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1. INTRODUCAO
1.1 O Problema e sua Importancia

E evidente que, como instituicdo publica, o Ministério das Comunicacées
contempla em suas atividades interesses na esfera politica, sendo
incontestavel também a sua participacdo no jogo politico nacional, através de
acordos, de articulacdes. Entretanto, imensa parte de seus procedimentos e de
sua forca politica é evidenciada pelo crescimento vertiginoso da comunicagao
no pais, contribuindo para ampliar todos os acessos as informacdes de

interesse publico na area de comunicacéo e de telecomunicacdes.

O Ministério das Comunica¢cfes, desde a sua criacdo, em 1967, nao
apresenta nenhuma diretriz basica de estratégia na area de Tecnologia da
Informacao — TI. Também néo apresenta estudos para implementar uma visao
sistémica estruturada para a gestdo de projetos. A area de Tl é terceirizada e
apenas identifica e corrige algumas ac¢des para minimizar os “incéndios” que
aparecem ao longo do tempo. A Secretaria de Servicos de Comunicacao
Eletronica também n&do apresenta nenhuma iniciativa com acdes estratégicas

ou mesmo padronizacdo e universalizacdo de seus processos.

De igual maneira, também néo existe no Ministério, nem na Secretaria de
Servigos de Comunicacao Eletrbnica, um Escritorio de Projetos (PMO — Project
Management Office), que possa gerenciar ou controlar seus projetos. Existe
numa outra Secretaria, chamada Secretaria de Telecomunica¢cbes, uma sala
que se destina a Geréncia de Projetos, mas a sistemética utilizada €

desconhecida por esta pesquisadora.
Assim, configura-se que:

e A Secretaria de Servicos de Comunicacdo Eletrénica ndo possui

processos de trabalhos definidos;
e A Secretaria ndo possui Escritorio de Projetos;

e A Secretaria tem somente uma especialista em Geréncia de Projetos,

contando com mais dois funcionarios neste setor;



Neste sentido, € licito questionar:

A elaboracdo estrutural de um modelo de Escritorio de Projetos
Estratégicos da instituicdo Ministério das Comunicacdes, especificamente na
Secretaria de Servigcos de Comunicacao Eletrénica, possibilitaria um ganho na

gestédo dos projetos e na produtividade de seus trabalhos?
e Demandara modificacbes em sua atual estrutura organizacional?
e A alta administracdo esta envolvida nesta questao?
e Quais valores agregardao para a instituicdo?

Com base nestes questionamentos e neste contexto, justifica-se a
elaboracdo da presente pesquisa, na medida em que a mesma podera agregar
informacbes e sugestdes que contribuam para uma melhor gestdo na
instituicdo Ministério das Comunicacdes / Secretaria de Servicos de

Comunicacéao Eletronica.

1.2 Hipbteses

A estruturacdo e a definicdo de processos de trabalho na Secretaria de
Comunicacdo Eletrbnica trardo beneficios quanto a Gestdo de Processos de

trabalho.

A criacdo de um Escritério de Projetos na Secretaria de Comunicacgao

Eletronica trard beneficios e produtividade aos seus projetos.

O caos instalado atualmente no Ministério, em relacdo a processos de
trabalho e servigcos, tem referéncias com a falta de gestdo administrativa, e a

falta de definicdo de processos, ao longo de sua existéncia.



1.3 Objetivo
1.3.1 Objetivo Geral

Elaborar um estudo de um novo modelo de negdcio para a Secretaria de
Servicos de Comunicacdes Eletronica do Ministério das Comunicag¢des, com 0
intuito de implementar o método de gerenciamento de projetos e implantar um
Escritério de Projetos, apresentando um modelo organizacional mais claro,
mais consistente, para resolver o caos existente em relacdo a gestdo

administrativa e aos processos de trabalho.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Descrever o ambiente na organizagdo mostrando a necessidade de
gerenciamento de projetos na Secretaria,

e Diagnosticar o descontrole atual sobre o0s processos e projetos

existentes na Secretaria;
e Apresentar a motivacdo para a implantacdo do Escritério de Projetos;

e Estabelecer regras e procedimentos para a implantacdo do

Gerenciamento de Projetos na Secretaria;

e Apresentar aos profissionais da Secretaria, uma visao sistémica dos
processos e areas de conhecimento associadas ao gerenciamento de projetos;

e Padronizar modelos de documentos, sistemas organizacionais e

estruturais sobre gerenciamento de projetos;
e |dentificar o papel desempenhado pelo Escritério de Projetos;

o Elaborar, definir, desenvolver e implantar todos 0s processos e

atividades de gerenciamento de projetos existentes na Secretaria;



2. METODOLOGIA
2.1 Area de Estudo

Esta pesquisa esta baseada nas melhores préaticas de gerenciamento de
projetos, evidenciando o PMBOK e na implantacdo de um Escritério de
Projetos, com foco nos projetos de TI. A pesquisa é dirigida ao Ministério das
Comunicag0Oes, especificamente para a Secretaria de Comunicagao Eletronica,
proposta pela divisdo de sistemas de informatica da Secretaria onde a
pesquisadora trabalha. A motivacdo partiu apds a finalizagdo do curso de
especializacdo, Master in Project Management — MPM pela pesquisadora na
Universidade Instituto Cientifico de Ensino Superior e Pesquisa — UnICESP em
Brasilia/DF, neste ano de 2007.

2.2 Origem dos dados e informagdes

Para a presente pesquisa levou-se em consideracdo a aplicabilidade
pratica e a propria realidade da organizacdo. Serdo coletados dados primarios,
oriundos de entrevista e de questionarios, com a finalidade de levantar como
sdo tratados 0s processos na organizacdo, além de pesquisa sobre os

planejamentos de TI nos ultimos anos.

Serdo, ainda, coletados dados secundarios, oriundos de pesquisas
bibliograficas e de relatérios de empresas que ja tenham implantados Escritério
de Projetos, pesquisa ao Regimento Interno do Ministério, observacdo dos
processos, visando avaliar e propor alteracées no modelo atual que esta sendo
pretendido para a Secretaria, com base nas melhores praticas contidas no
PMBOK.



2.3 Procedimento analitico
A pesquisa sera dividida nas trés etapas que se seguem:

Na primeira etapa, sera realizada uma pesquisa exploratoria, com coleta
de dados primarios como entrevistas ou questionarios aos funcionarios da

organizagao.

Apéds, serdo coletados dados secundarios em guias de melhores
praticas no gerenciamento de projetos, identificando as licdes aprendidas,
sites, livros, além da implementacdo de um Escritério de Projetos e sua
aplicacdo em empresas publicas. Essa pesquisa proporcionara um melhor
entendimento sobre o funcionamento de Escritorios de Projetos, bem como, as

técnicas para implantacao do gerenciamento de projetos na organizacao.

CERVO (2007, P. 80) afirma que os documentos bibliograficos podem
ser quanto a sua natureza, de varias maneiras: Primérios: quando coletados
em primeira mao, como pesquisa de campo, testemunho oral, depoimentos,
entrevistas, questionarios; Secundarios: quando colhidos em relatérios, livros,
revistas, jornais e outras fontes externas; Terciarios: quando citados por outras

pessoas.

A préxima etapa sera a identificacdo da situacdo atual na Secretaria de
Comunicacéao Eletrénica a respeito dos seus procedimentos. Esta analise é de
vital importancia, pois, nesse momento, podem ser verificados os problemas na

gestdo administrativa e gerencial.

A terceira etapa € constituida pelo levantamento de requisitos
necessarios para a implantacdo dos procedimentos que deverdo ser
executados e a implantagdo do Escritorio de Projetos, bem como, a divulgagéo

da politica, a conscientiza¢do dos usuarios e o treinamento.

ApOs a conclusdo dessas etapas, ter-se-4 um modelo para a
implantacdo de um Escritério de Projetos de Tl que possibilitara beneficios,
evitando, desta forma, o desperdicio de recursos financeiros, humanos e

materiais.



2.4  Operacionalizagdo das variaveis

Sao variaveis para o desenvolvimento da pesquisa e que poderdo

impactar na sua operacionalizacdo e nos fatores criticos de sucesso — FCS:

e Conhecimento da organizacdo publica — € necessario conhecer a
organizacado e seus objetivos de negdcios e alinha-los a &rea de TI;

e Apoio da Alta Direcdo da empresa — varias empresas publicas e
suas diretorias ainda nao possuem familiaridade com processos e

procedimentos da area de gerenciamento de projetos;

e Procedimentos em gerenciamento de projetos — procedimentos
com o propésito de fornecer orientacbes e apoio aos gestores no

gerenciamento de projetos;

e Conscientizacao e capacitacdo dos usuarios — Os usuarios das
empresas publicas estdo acostumados a um ambiente sem controles. Qualquer

regra que nao seja seguida, causa impacto nas atividades;

e Monitoramento dos processos — 0 monitoramento dos processos é
fundamental para uma melhor performance e deve ser divulgado de forma

efetiva;

e Integracdo — as Informacbes devem ser integradas com todas as

areas da organizacao.
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3. REFERENCIAL TEORICO

A transformacéo por qual passa a humanidade desde o final do século
passado e inicio deste século, surgindo novos movimentos e teorias, tem nos
trazido termos como “Era da Informacgéo”, sendo uma consequéncia do mundo
globalizado, em que o conhecimento é o ativo intangivel mais importante.
Nasce, também, um novo conceito nas empresas, chamado de “Capital
Humano”, em que as organiza¢bes nao tém mais paredes e prédios, lancam
mao de escritorios virtuais e, consequentemente, o maior valor que elas

possuem € o conhecimento de seus funcionarios.

A disseminacdo das informacdes acelerada pelo avanco no
desenvolvimento das comunicac¢des nos ultimos anos, aliada a padronizacao
de técnicas e de processos, estimulou a concorréncia entre empresas,
notadamente entre aquelas que trabalham no mercado globalizado. Esta
transformacao ocorrida com as comunicacdes, tecnologias e o préprio homem,

fizeram emergir novas disciplinas, novas teorias e novas empresas.

Esta nova acomodacdo teve como consequéncia, a necessidade das
empresas de gerenciar adequadamente seus projetos. Projetos bem
conduzidos traduzem-se em otimizacao de recursos, tanto tecnoldgicos quanto
materiais, humanos e financeiros. Isso é fator essencial para garantir o
diferencial competitivo de uma empresa em detrimento de suas concorrentes.
Por outro lado, percebe-se que o cliente também é beneficiado, a partir do
momento que esse passa a receber um produto ou servico de melhor
qualidade, dentro dos custos orcados, entregue de acordo com as
especificacbes e cronograma definidos, segundo as técnicas de
Gerenciamento de Projetos. REZENDE (2002) afirma que “as organizagdes
necessitam permanentemente realizar reestruturacées, reorganizacoes,
flexibilizacdes, adaptacdes e modificacbes para continuarem presentes e

crescentes no mercado de negdcios”.

A esséncia, diz CLELAND (2002, p. 120) de se gerenciar uma

organizacdo sob uma perspectiva estratégica reside em se manter o equilibrio
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no uso dos recursos para a conquista da misséo, dos objetivos e das metas

organizacionais.

Os gerentes de projetos e outros profissionais que atuam na area de
Gerenciamento de Projetos necessitam de quatro competéncias para terem

SUCesso:

A primeira competéncia chama-se “conhecimento” que € a compreensao
da teoria, dos conceitos e préaticas da geréncia de projetos; a outra € a
“destreza”, capacidade de usar as técnicas e 0s recursos da profissdo para se
obter resultados adequados; a terceira é a “habilidade”, sendo a capacidade de
integrar e usar de modo eficaz, o conhecimento e as aptiddes; e a ultima, a

“motivacao”.

COMPETENCIA

Conhecimento Destreza Habilidade Motivacdo

Figura 1 — Grafico de competéncia
Fonte: Autora, 2007

Neste cenario em que as organizacbes estdo vivendo, existe uma
grande necessidade de “transformar” informagcédo em vantagem competitiva e
isso requer uma infra—estrutura para tratamento de informacao, requer boa

arquitetura de informacao, requer bons analistas de informagé&o, dentre outros.

Outro termo de destaque que se encontra na literatura, chama-se
“Gestdo do Conhecimento”, SILVA (2002, p.35), define-a como sendo um
processo sistematico, articulado e intencional, apoiado na geracao, codificacao,
disseminagdo e apropriagdo de conhecimentos, com o propésito de atingir a

exceléncia organizacional.
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A tecnologia da informag&o tem fator preponderante no acesso e na

renovagao dos conhecimentos.

Na area de gestdo organizacional, verifica-se que as pessoas podem
trocar experiéncias com outras pessoas e com varios tipos de conhecimentos.
A importancia da tecnologia da informacdo é construir uma base para que
ocorra esta interacao entre a tecnologia e o homem. Considerando esse ponto
de vista, verificam-se esfor¢cos para trocas de conhecimentos, utilizando-se,
para isso, o relacionamento entre dois formatos de conhecimentos — aqueles
que sédo inerentes as habilidades pessoais (conhecimento tacito) e aqueles que
séo possiveis de verbalizar e registrar (conhecimento explicito).

NONAKA e TAKEUCHI (1997, p. 39) apresentam quatro tipos de

conversoes do conhecimento:

Socializacao (tacito de um individuo para outro);

Externalizacéo (explicitando partes do conhecimento tacito);

Combinacao (conhecimento explicito de um individuo para o grupo);

Internalizacdo (formato tacito e o conhecimento explicito do grupo).
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Figura 2 — Modo de converséo do conhecimento
Fonte: NONAKA e TAKEUCHI, 1997.
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3.1 Conceito Basico de Administracao

A palavra administracdo vem do latim, administratione, e significa acéo
de administrar; gestdo de negdcios publicos ou particulares; conjunto de
principios, normas e funcdes que tém por fim ordenar os fatores de producéo e
controlar sua produtividade e eficiéncia, para se obter determinado resultado;
pratica desses principios, normas e fun¢des; funcédo de administrador; gestéo,

geréncia; pessoas que administra; direcao (Novo Dicionario Aurélio, 12 edic&o).

Para MAXIMIANO (2004 A, p. 33), administrar € um processo dinamico
de tomar decisbes sobre a utilizacdo de recursos, para possibilitar a realizacao
de objetivos através de cinco processos principais: planejamento, organizacao,

lideranca, execucéao e controle.

Ha apenas 150 anos a administragdo tornou-se um corpo organizado de
conhecimentos ou teorias, assumindo a estatura de uma disciplina com vida

propria.

As teorias da administracdo sao idéias praticas que ajudam a entender e
administrar organizacbes, a partir das quais desenvolveram-se novas
tendéncias de como administrar. Muitas das teorias e técnicas usadas para
administrar as organiza¢des atuais sdo idéias que evoluiram de praticas do

passado.

3.2 Teorias da Administracao

A Revolucéo Industrial, iniciada na Inglaterra na metade do Século XVIII,
caracterizou-se pela passagem da supremacia agricola para a supremacia
industrial. A producdo dos bens deixou de ser artesanal para tornar-se
mecanizada. A producdo aumentou e a populacédo passou a ter acesso a bens

industrializados.
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As consequéncias geradas por tal mudanca, como 0 crescimento
desorganizado das empresas e o rapido crescimento econdmico, exigiu uma
substituicdo do empirismo e da improvisacdo pelo modelo cientifico na forma
de gerir as empresas, com 0 objetivo de aumentar o rendimento e a

competi¢cao entre as organizagoes.

No inicio do Século XX, surgiu a abordagem Classica da Administracao,
que foi dividida em: Administracdo Cientifica e Teoria Classica da

Administracao.

Frederick Winslow Taylor (EUA, 1856 - 1915) lidera o movimento da
Administracdo Cientifica, ao iniciar seus estudos cientificos de “tempos e
movimentos” observando o trabalho dos operarios, em 1881. Para TAYLOR
(1995, p. 24), “o principal objetivo da administracdo deve ser o de assegurar o
méaximo de prosperidade ao patrdo, e, a0 mesmo tempo, 0 maximo de

prosperidade ao empregado”.

Taylor aplicou métodos cientificos aos problemas da Administracéo,
baseando-se em leis, regras e principios definidos, € considerado o Pai da

Administracdo Cientifica.

‘Estou plenamente convencido de que esses principios [da
Administracdo Cientifica] se tornardo de uso geral, no mundo civilizado, mais
cedo ou mais tarde, e, quanto mais cedo, tanto melhor para todos”. (TAYLOR,
1995, p.16)

A contribuicdo de Taylor para a industria foi seu método cientifico,
substituindo processos rotineiros por outros deduzidos de andlises prévias,

contribuindo de forma eficaz para o desenvolvimento industrial do Século XX.

Henry Ford (EUA, 1863 - 1947), fundador da Ford Motor Company, foi o
primeiro a aplicar a linha de montagem em série e a vender automoveis por
precos acessiveis no inicio do Século XX. Ford utilizou a risca os principios de
padronizacdo e simplificacdo de Frederick Taylor e desenvolveu outras

técnicas avancadas para a época. O Fordismo é um modelo de Produgédo em


http://pt.wikipedia.org/wiki/Frederick_Taylor
http://pt.wikipedia.org/wiki/Produ%C3%A7%C3%A3o_em_massa
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Massa que revolucionou a industria automobilistica na primeira metade do

século XX.

A Administracdo Cientifica enfatizava as tarefas, onde aumentar a
eficiéncia da organizacdo através do aumento da eficiéncia no nivel

operacional.

Henri Fayol (Constantinopla, 1841 - 1925), um dos tedricos classicos da
Ciéncia da Administracdo, € o fundador da Teoria Classica da Administracéao e
autor do livro, “Administracao Industrial e Geral”. Fayol, juntamente com Taylor
e Ford, sdo considerados o0s pioneiros da administracdo. Sua visao,
diferentemente de Taylor (trabalhador) e Ford (dono), foi a de um gerente ou

diretor da empresa.

A Teoria Classica da Administracdo enfatizava a estrutura
organizacional, como aumentar a eficiéncia da empresa por meio da forma e
disposicdo dos 6rgdos componentes da organizacdo e das suas inter-relacdes

estruturais.

Segundo FAYOL (1994, p. 43), os principios gerais de administracéao

sdo: a divisdo do trabalho, a autoridade e a responsabilidade, a disciplina, a

unidade de comando, a unidade de dire¢cdo, a subordinacdo do interesse

particular ao interesse geral; a remuneracdo do pessoal, a centralizacdo, a

hierarquia, a ordem, a equidade, a estabilidade do pessoa, a iniciativa e a uniao
do pessoal.

Sem principios, vive-se na obscuridade, no caos; sem experiéncia e

sem medida, surgem as dificuldades, mesmo com os melhores

principios. O principio € o farol que orienta: pode ser (til somente aos
gue conhecem o caminho do porto. (FAYOL, 1994, p. 64)

7

Max Weber (Alemanha, 1864 - 1920), jurista, economista, cientista é
considerado um dos fundadores da Sociologia. Fez os primeiros estudos sobre
a burocracia e desenvolveu o tipo ideal de burocracia. Para Weber, a
burocracia € uma forma de organizacdo baseada na racionalidade das leis,

onde descreve as organizacdes burocraticas como maquinas totalmente


http://pt.wikipedia.org/wiki/Produ%C3%A7%C3%A3o_em_massa
http://pt.wikipedia.org/wiki/Administra%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Teoria_cl%C3%A1ssica_da_administra%C3%A7%C3%A3o
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impessoais, que funcionam de acordo com regras racionais que dependem da

l6gica e ndo de interesses pessoais.

Elton Mayo, americano, médico e socidlogo, apds a crise de 1929, com
a quebra da Bolsa de Valores de Nova York, fez estudos sobre a variacdo de
iluminagdo na linha de producgdo da fabrica Western Electric com a finalidade
de levantar as varidveis positivas e negativas que influenciassem o
desempenho dos trabalhadores. Ap6s a Experiéncia de Hawthorne, assim
ficaram conhecidos os estudos de Mayo, a Administracdo ganhou uma nova
abordagem com a Teoria das Relagcdes Humanas ou a Escola das Relagbes

Humanas.

Segundo MAXIMIANO (2004 A, p. 62), o desempenho dos trabalhadores
era determinado ndo apenas pelos métodos de trabalho, segundo a visdo
cientifica, mas também pelo comportamento das pessoas, Teoria das Relacdes
Humanas. A Teoria das Relagdes Humanas buscou estudar os sentimentos
dos trabalhadores e a formacdo de grupos na organizacdo. O foco mudou do

“Homem Econémico” para o “Homem Social’.

No final dos anos 30, Karl Ludwig von Bertalanffy (Austria, 1901 - 1972)
desenvolveu a Teoria Geral dos Sistemas. Bidlogo, Bertalanffy discordava da
visdo cartesiana do mundo, onde 0 universo era composto de partes
articuladas como um reldgio e podia-se dividir o todo em partes e estuda-las
separadamente. Para Bertalanffy, deveria avaliar-se a organizacdo como um
todo, e ndo somente em departamento ou setores, levando em consideragéo
também todas as varidveis externas e internas existentes no ambiente que ela
esta inserida.

E necessario estudar ndo somente partes e processos isoladamente,
mas também resolver os decisivos problemas encontrados na
organizagdo e na ordem que os unifica, resultante da interacdo
dindmica das partes, tornando o comportamento das partes diferente

gquando estudado isoladamente e quando tratado no todo.
(BERTALANFFY, 1973, p. 53)

Desde que as idéias sobre administracdo foram apresentadas por
Taylor, Fayol, Ford e Weber, elas prosperaram entre os administradores de

organizac¢des de todos o0s tipos.
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Depois da Segunda Guerra Mundial, as idéias e técnicas de Ford e
Taylor foram retomadas e modificadas no Japao, dando origem a um novo
modelo da producédo criado pela empresa Toyota. Surgiu a Administracao
Moderna com duas tendéncias importantes do trabalho desenvolvido pelos
japoneses: a administragdo da qualidade total e o modelo japonés de

administracao.

Em 1954, Drucker , fildsofo e administrador, autor do livro, “The Practice
of Management”, introduziu o termo Administracéo por Objetivos. Peter Drucker
é considerado o Pai da Administragdo Moderna. A Organizacao precisa definir
em que negécio estd atuando e aonde pretende chegar para atingir os
resultados, esta € a base da Administracdo por Objetivos (APO) ou
Management by Objectives (MBO), de modo que a Organizacdo e 0S

funcionarios desempenhem as suas func¢des em relacéo ao objetivo tracado.

Enquanto as idéias fundamentais de Taylor e Fayol evoluiram para a
Moderna Teoria da Administracdo, as linhas de producdo massificada de Ford,
evoluiram para a Escola da Qualidade. Percebeu-se que era impossivel
inspecionar a producédo de milhares de produtos para verificar quais produtos
estavam com defeito. Com isso foi inventada a “amostragem”, um controle da
qualidade sistematizado, com base na aplicacdo de estatistica. Entretanto,

esse controle ndo garantiu a qualidade definitiva dos produtos.

Entre as décadas de 70 e 80, foi desenvolvido um modelo de
padronizacdo de qualidade chamado ISO 9000 visando promover a
normatizacao de produtos e/ou servicos, dentro de normas especificas, com a

finalidade de sempre melhorar a qualidade.

A 1SO significa Internacional Organization for Standardizations, ou seja,
Organizacdo Internacional de Normatizacdo. Esta organizacdo nao
governamental foi fundada em Genebra, na Suica, em 1947, e esta presente

hoje em 120 paises.
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As organizagbes podem requerer a certificagdo de 1SO para os seus
sistemas de gestdo de qualidade através de organismos de certificacdo. A

ABNT (Associacao Brasileira de Normas Técnicas) representa a ISO no Brasil.

No inicio da década de 90, Michael Hammer publicou o livro best-seller
internacional “Reengineering the Corporation”, que trata da reengenharia das
organizagbes. A Reegenharia é um sistema administrativo no qual é
reformulada a organizacdo, em suas atividades e tarefas, para se manter viva
no mercado de negocios. A dificuldade da Reegenharia na organizacao reside
no fato de ter que eliminar todos os processos ultrapassados, bem como todos
os fundamentos que Ihe servem de base, com a finalidade de desenvolvimento

de novos produtos, com custos baixos e atendendo as expectativas do cliente.

Peter Senge € reconhecido na area de gestdo pelo Massachusetts
Institute of Technology (MIT), com o seu livro “Quinta Disciplina” (The Fifth
Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization), lancado em
1990, difundiu o conceito de Aprendizagem Organizacional. A idéia de
Aprendizagem Organizacional reside no fato de que nao basta ter uma, duas
ou mais cabecas pensantes na organizacdo, elas tém que funcionar
coletivamente como um organismo que aprende, renova e inova

continuamente.

Para SENGE (1990, p. 15 a 20), sao cinco as disciplinas que convergem
para a Aprendizagem Organizacional: raciocinio sistémico, dominio pessoal,
conscientizacdo dos modelos mentais enraizados, definicdo de um objetivo
comum e disciplina de aprendizado em grupo. O sucesso da Aprendizagem
Organizacional estd no aprendizado sistémico das pessoas envolvidas e na
cultura organizacional que tenha uma visao sistémica do negacio.

“Praticar uma disciplina é ser um eterno aprendiz, pois vocé passa a
vida treinando”. (SENGE, 1990, p. 20)

Para MAXIMIANO (2004 A, p. 88), Senge defende a idéia de que as
organizacdes, para terem sucesso, devem aprender a lidar com a mudanca

continua.
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3.3 O que é Projeto?

Para o Guia PMBOK (2004, p. 5), “um projeto € um esfor¢o temporario

empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”.

Para VARGAS (2007, p. 5),

E um empreendimento n&do repetitivo, caracterizado por uma
seqgliéncia clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim, que se
destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por
pessoas dentro de pardmetros predefinidos de tempo, custo, recursos
envolvidos e qualidade.

Para MAXIMIANO (2007, p. 26), “¢ um empreendimento temporario ou
uma sequéncia de atividades com comeco, meio e fim programados, que tem

por objetivo fornecer um produto singular dentro de restricbes orgcamentarias”.
CLELAND (2002, p. 10) define projeto como:

Uma combinagdo de recursos organizacionais para se criar algo que
nao existia anteriormente e que ira fornecer uma melhora na
capacidade de desempenho, tanto no desenho quanto na execucéo
de estratégias organizacionais.

O importante € ressaltar que projeto € oposto a rotina, ja que as
atividades funcionais, que fazem parte da rotina da organizacdo, S4o processos
de trabalho, que se repetem continuamente e sofrem pequenas variacoes ao
longo do tempo. Projetos sdo empreendimentos finitos que tém objetivos
claramente definidos e resultam em produtos Unicos. Identificado um problema
ou oportunidade de melhoria, o projeto presta-se a solucionar esse problema,
implementando algum processo ou servico novo ou aperfeicoando processos ja

existentes.

Para melhor compreenséo do conceito de Projeto, precisa-se entender o
que é Planejamento e como a organizacao do trabalho por projetos situa-se

nesse contexto.

Planejamento é o ato ou efeito de planejar; trabalho de preparacdo para
qualquer empreendimento seguindo roteiro e métodos determinados:
elaboracdo, por etapas, com bases técnicas, de planos ou programas com
objetivos definidos. Para MAXIMIANO (2004 B, p. 105), o processo de



20

planejamento é definir objetivo ou resultados a serem alcancados; é definir
meios para possibilitar a realizagdo de resultados; é tomar no presente

decisfes que afetam o futuro para reduzir incerteza.

Ultimamente, muitas organizacdes tém elaborado complexos trabalhos
de planejamento estratégico, com a finalidade de tragcar um plano, uma
trajetdria para atingir os objetivos e a missdo da instituicdo. Segundo
MINTZBERG (2000, p. 17), estratégia € um plano ou algo equivalente — uma
direcdo, um guia ou curso de acao para o futuro, um caminho para ir daqui até
ali. Ao plano estratégico da organizacdo esta associado um portfolio de
projetos de acordo com a misséo da empresa.

Nesse contexto, o Projeto € uma acao que contribui para o objetivo
estratégico definido no planejamento estratégico da organizacdo, que

transforma as idéias em resultados.

3.4 PMI - Project Management Institute

7

O Project Management Institute - PMI é uma associagcdo sem fins
lucrativos e tem como principal objetivo difundir a gestao de projetos no mundo,
de forma a promover a ética e o profissionalismo no exercicio da atividade de
Gerenciamento de Projetos, sendo responsavel pelo desenvolvimento e
atualizacdo do PMBOK.

O PMI foi fundado nos Estados Unidos, em 1969, com a premissa de
que existiam varias praticas de gerenciamento de projetos e que estas
poderiam ser documentadas como normas. Apenas em 1981, o PMI aprovou
um projeto para desenvolver os procedimentos e conceitos necessarios para
dar suporte a profissdo de gerenciamento de projetos. Constituiu uma equipe
que ficou conhecida como o Grupo de Gerenciamento ESA e em agosto de
1983, foram publicados, no Project Management Journal, os resultados deste
projeto em um relatdrio especial abrangendo o cédigo de ética, a linha base de

normas, as diretrizes para o credenciamento e certificagao.
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A publicacdo do relatério do ESA originou intensa discussao no PMI
sobre adequacdo das normas. A Diretoria aprovou o segundo projeto
relacionado a normas “para capturar o conhecimento aplicado ao
gerenciamento de projetos... dentro da estrutura ESA existente”. Em agosto de
1986, como resultado dos esforcos empreendidos pela Equipe ESA, foi
publicado novo documento no Project Management Journal. Diversas
mudancas foram sugeridas e correcdes editoriais foram incorporadas ao
conteudo original e, em agosto de 1987, o manuscrito final do documento foi
publicado com o seguinte nome: “O Conjunto de Conhecimentos em

Gerenciamentos de Projetos”.

ApOs vérias versdes preliminares, em 1996, foi publicado o “Guide to the
Project Management Body of Kwoledge” - PMBOK e desde entdo o PMI vem
publicando novas e atualizadas versdes, 2000 e 2004, para atender ao seu
publico: diretores, gerentes de programas, chefes de gerentes, gerentes de
projetos, outros membros da equipe, membros de um escritério de projetos,
clientes e outras partes interessadas, gerentes funcionais, educadores que
ensinam gerenciamento de projetos, consultores e outros especialistas em
gerenciamento de projetos e em areas relacionadas, além de pesquisadores

gue analisam o gerenciamento de projetos.

3.5 PMBOK - Project Management Body of Knowledge

De acordo com MAXIMIANO (2007, p. 41), o movimento liderado pela
organizacao Project Management Institute - PMI produziu o Guia do Conjunto
de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guide to the Project
Management Body of Kwoledge — PMBOK). O documento define os principais
conceitos e técnicas sobre administracdo de projetos e esta em na sua 32

edicao, publicada em 2004.

O principal objetivo do Guia PMBOK (2004, p. 3), € promover um
vocabulario comum para os profissionais da area com o intuito de discutir,

escrever e aplicar o gerenciamento de projetos.
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Vale ressaltar que o Guia PMBOK (2004, p. 4) ndo € uma norma
abrangente e nem completa. Cabe a organizagéo e a equipe de gerenciamento
de projetos decidirem como as atividades serdo abordadas no contexto do

projeto e na aplicacdo do Guia PMBOK.

Visando ampliar o conhecimento existente sobre gerenciamento de
projetos e aprimorar a préatica da profissdo, o PMI desenvolve um rigoroso
programa de certificagdo profissional desde 1984. A Certificacdo Project
Management Professional - PMP do PMI é a credencial mais reconhecida
mundialmente para certificar os profissionais envolvidos com o Gerencialmente

de Projetos.

No Brasil, o PMI esta representando pelo Chapter, grupo de filiados por
regido, de S&o Paulo !, em que sdo compartilhadas as mesmas idéias que
norteiam a entidade, que é a busca pelo aprendizado e desenvolvimento do

profissionalismo do Gerenciamento de Projetos como ciéncia e arte.

3.6 Estrutura do PMBOK

De acordo com o Guia PMBOK, s&o nove as areas de conhecimento do
Gerenciamento de Projetos, distribuidas em um total de quarenta e quatro
processos de geréncia. Cada um desses processos € composto de trés

elementos: entradas, ferramentas/técnicas e saidas.
As nove areas de atuacado da Geréncia séo as seguintes:

e Gerenciamento de Integracdo: esta area inclui os processos
necessarios para assegurar que os elementos de projeto estejam coordenados

apropriadamente, garantindo uma ordem sistémica;

e Gerenciamento do Escopo: inclui todos 0s processos necessarios

para garantir que o projeto seja um SUcesso;

1 pmi Chapter Sao Paulo: www.pmisp.org.br
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e Gerenciamento de Tempo: inclui oS processos necessarios para

assegurar a concluséo dos trabalhos no prazo planejado;

e Gerenciamento de Custos: inclui 0s processos necessarios para
assegurar que o projeto sera completado com as metas de custo e orcamento

planejados;

e Gerenciamento de Qualidade: engloba os processos requeridos para
assegurar que os produtos ou 0s servicos entregue estejam em conformidade

com o que foi solicitado pelo cliente;

e Gerenciamento de Recursos Humanos: inclui 0s processos
requeridos para racionalizar o uso de recursos humanos a disposicdo do

projeto;

e Gerenciamento de Comunicacgfes: engloba os processos requeridos
para assegurar que as informacdes do projeto sejam adequadamente obtidas e

disseminadas;

e Gerenciamento de Riscos: inclui os processos para planejar,

identificar, qualificar, responder e monitorar os riscos do projeto;

e Gerenciamento de Aquisicdes: inclui os processos para aquisicao de

recursos e servicos de terceiros para viabilizacdo do projeto.

3.7 Gerenciamento de Projetos - GP

Para MAXIMIANO (2007, p. 40), “A administracdo de um projeto € o
processo de tomar decisdes que envolvem o uso de recursos, para realizar

atividades temporarias, com o objetivo de fornecer um resultado”.

Os projetos podem variar quanto a finalidade, a complexidade e ao
volume de recursos empregados. Apesar das variagdes dos projetos, 0s
principios de administracdo devem ser os mesmos utilizados: a administracédo

de projetos € uma técnica ou conjunto de técnicas que se aplicam a
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determinada situagclBes; a tarefa basica da administracdo de projetos é
assegurar a orientacédo do esforgco para um resultado.

Os Projetos podem ser aplicados em praticamente todas as areas do
conhecimento humano. Os principais tipos sdo: pessoais (estudar, conseguir
um emprego, casar, ter filhos), corporativos, operacionais, de Pesquisa e
Desenvolvimento, de Infra-Estrutura, de Tecnologia da Informacdo, de

Conhecimento, de Marketing, de Publicidade e Administrativos.

3.8 Escritério de Projetos

A maioria das organizacfes cria seus Escritorios de Projetos - EP para
alcancar os beneficios da consolidacdo da geréncia de projetos. Com o
escritorio de projetos, a organizacdo ganha consisténcia em praticas como o
uso de padrdes em processos, projetos, relatorios. Os beneficios que derivam
do escritério de projetos dependem de varios fatores como fungdes, estrutura,

organizacao e recursos.

CLELAND (2002, p. 60) diz que “um escritério de projetos € iniciado para
reduzir os custos das funcdes da geréncia de projetos em uma organizacao e
aprimorar a qualidade da informagédo sobre o projeto fornecida ao dirigente”.
Ele complementa ainda, que “a implementacédo atual do escritério de projetos
alcanca beneficios que se estendem além deste, um dos principais beneficios é

que o dirigente recebe relatérios uniformes para a tomada de deciséo”.

No Guia PMBOK (2004, p. 5), os autores nao direcionam de forma
explicita para o escritério de projetos a responsabilidade sobre todos os
projetos da organizacdo, mas afirmam que o escritorio de projetos deve
centralizar o gerenciamento dos projetos da sua competéncia. Eles também
afirmam que o escritorio € o responsavel pelas atividades de gerenciamento do
planejamento, priorizacdo e execucao dos portfolios ou projetos desdobrados
das metas, objetivos e fatores criticos de sucesso do plano estratégico de

negocios da empresa.
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Na definicdo de CLELAND (2002, p. 60) o escritério de projeto € um
conjunto de fungBes de projeto que esta a servico dos gerentes de projeto no
desempenho de suas obrigacdes. Ele libera gerentes de projeto da rotina, para
o estabelecimento de praticas consistentes e uniformes nas funcdes
desempenhadas. Pode servir, também, como um repositério central que

“contrata fora” para alinhar organizagdes.

Para MANSUR (2007, p. 5) séo estruturas organizacionais de alto valor
para o0s treinamentos dos gerentes e equipes de projetos e para 0

desenvolvimento das habilidades de gerenciamento de projetos.

3.8.1 Evolucao do Escritério de Projetos

Ao longo do tempo, observa-se a evolucdo do escritdrio de projetos,
tendo como inicio os anos 60, com os primeiros softwares para controle dos

custos e prazos de projetos.

| Linha do tempo

1960/ 1970

Figura 3 — Evolucéo no tempo do escritério de projetos
Fonte: autora, 2007.

e Primeiros softwares para controle dos custos e prazos;

e Automatizacdo dos dados de redes PERT (Program Evaluation and
Review Technique) e CPM (Critical Path Method);

¢ Instalados em grandes computadores e operados por especialista;
e Custos elevados;

e Empregados apenas em projetos grandes e complexos;

e Areas de defesa, aeroespacial e construcao civil;

e Ancestral do Escritério de Projetos — prestacdo de apoio a projetos
através da preparacéo de dados.
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| | Linha do tempo
! !
1980

Figura 4 — Evolucéo no tempo do escritorio de projetos
Fonte: autora, 2007.

e Computadores de mesa;
e Softwares mais simples;
e Automacéo individual dos projetos;

e Vérios Escritorios de Projetos em uma mesma organizacdo, cada um
coordenando o seu projeto (crescente demanda por projetos);

e Todos os participantes podiam alimentar os programas com Sseus
dados e tinham acesso a seus graficos;

¢ Nao significa que os projetos eram bem gerenciados.

| | | Linha do tempo
I I I
1990

Figura 5 — Evolucéo no tempo do escritorio de projetos
Fonte: autora, 2007.

e Projetos de pequenas envergaduras e de curta duracao;
e Respostas rapidas aos problemas apresentados;

e Problemas estratégicos, administrativos e gerenciais, além dos
operacionais;

e Disseminagdo dos conhecimentos, habilidades técnicas de
Gerenciamento de Projetos por todos os niveis da organizacao;

e Administracdo por projetos;
e Maiores atribuicbes ao Escritorio de Projetos;
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| | I I Linha do tempo

2000

Figura 6 — Evolucéo no tempo do escritorio de projetos
Fonte: autora, 2007.

e Organizacao formal dentro das organizacdes e empresas;
e Destinada ao apoio a sua comunidade de Gerenciamento de Projeto;
e Elo entre a organizacéo e seus projetos;

e Orientacdo e suporte para a organizacdo desenvolver seus projetos
da forma mais eficiente e eficaz.

3.8.2 Atribuicdes do Escritdrio de Projetos

As atribuicdbes do Escritério de Projetos evoluem de acordo com a
maturidade da organizacdo em relacdo ao gerenciamento de projetos. Os

estagio foram sub-divididos e mostradas a seguir.

3.8.2.1 Nos estagios iniciais:
e Prestacéo de servi¢os de controle de prazos e custos;
e Elaboracéo de relatorios multiprojetos e interdepartamentais;

e Treinamentos em aspectos especificos de gerenciamento de
projetos;

e Ligacbes com os gerentes departamentais e, em especial com 0s

gerentes de recursos empresariais;
¢ Melhoria continua de processos de gerenciamento de projetos; e

e Levantamento e arquivo de "licdes aprendidas”.
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3.8.2.2 Nos estagios intermediérios:

e Arquivo de histoérico de projetos;

e Administracdo dos processos de gerenciamento de projetos;

e Contratacdo de consultoria sobre gerenciamento de projetos;
e Desenvolvimento e aperfeicoamento de métodos e padrdes;

e Apoio a reunides de avaliacdes e revisdes de projetos.

3.8.2.3 Nos estagios avancados:

e Andlise e aprovacdo de propostas de projetos segundo objetivos
estratégicos da organizacdo e critérios complementares como Gestao de

portfélio;
e Distribuicdo de recursos de acordo com as prioridades estabelecidas;
¢ I|dentificacdo de conflitos e recomendacao para solugéo;
e Revisdo critica e avaliacdo de projetos;

e Atuacdo externa com foco nos cliente e patrocinadores.

3.8.2.4 Em casos especiais, com a mais elevada autoridade:

e Celeiro de gerentes de projeto responsaveis pela formacéo,

treinamento e plano de carreira,

e Geréncia direta dos projetos da organizacao.
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3.8.3 Beneficios do Escritério de Projetos

e Maior alinhamento dos projetos com as estratégias e os objetivos da

organizacao;
e Maior profissionalismo da geréncia de projeto;
e Maior produtividade das equipes de projeto;
e Maior racionalidade na distribuicdo de recursos;

e Criacdo, desenvolvimento e aperfeicoamento de métodos e padrbes

de gerenciamento;
e Uniformidade de tratamento perante as partes interessadas;
e Criagao e expansao da cultura de projetos na organizacao; e

e Utilizacdo do escritério de projetos como parte importante de um

sistema de informacdes estratégicas.

Beneficios do Escritério de Projetos

aumento na
transparéncia
Outros 0% —
30% 0 @ aumento na transparéncia

B Melhoria de processos
O Aumento do controle

elhoria de
Aumento do processos O Outros
controle 28%
22%

Gréfico 1 — Beneficios do Escritério de Projetos
Fonte: Quantifying the Value of Project Management, W. |bbs, J.Reginaldo, PMI 2002
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3.8.4 Modelos de Escritério de Projetos

Existem diversos modelos para o escritério de projetos. Em algumas
empresas, 0 escritorio de projetos é o responsavel por todas as atividades
referentes ao gerenciamento, administracdo e execucdo dos projetos. No
entanto, existem empresas que preferem que o escritdrio seja 0 responsavel
apenas pela consolidagédo das informagbes em uma visdo geral de todos os

projetos na organizacao.

Independentemente do modelo adotado, a implantacdo inicial do

escritério de projetos deve ser realizada através de uma defini¢cdo formal.

MANSUR (2007, p.15) diz que a definicdo formal de um escritério de
projetos mostra de forma transparente o que a empresa entende como o papel
e atribuicdes do escritério de projetos e quais sdo 0s motivos e expectativas

para a sua implantacao.

Os quatro principais modelos quanto a sua localiza¢do na estrutura, sao:

Escritério Coorporativo de Projetos;

Escritorio Divisional de projetos;

Escritério Setorial de Projetos;

Escritorio Departamental de Projetos.

Os organogramas a seguir mostram onde se encontram os Escritorios

de Projetos dentro das organizacoes.
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Presidéncia

Escritorio de Projetos

Diretoria Financeira

Diretoria Comercial

Diretoria Tecnologia

Figura 7 — Escritério Coorporativo de Projetos
Fonte: Implementando um Escritério de projetos, MANSUR, 2007

Presidéncia
| | | |
Diretoria Diretoria Diretoria
Financeira Comercial Tecnologia
| Escritério de Projetos
| |
Geréncia de Geréncia de
Operacdes Desenvolvimento

Figura 8 — Escritério Divisional de Projetos
Fonte: Implementando um Escritorio de projetos, MANSUR, 2007
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Presidéncia
| | | |
Diretoria Diretoria Diretoria
Financeira Comercial Tecnologia
| I 1
Geréncia de Geréncia de
Operacdes Desenvolvimento
Escritério de Projetos
| 1
Dept. Dept.
Suporte Producéo

Figura 9 — Escritério Setorial de Projetos
Fonte: Implementando um Escritério de projetos, MANSUR, 2007
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Presidéncia
| | | | | |
Diretoria Diretoria Diretoria
Financeira Comercial Tecnologia
| 1
Geréncia de Geréncia de
Operacdes Desenvolvimento
| 1
Dept. Dept.
Suporte Producao

Escritorio de Projetos

Suporte Suporte Suporte
micros Servidores Rede

Figura 10 — Escritério Departamental de Projetos
Fonte: Implementando um Escritério de projetos, MANSUR, 2007

3.8.4.1 Quanto a forma:
e Fisica;
e Virtual;
e Mista (fisica e virtual);

e Centralizada;
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e Distribuida.

3.8.4.2 Quanto as atribuicdes:
e Apoio a projetos;

e Treinamento;

e Consultoria;

e Métodos e padroes;

e Geréncia de projetos.

3.9 Estratégia

A partir da década de 70 a palavra “estratégia” passou a ser colocada
em evidéncia dentro do vocabulario utilizado pelos executivos com o objetivo
de criar um foco nas decisfes empresariais. Observando a visao sistémica da
organizacédo de acordo com o “Triangulo de Robert Anthony” a organizagcao €
dividida em trés subsistemas hierarquicos: estratégico, tatico e operacional,

como mostrada na figura a seguir. (LOBATO, 1997, p.53)

ESTRATEGICO —

TATICO

— OPERACIONAL

Figura 11 — Triangulo de Robert Anthony
Fonte: Administracdo Estratégica, LOBATO, 1997
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A estratégia diz respeito tanto a organizacdo como ao ambiente. A
organizacdo usa a estatégia para lidar com as mudancas nos ambientes. A
esséncia da estratégia € complexa, envolve questdes tanto de conteddo como
de processos e afeta o bem-estar geral da organizagdo pois sé&o
suficientemente complexas (MINTZBERG, 2000, p. 21).

A definicdo de estratégia € bastante ampla, mas se resume, como sendo
0S recursos que serdo alocados para se atingir determinado objetivo. Usada
originalmente na area militar, esta palavra hoje é bastante usada na area de
negocios. (LOBATO, 1997 p. 56)

As organizacbes de Tl dentro das empresas estdo relacionadas em
linhas gerais a estratégia e a operacdo do negécio da empresa. LAURINDO
(2002, p.33).

Outras como: Suporte a Tl tem pequena influéncia nas estratégias atual
e futura da empresa; Fabrica — as aplicacbes de Tl existentes contribuem
decisivamente para o sucesso da empresa, mas nao estdo previstas novas
aplicacfes que tenham impacto estratégico; Transicdo — a Tl passa de uma
posicdo mais discreta para uma de maior destaque na estratégica da empresa;
Estratégico — a Tl tem grande influéncia na estratégia geral da empresa. Tanto
as aplicacbes atuais quantos as futuras, afetam diretamente o neg6cio da

empresa.

3.9.1 Alinhamento Estratégico

Consiste no envolvimento de todos da organizagdo, com 0 objetivo
principal, que justifica sua existéncia, ou seja, de fortificar a sua missdo. Esse
alinhamento tem como objetivo proporcionar um esfor¢o sinérgico dos varios
setores da organizacdo na realizacdo da misséo, que deve ser divulgada e
compartilhada por todos (LOBATO, 1997, p. 58).



36

O alinhamento entre o Planejamento Estratégico da Informacédo e o
negdcio se constitui a partir das relagdes verticais, horizontais, transversais,
dindmicas e sinérgicas das funcbes empresariais ou organizacionais.
Promovem o ajuste ou a adequacéo estratégica das tecnologias disponiveis de
toda a organizacdo, como uma ferramenta de gestdo organizacional
contemplada pelos conceitos de qualidade, produtividade, efetividade,
modernidade, perenidade, rentabilidade, inteligéncia competitiva e inteligéncia
organizacional (HENDERSON & VENKATRAMAN, 1993, p.79).

Existem varios modelos de alinhamento entre o negdécio e a Tl presentes
na literatura, apresentados por varios autores, como o modelo de Rockart e
Morton, de 1984, que enfatiza a TI como agente da mudanca organizacional; o
modelo de MacDonald, de 1991, que é uma evolucdo do modelo de Rockart; o
modelo de Henderson e Venkatraman, 1993, que apresenta a necessidade de
alinhamento e ajuste entre as estratégias externas e internas de negdcios com
as da Tl; e o modelo de Yetton, Johnston e Craig, de 1994 no qual relatam a
mudanca radical nas estratégias de negocios na organizacao (RIBEIRO, 2007,
P. 30).

3.9.2 Planejamento Estratégico da Informacéo

Em um ambiente de negocios (KERZNER, 2002, p. 109) nos diz que
planejamento estratégico € o processo de elaborar e implementar decisdes
sobre o rumo futuro da organizacdo. Trata-se de um processo fundamental
para a sobrevivéncia de todas as organizacdes, pois € por meio dele que a
empresa se adapta a seu ambiente em constante mutacdo, sendo assim, eficaz
para todos os niveis e tipo de organizacdo. Ja o processo de formulacdo
consiste em decidir para onde se pretende avancar, que decisbes devem ser

tomadas e quando elas dever ser executadas para se atingir o objetivo visado.

A consequéncia deste processo é a producdo de bens ou servigos que o0
ambiente externo demanda ou necessita (KERZNER, 2002, p. 110).
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O planejamento estratégico de InformagBes para projetos é o
desenvolvimento de wuma metodologia-padrdo que se possa utilizar
repetidamente com a alta probabilidade de atingir os objetivos do projeto. O
planejamento e a execucdo da metodologia ndo constituem garantia de lucro
ou sucesso, mas, sem duvida, aumentam as possibilidades de sua realizacéo,
de sua concretizacdo (KERZNER, 2002, p. 111).

Os sistemas estratégicos oferecem as organizacdes vantagens
estratégicas que lhes permitem aumentar sua participacdo no mercado,
negocia melhores condicbes com os fornecedores ou evitar que o0s

concorrentes invadam seu territorio (TURBAN, 2004, p.35).

3.9.10 Sistema Organizacional

A estrutura organizacional de uma empresa € o conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicacdes e decisbes das unidades

organizacionais de uma empresa.

A estrutura funcional classica € uma hierarquia em que cada funcionério
possui um superior bem definido. Os funcionarios sdo agrupados por
especialidade, como producéo, marketing, engenharia e contabilidade, entre

outros, e em cada um destas divisbes poderao ter subdivisdes.

Os tipos de organizacfes encontradas sao:

e Funcional.
e Clientes.

e Produtos.
e Territorial.

e Por projetos.

e Matricial
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DRUCKER (......, p. ....) considera mais um sistema na estrutura
organizacional, “o sistema de decisdo” - o0 resultado da ac&o sobre as
informacdes.

S&0 necessarias trés analises para determinar a estrutura organizacional

necessaria:
1. Andlise das atividades.
2. Andlise das decisdes e

3. Andlise das relacoes.

Estes modelos e planejamentos tém por objetivo apresentar a

pesquisadora o melhor caminho para a tomada de decisao.



4. CRONOGRAMA

|Dezembro 2007

Janeiro 2008

| Feverzin

Id Home da tarefa Ouragdo I i Térming
i ]
1 Inicio do Praojeto B1dias | Seg 2EM1MT | Zeg 2350108
Tz | Dados primarios: aplicagdo questionaria aos 9dias|  Seg 2601107 Ter D207
servidores da Secretaria quanto a eficiéncia
dos processos e projetos
ER Dados primaros: consolidagdo daz 9 dia= Ter 0411207 | Qua 1241207
respostas
N Dadoz secundaros: pesquisa bibliografica - Tdiags | Qua 121207 Ter 181207
liwros, sites & guias.
5 | Idemificaqﬁn da s'rtuau;ﬁn gtual ro MC: com i dias Ter 121207 Ter 0170108
estdo organizados o documentos fisicos e
eletrinicos referentes aos processos &
projetos
6 | Pesquisa de processos e projetos 30 dias | Ter 010108 | Seg 280108
L dezenwolvidos
T Lewantamento de Requisitos para & dia= Ter 010108 | Qua 09401108
criagdo do Esortdrio de Projetos na
Secretaria
5 Plano de elaboragdo e propor a T digs | Qua 0940108 Ter 150108
implemantagdo, divulgagso, elaboragEo
dos processos 3 luz do PMBOE
IR Plana de elaboragdo & Propor a B dias  Ter 150102 Dom 20,0108
implementagdo do escrtordo de projetos
3 luz do PhABOEK
0| fndlise & conclusio dos 9 dias | Dom 200102 Seg 280108
L resultados
1|, Rewvizdo, digitagdo, impres=3a, & dias| Dom 20001/0¢ Dom 27010
encademagdn
Mz | Entrega Tdia| Seq 230102 Seg 220103
12 |Fd  Fim do Projeta Odias | Seq 2301/0% Seg 280108
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