' SEM:95-2 SEQ:20 Local: _ _

-AUT:MIRANDA, MARCIO BATISTA DE

. TIT:REENGENHARIA: UMA PERSPECTIVA |
)
I

DA OTIMIZACAO DE RESULTADOS

e e e e &

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

CURSO DE GRADUACAO EM CIENCIAS ECONOMICAS

REENGENHARIA: UMA PERSPECTIVA DA OTIMIZAGCAO DE RESULTADOS NO

PROCESSO DE MUDANCA

Monografia submetida a0 Departamento de Ciéncias Econdmicas para obtengiio de carga

horaria na disciplina CNM 5420-- M“(l)_nograﬁa

[

* Por: Marcio Batista de Miranda

Orientador: Prof®. Edvaldo Alves de"Sai_lfana' %%)




UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

CURSO DE GRADUACAO EM CIENCIAS ECONOMICAS

A Banca Examinadora resolveu atribuir a nota ‘f}( O ao aluno Marcio Batisfa de

Miranda na disciplina CNM 54 20 - Monografia, pela apresentagio deste trabalho.

‘Banca Examinadora: é Mw )
. Prof®. quv ) ,4 gawﬁ GreD

Presidente

- /?75174 72 /4544/573(/7c/40/7
Prof’.

Membro

foal

Prof’. Ja&c 4’1/& Lo %@/

Membro




AGRADECIMENTOS

“O dia de ontem ¢ apenas um sonho;
O dia de amanha uma simples visdo;
Mas o dia de hoje, bem vivido, faz de cada dia passado
um sonho de felicidade e de cada dia futuro uma visdo de
esperanga;

Sejamos, pois, cuidadosos com o dia presente”. Do Séanscrito

Meus sinceros égradechncntos:

Ao corpo de mestres da Universidade Federal de Santa Catarina que muito
colaborou com o meu desenvolvimento profissional e intelectual.

A todos os meus familiares ¢ amigos que me compreenderam ¢ me auxiliaram

¢m mais uma etapa de meu crescimento pessoal.



- SUMARIO

RESUMO ...ttt sttt ettt ettt e et e et e e eeeneneaenaneanes 5
CAPITULO L.ttt te ettt es et e en e e s e nes et eesaaseeens 6
I.OPROBLEMA ........ooooiitiiiiietre e RN 6
L1 IAIOAUGHO ...ttt ettt 6
1.2. Objetivos ............................................................................................................... 10
L2010 Geral ..o 10

12,2, ESPECITICOS. .. ciiiiiiiiiitieiceter ettt e et e e e e e 11

1.3, MEtOdOOZIA ...c..ceeiiiiiiiiieriee ettt ettt e e e e et e ee e e e s e ens 11
CAPITULO IL.......oorieieenceamretneseeesssnsssesssssesssssssssssssestsessssess s ss e ssseeeseesessseseseesesene 12
2. 0 COMPORTAMENTO HUMANO E AS DECISOES DAS FIRMAS..........oooooooooon) 12
21.0 S'er Humano .........c.cccoevveevinninnnnnnnnnn. ettt e e et s et arrrea e eeerreannn S 12
2.2, AMotivagdo HUMANA..........c.oouiuiiiiiciire ettt nees 13
2.3  ATRIMNA ..ottt et ettt sttt st et e et e et et eeeeenesnes 17
2.4. A Maximizagi0 dos LUCTOS .....eeevvveienieeneeeeee e, et 17
2.5. A Maximizagdo da Receifa (VENdas)...........oovueeieiiiiiieeiceee et eereeee e eeeeeeeeseeean 19
2.6. Cresctmento da FilMNa ..........ccuoceeiieuiriiiiieieeeeec et ten e 19
2.7. O Comportamento Estratégico da Firma.......... et aeetan et e e e e e e e et nttreararaans 22

2.8. O Ser HUmano na EMPIesa............coocoeveieciinniiinicienreetcis s, 23



3. AREENGENHARIA: CONCEITOS BASICOS.....coouiivieeeeeesoeeeeeeeeeses e, 25
3.1.Oque€aReengenharia ..........cocoooomimiiiiiieiiie 25
3.2. Como se faz a Rcmgenhaﬁa ................................................................................... 29
373. Tecnologia da Informag8o............cccvveeevieeieiiiecciee eteeeteereeeeeaerarreaeaeeanararernes 36
CAPITULO IV it ettt ettt et et e st st e e s e e e s sa e e s eans 38
4. A OTIMIZAGAO DE RESULTADOS NO PROCESSO DE REENGENHARIA........... 38
4.1. O Ser Humano no Processo de Reengenharia.............cccveviiieciiiiiieni i, 38
4.2. Os Resultados Esperados com a Reengcnharia ......................................................... b4
4.3. Otimizagdo dos Resultados na Reengenharia ..., 47
4.4. Reengenharia ¢ a Busca de Vantagens COMPEtivas ............o..overvrvereen. reanesseneneanas 50.
CAPITULO V...ooiiiiaiteieesiemne ettt sttt ssss s nes e sasssansens 53
5. CONCLUSAO .......coiuiuiuiiiineineiiei s eeistenes et et sanessss et as s s s st s snsssnesisseesnsssnsansnsens 53
6. BIBLIOGRAFIA .......................................................................................................... 55



RESUMO

A reestruturagdo, de modo radical, por que vém passando as organizagdes na
década de 90, tem causado um forte impacto nas relagGes interpessoais € no processo
produtivo. |

A viabilizagio de processos de mudanga, como a reengenharia, esta
condicionada & promogdo ¢ a participagio do capital humano. A valorizagio dos aspectos
humanos e as implicagdes da participagdo dos agentes produtivos s3o de relevante importincia
para a otimizagio dos resultados da reengenharia.

Destaca-se, neste trabatho, a forma de pensamento indutivo, a motivagio
humana, ¢ suas implicagdes no processo produtivo ¢ o resultado disso pafa a busca de

vantagens em ambiente competitivo.



1.1. Introdugéio

1. 0 PROBLEMA

A Economia é viva ¢ integrada,
mais wm organisms do gue wuma mdguina. Eta
lem gualidades, wdo o6 guantidades. (Jomo as
pevmanece imuldvel for muils tempo e ¢ apenas
pancialmente frvevisivel, Mesmo suas “Leis ™ odo
démples desenigies do paseads.

A dnica caida é prestan atewcds,
neconlecer as fownas como wossas widas e meiod
de cuboiotencia tem oido iftuenciados ow mesmo
idéias a nespeits de trabalho, dinkeirs e gerincia
Owelevante em nelacdo ao gue aconlece hofe, e
fonam baceadas wuma visdo da lumanidade e da
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bmitadae " (Ferguoon, 1989, 4. 06).

Com base no acima exposto, nota-se a necessidade do desenvolvimento de
uma visdo econémica menos restrita, na qual seja utilizada uma metodologia centrada ndo nos
resultados, mas nas causas e¢ nas razOes pelas quais as coisas sdo realizadas. Os sistemas
econdémicos do mundo atual tém de se adaptar para prover as necessidades humanas, em todos
os sentidos.

Qualquer que seja o ponto de vista utilizado para a analise empresarial, a firma
¢ sempre vista como um dos meios de acumulagdo de capital, através dos lucros gerados. Além
disso, de uma maneira geral, 0 é na gestio dos fatores de produgdo (mio de obra, matéria
prima, capital, etc.) ¢ na articulagdo do seu potencial interno com. o perfil do mercado em que
atua qlic a firma procura suas fontes de geragio de lucros.

A reegenharia € uma das etapas dessa articulagdo entre aspectos internos a
 empresae as exigéncias do mercado. Ela pressupde que o cliente € a razio de ser de uma firma,
¢ admite que sem uma gestdo eficiente dos fatores internos dificilmente a empresa serd bem
sucedida no atcndimcnto daquele que ¢ o motivo da sua existéncia. Este trabalho ¢ uma
cbntribuiqﬁo para mostrar de que maneira a reengenharia € utilizada para articular os fatores
criticos para o sucesso de uma organizagdo (clientes, mio de obra, etc.) na busca do seu
objetivo principal. Muitas empresaé tém tenfado implementar mudangas em suas estruturas ¢
sistemas operacionais, mas, apesar de todo o planejamento ¢ organizagdo, nio tém obtido .os
resultados esperados. Geralmente, o capital humano da empresa no se cncoﬁtra devidamente
preparado para as mudangas. Alguns empregados preferem ser passivos a assumir novas

~ responsabilidades ou criar seus préprios planos de trabalho ¢, em alguns casos, os dirigentes



assumem a postura de meros manejadores de poder, inibindo o auto-gerenciamento ¢ alienando
os seus colaboradores a uma posigdo servil na organizagao.

Dos Processos de Mudanga ora existentes a reengenharia € o mais abrangente.

“ Recngenhania siquifica “comecar de
wovo'. Sigaifica abandonar  procedimentss
condagrados e neexaminan o Babalho wecessdnio
fara cuar o8 produtles e denuicos de wma
empreda e froponcionar wvalon acs clientes.
Seguifica e perguntan: “Se ew estivesse
necviands lhofe esta empresa. dados oo mews
conttecimentos e a Yecnslogia atuacs, gual sevia o
dew aspecto? (Hammer & (hampy, 1994,
£.20).

A reengenharia exige um maior grau de comprometimento e participagio de
~ todo o capital humano da empresa. Este processo encontra muitos conflitos.

Segundo Bartira Bertoni:

" Conflitos latentes wa organizagdo odo
nedlsléncias 4 gesldo amlenion ¢ fodem emergin
dunante o frocesto de mudanca " (Bertoui, 1994,
£.356).

As possiveis causas destes conflitos sdo: padrdes de conduta rigidos impostos

pelos dirigentes, falta de autonomia na execugdo dos trabalhos, falhas na comunicagdo,



divergéncia ou inexisténcia de metas ¢ objetivos, falta de clareza dos objetivos da empresa,
expectativas pessoais ndo atendidas, direitos ndo respeitados, escassez de recursos, relagio de
desconfianga estabelecida, sentimento de inseguranga ¢ falta de envolvimento nas tomadas de
decisdes. Estes ¢ outros intimeros | fatores suscitam profundas alteragdes nos padrdes de
compbrtamento ¢, conseqiientemente, na produtividade ¢ desempenho da empresa.

As perguntas e as dividas que a reengenharia apresenta ndo sdo de ordem
tecnologica. As grandes dificuldades residem na area do comportamento humano. O alcance € a
otimizagdo de resultados nos processbs de mudanga tém como pressuposto a superagio dos
obstaculos do comportamento humano.' |

Assim, considerando: que 0 homem ¢ o agente das relagdes econdmicas; que a
maximizag¢do da utilizagdo de sua capacidade produtiva € de interesse da ciéncia econdmica; ¢
quev seu desempénho produtivo pod; nio ser correspondente. ao esperado no processo de
mudanga, devido principalmente a suas experiéncias anteriores, questiona-se: como envolver o
individuo nas mudangas? como superar as barreiras do comportamento humano € otimizar os
- resultados na utilizagdo da reengenharia?

O Processo de Reengenharia comega pelas pessoas ¢ pelo seu comportamento.
Uma das areas mais complexas é o estudo do comportamento humano, seja dentro ou fora das
organizagdes. Entre as variaveis mais importantes do comportamento humano destaca-se o nivel
de mot'rvaq_;ﬁo das pessoas.

Abraham Maslow apud Bertoni (1994), psicologo americano, pesquisou a
natureza da motivagdo humana ¢ concebeu a teoria sobre a hierarquia das necessidades,

colocando a busca da satisfagdo das necessidades como fator motivador. Segundo Maslow apud
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Bertoni (1994), as necessidades dividem-se em: fisiologicas, seguranga, sociais, auto-estima ¢
auto-realizagao.

A reengenharia € um processo de mudangas adotado por empresas que
desejam melhorar ou manter sua posigio no mercado. Diversas empresas em todo o mundo
tém optado pela reengenharia na esperanga de obter a lideranga entre as empresas de sua area.
Nem sempre a adogdo da reengenharia implica em sucesso. Apesar de alguns casos de
empresas bem sucedidas na reengenharia, muitas das empresas que adotam a reengenharia |
fracassam. Por este motivo a reengenharia tem sido altamente criticada e questionada por
diversos profissionais de administragio ¢ economia.

Neste estudo, procurou-se buscar subsidios capazcs dc. auxiliar estudos mais
aprofundados a respeito do comportamento humano na empresa, além, da abordagem de

aspectos que possibilitardo a consecugdo dos objetivos estabelecidos.
1.2. Objetivos
1.2.1. Geral
O proi)()sito deste trabalho € o de estudar a otimizag@o de resultados através da

utilizagdo da reengenharia, abordando, para tanto, o paradigma motivacional na empresa e

como isso pode ser um instrumento para que se alcance vantagens competitivas.
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1.2.2. Especificos

1) Estudar as caracteristicas do processo de reengenharia, enfatizando o
aspecto humano ¢ sua importincia no processo.

2) Discorrer sobre a otimizagdo de resultados, na utilizagdo do processo de
reengenharia.

3) Caracterizar a relagdo entre as mudangas decorrentes da reengenharia ¢ as

vantagens competitivas.
1.3. Metodologia

Para atingir os objetivos estabelecidos, utilizou-se o0 modelo analitico descritivo
na abordagem de aspectos inerentes ao compoftamento humano no processo de reengenharia.
Além disso, foi realizada revisio bibliografica descrevendo ¢ analisando 6s aspectos acima
- citados, bem como o paradigma motivacional associadé as mudangas. Levantou-se,
bibliografias nas reas de economia, administragio empresarial ¢ psicologia comportamental.

Para efcito deste estudo levou-se¢ em consideragdo o fato de que o processo de
re’engenharia engloba atividades econdmicas ¢ visa melhorias drasticas na produtividade.

Este estudo foi elaborado de forma concisa, permitindo as pessoas que
desejarem dele se utilizar, um manuseio rapido ¢ facil. O mesmo foi estruturado da seguinte
forma: no Capitulo 2 o referencial teodrico addtado, basecado na motivagdo humana ¢ nas
decisOes da firma; no Capitulo 3 as caracteristicas basicas do processo de reengenharia de

empresas; ¢, no Capitulo 4 os resultados da reengenharia e a busca das vantagens competitivas.



2. 0 COMPORTAMENTO HUMANO E AS DECISOES DAS FIRMAS

Neste capitulo procura-se analisar o ser humano, abordando, para isso,
aspectos da psicologia relacionados as suas atividades produtivas e a seu comportamento.
Estuda-se, também, a perspectiva comportamental da empresa rumo a sua modernizagio

através da teoria da firma.

2.1. O Ser Humano

*”

O lomem é wum den docial, possuidor de
Cateligbucia friopria, negido pela dociedade e gue
en genal pfruocura oacian suas wecessidades e,
- devido 4 habdlidade e as cardter nacional da
humanidade, ocome o processe de evolugdo
conlinwa da calisfacdo lumana, atvavés da
prwcara de melhorvia de gualidade em cew sentidlo
anmple” (Sctveira, 1993, £.12)

Evidencia-se o fato de que o homem & um ser inteligente que busca

incessantemente o seu bem-estar através da satisfagdo de suas necessidades. Ademais, na busca
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da satisfagdo de suas necessidades o ser humano se integra com outros pela interdependéncia
econémica ¢ social.

Interagindo economicamente na sociedade, o homem procura obter o maior
dominio possivel de recursos, preferencialmente com o minimo de sacrificios. Para cle, ¢é
interessante obter uma elevagio da satisfagfo de suas necessidades em decorréncia do aumento
de seus rendimentos.

O homem nunca esta satisfeito por um periodo indeterminado, pois a medida
que satisfaz uma necessidade outras surgem ¢, na busca de seu bem estar, este se torna um
agente consumidor, poupador ¢ produtor. Consumidor porque consome para satisfazer suas
necessidades. vPoupador, porque acumula riquezas nb intuito de obtér maior poder econémico ¢
seguranga. Produtor, porque obtém seus rendimentos através de processos produtivos.

Como todas as atividades dos agentes econémicos tém por finalidade a
satisfagdo de suas nece;sidades aborda-se neste estudo teorias sobre a motivagio do individuo

durante suas atrvidades.
2.2. A Motivacio Humana

Os motivos que impelem o homem a desempenhar atividades econémicas sio
desejos, necessidades e impulsos internos que o mesmo possui ¢ tenta reduzir por meio da
obtengdo de algum tipo de experiéncia ou objeto existente no meio ambiente.

O psicologo Abraham Maslow apud Bertoni (1994), afirma que a motivagio
se constitui na melhor maneira de ther a auto-realizagdo. Maslow produziu, através de seus

estudos, a hierarquia das necessidades.
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A hierarquia das necessidades, apesar de hipotética, propde uma concepgio da
motivagio humana. Esta leva em conta tanto as varidveis de personalidade quanto o progresso
de mudanga social. Maslow classificou as necessidades basicas do homem em cinco conjuntos ¢

em ordem hierarquica.

Auto-

Realizagfio

[=\
/ Socaildade \
[\

Fisiolbgicas

Hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Sitveira (1993).

A Hierarquia das necessidades € vista segundo Bertoni (1994), por dois pontos

de vista, o apresentado por Maslow ¢ o proposto nos livros de administragio.
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MASLOW E A ADMINISTRACAO

Necessidades Maslow nos Livros de Maslow Segundo Maslow
Administracio
Fisioldgicas Satisfazer as necessidades de Integragdo bio/psico/social ou seja,
sono/sexo/fome/laser/vestuario/ corpo/mente/proximo. A desintegracdo
ambiente fisico. gera stress
Seguranga Adquirir bens materiais busca de Obter conhecimentos e capacitar-se
beneficios e estabilidade para exercer uma atividade.
Sociabilidade Participar de grupos sociais. Ser Compartilhar e aprofundar
aceito. conhecimentos com outros. Disserninar
conhecimentos.
Auto-Estima Adquinr status, prestigio Compartilhar e processar mudangas
promogio pessoal poder.
Auto-Realizagdo Afividades criativas liberdade para Consolidar o processo de alcance de
tomar decisSes. Tranquilidade. objetivos de uma etapa da vida.

Fonte: Bertoni (1994).

Segundo Bertoni (1994) as necessidades materiais, que motivam o individuo,
" ocorrem em hierarquia, ou seja, o individuo tem de satisfazer uma necessidade por vez. A
medida que uma necessidade ¢ satisfeita outras surgem. As necessidades ﬁsi_ol()gicas. e de
seguranca sdo consideradas, pela teoria econémica, com necessidades primirias. J4 as
necessidades de sociabilidade sdo tidag economicamente como necessidades coletivas. Sdo
tambéin designa-das necessidades coletivas os meios_ de consumo coletivo como hospitais,
escolas, estradas e outraé de responsabilidade do Estado.

As necessidades de auto-estima e auto-realizagdo sdo vistas em economia como
secundarias, embora estas digam respeito também a necessidades supérfluas ou acidentais,

normalmente geradas pelo mercado através dos meios de informag3o. Alguns aspectos da auto-
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realizagdo ¢ da auto-estima podem normalmente estar relacionados a necessidades impostas
pelo mercado.

As necessidades provocam a agdo humana e, a partir da atividade, obtém-se os
meios necessarios de satisfagio das necessidades.

“... as necessidades humanas constituem a ponto de partida ¢ chegada de nossa
atividade econdmica”. (Silva, 1985, p. 43). |

De acordo com Maslow apud Bertoni (1994), as necessidades nio sdo apenas
materiais, mas referem-se também no descnvoMmento das capacidades intelectual ¢
profissional do individuo. As necessidades sdo dindmicas, podem ocorrer simultaneamente ¢ de
forma ciclica na vida do individuo, ou seja, este pode se auto-realizar diversas vezes na vida. A
teoria econdmica ndo enfatiza necessidades por este linha, haja visto ndo serem estas
mensuraveis quantitativamente.

No entanto, as necessidades vistas por Maslow tém influéncia direta na criagdo
de valor, pois sdo necessirias a elevagio da prddutividadc do individuo, uma vez que o
. desenvolvimento da capacidade intelectual e profissional The possibilita galgar degraus rumo a
sua auto-realizagio, elgvando assim sua motivag3o no processo produtivo. Ao se auto-realizar,
o individuo estabelece novos objetivos, o que leva a uma évoluq,ﬁo dindmica das necessidades
humanas. Neste sentido, o individuo busca satisfazer suas necessidades através do ato

produtivo. Para tanto, utilizamos de estruturas destinadas a criar valor, no caso, as firmas.
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2.3. A Firma

Firma ¢ qualquer organizagio que compra ¢ aluga fatores de produgio,
transforma em bens ¢ servigos € os vende a terceiros. Na firma tem que haver um empregador ¢
um ou mais empregados. A firma gera decisOes de investimento. Ela é um “locus” de
acumulagio de capital demarcado por duas caracteristicas basicas: a existéncia de uma geréncia
central, que cohstitui a unidade de decisdes administrativas e financeiras, ¢ a existéncia de um
capital proveniente dos resultados de suas atividades, sob o controle desta geréncia. (Guimaries,
1987)

Na Teoria da Organizagﬁo Industrial n3o existe um consenso acerca dos
aspectos conceituais que se prestam para anilise do comportamento estratégico da firma, ou
seja, da relagdo da firma com o mercado. Trés sdo os principioé mais conhecidos: o da

maximizagdo do lucro; o da maximizag3o da receita; ¢ o do crescimento da firma.

. 2.4. A Maximizacio dos Lucros

O principio da maximizagdo dos lucros €, junto com a nogdo de equilibrio, um
dos pontps de sustentagdo do mundo nebcléssico. Na pratica, tal principio pressupde que o ser
humano tem racionalidade ilimitada, ou seja, pode prever, estimar ¢ articular um conjunto de
varidveis, quantificiveis e qualificiveis (ndo existinam as incertezas), que interferem em
diversos tipos de decisdo. Isto é a mesma cqisa que imaginar que uma pessoa tenha plena

capacidade para prever cendrios alternativos de mercado para um dado produto (por exemplo),
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quantificar seus custos de produgdo, especificar as quantidades e 0S pregos esperados pelos
consumidores ¢ até¢ mesmo a rentabilidade do investimento cfctuado.
| Isso ¢ uma tarefa bastante complexa ou, para muitos autores (Simon, 1979, por

exemplo), humanamente impossivel. No entanto, ¢ a partir desse pressuposto que se
fundamenta todo o principio neoclassico de maximizagio do lucro. Ou seja, conhecidas as
estruturas de custos ¢ de receita, a quantidade de equilibrio (que maximiza o lucro) é aquela em
que o prego € igual ao custo marginal, no caso do mercado hipotético da concorréncia perfeita.
Em um ambiente de economia globalizada ¢ onde predominam a interferéncia de variaveis
intangiveis (satisfagdo do consumidor, questdes ecoldgicas, dentre outras) s3o significativas as
dificuldades de que seja atingida tal condigdo de equilibrio.

Sem contar que para que. o prego seja igual ao custo marginal é necessario que
a curva de custo marginal tenha a forma de “U”, o que significa que os rendimentos sdo sempre
decrescentes (outra hipdtese bastante limitativa associada éo principio neoclassico). Logo, onde,
eventualmente, os rendimentos sejam constantes ou crescentes, torna-se impossivel, de acordo
~com 6 pressuposto da maximizagdo do lucro, se obter as quantidades ¢ os pregos de equilibrio.

O paradigma neoclassico € quase que impfaticével no mundo atual. Hoje,
praticamente ndo existe, nas médias e grandes organizagdes, a figura do “proprietario-gerente”,
isto €, aquele que formulava as decisdes, implantava ¢ também as executava. Na verdade, na
empresa contemporanea essas fungdes sdo executadas por grupos de gerentes diferentes ¢, na
pratica, os seus objetivos nem sempre coincidem com o objetivo de maximizagdo do lucro do
proprietario (George & Joll, 1988). Neste sentido, a complexidade organizacional € o conflito
de interesses — entre proprietdrios ¢ gerentes — ¢ outro fator limitativo A aplicagio do

pressuposto da maximizag3o do lucro como forma de definir as estratégias empresariais.
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2.5. Maximizac¢do da Receita (Vendas)

O uso desse conceito surgiu da idéia de que, mesmo que o objetivo do gerente
nao scja diretamente o de maximizagio do lucro (portanto nio idéntico ao do proprietario),
dificilmente se poderia negar que dentre os seus interesses nio estaria o de amplia; a receita da
firma ou, dito de outra forma, buscar uma maior participagdo da firma no mercado. Este
conceito foi originalmente introduzido por Baumol (1967) apud George & Joll (1988), o qual
argumentava que a remuneragdo do gerente era mais diretamente proporcional ao tamanho da
firma do que aos seus lucros.

Todavia,' ndo obstante algumas limitadas vantagens em relagio ao conceito de
maximiza¢do do lucro, a proposta de Baumol também esbarra nas impraticiveis exigéncias
‘associadas ao pn'hcipio da racionalidade ilimitada (onde o ser humano ¢ capaz de tudo). Além -
disso, as quantidades e pregos estratégicos dos produtos seriam definidos a partir da noqéo de
equilibrio, com todas aquelas imposigdes vinculadas a curva de custos, ja discutidas

. anteriormente.

2.6. Crescimento da Firma

Surgida, principalmente, na segunda metade dos anos 50 deste século, a Teoria
do Crescimento da Firma tem com um dos seus principais autores Edith Penrose, a qual foi
quem mais apropriadamente caracterizou o referencial teérico de tal teoria. Basicamente, este
modelo descarta o pressuposto da maxiﬁﬁzaqﬁo do lucro e pressupde que o objetivo da firma ¢

a maximizagdo do seu crescimento. Neste caso, para que a firma crescesse de forma
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equilibrada, deveriam ser atentidas duas restrigdes: a restrigio gerencial (administrativa) —
capacidade da geréncia atual de administrar a firma apds seu crescimento; ¢ a restrigio
financeira — fator importante para o dimensionamento da oferta (George & Joll, 1983). O
modelo de Penrose tem como a sua principal fragilidade a focalizag3o, prioritariamente, nos
fatores internos a firma, ndo tendo maiores preocupagdes com os aspectos externos (mercado).
Porém, desde 1979, um economista brasileiro, Eduardo Augusto Guimaries,
vem propondo um modelo alternativo para superar as limitagbes originais da teoria do
crescimento. Guimardes (1987), propde uma nova classificago das estruturas industriais
(indlstria competitiva, ind\’xs_tria competitiva diferenciada, oligopdlio homogéneo ¢ oligopdlio
diferenciado) e pressupde que mesmo nas situagdes de desequiﬁbn'os (entre oferta ¢ demanda)
as firmas devem crescer. Ademais, cle define que o lucro ¢ o mercado sdo os fatores
determinantes do crescimento da firma ¢ que, nas situagGes de escassez de demanda, a firma
cresce através da diversificagdo da produgio.
Embora seja uma opgdo bastante atrativa, relativamente aos modelos de
- maximizagdo ¢ ao modelo de Penrose (1959) apud Guimaries (1987), a proposta de
Guimaries focaliza, pﬁncipalmcnté, as relages da firma com seu ambiente externo, e apenas
- parcialmente éponta a importincia de que sejam discutidas, também, as limitagdes internas
(geréncias, finangas, pessoal, matéria-prima, por exemplo).
A reengenharia, juntamente com outras praticas modernas de gestio dos
recursos surgidas nos ultimos 20 anos (iust;in-time, TOC, CCQ, Kanban, etc.), se presta para
a resolugdo desse tipo de limitagdo. Ela admite que a complexidade organizacional, as

motivagdes gerenciais, os interesses da mio de obra ¢ os interesses dos clientes sdo os fatores
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determinantes quer seja da maximizagdo do lucro ou da receita, ¢ até mesmo do padrio de
érescimento das organizagdes modemnas.

Fica explicito, com tais consideragdes, que crescimento ¢ lucro sdo objetivos da
firma. De fato, pode-se afirmar que os lucros sdo necessarios ao crescimento da firma ¢ que o
crescimento possui influéncia direta na manutengdo e aumento dos lucros.

No entanto, o crescimento da firma fica condicionado ao seu desempenho. A
firma, geralmente, estabelece para si mesma um padrio minimo de desempenho, buécahdo
maximizar os lucros ¢ minimizar os custos dentro deste padrio. Para tanto, tenta combinar a
maximizagdo da utilizagdo de pessoal, a maximizagio das vendas ¢ a maximizagio da taxa de
crescimento, da seguinte forma:

a) para maximizar a utilizagdo de pessoal, a firma busca uma rela¢do 6tima de
produgdo com um minimo de pessoal possivel. Assim, ela utiliza a0 maximo a capacidade do
pessoal, reservando um limite de ociosidade com vistas ao seu crescimento ¢ 4 expansdo da
demanda,

b) para maximizar as vendas, a firma procura baixar os pregos de seus
produtos e servigos, investindo em publicidade ¢ auferindo ganhos de escala, na Compra de
insumos e na produgao;

¢) para maximizar sua taxa de crescimento, a firma tenta: elevar a receita das
vendas, éxpandir-se dentro e fora da indistria onde atua; ¢
| d) para crescer, a firma investe em: modemnizagio, diversificagdo, integragdo
vertical, pesquisa ¢ desenvolvimento (P & D), fusdes e outros. Cada firma prioriza essas

dimensdes de crescimento de acordo com o momento vivenciado no mercado.
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O mercado ¢ um meio através do qual os agentes econOmicos transacionam. O
mercado preenche varias fungdes: estabelece valores, dados pela utilidade associado aos be"hs '
¢/ou servigos, através do prego; organiza a produgdo oferecendo aos empresarios féto_res de
produgio eficientes, que permitem produzir a custos mlmmos, determina a _distﬁ_b#iqﬁo do
produto, através da remuneragdo dos fatores de produgio qlic a firma demanda; ra';;ib;ializa as
relagdes de oferta ¢ demanda, as pessoas s6 podem gastar até o limite de sﬁ'as rendas; ¢

possibilita o investimento, decorrente do que nio € consumido, a poupanga.
2.7. O Comportamento Estratégico da Firma

Esta abordagem enfoca a operagdo da firma de acordo com sua realidade ¢ as
pcrspcctivas' de cenérios no ambiente em que atua. A vis3o comportamental da firma parte _do
~ fato de que nem scﬁmc os objetivos individuais estdo em concordincia com os objetivos da
firma. Nestas condi¢des, torna-se¢ necessirio um processo de interaqﬁo entre a firma, scus
. membros ¢ 0 meio-ambiente para compatibilizar os objetivos. As decisdes estratégicas dizem
respeito a este relacionamento.

A partir das decisdes cstratc’gicas a firma prbcura obter vantagens de mercado
(como a maior operacionalidade nas decisGes de investimento) ou a énfase no relacionamento
entre a empresa e 0 meio ambiente, basica para a sobrevivéncia da firma a 10ng? prazo.

As decisBes estratégicas explicam o bom desempenho da"ﬁrma a longo prazo. .
Isto porque uma firma ndo apresentara rentabilidade se nio estiver operando com os
componentes certos de produtos'e mercado. Os administradores dedicam pouca atengio ao

problema estratégico ¢ a mudanga na estrutura da firma para dedicar a maior parte do seu
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tempo as questdes operacionais. Tal comportamento corresponde a tendéncia da ﬁrma em
explorar as oportunidades oferccidas pela mudanga estratégica.

Por outro lado, como a dire¢do geral ¢ que decide sobre os trés tipos de
decisdo (estratégica, administrativa ¢ operacional) ¢ como o tempo disponivel ¢ limitado, as
decisbes competem entre si pelo tempo ¢ pelos recursos da firma. Desse modo, as decisGes
operacionais acabam recebendo maior prioridade, pois sio mais imediatas para o desempenho
da firma ¢ os problemas s3o mais familiares aos alto executivos. (Beraldo, 1981)

Uma conseqiiéncia deste comportamento decisério da firma € que as respostas
apresentadas podem estar em defasagem com relagdo s mudangas do meio. ambiente. As
empresas comegam analisando seus problemas de queda de lucros como sendo de origem
operacional ¢ promovem melhorias em sua capacidade produtiva. Caso estas medidas sejam
ineficientes, 0 passo seguinte ¢ diagnosticar o problema como sendo de origem administrativa,.
sdo entdo promovidas as reestruturagdes administrativas, capazes de depreciar o capital humano
da empresa. E caso as reorganizagbes administrativas ndo funcionem,b os problemas passam a
~ ser tratados como sendo de natureza estratégica, a firma passa a analisar continuamente o

ambiente.
2.8. O Ser Humano na Empresa
Com a evolugio das necessidades humanas, as organizagdes vém passando por

mudangas constantes. As organizagdes, antes consideradas como estruturas conduzidas por

homens com a finalidade de produzir valor, passam a ser consideradas organismos vivos



24

dotados de processos com a finalidade de satisfazer as necessidades dos clientes internos
(colaboradores) ¢ externos (consumidores). (Hammer & Champy, 1994).

O individuo, que antes era treinado para desenvolver atividades mecanicas,
visando apenas a produtividade ¢ abstraindo-se do préprio ser, hoje tende cada vez mais a
participar da vida da organizagdo, sendo educado paré tomar decisGes, buscar qualidade e
interagir com outros.

As organizagOes estdo, cada vez mais, considerando os individuos em suas
necessidades, motivagdes e satisfagdes, sejam eles colaboradores ou clientes. Para atender as
necessidades dos consumidores, as organizagdes passam a adotar novos padrdes produtivos de
qualidade, flexibilidade, velocidade, e outras coisas. Tais mudangas podem visar desde a
conservagio até a revolugdo do organismo produtivo. Dentre os processos de mudanga,
destaca-se a reengenharia, por sua dinimica ¢ abrangéncia. A ;eengenharia ¢ o objeto do

proximo capitulo.



3. REENGENHARIA: CONCEITOS BASICOS

Neste capitulo aborda-se as caracteristicas da reengenharia, seu conceito, seus
métodos e seus aspectos relacionados ao comportamento humano. Serdo analisados, também,

os fatores que propiciam um maior aproveitamento no processo de mudanga.
3.1. O que é a Reengenharia
As empresas tentam se organizar em torno de processos ¢ ndo mais de tarefas.

- O periodo ¢ de constante mudanga. A reengenharia surge num contexto de reinvengio de

empresas. Ela pode ser definida de varias maneiras, a mais completa é a seguinte:

guatidade, atendiments ¢ velocidade” (FHamemen
& Champy. 1994, p. Z2).
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Analisando essa definigdo, tem-se:

REPENSAR FUNDAMENTAL

A reengenharia comega com o pensar. O primeiro passo € pensar de novo a
organizagdo, a partir do critério do que ¢ essencial em oposi¢io aquilo que € aciciental. A forma
de pcnsamento adbtada ¢ a sintese ¢ utiliza-se o raciocinio indutivo.

A reengenharia primeiro determina o que uma empresa precisa fazer e depois
como fazé-lo. Ela ignora o que existe € se concentra no que deveria existir, .partindo do futuro,
do abstrato ¢ da solugdo para a corregiio do presente. A analise ndo parte das “causas”, do “por
que?”, mas da “solugdo”, do “para que?”. (Hammer & Champy, 1994)

Formula-se questdes como: para que fazemos o que fazemos? ¢ para que

fazemos dessa forma?
REESTRUTURACAO RADICAL
Significa ir a raiz das coisas ou jogar fora o antigo. E necessirio que se

desconsidere as estruturas ¢ os procedimentos existentes e inventar novas formas de realizar o

trabalho. A reengenharia trata da reinvengido das empresas.
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DRASTICAS MELHORIAS

A reengenharia elimina os focos de insuficiéncia e/ou tarefas-meio da empresa.
Ela ¢ aplicada quando ha necessidade de destruir o que existe e substituir por algo novo. As
melhorias drasticas referem-se a tal substituigdo.

Trés espécies de emprésas buscam drasticas melhorias: as empresas do
primeiro grupo s3o as que passam por sérias diﬁcﬂldades. Elas nbrmalmente se chocaram
- contra os obsticulos do mercado; ji as empresas do segundo grupo sdo as que ainda nfo estio
em dificuldade, | mas que prevéem problcrhas futuros. Sdo empresas que vislumbram os
obstaculos do mercado se aproximando velozmente; ¢ por Ultimo, as empresas do terceiro
grup.o sdo as que estdo em seu pico de desempenho ¢ véem na reengenharia uma oportunidade
de aumehtar ainda mais a sua lideranga. Estas sdo as empresas que constréem obstéculos:no

mercado.
INDICADORES CRITICOS E CONTEMPORANEOS

E importante desenvolver em toda a empresa a habilidade de tecer julgamento,
usar 0 senso critico. Na reengenharia, julga-se o desempenho da empresa por indicadores
significativos ¢ atuéis ¢ por sistemas, nos quais os fatos sdo coletados, comparados ¢
sintetizados. Os paradigmas que a reengenharia rompe, dizem respeito aos padrdes econémicos

de avaliagdo, tidos como contemporaneos.
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CUSTOS, QUALIDADE, ATENDIMENTO E VELOCIDADE

Indicadores como custos, qualidade ¢ atendimento sio comumente citados,
mas a velocidade revoluciona estes indicadores. Como ficard a empresa que velozmente sabe de
seus custos? Como ficard a empresa que atender os clientes de forma veloz ¢ ainda assim
mantiver qualidade?

Para introduzr velocidadc na organizaqid, dois fatores sdo imprescindiveis:

a) a introdugdo de um novo vetor espacial ao analisar processos, o rompimento
das fronteiras da organizagdo. Os processos passam a se iniciar no fornecedor ¢ terminar no
cliente; ¢

b) a implantagio na organizagio do paradigma da flexibilidade, também
conhecido como novo paradigma schumpteriano, tanto no processo. como na estrutura. A
flexibilidade no processo permite variagdes no atendimento aos clientes, de forma qualitativa ou
quantitativa, sem perda de eficiéncia. A flexibilidade na estrutura pressupde uma estrutura
. organizacional simpliﬁéada, pois trata-se da constante alteragdo da estrutura com a finalidade de
manté-la atualizada. A implantagdo da flexibilidade ¢ viabilizada, na reengenharia, através das

tecnologias da informag3o.
PROCESSOS

Processo pode ser definido como um conjunto de atividades com uma ou mais

entradas € com apenas uma saida de valor para o cliente. A entrega dos produtos as mios do
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cliente ¢ o valor criado pelo processo. Em outras palavras, os processos significam unidades de
resultados, unidades de negocio. (Hammer & Champy, 1994).

Para a reengenharia ¢ fundamental tornar os processos o nucleo da

organizagdo. Para tanto, ¢ necessario selecionar um ou mais processos centrais para comegar a

vrcengenharia. Ela se faz a partir dos processos basicos da empresa, uma vez que se opera d;

forma global, em todos os limites da empresa ¢ além destes.
3.2. Como Se Faz a Reengenharia

A reengenharia ndo parte da andlise minuciosa dos processos da empresa. O

método da reengenharia consiste em:
e identificar os processos da empresa;
e escolher os processos a reformular;
e compreender 0s processos;
o redefinir os processos; ¢

e implantar os processos redefinidos.
IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS DA EMPRESA
Trata-se da enumeragdo dos processos. Deﬁne-se‘ nesta etapa quais sdo os

processos, sem que haja a preocupagdo em saber como sio. Ocorre, neste mapeamento, uma

descrigdo genérica dos processos € sub-processos, uma vez que a reengenharia nio focaliza o
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que existe, mas o que deveria existir. A tarefa de mapear os processos da empresa exige que as

pessoas pensem através das fronteiras organizacionais.
ESCOLHA DOS PROCESSOS A REFORMULAR

Apds a identificagdo dos processbs da empresa, procede-se a escolha para
reformulagio. A decisio de quais precisam ser reformulados ¢ em que ordem devem ser
atacados, obedece a trés critérios basicos:

e 0 primeiro € o grau de disfungdo: Que processos sdo mais problematicos?

e 0 segundo € a importancia: ng processos exercem mais impacto sobre os
cﬁentcs da empresa?

e 0 terceiro € a exequibilidade: Quais processos da empresa sdo mais

suscetiveis de redefinigio com sucesso?
COMPREENSAO DO PROCESSO

Utiliza-se, neste caso, o senso critico para entender o processo. Analisa-se as
perspectivas dos clientes, dos empregados, da concorréncia € outros. Busca-se identificar as
perspectivas dos clientes. E a viso ou o ponto de vista do cliente sobre o produto ou o servigo.
Esta se verifica através da observagio ¢ analise do comportamento do cliente. Verifica-se,
entdo, quais as necessidades do cliente e qual o ideal de maximizagio de satisfagdo do cliente

com relagdo aos produtos e¢/ou servigos.

Questiona-se: O que os clientes desejam? De que os clientes precisam?
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Analisa-se as expectativas dos empregados, também considerados clientes
internos do processo, com relagdo ao seu futuro na organizagdo ¢ ao futuro da mesma.
Verifica-se, ainda, o grau de satisfagio de suas necessidades em relagio aos seus rendimentos.

Entretanto, para uma verificagdo mais rapida procede-se uma auditoria cultural.
Faz-se uma pesquisa de clima ¢ de cultura érganizécionaL com a finalidade de descobrir as
regras ndo escritas na organizagio ¢ as suposigdes que produziram tais regras. Tais suposigdes
implicitas na organizagdo podem causar 0 seu engessamento.

Observa-se, ainda, as perspectivas do mercado. Busca-se no mercado as
methores empresas em uma atividade e aprende-se como elas funcionam, ou s¢ja, realiza-se um
“benchmarking”. “O Benchmarking ¢ a busca de modelagem, através de outros que ja
fizeram trabalhos semclhantes, ¢ aperfeigoaram seué processos aprcsm@do resultados
vantajosos.” (Bertoni, 1994, p. 90).

Ou seja, procura-se padrﬁcé de desempenho obtidos por outras emprésas, na

execugdo de processos similares, para adotar na reengenharia dos processos.
REDEFINICAO DE PROCESSOS

A parte mais criativa de todo o processo de reengenharia exige imaginag3o,
pensamento indutivo € um toque de ousadia. A empresa passa a ser estruturada de maneira nao
tradicional. A redefinigdo dos processos da empresa focaliza ndo a eficiéncia, mas a eficécia.

“Eficiéncia ¢ fazer bem feito. Eficicia é fazer o que precisa ser feito. Q negdcio

ndo ¢ fazer a coisa bem feita, € fazer a coisa certa.”(Ribeiro, 1993, p. 116) g
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Toda a eficiéncia utilizada para resolver problemas de um sistema mostra-se
desnecessaria diante da eficacia de um novo sistema que ndo gere tais problemas. Face a
necessidade de eficacia, a redefinigio de processos estabelece alguns pressupostos basicos para
o projeto de reengenharia.

Sao eles:

e varios servigos sao combinados em um;

e ctapas do processo sdo realizadas em ordem natural;

e 0 trabalho ¢ realizado onde faz mais sentido;

o verificagdes € controles s3o rcduﬁdos;

e reconciliagdo dos processos € minimizada;

0 prgvalecem as operaqf‘)es_ centralizadas € as operagdes descmﬁaﬁzadas, de
origens difw¢nchdas;

e trabalho organizado em fungio de resultados;

e trabalhadores tomam decisdes; ¢

e gerente de caso proporciona atendimento eficaz.

Além dos pressupostos a serem seguidos, algumas técnicas sio utilizadas na

redefini¢do de processos. As técnicas utilizadas na redefini¢do de processos sio:

e 0 questionamento dos processos, utilizando como ponto de partida a
tecnologia da informagio;

¢ identificar ¢ climinar as suposigoes basicas das estruturas dos atuais
processos;

o formular perguntas baseadas nos principios da reengenharia; ¢
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¢ a redefini¢do € realizada através de “brainstorming” ¢ cenarios.

Brainstorming consiste na apresentagdo de idéias, sem pré julgi-las, sejam
elas vidveis ou ndo. A selegdo das idéias se da através de votagdo maultipla, onde ocorrem varios
turnos de votagdo e sdo identificados os itens que merecem atengdo imediata.

“O objetivo de uma sessio de “brainstqrming”é o de coletar idéias de todos
os participantes, sem criticas ou julgamento.”(Scholtes, 1992, p. 2-38).

Com o auxilio de cenarios pode-se prever os rumos das mudangas a serem
incluidos na redefini¢do. Os cenérios alternativos sdo processos através dos quais a equipe ¢
transportada para um clima de futuro ¢ projeta a situagdo da empresa a longo prazo. |

Considera-se para o cenario o fato de que as situagdes do mercado sio
inconstantes. Gera-se duas ou mais opgdes futuras para é empresa obsérvando as alternativas
otimista ¢ pessimista de longo prazo.

Para congregar forgas ¢ obter apoio, dentro da empresa, para os novos
processos sdo utilizados argumentos ¢ declaragdes. Aspectbs integrantes de uma campanha
- interna de "marketing” da empresa, “endomarketing”, os argumentos e as declaragdes sio
mensagens claras sobre a necessidade da reéngenharia. S3o as mensagens que obtém mais éxito
na venda da idéia de mudanga. Tais mensagens, na reengehharia sio denominadas argumentos
pr()-z:iga“\c_) ¢ declaragdo de visdo. (Bertoni, 1994).

O argumento prd-agdo ¢ formado por cinco clementos:

e 0 contexto empresérial: descrigdo do que esta ocorrendo no dia-a-dia da

empresa. Sua produgio, sua qualidade, seus custos, efc.
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e a questio empresarial: compara-se os resultados da organiza¢io, com
resultados esperados pelos clientes ¢ obtidos pela concorréncia, bem como as razdes da
existéncia de diferengas de resultados; |

e as demandas de mercado: compara-se os resultados anteriores com o
mercado e indica-se os rﬁmos da organizagdo;

e 0 diagnostico: declara-se por que a empresa nio esta obtendo os resultados
desejados e o que fazer; ¢

e 0s custos da inércia: éoloca-se a demanda futura e as conseqiiéncias da nio-
acdo.

A declaragdo de visdo ¢ uma técnica de comunicagdo interna. Que estabelece o

objetivo basico das mudangas, e tem como pressupostos:

e fornecer uma visio positiva da futura organizagio;

e determinar critérios para a concretizagido da mudanga;

. intcgrar ¢ motivar os funcionrios em torno da imagem futura ¢ dos critérios;

e servir como “foco de atragdo”, eliminando as resisténcias; ¢

¢ fornecer a diregio: “o que fazer”.

As visdes ¢ agOes estabelecidas na empresa deixam claro que nem todas as
conseqiiéncias da mudanga s3o desejadas. Uma conseqiiéncia direta dos processos de mudanga
sdo as demissdes, principal preocupagio dos agentes de mudanga. (Bertoni, 1994).

Alguns itens fazem do projeto de reengenharia um projeto menos

traumatizante:

e transparéncia na gestio do processo de mudanga;
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e seguranga para os demitidos através de programas de reintegragdo social,
colocagio fora da émprcsa, aposentadoria ¢/ou methoria de qualidade de vida,

e dar a recngenhéria a importincia ética necessaria, ou secja, politica
organizacional interativa, defini¢do clara dos objetivos do processo; aprendizado constante dos
colaboradores, avaliage"lq de desempenho em clima de consideragdo e, em fungio dos clientes; ¢
ter como objetivo geral da organizagio o sucesso dos individuos. Para tanto, defini-se
programas de tfeinamento e desenvolvimento. Leva-se em consideragio que 0s trabalhadores
ou colaboradores devem ser conscientizados de que deverdo tomar decisdes € que os clientes é
que pagam o seu salario. Todos os trabalhadores s3o responsaveis por todo o processo e seu
aprendizado se da de forma constante na empresa. Os trabalhadores deixam de ser especialistas
para se tornar genefalistas.

O’ treinamento ¢ desenvolvimento -de pcésoal ¢ responsabilidade de todos os
setores da empresa. Na reengenharia, as maquinas, equipamentos e tecnologias s3o “meios” ¢ as
pessoas envolvidas nos processos, sejam clientes intermos ou externos, sdo considerados os
- “fins”. |

IMPLANTACAO

E a Gltima ctapa do processo de reengenharia ¢ normalmente ocorre apds
meses de estudo ¢ plancjamento, quando chega-se a etapa final, decisiva ¢ mais longa, a
implantagio do renascimento da empresa. Trata-se de uma fase decisiva, pois uma vez iniciada

~ a implantagdo o processo se¢ torna irreversivel ¢ a organizagdo n3o voltara a ser a mesma.
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Dai, a importancia das etapas anteriores. Se estas ndo forem bem elaboradas ¢
a idéia de mudanga ndo for bem vendida na empresa, a implantagio do processo de

reengenharia se dard de forma errada e encontrara fortes resisténcias.
3.3. Tecnologia da Informacio

Um outro aspecto que norteia a reengenharia € a tecnologia da informagio,
sendo considerada indispensivel na redefinigio radical dos processos da empresa. A
importincia da tecnologia da informagio estd em viabilizar a reengenharia, ao permitir que as
organizagGes rompam com as antigas regras e criem novas formas de trabalho. Na redefinigao,
varios processos sdo climinados ou substituidos por ct#pas informatizadas de um mesmo
Processo.

O uso do computador permite a reengenharia atribuir maior flexibilidade e
velocidade aos processos da empresa. Por exemplo: se os fornecedores de uma empresa estio
. ligados a ela por sistemas informatizados podem obter informagdes sobre suas necessidades de
estoque ¢ atendé-las com maior rapidez. O mesmo pode se dar com a empresa em relagio a
seus clientes. |

- Com o uso das tecnologias da informag¢do, as informagdes sdo obtidas,
processadas ¢ difundidas corﬁ maior rapidez ¢ amplitude. Sua utilizéqio eficiente estabelece a
necessidade de criar uma capacidade de aprendizado coletivo continuo, tanto na empresa
quanto em seus clientes e fornecedores. Tais transformagdes tornam as tecnologias da

informagio um capécitador essencial da reengenharia. (Fagundes & Tauile, 1994)
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A aplicagdo da tecnologia da informagdo exige que a emprcsé adote a forma de
raciocinio indutivo. O raciocinio indutivo parte da solugfo, do que deveria existir, para o
problema, o que existe.

Os beneficios advindos da uﬁﬁiaqéo da tecnologia da informagido podem ser
assim resumidos: |

o simplificagdo dos processos, inimeras operagdes sio informatizadas;

e armazenamento € processamento de todas as informagOes, cessa a
fragmentagdo de informagdes pelos departamentos € o acimulo de informagdes nio
aproveitadas;

e substitui¢do de relatorios por infoxmégﬁes organizadas ¢ tomadas de decisdes
estratégicas;

e interligagio das formas, setores, departamentos, clientes, fornecedores;

e aceleragio dos .proceésos ao permitir que determinadas tarefas sejam
realizadas simultancamentc; e |

o internacionalizagio de informagdes através de sistemas em rede.



4. A OTIMIZACAO DE RESULTADOS NO PROCESSO DE REENGENHARIA

Neste capitulo aborda-se os resultados esperados com o processo de
reengenharia. Analisa-se, também, a participagdo do ser humano no processo, os fatores que o

levam a participar ¢ sua importancia para a otimizagdo dos resultados.
4.1. O Ser Humano no Processo de Reengenharia.

“Nao sdo as empresas que aplicam a reengenharia aos processos, mas as
- pessoas”. (Hammer & Champ, 1994, p.83).

O foco da abordagem da reengenharia nio gsté centrado apenas nos processos
da empresa, mas também nas pessoas, 0 “quem” da reengenharia. Durante a implementagio do
processo de reengenharia surgem algumas fungdes diferentes:

e lider: alto executivo que autoriza € motiva o esforgo global da reengenharia.

e proprietario do processo: gerente responsavel Por um processo especifico ¢
pelo esforgo a ele dispensado.

e cquipe de reengenharia: grupd de pessoas que atua na reengenharia de um

determinado processo.
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e comité geral: grupo de gerentes que desenvolve e monitora a implementag3o

da estratégia global da reengenharia.

e czar da reengenharia: individuo responsavel por desenvolver técnicas e
instrumentos de reengenharia para a empresa.

No modelo de reengenharia o lider designa um proprietario do processo, que
redne uma equipe de reengenharia para reformular o processo, com o auxilio do czar € sob a
orientagdo do comité geral.

Com a reengenharia, pessoas que antes seguiam instrugdes agora fazem opgdes
¢ tomam decisdes. Mudangas drasticas se dio em todos os aspectos da organizagdo. Na

relagdes de trabalho, pode-se observar .c analisar algumas:
¢ Equipes de Processos
o Trabalhos Multidimensionais
. Pessoaé Autorizadas .
¢ Educagio
e Desempenho
¢ Habilidade
e Valores Produtivos
o Instrutores
¢ Estruturas Organizacionais Niveladas

e Lideres



40

EQUIPES DE PROCESSOS

As unidades de trabalho mudam de departamentos funcionais para equipes de
processos. Na reengenharia o trabalho decomposto por Adam Smith ¢ Henry Ford ¢
reagrupado. Pessoas trabalham conjuntamente para executar um trabalho inteiro, ou seja, um

processo.

TRABALHOS MULTIDIMENSIONAIS

Os servigos mudam de tarefas simples para trabalhos multidimensionais. Os
trabalhadores de uma equipe de processos sio coletivamente responsaveis pelos resultados do
processo. Cada membro da equipe realiza vérias etapas do processo. Abandona-se a visdo

especializada, para adotar a visdo generalizada.
PESSOAS AUTORIZADAS
Os papéis das pessoas mudam de controlados para autorizados. Na

reengenharia os empregados criam suas proprias regras com vistas a melhor execugdo do

processo. Eles tem autoridade para tomar as decisGes necessarias.
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EDUCACAO

A preparagdo para os servigos muda do treinamento para a educaq_?xo. Os
servigos, na reengenharia, exigem que as pessoas avaliem ou tomem decisdes. As pessoas t€ém
de ser educadas para tomarem por si s6 as decises. As pessoas tém de ser capazes de discernir
o que precisa ser feito ¢ fazé-lo. Na reengenharia as pessoas t€ém de criar a posigdo que se

adapte a clas.

"O lomem educads é aguele gue
afprenden a conseguin tudo o gue weceddita, oem
wislan o0 direitss de dews cemelhantes; 4
luta, do esforcs e do pensaments” (HILL,
1994 .451).

DESEMPENHO

O enfoque das medidas de desempenho e¢ da remuneragio se altera, da
atividade para os resultados. Com a reengenharia as empresas conseguem medir o desempenho
dos empregados ¢ pagar-lhes com base no valor por eles criado, pois os trabalhos sdo voltados

para 0s processos € ndo mais para tarefas.
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HABILIDADE

Os critérios das promogdes mudam do desempenho para a habilidade. Na
reengenharia uma promogdo ¢ uma mudanga; significa que o individuo aprendeu a habilidade

de realizar o servigo e ndo mais que obteve poder.
VALORES PRODUTIVOS

Os valores mudam de protetores para produtivos. Os valores ¢ as crengas
adotados na empresa orientada para o cliente, t€m que prbmover o desempenho da mesma.

Conforme Bcrtoni (1994), adota-se valores do género:
o os clientes pagam os salarios;
o todas as atividades da empresa sdo essenciais e importantes;
e comparecer ao trabalho nio basta;
e 0s problemas precisam ser resolvidos;
e frabalha-se em equipe; ¢

e ¢ preciso aprender constantemente.
INSTRUTORES

Os gerentes mudam de supervisores para instrutores. Com a reengenharia os

servigos, outrora simples, tornam-se mais complexos.
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"O0  gerewtes  Towam-te oo
jacilitadones da cultuna de gerewciaments de
com 00 outwod deparlamentss para gue
trabalho sefa feits, subordinando a otimizacds de
dews departamentos ao bew comum do processo e
cnéando o sistemas de desempentio bumans gue
contvibuam ao wdvimo com o  distema
lucenlivando-as  guands elas o fagem’.
(Rewmmnten & Brache, 1994, £.22).

Os gerentes investem' seu tempo ajudando os empregados a realizar um

trabatho mais complexo e exigente.
ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS NIVELADAS

As estruturas organizacionais mudam, de hierirquicas para niveladas. Com a
delegagdo de poderes, os niveis gerenciais diminuem e conseqiientemente os niveis

hierarquicos. A estrutura organizacional passa a ser horizontalizada.
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LIDERES

Os executivos mudam, de controladores de resultado para lideres. Os
executivos precisam ser lideres capazes de influenciar e reforgar os valores € as crengas dos

empregados através de suas palavras ¢ agdcs.
4.2. Os Resultados Esperados com a Reengenharia

A reengenharia nio ¢ realizada com o intuifo de causar melhorias parciais na
organizagdo. Como torna explicito o conceito, trata-se da reestruturagio radical dos processos
com 0 6bjetivo de gerar melhorias drasticas no desempenho da organizag3o.

Ao promover a reengenharia as firmas esperam alcanqér um modelo ideal no
mercado, um patamar de lideranga, onde a produtividade ¢ a qualidade sejam maximizadas
dentro de seus padrdes tecnologicos.

Os investimentos realizados pela firma em reengenharia sdo nada mais nada
menos que investimentos em modemizagdo, realizados com wvistas A alcangar maior
rentabilidade. A reengenharia, cntfetanto, propde voltar a empresa para o cliente ¢ trata
problemas operacionais, estruturais ¢ estratégicos de forma conjunta. A reengenharia busca a
fonte das disfungdes na empresa ¢ as elimina através da reestruturagio dos processos
operacionais, de forma radical. Ou seja, a reengenharia tem por finalidade, ndo s6 a fungio de
melhorar o desempenho das firmas, mas atribuir-lhes uma dinimica capaz de proporcionar
integragdo ao meio ambiente, de modo a poder superar os obsticulos do mercado. Ou seja, ao

contrario do modelo de Penrose (1959) apud Guimaraes (1987), para quem o crescimento da
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firma dependeria de fatores internos, ou 0 modelo de Baumol (1967) apud George & Joll
(1983), que pressupde o crescimento da receita (ou maior participagio no mercado), com a
reengenharia o espago de avaliagdo leva em conta aspectos internos (incluindo recursos
humanos) ¢ externos (clientes, principalmente).

Os metos propostos como novos paradigmas organiZacionais reconhecem a
satisfagdo, tanto dos clientes internos como dos clientes externos da empresa, como o fator
gerador de lucros ¢ desenvolvimento. Estes meios encontram junto aos dirigentes de empresas
_grandes obstaculos, dado que priorizam idéias condenadas pelo mercado. Até entdo, buscava-se
elevar os lucros da empresa voltando-a para o mercado. Agora, a elevagio do lucro passa a se
dar quando a empresa se volta para a satisfagio ou auto-realizagdo de seus clientes internos ¢
externos. Isto significa descomplicar a crﬁprcsa ¢ direcionar seus esforgos, de mancira
concentrada, para a evolugdo da organizagio. Em termos humanos ¢ tecnoldgicos, este
direcionamento ao cliente exige um nivel de utilizagdo da capacidade do capital humano da
organizagdo muito mais elevado que os normalmente observados.

Além de tudo, existe o fato de que os administradores estdo habituados a tomar
decisdes de forma especializada ¢ ndo de forma generalizada, como requer a dindmica da
reengenharia.

Todavia, o alcance de um nivel 6timo de desempenho da empresa pressupde a
pafticipaqﬁo dos trabalhadores. Para tanto, € necessario que o projeto seja bem vendido a todos
os colaboradores.

A venda do projeto se da através do “marketing” interno da empresa. Observa-
se que o “marketing” intcmo‘ ou “endomarketing” funciona como catalisador de forgas. Isto

significa, antes de mais nada, motivar os individuos. Se os trabalhadores de uma empresa,
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voltada para o cliente, estiverem em harmonia ¢ reunidos em torho do objetivo geral da mesma
procura-se obter “sinergia”, um espirito de cooperagdo capaz de maximizar resultados.

O processo de mudangas tem que gerar meios para que os individuos possam
satisfazer suas necessidades. Ou seja, pode-se realizar uma analise mais acurada da teoria de

Maslow aplicada a reengenharia. No campo material qualquer atividade produtiva deve
proporcionar ao individuo ¢ a satisfa§50 de suas necessidades primarias, ou seja, das
necessidades fisioldgicas ¢ de seguranga. A reengenharia, possibilita a empresa oferecer ao
individuo também a satisfagdo de suas necessidades de sociabilidade, uma vez que este atuara
em conjunto ¢ suas idéias serdo aceitas, € de auto-realizagio, pois o individuo passa a tomar
decisGes ¢ utilizar seu potencial criativo.

Ja do ponto de vista psicologico, a empresa deve buscar, através da
reengenharia, integrar o individuo transformando-o em um agente de mudangas ¢ motivando-o
~ a buscar:
® atuagio em conjunto, independente de sua especialidade;

o satisfagdo dos clientes;

e clima de profissionalismo e sucesso dentro da organizagio; e

¢ sentimento de auto-realizagdo, ao atingir os objetivos da equipe ¢ também os
seus objetivos pessoais.

A integragdo bio-psico-social dentro da organizag3io se da quando esta permite
ao individuo:

a) preservar seus valores pessoais ¢ espirituais, as empresas sio consideradas

atualmente insﬁtuiqécs informais de ensino. A partir do momento em que se torna possivel ao
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individuo buscar seu crescimento espiritual ¢ pessoal, mantendo ¢ aliando suas crengas ¢
emogdes a sua atividade produtiva, os resultados tendem a ser otimizados;

b) a unifica¢do da sinefgia ¢ do empenho pessoal no processo produtivo. Pois o
individuo obtém equilibrio em um ambiente harmonizado;

¢) interagir com seus semelhantes: o trabalho em conjunto torna os resultados
maiores ¢ possibilita a integragio do individuo a empr;sa, criando um clima de cumplicidade
em torno do cumprimento dos objetivos da mesma;

d) continuar aprendendo: o ser humano se motiva toda vez que adquire a
habilidade de resolver uma questio ou desenvolver uma fungdo. Assim, o aprendizado
constante, na reengenharia, vem como um fator motivador do individuo, uma vez que este
estara sempre aprendendo coisas novas. Este item consolida a empresa como uma instituicio de
ensino ¢ eleva seus resultados; ¢

¢) ser feliz: a descontragdo toma o trabalho mais agradivel. A partir do
momento em que o individuo sente-se feliz em seu ambiente de trabalho, passa a gostar e

" desenvolvé-lo com prazer.
4.3. Otimizagao dos Resultados na Reengenharia

A reengenharia € um processo simples, é o comegar de novo uma empresa,
direcionando-a aos clientes, ¢ enfatizando a posi¢io dos empregados, ao considera-los clientes
internos. Apesar de simples este processo ndo ¢ facil de ser implementado devido aos valores

tradicionais difundidos nas organizagdes e no mercado como um todo. (Bertoni, 1994)
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Trata-se de um processo de mudanga a ser engendrado quando a necessidade
de melhoria exceder padrdes considerados normais pela empresa e seus Idirigentcs. A condic¢io
de otimizar os resultados de um processo de reengenharia € basicamente a capacidade de
envolver os clientes intemos a empresa ou integra-los.

A firma deve buscar, com a sua decisio de investir em um processo de
mudangas como este, conjugar os objetivos dos trabalhadores aos seus objetivos. Ou seja, é
necessario viabilizar a consecugdo dos objetivos individuais ¢ das equipes para se obter maior
aproveitamento no processo. Os individuos precisam vislumbrar a possibilidade de satisfazer

suas necessidades.

. Wio é precito provar que wma
fesson maéaaz'wz{afa dempre  perturba  Todoo
agueles com 0 guais extva em conlals. Z&az’o
toda wma oganizacis’. (Fill, 1994, p. 273).

Uma conseqiiéncia freqiiente da nz";o adogdo ou ndo cuxﬁprimento desta meta,
por parte da empresa, ¢ a obtengdo de resultados desfavoraveis. Em muitos casos, o processo
ndo ¢ bem engendrado, ou scja, a empresa n3o estd preparada para a mudanga. Como
conseqiiéncia, a empresa obtém resultados que nem sempre s3o compativeis ou favoraveis as
- suas expectativas. Segundo Bertoni (1994) isto se deve ao fato de que o processo tradicional de

intervengdo tem sido:

e andlise ¢ mapeamento de processos;



49

e extingdo de areas consideradas desnecessarias com a demissdo nio planejada;
afastamento de funcionarios que detinham informagdes valiosas;

¢ propagacio de um clima de desmotivagio, resultado da forma inadequada de
se tratar os funciondrios; € em conseqiiéncia;

o falta de cooperagio para a implantagio das mudangas; -

e problemas “nio previstos”;

e dilui¢do das estruturas pela perda das informagdes; €

e retrocesso da empresa.

Atualmente, um nimero muito grande de firmas tem optado por realizar a
reengenharia. Infelizmente a maioria delas sequer conhece este conceito a fundo, ndo
mensurando a gravidade de falhas em sua implementagdo. Assim, realizam mudangas variadas
mantendo a organizagdo completamente engessada €, quando finalmente passam a dperar com
tais mudangas, a empresa simplesmente quebra. O motivo de tal engessamento n3o estid no
~ “winchester” dos computadores, mas na forma de pensar das pessoas. Os resultados
operacionais da firma dependem da foxma do pensamento que a mesma adota.

Uma firma de pequeno porte dispde de, pelo menos, uma centena de pessoas
trabalhando, com pensamentos ¢ comportamentos diferenciados. O desafio em reengenharia
reside cfn ensinar tais pessoas a pensar de modo objetivo ¢ indutivo. Embora parega simples, a
adogdo deste tipo de pensamento nio € facil de ser realizada. Ela depehdc de um esforgo
dispendioso realizado através do “endomarketing” ¢ seu alcance nio é garantido.

Muitas firmas tém obtido sucesso nesta mudanga, porém muitas outras tém
fracassado, o que demostra a ineficacia dos dirigentes em vender a idéia da reengenharia e seus

pressupostos. E a falta de habilidade em coalisar os objetivos da firma aos objetivos individuais.
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4.4. Reengenharia e a Busca de Vantagens Competitivas

A busca de vantagens competitivas ¢ uma das maneiras mais recomendaveis
para que uma empresa seja bem sucedida no mercado em que atua. De acordo com Porter
(1986, 1989 ¢ 1993), as vantagens compctiﬁvas podein ser atingidas de duas formas basicas:
através de uma agdo nos custos 'tétais de produgdo (redugdo de custos), ou a partir da-
diferencia¢io dos produtos. A reengenharia ¢ um caminho alternativo para se chegar a tais
fatores criticos.

A redugdo de custos € alcancada quando a empresa implementa politica de
alocagio ecficiente de recursos o que implica, na maioria das vc-zcs,.. na reestruturagao
organizacional, na redefini¢do de processos, no redimensionamento da capacidade instalada, na
racionalizagido do uso de todos os insumos ¢ na continua avaliagido das rcstﬁQ(”)es (gargalos) ao

aumento da produtividade empresarial. Observe que, neste caso, entende-se como menor custo,

“(...) a capacidade de wma empmesa de
frojetan, produzin e comercialiyan wm frodats
competidones”. (Porter, 1993, . 45)

Normalmente, as empresas que focalizam a redugio de custos como estratégia
basica de vantagens competitivas sdo aquelas que produzem mercadorias padronizadas e onde a

maior participagdo no mercado ¢ alcangada através da pratica de pregos baixos. Desse modo, é
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necessario que seja éxanlinado, a partir da reengenharia, se o processo produtivo da firma
permite a adaptagdo para a produgdo em série de produtos padronizados.

Um exemplo dessa situagiio € a indistria chinesa de navios (conforme descrito
em Porter (1993)). Por buscar a liderenga de custos, os estaleiros da China oferecem barcos de
razoavel qualidade, em poucos tipos, porém com pregos relativamente inferiores aos praticados
no mercado.

A diferenciagdo do produto, por outro lado, ¢ entendida como

“(...) a capacidade da fouma de proporcionan
ao compradon wm valon evcepcional e oupencon,
em towmos de guabidade do  produts,
canacloniolicas  especiais ow  denigas  de
assistincia . (Porten, op. (Cit., p. 45)

Observe-se que, neste caso, o principal interesse da firma nio estaria em levar
- para o mercado produtos de menor custo e sim produtos “melhores”, sob a dtica dos clientes.

A industria naval japonesa — que oferece uma quantidade de embarcagdes
bastante diversificada, de clevada qualidade e de pregos acima dos padrdes do mercado — ¢ um
exemplo apropriado de situagbes onde € praﬁcada a estratégia de diferenciagdo, como fonte de
vantagens competitivas.

A reengenharia permite que as empresas passem a conhecer seus custos com
maior rapidez ¢ exatidio. A utilizagio de tecnologias da informagio, além de oferecer dados
precisos sobre os gastos, proporciona a substituigio de tarefas geradoras de custos elevados por

- processos informatizados com custos reduzidos e/ou de estruturas organizacionais rigidas por
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estruturas organizacionais flexiveis. Um outro ponto importante na redugio de custos da
empresa € o fato de que as pessoas passam a ser educadas para tomar decisdes. Elas se tornam
pessoas autorizadas trabalhando em equipes ¢ sdo coletivamente responsaveis pelos resultados
do processo, o que demanda um nivel menor de verificagdes e controles. Com isso a estrutura
organizacional se nivela, o trabalho passa a ser realizado onde faz mais sentido ¢ os custos sdo
minimizados. E o exemplo citado por Hammer (1994), em que uma empresa gastava
aproximadamente cem ddlares para comprar um lapis, apés a reengenharia no processo de
compras este custo foi reduzido a um patamar ndo superior ao valor do lapis.

A empresa ao aplicar a reengenharia volta-se para o cliente. O trabalho passa a
ser organizado em fungdo dos resultados ¢ os trabalhadores sio conscientizados de que os
clientes € que pagam os saldrios. Os processos da empresa transpde seus limites, eles comegam’
no fornecedor ¢ terminam no cliente. A cmpresé. oferece produtos € atendimento diferenciados,
de acordo com as necessidades € expectativas dos clientes. A diferenciagdo ¢ viabilizada pela
_implantaqﬁo de sistemas informatizados que permitem a flexibilizagio no atendimento € na
. produgdo (vide paradigma de flexibilidade, citado anteriormente). A empresa pode, entio,

oferecer produgio diversificada, padres elevados de qualidade ¢ pregos competitivos.



5. CONCLUSAO

A reengenharia poésui um horizonte muito extenso a ser explorado, uma vez
que cla associa mudangas estruturais a mudangas humanas. Em outras palavras, a reengérlharia
procura reestruturar os sistemas operacionais, enquanto implanta novos valores humanos na
organizagio.

Este processo, ao incorporar mudangas tecnologicas a mudancgas humanas,
permite s organizagSes auferirem vantagens competitivas ¢ aos individuos buscarem sua auto-
realizagio ao participarém das tomadas de decisdo. A reengenharia parte do principio de que
* uma empresa de sucesso € feita de pessoas de sucesso.

Nao se constitui, portanto, um exagero aparente reconhecer a relevancia do
processo de reengenharia, em que pese 0 mesmo atuar em todos os limites da empresa ¢ além
destes proporcionando a empresa a obtengio de patamares de lideranga no mercado.

| No entanto, o termo reengenharia tem sido utilizado de modo pejorativo por
profissionais despreparados (caso brasileiro). Estes, ndo visualizando as vantagens oferecidas
pelo processo, realizam demissdes ¢ afirmam que estdo fazendo reengenharia. Com isto, o
custo de mao-de-obra se reduz ¢ o capital humano da empresa também. Muitos empregados

que detém informagdes importantes sdo dispensados ¢ o desempenho da empresa é afetada. Em
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outros casos (Hammer (1994)), os gerentes procuram implantar a reengenharia, mas nio
conseguem vender a idéia de mudangas aos individuos ¢ todo o investimento em tecnologia, na
melhor das hipéteses, se torna inécuo.

A rccngenharia propde, ndo a corregdo dos problemas, mas a eliminagdo das
fontes destes problemas através da reestruturagdo radical dos processos, o que cleva a
otimizagdo dos resultados obtidos pela organizagio.

Contudo, a reengenharia é ainda um processd muito novo ¢, apesar de suas
vantagens, seus riscos sdo elevados. Desafios surgem a todo momento neste processo:

e como catalisar os conflitos latentes e utiliza-los de maneira produtiva?
e como mensurar o aproveitamento ou nio destes conflitos?

e como climinar com eficicia o pragmatismo dos dirigentes voltados para o

lucro?

e como analisar, de maneira ripida, o comportamento dos clientes e dos
trabalhadores?

Estas questdes qﬁe parecem ser de ordem psicol()gica, sdo0 na verdade de cunho
ccondmico ¢ tecnoldgico, uma vez que utiliza-se, entio, novas metodologias de “fazer”, as
quais influem diretamente nos resultados obtidos pelos agentes econdmicos ao interagir em seu
processo produtivo. Tais questdes se constituem objetos de possiveis discussGes acerca desta‘

tendéncia de virtual impacto econdmico, a reengenharia.
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