que venham
a caracterizar aliangas estratégicas entre diferentes companhias, voltadas para
o alcance de objetivos de mercado comuns.




A figura a seguir ilustra um possivel relacionamento entre as subcélulas

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

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

ou capitalizagdo da empresa, as subcélulas da competéncia 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 poderdo vir a representar o papel de

consultores externos em suas competéncias.

Figura 26 — O Relacionamento de Trocas de Competéncias Essenciais
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A uniao das subcélulas para o alcance de objetivos comuns que

normalmente nao poderiam ter o mesmo resultado com a atuagéo isolada das

areas de competéncia (ilustradas no exemplo como sendo financeiras) pode



acontecer de forma total (participagdo dos representantes das competéncias
requeridas de cada uma das células-unidades) ou parcial (participagao dos
representantes das competéncias requeridas de uma ou mais das células-

unidades, sem chegar a totalidade do nimero de células existentes).

Aproveitando o exemplo, ainda em carater ilustrativo do sistema, a
subcélula financeira da célula X (responsavel pelo projeto X) pode solicitar
auxilio as demais sub-células financeiras dos demais projetos da organizagao
(ilustrados como projetos Y, K e W). Esse “auxilio” pode ser representado na
forma de troca de experiéncias (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 tangiveis, como

equipamentos e recursos financeiros.

Em organizagdes com unidades de negdcio complementares e nao-
conflitantes (onde nao exista choque de valores e de interesses), a troca de
competéncias dentro de suas fronteiras pode significar, além de um forte
ganho motivacional, consequente da flexibilizagdo a estrutura de trabalho
(remanejamento freqiilente dos recursos em relagdo as prioridades
identificadas), uma brutal otimizacao das capacidades internas e dos recursos
financeiros (recursos interdisciplinares entre as células/unidades e incentivo a

solugdo de problemas através de meios internos).

5.4.2. Reestruturagao de unidades

A reestruturacdo de unidade/célula implica o deslocamento das
subcélulas que integram as unidades, de forma que passem a reunir
competéncias diferenciadas de sua constituicdo inicial (vide referéncia em
compartilhamento de competéncias) voltadas para o planejamento, a
implementagcdo e o acompanhamento de novos projetos e/ou projetos que
necessitem de novas estruturas para o alcance de seus objetivos — quer sejam
pela sinalizagdo externa (fatores macroambientais de influéncia), quer sejam
por indicadores internos que alertem em relagdo a eficiéncia dos processos

vigentes ou a eficacia dos resultados finais até entdao alcancados (que




indiquem dificuldade em atingir o planejado com o estado estrutural dos
recursos alocados).

-

Tal processo geralmente & observado através de instrumentos de
verificacao 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 especificos). Um bom exemplo
seria 0 das empresas de auditoria e consultoria que trabalham por projetos,
geralmente associados a informagdes e analises de sistemas atuais em
relacdo a possibilidade de aprimoramento dos mesmos, e que podem
identificar a necessidade de substituicao de recursos envolvidos no processo,
quer sejam humanos, fisicos ou tecnolégicos, durante a execucdao 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 competéncias altamente qualificadas entre
unidades de negécio de uma mesma organizacao, ou entre empresas que
possuam acordos operacionais que viabilizem o deslocamento de suas
estruturas que vise a trabalhar as conseqiiéncias das constantes influéncias
dos meios externo e interno através do ajuste rapido e seguro em seus
processos produtivos (a filosofia organizacional comum tende a tornar menos
traumatica a adaptacéo de troca de competéncias e recursos entre células de
uma mesma organizacio) pode significar um dos pontos fortes legados pela
filosofia de administracéo de projetos.




Figura 27 — A Reestruturagao das Competéncias Essenciais entre as Células
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Assim como em compartilhamento de competéncias, a reestruturagao
da unidade, segundo a proposta de planejamento e controle a partir de project
management, seria viabilizada através da utilizagdo da metodologia
apresentada em niveis do planejamento e controle/project management — em

analises horizontal, vertical e diagonal cruzada.

O exemplo apresentado poderia representar, hipoteticamente, a
identificacdo de mudangas macroambientais (como, por exemplo, a

contemplacao de um cenario econémico recessivo) e levar a organizagao a re-

n



estruturacédo de suas células-unidades de negdcio (definidas como X, Y, K e

W) para ajustar seu planejamento e controle estratégicos.

Nesse caso, os recursos humanos podem ser visualizados em
diferentes posi¢oes: inicialmente, todas as subcélulas integrantes de cada uma
das unidades/células de negdcio eram oriundas da propria unidade/célula.
Com a necessidade de ajuste da estrutura, visando a ajustar os processos em
relagdo a influéncias internas e/ou externas, ocorreu uma série de
substituicbes em relacédo as subcélulas com o objetivo de integrar as melhores
competéncias e os melhores recursos para aquele novo perfil de negécio.

Tal situagdo em relagdo a analise das etapas fundamentais
apresentadas pela proposta de administracdo de projetos do PMI que serve
como referéncia para todo este trabalho, provavelmente seria identificada no
terceiro nivel vertical do sistema de planejamento e controle proposto pelo
Project Management Institute (gerenciamento de tempo, recursos humanos e
intervencbes - figura 1) e levaria a alimentagdo dos dois outros niveis
complementares para ajuste do sistema de acordo com a identificacdo e a

mensuracao do risco para a organizagao.

A leitura dos niveis basicos de planejamento e controle a partir da 6tica
de administragao de projetos devera ser realizada por cada unidade/célula de
negocio, e, como consequéncia, as diretrizes encontradas deverao ser
repassadas para as subcélulas organizacionais, para que possam ajustar suas
atividades essenciais aos rumos intencionados.

o \ A filosofia de plancismento estratégico 8 partir do projeot
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Apés a identificagao dos fatores de influéncia macroambientais, todos

0s recursos serao avaliados e questionados quanto as suas finalidades. Essa

visdo levara a manutengdo ou aos ajustes nos sistemas de planejamento e

controle por prevengdo, por reagdo e por interagdo (conforme exposto em

atuagdo de mecanismos de planejamento e controle sobre o modelo).

Apesar de admitir um perfil naturalmente reativo em relagdo ao

segmento analisado (organizagbes com produtos de alta tecnologia e estilo

web - ver em Infrodugdo), o que confirma a agilidade exigida para a

sobrevivéncia desse setor, a tendéncia natural é que a organizagdo passe a

assumir um perfil de planejamento cada vez mais caracterizado como

interativo — como participante do ambiente em que concorre.




O controle central (nomenclatura atribuida durante o desenvolvimento
do trabalho para representar a presidéncia e/ou a holding — a unidade que
controla e integra as células-unidades como um todo) assume um perfil de
planejamento e controle mais proximo da prevencgdo, justificando sua
existéncia como propagador do intento estratégico organizacional.

Ao aproximar os niveis estratégico, tatico e operacional (ver em
condigbes necessadrias para viabilizagdo da proposta de planejamento e
controle a partir da filosofia de project management), também aproxima-se o
como atlingir os objetivos propostos pelo planejamento estratégico da
organizagdo do como fazer com que recursos fisicos, humanos e tecnolégicos
cumpram a estratégia proposta. Quanto maiores o conhecimento e a
participacao dos niveis envolvidos, maior sera a garantia de implementacao e

de viabilizacao do plano almejado.

Assim como as pessoas, as organizagbes assumem seu Pproprio
conjunto complexo de predisposicbes que envolvem objetivos, valores,
desejos, expectativas e outras orientagdes e inclinagdes que levam a seguir
em uma e nao em outra dire¢do. A autonomia caracteristica desse sistema de
planejamento e controle a partir de project management proporciona um
ambiente natural e fértii para o desenvolvimento de personalidades

organizacionais diferentes dentro da propria organizagao.

Mesmo em organizagbes com estruturas baseadas em unidades de
projetos, a existéncia de um nivel integrador e exclusivamente estratégico, que
possa direcionar suas atividades para o vislumbramento de cenarios futuros e
aproximar as células-unidades para objetivos comuns, proporciona maior
seguranca para os participantes do sistema através do controle do sistema
operante.




Através de feedforward, o processo de controle € apoiado ndo somente
pelo retorno dos planos executados, mas, sobretudo, a partir do
estabelecimento de um controle proativo e fundamentado em um sistema de
informacées, alimentado em relagéo a fatores presentes e a partir do estudo
de seu comportamento provavel (tfrabalho com cenarios). O controle central
pode viabilizar o sistema de informagbes integrado e construido para o
atendimento das necessidades especificas (células-unidades) e gerais da
organizacao.

Somente através de um sistema de informacgoes integrado as trocas de
recursos, quer sejam pontuais (compartihamento de especialistas e
instrumentos), quer sejam oriundas de processos de reestruturacbes de
células/unidades (e consequentemente da organizagdo como um sistema
Gnico representado pelo somatério de suas células/unidades), poderao ser
viabilizadas. A necessidade de compartilhamento de informagdes — e acesso
horizontal a essas — é fundamental para o sucesso do modelo, partindo-se do
principio de que a comunicagao é, sem dulvida, o elo de ligagao entre pessoas,

processos e sistemas.
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Figura 29 — Padrdes de Alimentag¢do para a Estrutura de Planejamento e Controle
a partir de Project Management

PADROES
E—’ PLANEJAMENTO D > DESEJAVEIS %
A
v
INSUMOS | —» | PROCESSOS | —* | PRODUTOS
: T A
v v
E CONTROLE ) CONTROLE
g AGOES FUTURAS DO ACONTECIDO

controle por agéo corretiva

----------- controle por informacées - analise de cenario (s) futuro (s)



Uma visdao geral do sistema poderia ser ilustrada pela da seguinte
figura:

Figura 30 — Padroes de Alimentagao para a Estrutura de Planejamento
e Controle a partir de Project Management
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Desta forma, as ag¢des de planejamento e controle passam a sofrer
influéncia direta da estrutura do fluxo proposto, através do estabelecimento de
padrées a serem seguidos, que irao proporcionar o futuro controle do
executado e o ajuste dos processos voltados para o constante aprimoramento




das formas de fazer a partir da caracteristica de proatividade do planejamento

e controle contemporaneo.

Cada uma das células-unidades, assim como a unidade central
(controle central), utilizardo o mesmo sistema de planejamento e controle
apresentado. Da mesma forma atuard cada uma das subcélulas essenciais

que integram a unidade operacional.

A base comum (atividades de apoio e suporte as essenciais) trabalhara

. s
de forma a atender as demandas de cada uma das células-unidades, bem E
como a unidade central. %

Figura 31 — Visdo 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 analise dos niveis
basicos de planejamento e controle apresentados (leituras horizontal, vertical e
diagonal cruzada) serao analisados e utilizados em termos de planejamento e



controle voltados para o atendimento de cada subcélula especifica, que, por
sua vez, estardo sendo alinhadas pela geréncia da unidade — que utilizara, em
uma leitura mais ampla, o mesmo ferramental estratégico de suas células. A
comparagado por cada area entre a geréncia da célula e a unidade central da
organizagao é valida.

A filosoia de plancjamento eateabigico  partir do projeot ssnagement

2



6. CONCLUSAO




A operacionalizacao de Planejamento e Controle em organiza¢oes
complexas, sobretudo nas as que apresentam o perfil tracado nesta proposta,
relacionadas com tecnologia de ponta, forte competicido e novos mercados
ainda em fase de adaptagéo, como é o caso das empresas relacionadas com a
chamada nova economia, € de dificeis implementacdo e acompanhamento.

O grande desafio de organizagées, e em particular das que apresentam
esse perfil, é administrar os diferentes recursos existentes dentro de suas
estruturas, quer sejam tangiveis ou intangiveis, de forma a identificar as

necessidades de ajustes e como obter os recursos necessarios para viabiliza-

los.
Figura 32 — Os Relacionamentos Organizacionais
SISTEMAS ACOMPANHAMENTO
PROCESSO DE _
/ \ TOMADA DE DECISA0 / \
PROCESSOS @  PESSOAS EXECUCAQO < ELABORACAO

Assim como, durante todo o trabalho, a organizagédo foi referenciada
como sendo constituida por pessoas que operacionalizam processos e,
processos que integram sistemas, o processo de tomada de decisdo
organizacional come¢a na elaboragdo dos planos, passando por suas
execucbes e dependendo do acompanhamento para que novos planos
possam ser elaborados e/ou ajustes possam ser realizados a partir da
identificacdo de necessidade, de maneira interna e/ou externa a organizagao.
Dessa forma, um sistema de informagdes horizontal e integrado confirma seu
papel como premissa basica para a viabilidade do sistema proposto, uma vez
que somente através do reconhecimento dos cenarios interno (leia-se recursos
e potencialidades organizacionais) e externo (leia-se fatores de influéncia
macroambientais) € que as células organizacionais poderdao permanecer em
unidade em relagido a organizagao.



O estabelecimento de padrdes que possibilitem a mensuracdo de
desempenho e a corre¢gdo de desvios, visando, basicamente, desde a
padronizacdo do desempenho, a protecdo dos bens da organizagdo (quer
tangiveis ou nao), qualidade até a otimizagao da integral da estrutura, pode, se
nao direcionado, ocasionar perda de flexibilidade com o aumento da

burocracia operacional.

Apesar de extremamente positivas para a saude das organizagdes, as
diversas técnicas de Planejamento e Controle devem considerar ndo somente
a organizagdo como estrutura fisica, mas como organismo — composto por
células que apresentam comportamento proprio, sobretudo em modelos de
projectized organizations como o adotado pela companhia. ignorar a interagao
entre controles administrativos, individuais e sociais (através de grupos de
trabalho) pode significar o nao-sucesso de toda uma estratégia de
Planejamento e Controle. Com a definicido geral dos objetivos do project
management, & possivel estabelecer ferramentas como fluxos de informagdes
€ mecanismos que venham a suportar a aplicagéo do modelo. A sobreposi¢do
de bases operacionais integrando um Unico conceito aplica um conceito
construtivo a esse conceito. |

Um dos grandes riscos do modelo proposto € a burocratizagao dos
sistemas produtivos. A proposta de andlise em niveis diferenciados (anélises
horizontal, vertical, diagonal e cruzada) proporciona uma nova leitura ao
trabalho apresentado inicialmente pelo Project Management Institute: ao
construir um sistema flexivel, apesar da caracteristica nata de complexidade
estrutural (geralmente associada ao grande nimero de unidades/células
dentro de um unico sistema de forma direta — mesmo grupo — e/ou indireta -
acordos operacionais que possibilita a jungdo de objetivos corporativos
voltados para o alcance de resultados comuns), a andlise dos principais
grupos de atividade e competéncias que constituem a administragdo de
projetos passa a ter a sua utilizag&o direcionada para o atendimento especifico
das unidades/células de negécio e de cada uma de suas subcélulas
essenciais. Dessa forma, o sistema proposto assume a possibilidade de visao
em 360°, ou seja, a partir da necessidade de subsidio e de informagdes para o
processo de tomada de decisdao (que pode ser encontrado nas fases de

|



elaboragdo, execugdo ou acompanhamento) o sistema podera assumir,

quando solicitado, varios pontos de analise.

A proposta apresentada prevé muitos niveis de flexibilizagdo, até
mesmo para atender a uma necessidade de feedforward caracteristica desse
setor de alta tecnologia, assumindo diferentes posturas preventivas, interativas

e reativas, conforme diferentes situagdes.

Alguns pontos relevantes para reflexao sobre de fatores relacionados a
planejamento e controle estratégicos que devem ser ajustados ao tempo de
reagdo de mercado, como mudanga de cenario - muito freqiiente nesse setor,
devido a uma série de fatores que caracterizam a volatilidade das informacoes
que apresentam em sua esséncia — e a conseqliente necessidade de
atualizagcao constante dos subsidios para integracdo de seu sistema e
disponibilizacado em meio tecnolégico web - mediante expectativas
relacionadas com maiores niveis de exigéncia em relacdo ao tempo para
disponibilizacdo de contetido e com curtos periodos de tempo para utilizagao
da informagdo —, seja em termos de prazo para validagao de decisdes ou em
relagéo aos prazos de validade para produtos e/ou servigos apresentados.

Como pontos fortes demonstrados nesta proposta de adaptacdo de um
sistema de planejamento e controle a partir de project management
favoreceram a reflexdo sobre a agilidade e a flexibilidade do sistema.
Analisados a partir da apresentacdo de conceitos basicos de project
management (em uma leitura livre sobre as funcionalidades encontradas na
proposta do Project Management Institute, Pennsylvania-EUA, separada em
niveis horizontal, vertical e diagonal cruzado), com a condi¢cdao fundamental de
horizontalizagdo da comunicacdo (que viabiliza o tempo de reagdao mediante
0S recursos organizacionais e a avaliagdo de cenarios), a participacao real dos
trés niveis organizacionais (estratégico, tatico e operacional) fornece a base
necessaria para o desenvolvimento da proposta. O nivel estratégico podera
ser deslocado entre as subcélulas que integram a unidade organizacional
(considerando que somente as atividades consideradas essenciais fazem
parte desse universo), dependendo da situacdo apresentada. Os niveis
organizacionais, em termos substantivos e/ou hierarquicos, passam a assumir

diferentes e/ou miuiltiplos papéis estratégicos — sejam relativos a mudangas de



cenario identificadas dentro e fora da organizagéo ou a operacionalizagao dos
objetivos propostos e espelhados nas principais diretrizes estratégicas.
Visando a facilitar a apresentagéo da proposta, o perfil organizacional foi
dividido basicamente em quatro areas de controle, compreendidas por controle
central (integracao estratégica das unidades), célula-unidade (integracido em
sistema de subcélulas com competéncias especificas), subcélulas (fungbes de
competéncias especificas) e base comum (fungbes de suporte e apoio as
células-unidades — atividades complementares que se relacionardo de forma
direta com a célula e/ou as subcélulas para que as mesmas possam cumprir,
com éxito, seus objetivos). O estilo dominante de planejamento e controle
desta proposta passa a ser o inferativo, com tendéncia natural para o reafivo
(volatilidade do ambiente em relagdo ao segmento especifico de atuacéo
apresentado). A unidade de controle da proposta, o confrole central,
apresenta, por necessidade de integracdo e cumprimento do intento
estratégico da organizagao, um perfil relacionado com planejamento e controle
por prevengéo.

Algumas consideragoes a respeito da complexidade da apresentacao
da proposta de adaptagcido de um sistema de planejamento e controle a partir
de project management sao importantes para a analise conclusiva do sistema.
Uma delas é a dificuldade de atendimento das condi¢cdes necessdrias para a
implementagdo da proposta, como achatamento hierarquico sem o
comprometimento da geréncia das unidades voltadas para o atendimento de
objetivos especificos e a conseqiiente horizontalizagdo do sistema de
comunicacdo organizacional, que requerem a existéncia de processos que
visem a preparar a organizacao para a operacionalizacio de planejamento e o
controle a partir de project management. Ao adotar a filosofia de administrar
por projetos, ou unidades de negécios, obtém-se um grande bénus com a
flexibilizagao e o conseqgiiente ganho de competitividade para os processos e,
conseqientemente, para toda a estrutura. Em contrapartida, o 6nus desse tipo
de planejamento e controle passa a ser a complexidade de sua gestao: se, por
um lado obtém-se ganhos consideraveis devido a estruturas auténomas, por
outro & necessario um sofisticado sistema de integracdo, acompanhamento e
controle - tanto em relagdo as competéncias das unidades sobre as
competéncias do controle central quanto a situacao inversa, que possibilite




condicbes favoraveis para o sucesso da organizagdo. Grande parte da
necessidade de altos investimentos para sua viabilizagdo, encontra-se
justificada neste ponto.

Para cada caminho a ser decidido, ha uma probabilidade diferente a ser
definida através do estudo de fatores relacionados com a analise de recursos,
expectativas e disponibilidades.

Escolher e seguir o melhor caminho é o grande desafio atual das
organizagdes relacionadas com a chamada, hoje, velha-nova economia.

O que ira distinguir as organizagbes de sucesso das que nao o
possuem, sera a capacidade de realizagdo em detrimento do planejado.

O objetivo do planejamento organizacional &, de uma forma muito
simplista e objetiva, pode-se até mesmo usar de certa ousadia, proporcionar
condigcbes para que as agdes possam ser realizadas e controladas. Ou, como
seria mais pertinente, dado o atual cenario, o fator tempo adquirindo grande
relevancia em nossos dias, controladas e realizadas.

O ato de Gerencinr envolve Assumar riscos - ¢ sopretuge
saber Agministri-los. Envolve z'nteyrﬂr PESSOAS A
PIICESSOS - £ pIUCessos A SiStemAs, LMIZARGD TECUTIos
VALLoSrS & manspiZAndo impALtos neqAtsves. Envolve
LIARPALAAT com recurses £ Lempos - &, sobretude, crinr
recuirsos e tempe.”

Rossana FAVAanells
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organizacoes relacionadas com a chamada, hoje, velha-nova economia.

O que ira distinguir as organizagcbes de sucesso das que ndo o
possuem, sera a capacidade de realizagdo em detrimento do planejado.

O objetivo do planejamento organizacional &, de uma forma muito
simplista e objetiva, pode-se até mesmo usar de certa ousadia, proporcionar
condigdes para que as agbes possam ser realizadas e controladas. Ou, como
seria mais pertinente, dado o atual cenario, o fator tempo adquirindo grande
relevancia em nossos dias, controladas e realizadas.
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7. ANEXO




“ Fundamentos da " Nova Economia”

Prof. Dr. Julian M. Chacel

Material Elaborado para a Via Internet Insurance Consulting e autorizado para publicacido neste

trabalho.

Notavel escritor de ficcdo cientifica, Arthur C. Clarke é mais conhecido dos nao
aficionados por ser o Autor do argumento do filme" 2001, uma Odisséia no
Espacgo" , com certeza o mais celebrado filme do género até hoje realizado.

Foi Clarke quem, com sélido conhecimento cientifico e dando asas a sua
imaginagdo, primeiro pensou na possibilidade da comunicagao instantanea 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 geosincronicos de comunicagdo. Disse ele que" um satélite artificial
colocado a uma distancia certa da Terra faria uma revolugao completa a cada
24 horas, isto €, permaneceria estacionario acima do mesmo ponto e estaria
num alcance 6tico que ihe permitiria cobrir metade do globo terrestre; com trés
estaclOes repetidoras, dispostas 120 graus uma da outra na &rbita correta, seria
possivel dar, a televisdo e as 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
estacionarios para a comunicacdo global ". -

Numa intuicdo genial, Frangois Perroux, o Grao-Mestre dos economistas

franceses no imediato pds 28 Guerra Mundial, ao desenvolver as teorias do
desenvolvimento econémico, evocando Schumpeter e o papel das inovagdes
nesse processo, assinalou, oito anos antes da jornada orbital de luri Gagarin,
que" a conquista do espago seria muito mais importante que a conquista das
indias ". Toda essa instrumentacéo que hoje faz parte do nosso cotidiano é fruto
da miniaturizagdo, que comega com o transistor, simplesmente porque a carga
util dos foguetes deve ser reduzida, para que o propuisor possa impulsionar o
artefato até que este alcance a " velocidade de liberagéo". Indo mais além ja se
fala em nanotecnolog.ia e nanomaquinas, capazes de trabalhar como atomos e
moléculas individuais.'

Intuic@o e ficcdo cientifica. O certo é que, hoje, John Pierce e Harold Rosen so
reconhecidos como os pioneiros na concepcao da comunicacao por satélites ii.
Pierce, cientista-engenheiro dos Laboratérios Bell, foi o primeiro a publicar uma
analise técnica detalhada dessa via para a comunicagéo global.

O Paradigma da Passagem do Século

Numa coletanea de ensaios " que busca rever a teoria econdmica em fungdo do
progresso tecnolégico e das inovagdes, publicada em 1988 sob os auspicios da
" International Federation of Institutes of Advanced Studies " ( IFIAS ),

Christopher Freeman iv e Carlota Perez esquematizam, a partir da Revolugéo
Indiistrial dn séctiin XVl as caracteristicas dns cirlas lonnns coanheridns coman



obedecem a duas condi¢gdes essenciais: abundancia e prego declinante. No
alvorecer da Revolugdo Industrial, o0 algodao e o ferro gusa eram esses fatores;
no ultimo ciclo longo que precede o que estamos vivendo, o " fator-chave" era a
energia a baixo custo. Como esses fatores determinam o carater de cada ciclo
longo, o algoddo e o gusa explicam a mecanizacéo incipiente, o petréleo e a
energia elétrica, os processo de producido em serie. Como fator-chave do atual
ciclo, o "chips ", base da microeletronica, explica um modo de crescimento
econdmico fundamentado na informagéo e na comunicacgao.

Em cada ciclo longo, o novo estado das artes que Freeman denomina de
paradigma tecno-econdmico, leva a identificar as principais atividades que
impulsionam o crescimento, ramos de atividade em rapida expansao a partir de
uma base pequena, superacao das restricdes ou limites anteriores ao aumento
da producgao, a forma que assume a organizacdo das empresas, paises que
detém a lideranga tecnolégica, aspectos dos regimes nacional e internacional de
regulagdo, principais caracteristicas dos sistemas nacionais de inovagao e
algumas marcas do desenvolvimento do setor terciario.

Assim. no ciclo longo em que estamos vivendo, os vetores do crescimento sao,
entre muitos outros, os computadores e 0os bens de capital eletrénicos, os
equipamentos de telecomunicag¢do, a robédtica e a cerdmica, os bancos de
dados e a rede de telecomunicacgao via satélites. Outras fontes de crescimento
podem ter como origem as atividade espaciais, a biotecnologia e a quimica fina.
Sistemas Fiexiveis de Producdo e o trabalho em rede geram " economias de
abrangéncia " e a restricdo energética torna-se menos severa, em fungao dos
sistemas eletronicos de controle. Forma-se malha de grandes e pequenas
empresas baseada em redes de computadores e cooperagcdo no plano
tecnolégico, treinamento e planejamento do investimento e da producdo. Na
lideranga tecnoldgica estdo os Estados Unidos, Alemanha, Japdo, Gra-
Bretanha; e entre as economias ditas emergentes estdo arroladas as da |
Argentina, Brasil, México, india, Paquistdo e China. No plano nacional, ha
ummovimento de regulagdo da infra-estrutura da Tecnologia da Informagéo e
Comunicacdo e, no plano internacional, além da multipolaridade dos blocos
regionais ha que considerar o desenvolvimento de instituicbes capazes de
regular a finanga global e a tecnologia da informagdo e comunicacdo das
empresas transnacionais. Nos Sistemas Nacionais de Inovac&o, a marca
caracteristica € a integracéo horizontal da pesquisa e desenvolvimento, o apoio
do Estado as tecnologias genéricas e a fabrica como laboratorio.”

Essa antevisdo do paradigma tecno-econdémico que hoje domina toda a vida
econdmica e social, o esbo¢co de Freeman e Perez, idealizado em meados da
década dos anos 1980, demonstra um acerto de mais de 80% das prediges 0
que diz muito bem do trabalho dos economistas académicos, nem sempre os
mais reconhecidos pelo grande publico.

A Internet e o Mercado Perfeito

Nesse paradiama. a malha de relacbes aue inicialmente €& tecida entre



eliminadas as barreiras de tempo e espaco, a Internet coloca novamente em
questao a idéia do mercado perfeito.

Desde os primérdios da Escola Classica Inglesa, comegando com Adam Smith
e indo até John Stuart Mill, os autores raciocinavam, em suas construgées
tedricas, com ajustamentos automaticos e instantaneos entre oferta e demanda.
Atribuiam, por isso, grande importancia a for¢a da concorréncia. Esta protegia os
individuos contra a possibilidade de exploragéo pelo monopdlio, ao assegurar
que o preco de longo periodo n&o poderia exceder o custo unitario de producao;
e criaria um impulso de progresso, ao acicatar o empresario a uma busca
permanente de lucro potencial.

A inadaptacdo do mercado de concorréncia perfeita a realidade econdmica, na
década dos anos 1930, chamou a atencdo de Joan Robinson e Edward
Chamberlin para a imperfeicdo dos mercados. Em sua teoria da competicao
imperfeita, Chamberlin recorre a imagem de inumeras empresas vendendo
produtos diferenciados, em concorréncia umas com as outras, mas, nao
obstante, tendo de fazer face a curvas de demanda descententes ( donward
sloping curves ). Ora, na competicdo ou concorréncia perfeita, produtores e
consumidores enfrentam demandas e ofertas perfeitamente elasticas.VI

Na concorréncia perfeita os protagonistas, produtores ou consumidores, n&o
podem influenciar o prego fixado pelo mercado. Ainda evocando Frangois
Perroux, numa linguagem metaforica, cada demanda individual € uma gota
d'agua no oceano da demanda e cada oferta de um produtor isolado € uma gota
d agua no oceano da oferta. Ndo ha poder de monopdlio ou de monopsénio.
Mas a realidade é bem outra porque a assimetria € a marca que predomina no
ambiente econdémico.

Anteriormente ao nascimento da Internet a maioria dos economistas
consideraria ser improvavel a existéncia de um mercado perfeito. Se existisse,
ao compradores e vendedores ter uma perfeita informacéo sobre a oferta e a
demanda e nado haveria barreiras para nele entrar ou sair. Cada comprador
encontraria um vendedor que melhor atendesse as suas necessidades, 0
mesmo acontecendo no sentido inverso. Os pregos se fixariam num nivel em
que oferta e demanda estariam em perfeito equilibrio quantitativo. E nao
haveriam custos de transagcdo como, por exemplo, o tempo gasto na busca do
produto ou servico desejado ou do cliente ideal.

No mundo real alguns mercados financeiros mais liquidos se aproximam desse
modelo. Ainda assim, o acesso é restrito em funcdo da dimenséo dos participes
e de sua propensao ao risco, para nao dizer da possibilidade da informacao
privilegiada ( inside information ). Outros mercados mais tradicionais afastam-se
ainda mais do que seria a concorréncia perfeita, mesmo quando os vendedores
publicam uma lista de precos que os compradores aceitam ou rejeitam mas
que, de qualquer modo, ndo s&o os pregos de equilibrio para as quantidades
ofertadas e demandadas.



numero de vendedores e compradores e enorme poder de processamento das
informacgdes. A compilacéo de dados e informagdes na Internet &€ automatica,
contrastando com o modo tradicional de negociar. Tudo pode ser registrado.
Cada transacéo, quantas vezes uma pagina é visitada e quais as marcas que
interessam ao visitante. Em sintese, as transacbes pela Internet revolucionam o
modo tradicional de negociar no mundo real ou fisico. Mas n&o basta imaginar
gue as trocas via Internet vao se fazer por consideragdes unicamente de precgos.
Confiabilidade entre as partes e seu poder de fogo, assim como prazos a serem
cumpridos, sdo elementos importantes para fechar uma transagao.

A hipdtese da Internet tornar os mercados perfeitamente competitivos implica
produtos perfeitamente homogéneos e a concorréncia fundada apenas no fator
preco. Mas na maioria dos casos 0s mercados séo imperfeitos porque similar
nao é sindnimo de igual e ,sim, ligeiramente diferenciado; e a competi¢do se faz
levando em conta outra variaveis além do preco.

Efeitos Economicos da Internet

A disponibilidade de uma malha de telecomunicagdo em escala mundial €
certamente uma gigantesca fonte de " externalidades " tecnoldgicas .Uma
externalidade existe quando uma atividade influencia outra que Ihe é foranea. E
certo que as externalidades podem ter efeitos positivos e negativos. Quando
positivos os efeitos, no caso da Internet resultam na difusdo quase instanténea
da informagéao e estado a 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 reducéo de custos
unitarios em fungdo dos volumes produzidos e vendidos, na medida em que as
despesas fixas sdo diluidas por esses maiores volumes. Economias de escala
sd0 mais faceis de obter nas transacdes" on line ..do que nas trocas tradicionais.
Um unico sitio nessa malha ( website ) pode alcangar todo o Planeta e, uma vez
montado, pode crescer, sem que o0 aumento da escala do negécio seja
acompanhado por um aumento correlativo dos custos. Além disso, € sempre
possivel para um sitio que vende determinado produto abranger outros bens e
servicos permitindo um efeito de agregagéo de clientela, como no exemplo dos
leildes em linha direta, que seria impossivel obter no mundo fisico.

Um outro efeito reside na redugdo entre produtor e consumidor final dos elos da

intermediacdo. Imaginemos que entre um e outro ha 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 sao com o portal e um novo protagonista, o
varejista eletrénico. A venda direta, antes feita por telefone, pode agora ser feita
pela Internet. A industria automobilistica e o comércio de livros e discos
caminham nessa diregdo, assim como a venda de passagens que pode
prescindir do agente de viagens.



Em resumo, " externalidades" tecnoldgicas, economias de escala e
desintermediacao sao fatores que devem conduzir a uma redugao de custos em
escala global. Aliados a facilidade de confrontagédo dos pregos, esses efeitos da
Internet podem resultar, no longo periodo, subsidiariamente, em causas de
contengao das pressodes inflacionistas.

O Valor do Tempo

Se o desaparecimento da barreira imposta pelo espaco fisico da nova dimensao
as transacOes via Internet, propiciando substanciais ganhos de escala, a
eliminacéo da restricdo tempo também & uma vantagem econbmica que a era
da comunicacgéo e da informag&o 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 servigco. 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 combinagido 6tima das
atividades em que os individuos se engajam nos diferentes emprego do tempo,
em suas diversas atividades.

Nido é de hoje que se reconhece a importancia do tempo nas decisdes
econdmicas, relacionadas ou nao com o mercado de trabalho. A generalizacéo
do modelo do uso do tempo é associada a Gary Becker, Prémio Nobel de
Economia e autor da teoria da produgdo doméstica ( home production ). A partir
de um estudo de carater demogréfico sobre a muther e o trabalho fora do lar, nos
Estados Unidos dos anos 1960, Becker reformula a teoria do consumovii
deslocando o foco da anélise dos bens para as atividades. Em sua terminologia
essas atividades sdo" commodities ". Nesse enfoque, a fonte de bem estar da
unidade familiar repousa nas suas atividades que, por seu tumo, sdo uma
combinagdo de bens e tempo. O bem estar é maximizado em funcdo da
tecnologia da unidade familiar e das restricbes de orcamento e tempo.

A importéncia do valor do tempo nas decisdes alocativas pode ser vista numa
ampla gama de contextos, especiaimente na oferta de trabalho e nos
transportes. Viajantes que atribuem um valor alto a seu tempo preferem modos
mais rapidos, ainda que mais caros, de transporte. Nao é por outro motivo que o
valor da economia de tempo € uma importante componente na avaliacdo dos
beneficios de um projeto de transporte. Tanto € assim que engenheiros e
economistas estudam a " relagdo de trocas" ( trade off) entre tempo e dinheiro
implicita na escolha do modo de transporte, tipo de via, decisdo locacional e
demanda por viagem.

Essa abordagem da teoria do consumo desenvolvida por Becker e outros,
durante as décadas dos anos 1960 e 1970 esta também na base da Internet,
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tempo nas combinagdes que maximizam as atividades, modificam os modos de
producao e ampliam a qualidade de vida.

Reflexdes sobre a Nova Era

Desde a década dos anos 1980 era previsivel a formagéo de constelagdes de
empresas de diferentes dimensdes interagindo e cooperando, com o auxilio de
computadores, nos dominios da tecnologia, treinamento, controle de qualidade
e planejamento do investimento e da proaicido. O que nao foi possivel prever
foi a revolugdo nos habitos e costumes que o aparecimento da Internet iria
causar, modificando as relacbes de emprego e trabalho e aproximando os
consumidores finais das empresas com as vendas diretas. E mais, prever a
nova gama de prestagao de servigos através da criagdo de portais e sitios, que
a partir de uma idéia, revivem a Lei de Say segundo a qual a produgé&o cria a
sua propria procura.

A reducdo das barreiras do tempo e do espago comega a produzir modificacoes
na maneira de comerciar. Surge o0 comércio entre empresas por

meios eletrénicos e os consumidores finais tém acesso a compras sem deixar o
recesso da moradia. Pode-se desde logo prever que a expans&o dessa nova
modalidade de comércio sera exponencial nos paises de grande extensao
territorial, ou de clima hostil, assim como nas megaldpolis No primeiro caso é a
variavel espaco a consideragdo dominante; no segundo, a valoragio do tempo
perdido no congestionamento do transito na grande cidade.

O comércio eletrdnico 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 as
grandes empresas, dedicadas unicamente a logistica, isto €, ao suprimento das
empresas de maior porte. Certamente, na grande cidade a entrega das
mercadorias vendidas através do comércio eletrénico resultara na proliferacao
desses servigos, cuja ilustragdo emblematica seria o motociclista ( motoboy ).

Em muitos casos a entrega € um ponto de estrangulamento ainda nao
resolvido. O ganho de tempo na decisdo de compra pode ser absorvido pela de
mora na entrega do bem. Em contraste, no comércio tradicional a situagao mais
freqUente é o comprador, ele ,mesmo, levar a mercadoria na hora. Uma grande
cadeia de produtos alimenticios da Inglaterra, a de maior intensidade mundial de
vendas por via eletrdnica, para acelerar as entregas teve de admitir 7000 novos
empregados.

Da mesma forma que o comércio eletrénico pode provocar a destruicdo de
postos de emprego, podem também criar nocas modalidades. Para tornar a
busca mais rapida na Internet surge, como nova profissédo, a de “conselheiro”
que ajudam o usuario no itinerario a percorrer e no aconselhamentos sobre a
decisao de compra.

A adaptacdo ao novo paradiama reauer um nivel minimo de escolaridade. quer



significa, pelo menos no curto prazo, que pela diferenga nos niveis
educacionais, A Tecnologia da Informagdo e Comunicacéo resultara em maior
concentragdo da renda individual.

Como, por definicdo a tecnologia é neutra, tanto pode ser usada para o0 bem
como para o mal. A Internet tem seu calcanhar de Aquiles na agéo dos intrusos
( hackers ) que mostram a vulnerabilidade do Sistema, tanto no que diz respeito
a destruicdo de informagSes armazenadas, como no uso da malha com
propositos que ferem a harmonia, a moral e a ética da Sociedade.

Seja como for, A Tecnologia da Informagédo e Comunicagcdo muda radicalmente
as funcdes de producdo, isto é, as "receitas" para produzir bens e prestar
servicos. Tecnologia que permite as empresas operar com estoques
praticamente na linha d agua, ou seja, o procedimento” just in time" das linhas
de montagem industrial perpassando por todas as formas de atividade. As
novas funcbes de producdo, representam, pelos efeitos descritos,
externalidades, escala etc..., substanciais ganhos de produtividade fisica e
pecunidria.viii Vista desse angulo a expressao” Nova Economia" &
simplesmente um conceito cunhado para melhor vender os beneficios do novo
paradigma.

i Em artigo intitulado" A Ciéncia nos Limites da Redugao" publicado em O
GLOBO de 8 de maio deste ano, Eloi S. Garcia, Presidente da Fundacéo
Oswaldo Cruz fala das nanomaquinas e mostra, a partir dos progresso da
medicina, que o que pode hoje parecer ficgio cientifica pode muito bem amanha
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 cientifico da" Hughes Aircraft Company " desenvolveu para a " National
Aeronautics and Space Administration ", cuja sigla bem conhecida é NASA, 0"
syscom" sistema de comunicagao por satélite que the valeu a " National Medal of
Technology"” em 1985.

Liii D_?s(ij et ai, " Technical Change and Economic Theory ", 1988, Pinter Publishers

i 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 Direcdo do "

Science Policy Research Unit " em palestra feita em setembro de 1995, em Séo
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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.
VIl Esses ganhos de produtividade € que explicam a sustentacao, por varios
anos seguidos, de uma alta taxa de crescimento da economia dos Estados
Unidos, em regime de alto nivel de emprego, sem maiores pressées
inflacionistas que s6 agora comegam a aparecer.






