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RESUMO

O objetivo da presente pesquisa foi verificar quais os resultados da
reengenharia como modelo para reestruturagdo da industria brasileira. O
método utilizado neste trabalho foi o analitico descritivo, a partir de estudos
e analises de casos nas bibliografias referenciadas. Os varios exemplos que
constam neste trabalho nido foram coletados em pesquisa direta, mas sim,
retirados de livros que tratam do assunto.

Os resultados obtidos demonstram que a reestruturagdo nas industrias
brasileiras € necessarias, €, em muitos casos, ja vem ocorrendo. A
necessidade dessa reestruturagdo fundamenta-se no crescimento da
competitividade. Neste trabalho chega-se a conclusio que falta
competitividade de alguns setores da induistria brasileira.

Outros aspectos como as criticas, a metodologia e as formas de
implantagdo da reengenharia, sdo estudados e serviram para caracterizar o

modelo a industria brasileira.
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RESUMO

O objetivo da presente pesquisa foi verificar quais os resultados da
reengenharia como modelo para reestruturagdo da industria brasileira. a
método utilizado neste trabalho foi o analitico descritivo, a partir de estudos
e analises de casos nas bibliografias referenciadas. Os varios exemplos que
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modelo a industria brasileira.
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1. Introduacgao

1.1. O Problema

A economia brasileira, com toda sua peculiaridade, ndo é um campo de
facilidades para uma gestdo empresarial. Suas dificuldades sdo geradas pela
inseguranga transmitida pelo governo em decorréncia das dificuldades
econdmicas em que se encontra o pais, com falta de tecnologia de ponta,
mdo-de-obra qualificada, € pouco incentivo as bases cientificas brasileiras.
Atraso tecnologico devido ao periodo onde as importagdes eram restritas,
atraso em capacitagdo de mao-de-obra ocorrido pelo baixo nivel de educagio
do pais, atraso no desenvolvimento de tecnologia, etc.. Todos esses
problemas geraram um outro: a falta de competitividade na industria
brasileira. Observa-se no Estudo da Competitividade Brasileira, ECIB
(1994), que varios setores da economia brasileira ndo sdo competitivos e o
Brasil ndo faz frente as grandes poténcias industriais internacionais. No
entanto, verificou-se nos ultimos anos que alguns modelos de gestao
empresarial serviram de base para a reestruturagdo de algumas industrias,
tanto no Brasil como exterior.

Este estudo procurou verificar, ainda que de forma preliminar, a
necessidade da reestruturagdo das induastrias brasileiras através da
implementagdo da reengenharia. O enfoque principal desta pesquisa abrange
trés dimensdes: a reengenharia como fator de mudanga, a necessidade de
reestruturagio e a reengenharia como caminho para a competitividade.

A reengenharia como fator de mudanga esta relacionada com os
novos padrdes de gerenciamento. Os modelos de gestdo atualmente vigentes
mantém seu foco no mercado, ouvindo e satisfazendo as necessidades dos
clientes. A necessidade de reestruturagdo, por outro lado , ¢ fundamental

para alcangar a competitividade internacional. Neste caso, a reengenharia



seria um dos caminhos mais rapido e abrangente para as mudangas e

reestruturagdes necessarias, em um mercado competitivo.
1.2 Definicao da Situacao Problema

Com a finalidade de contribuir para elucidar o potencial da
reengenharia como fator de mudangas e como modelo para a reestruturagdo
das industrias brasileiras, investigou-se o seguinte problema: estudar a
capacidade da reengenharia para interferir positivamente na reestruturagio
dos segmentos da induastria brasileira que n3o s3o competitivos
internacionalmente.

Dentro deste contexto, esta monografia tem sua relevancia tedrica ao
procurar contribuir para o entendimento da reengenharia como modelo de
gestdo e fator de mudangas e porque visa mostrar a adequagdo do processo
de reengenharia a industrias brasileiras.

A precariedade de estudos sobre reengenharia no Brasil, principalmente
na metodologia a aplicar, justifica a necessidade de serem realizadas outras
pesquisas que solidifiquem o tema e solucionem os questionamentos mais

freqiientes acerca do assunto aqui discutido.

1.3 Objetivos

1.3.1 Geral

Este trabalho tem como objetivo central verificar, preliminarmente, o
efeito da reengenharia como modelo de reestruturagdo da industria brasileira,
no sentido de levd-la a padrdes de competitividade compativeis com o

mercado internacional.



1.3.2 Especificos

1) verificar se as industrias brasileiras sdo competitivas em termos
internacionais |

2) analisar se a reengenharia ¢ um modelo de gestdo apropriado
para a industria brasileira e se existe uma metodologia aplicavel.

3) analisar as criticas a reengenharia.
1.4 Metodologia

Para atingir os objetivos estabelecidos, utilizou-se o0 método analitico
descritivo como forma de comparar as varias teorias existentes sobre
reengenharia. Foi realizada uma revisio bibliografica, descrevendo aspectos
relacionados a competitividade da industria brasileira, assim como a
reengenharia na industria brasileira. As criticas a reengenharia e a
metodologia de implementagdo foram também objetos de avaliagdo através

do referencial teorico existente. Foram utilizadas bibliografias nas dreas de
administragdo, engenharia e economia de empresas.

Este estudo foi estruturado em seis capitulos, como segue: o capitulo 2
refere-se a necessidade de reestruturagdo das industrias e as mudangas que
ocorreram na ultima década e que provocaram uma urgente reestruturagio. O
capitulo 3 explica o conceito de reengenharia e os motivos para implementa-
lo. O capitulo 4, por sua vez, dd uma visdo de como vem se empregando a
reengenharia no Brasil a metodologia utilizada e as varias formas de
implanta¢do. O capitulo 5 andlisa as criticas a reengenharia, os pontos
negativos € positivos que os criticos véem salientando. Por ultimo, no
capitulo 6, sdo feitas as conclusdes de todo o trabalho e recomendagoes de

possiveis temas a ser estudados.
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2. Analise da Competitividade da Industria Brasileira

Neste capitulo procura-se mostrar, de forma resumida, o atual estagio

da competitividade da industria brasileira. O referencial basico para se chegar

a este objetivo foi o trabalho Estudo da Competitividade da Industria

Brasileira, cuja a coordenagdo foi dos professores Luciano Coutinho e Jodo

Carlos Ferraz., o qual foi publicado no final do ano de 1994.

A tabela 1 monstra a distincia da competitividade das industrias

brasileiras em relagdo as industrias da Europa/EUA e Japao.

Tabela 1. Diferenga de Competitividade entre Brasil, Europa/EUA e Japio

A Diferenca de Competitivida Entre Brasil, Europa/EUA e Japio

Rejei¢ao (ppm)

Retrabalho (%)

Gastos com assist. Téc. (% das vendas durante a garantia)
Rotatividade do Estoque

SETUP.(min. P/ mudangas de processo)

Quebra de maquinas (% de tempo parado)

Investimento em P&D (% sobre faturamento)
Treinamento (% das horas/empregado/ano

Niveis hierdrquicos

Brasil
11al15mi
12220
2
8-14
30-40
21
1-2
<l

4-8

Europa/EUA
200

2

0,1

60a70

10

15-20

3-5

5-7

Japao (*)
10
0,001
- de 0,005
150 2200
55
5-8
8-12
10
3

Fonte Imam Consultoria pesquisa realizada junto a 350 empresas brasileiras em 1993

Os dados da tabela 1 vém mostrar que o

Brasil esta longe de ser

competitivo. E Certo que alguns setores tem capacidade de competir

internacionalmente, porém, de um modo geral, isto ndo ocorre.

Para esclarecer o que aqui ¢ denominado competitividade, o trabalho

baseou-se no conceito do ECIB! que define competitividade como a

capacidade de a empresa formular e implementar estratégias concorrenciais

1Estudo da Competitividade da Industria Brasileira.



que lhe permitam ampliar (ou conservar), de forma duradoura, uma posi¢do
sustentavel no mercado.

A busca por novos clientes e o novo padrio de suas exigéncias fizeram
com que as empresas lideres internacionais acelerassem o ritmo de inovagio
e agregacdo de novas caracteristicas aos produtos antigos. Esta capacidade
visa reforgar as vantagens decorrentes de maior capacidade tecnologica € a
flexibilidade para se adaptar ao mercado e proporcionar respostas rapidas as
exigéncias do mesmo.

O crescente desenvolvimento de tecnologias como microeletronica,
informatica, bem como o desenvolvimento de métodos gerenciais, € uma
profunda integra¢do financeira e comercial ao nivel global, foram os
principais estimulos para o processo de reestruturagdo e reformulagio de
diversas industrias, em todo mundo.

As industrias competitivas intensificaram entre si a cooperagao vertical
e uma relacdo intersetorial. Esta dinamica fez nascer industrias vitoriosas e
competitivas, formando uma rede entre produtores, fornecedores e clientes.

As economias de escala na produgéo e na distribuigdo em massa de bens
padronizados foram, durante os 20 anos subsequentes a 22 guerra mundial,
um sucesso para as corporagdes americanas. Essas corporagdes possuiam
regimes administrativos hierarquizados e divisdo especializada de tarefa. O
resultado foi o surgimento de empresas multidivisionais, subdivididas em
piramides multidepartamentais, formando varios niveis de supervisio, linhas
verticais de comando e baixo grau de comunicagdo horizontal.

Nos anos 80, toda estrutura herdada pos 22 guerra mundial, tornou-se
completamente obsoleta. O quadro 1 demonstra as caracteristicas das
mudangas. As mudangas que ocorreram tiveram seus objetivos voltados
principalmente para a cooperagdo, dentro das unidades fabris, como também

em parcerias ou sociedades entre empresas.



Quadro 1 Evolugido do Formato Organizacional das Empresas

Processos Decisorios

Crescente descentralizagido
Decrescente numero de niveis hierdrquicos
Crescente participa¢do dos trabalhadores nas decisdes € nos ganhos das empresas

Fluxo de informacio

Horizontalizagdo
Crescente intensidade

Produtos

Crescente atendimento as especificagdes dos clientes
Crescentes esfor¢os de desenvolvimento

Processo Produtivos

Busca de melhoria continua
crescente flexibilidade
Baixos niveis de estoques
Menores tempos mortos

Fonte: ECIB 1992

A construgdo de redes de cooperagdo faz nascer a possibilidade de
desenvolvimento de novas formas de organizagdo empresarial, mais

funcionais do que aquelas direcionadas através em hierarquias verticalizadas.

2.1. A Certificacao de ISO

O numero de certificagdo de ISO no Brasil serve de parametro para
medir a competitividade. A ISO é uma certificagdo importante para os paises

que dependem de exportagdo como o Brasil.




Tabela 2 As certificagdes no mundo.

Certificados IPelo Mundo

Pais Numero de Certificacao
Argentina 23
Brasil | 810
Canada 1.500
Chile 9
Espanha 586
Estados unidos 3.960
India 328
Japao 1.060
Reino Unido 36.823

Fonte: Revista expressdo agosto/95

No Brasil, o marketing visando a certificagdo da ISO 9000 tem sido
intenso. Praticamente o niimero de certifica¢do cresceu, de fato, entre 1990 e
1995. Se compararmos com o Canada, Estédos Unidos, Japdo e Reino
Unido, o Brasil, apesar do aumento substancial a partir de 1990, tem um
numero muito menor de certificagdes. Entre 1990 e 1995 as certificagdes no
Brasil ficaram assim distribuidas: 1990 (18); 1991 (17); 1992 (61); 1993
(129); 1994 (370) e 1995 (215) segundo informagdes da ABNT.

Mesmo com os crescente numeros de certificagdes, se compararmos
com 0s paises mais competitivos comercialmente, a baixa qualidade de
produtos pode significar incapacidade de algumas empresas de implementar
e adaptar-se as normas internacionais de qualidade, ou a uma certa falta de
competitividade. Além disso, é provavel que uma determinada inércia no
pensamento dos empresarios venha contribuindo para o baixo grau de

competitividade de boa parte das empresas.



10

Grafico 1 Evolugdo da ISO
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Obs: Numeros de certificados emitidos no Brasil
Fonte CB-25/ABNT

2.2. Analise a partir de Outros Indicadores

A crise cambial dos anos 80, a estagnagdo econdmica com inflagio
crescente, € os juros elevados, obrigaram a empresas lideres a ajustarem-se a
situagdo atual. A caracteristica do ajuste, obteve resultados como: retragio
dos investimentos, desendividamento deliberado, ampliagdo das exportagdes,
acumulagdo de recursos liquidos e realizagdo de receitas nao-operacionais.

Verifica-se que os ajustes realizados pelas empresas, ndo contribuiu
para dinamizar a modernizagdo das estruturas e dos padrdes de gestio.

No inicio dos anos 90 o governo sinaliza novas mudangas através de
um discurso neoliberal, enfatizando abertura comercial, privatizagdo, etc.
Ocorre um novo ajuste do sistema empresarial, onde a industria brasileira
revela uma sencibilidade a um mercado altamente instavel economicamente.

Os ajustes implementados foram nos seguintes planos: a) redugio dos
niveis hierdrquicos, com substancial reorganizagio € enxugamento das
estruturas administrativas, buscando-se absorver velozmente o novo modelo

de organizagdo empresarial; b) reestruturagio produtiva com adogdo de
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novas técnicas de producdo enxuta e compacta € novos lay outs, visando
reduzir estoques, aumentar eficiénica e qualidade e obter flexibilidade; c)
sele¢do das linhas de produtos, visando a concentragdo nas areas de
competéncia comprovada, abandonando-se produtos/linhas de baixa escala e
/ou de reduzido potencial competitivo, dada a perspectiva de abertura

comercial.

Tabela 3 Fatores Determinantes das Estratégias

Principal motivagédo da estratégia competitiva % de empresas
Retragdo do mercado interno 71,8
Avango da abertura comercial no setor de produgdo da empresa 21,8
Avango da abertura comercial nos setores compradores da empresa 11,1
Crescente dificuldade de acesso a mercados internacionais 13,2
Globalizagdo dos mercados 26,4
Formagao do Mercosul 20,0
Novas regulamentagdes publicas 12,4
Surgimento de novos produtos no mercado interno 17,4
Surgimento de novos produtores no mercado interno 14,0
Exigéncia dos consumidores 49,5
Elevagdo das tarifas de insumos basicos 22,0
Diretrizes dos programas governamentais 8,1

® Fonte: Pesquisa de Campo do ECIB,1992

Os ajustes estratégicos realizados na inddstria, ocassionaram uma
supressdo no emprego industrial ndo revertendo-se até hoje. As estatisticas
do (IBGE), demonstram que em 1994 o nivel de emprego industrial era
semelhante aos ano de 1970, sendo que nos anos de 1992 e 1993 houve uma
recuperagdo no nivel de produgédo industrial, sem recuperagdo do nivel de
emprego, traduzindo-se em ganhos de produtividade fisica, angariados pela e

modernizagdo e praticas de técnicas gerenciais.
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Tabela 4 Amostra de Empresas - Diregido do Investimento

Tipo de Investimento % de respostas
Modernizagdo 63
Ampliagdo 26
Ambos 11

Fonte: Pesquisa de Campo do ECIB, 1992,

Os dados sobre os planos de investimentos das empresas lideres
investigados pelo ECIB mostram que, ndo existem expectativa para aumento
dos investimentos futuros. Conforme tabela 5. As empresas sinalizam manter
os investimentos estaveis, o que indica que sdo poucas as perspectivas de

crescimento quantitativo.

Tabela S Expectativas para Investimentos Futuros

Periodo Valor (USS mil) Variacio
1990/92 37.206

1993/95 36.244 -2,59
1996/98 35.735 - 1,40

Fonte: Pesquisa de Campo do ECIB, 1992

O ECIB, analisa a competitividade da industria brasileira ¢ da alguns
referenciais de como a industria se comporta, frente aos novos padroes de
competitividade. 4 perda de dinamismo macroeconémico refletiu-se em uma
contragdo do produto industrial, do emprego e do investimento de grande
proporgoes (ECIB 1994). No trabalho do ECIB verifica-se que as industrias
adotaram estratégias de aumento de eficiéncia e qualidade industrial, porém,
esta estratégia ndo proporcionou avangos no ponto de vista da
competitividade. Muito ao contrario, as empresas, ao invés de renovar e
atualizar o parque industrial, optaram pela redugio da capacidade de
produgdo, abandonando as linhas de produtos com maior grau de tecnologia,

por produtos mais padronizados. Ver tabela (3)
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Tabela 6 Desempenho da Economia Brasileira 1987/89-92

DESEMPENHO DA ECONOMIA BRASILEIRA - 1987/89 - 1992

Unidade 1987/1989 1992 (%)
Emprego Industrial 106 pessoas 6,12 4,79 -21,7
PIB Industrial USS$ 106 99.081 85.138" -14,1
Exportagdo USS$ 106 31,465 36.103 -14,7
Importagdo US$ 106 15.973 20.578 28,8
Investimento % PIB 24.6 17,5 -24,7

FONTE IBGE, BACEN

Pesquisadas 662 empresas de 32 setores, 0 ECIB observou os seguintes
dados: a eficiéncia na produgdo obteve avangos positivos, como prazos de
entrega, indices de defeitos reduzidos, etc. Porém, estes indicadores estio
muito aquém da média internacional. Os dispéndios em P&D encontram-se
estagnados. Ha despesas com treinamento de mao-de-obra, porém, essas
despesas sdo dirigidas para os funcionarios do alto escaldo. Os investimentos
ndo apresentam sinais de retomada. Necessita-se de um nivel muito elevado
de investimentos para que alguns setores se englobem nos padrdes de
modernizagdo e competigdo internacional.

Uma das conclusdes do ECIB é que De modo geral, é pequeno o porte
das empresas brasileiras quando comparado a padrées mundiais. Com
raras excegbes o0s principais grupos econdmicos nacionais SAo
significativamente menores que os grupos lideres dos paises avancados ou
mesmo em alguns paises de industrializagdo recente (ECIB 1994).

As conclusdes do ECIB, demonstram explicitamente que as industrias
brasileira, ndio de um modo geral, mas em grande parte, nio sdo
competitivas, € a partir desta visdo estudar-se-4 um modelo para essa
adequagdo.  No entanto, os dados ndo s3o s estes. Em uma pesquisa feita
pela Mtb Rais, referente ao nivel de instrugdo na industria brasileira, obteve-

se os dados relacionados na tabela 7. Os dados nos mostram que um indice
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de 24,3% dos trabalhadores brasileiros estudou até a 4* série primdria. A
pesquisa indica ainda que apenas 3,8% tem o nivel superior completo, quase

0 mesmo numero de analfabetos que trabalham na industria brasileira.

Tabela 7 Nivel de Escolaridade na Industria Brasileira

Total (milhdes de Trabalhadores ) 5,01
Analfabeto 3,1
4° série incompleta 12,3
4° série completa 24,3
8° série incompleta 22,5
8° série completa 14
2° grau incompleto 7,1
2° grau completo 9
Superior incompleto 2,5
Superior completo 3,8

Obs: Nivel de instrugdo em %
Fonte: Mtb Rais/91

Ainda sobre a questdo competitividade, existem outros dados que
reforcam a conclusio aqui chegada. A tabela 8, mostra as barreiras a
competicdo no Brasil, referente aos anos 92, 93 e 94, em percentual,

pesquisado pela Prince Waterhouse junto as 1000 maiores empresas.

Tabela 8 Barreiras 4 Competigio no Brasil

BBarreiras A €Competicdo A N O
92 93 94
Em %

Falta de méo de obra qualificada 74 | 19,5 17
Falta de investimentos em pesquisa (governo/empresa) 57,3 | 23,8 | 21
Interferéncia governamental 13 1209 | 24
Atraso tecnologico 32,8 | 41,1 | 40
Instabilidade econdmica-financeira 87 | 71,4 | 57
Carga tributaria elevada 68,7 | 54,1 | 65

Obs: itens criticos que dificultam a industria brasileira quanto a sua capacidade de competir no
mercado internacional.
Fonte: Price Waterhouse 1995
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Uma andlise da tabela 8, leva a concluir que a maior barreira para a
competitividade internacional para industrias brasileiras ¢ a carga tributéaria
elevada. Este fato por si s6 demonstra que ndo so as industrias brasileiras nao
sd0 competitivas, como também seus dirigentes tem uma visio miope das
acdes que vém ocorrendo em termos internacional.

Se entre as mil maiores empresas do pais elege-se a carga tributaria
como sendo a barreira principal a competitividade é porque se tem dado as
costa aos novos padrdes de competicdo mundial. Um pais que possui 3,1%
de trabalhadores analfabetos na industria e apenas 3,8% de trabalhadores
com o superior completo, ndo pode considerar sua mio-de obra-qualificada.
Hoje, a base da competitividade mundial ¢ a produtividade. As empresas que
ndo sdo produtivas ndo diluem os custos porque buscam suas vantagens
competitivas na exploragdo da mao-de-obra, com baixos salarios. No
entanto, o item falta de mao-de-obra qualificada foi considerado como a
menor barreira & competigdo internacional.

Outro fator que as empresas competitivas tem visado muito é o fator
tecnologico. No inicio do capitulo I foi descrito que um dos fatores que
levou o pais a falta de competigdo internacional foi o atraso tecnologico.
Entretanto, os dirigentes das 1000 maiores empresas brasileiras nio
consideram isso fundamental, posicionando este aspecto em terceiro lugar
entre as barreiras. |

Niao so o Brasil ndo € competitivo como também falta a aplicagdo de
modelos de gestdo que fagam com que as organizagdes brasileiras
incorporem os atuais padrdes competitivos. E € isto que este trabalho vem
sugerir: que um programa de gestdo bem estruturado seja a base para que as

empresas brasileiras possam transformar-se em empresas competitivas.
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2.3. A Necessidade de Reestruturacao

No final da década de 80 sinais vitais deixaram visiveis as mudangas
que ocorreriam na década 90. Grandes transformagdes ocorreram e vém
acontecendo, mudando paradigmas e criando novos modelos de concorréncia
e competigio. (...)as empresas irdo passar, nos anos 90, por reestruturagoes
mais radicais do que em qualquer outra época, desde a evolugdo da
moderna organiza¢do corporativa nos anos 20 (Drucker 1992). Esta
afirmagdo feita por Peter Drucker (1992), em seu livro intitulado
Administrando para o futuro, os anos 90 e a virada do século, vem
prognosticar o que seria a década de 90 para as empresas.

Drucker (1992) prognosticou uma série de mudangas para a década de
noventa. Entre elas, estava uma maior integracio entre empresa, fornecedor e
cliente. Hammer (1994) basicamente concorda com os prognosticos de
Drucker, caracterizando a década de 90 como a década das revolugdes.
Kupfer (1994) analisa as mudangas na década como uma mudanga de foco
ndo mais na produgdo mas sim no mercado, cumprindo com as exigéncias
dos clientes e¢ forcando a aliangas fundamentais, verdadeiros network
sinérgicos e dindmicos que criam um padrdo de competitividade superior ao
da década passada. Tudo isto baseado na unido e cooperagdo entre empresa,
fornecedores e clientes.

Além do que falam os autores anteriormente citados, tem-se que levar
em considerag@o as tecnologias como a informatica ¢ microeletronica, que
formaram outra realidade no mundo atual. A integragdio comercial e
financeira, bem como os padrdes de qualidade e produtividade atual,
obrigaram as empresas a se manterem informadas de maneira que a
informagdo passou a ser algo precioso. As empresas mais informadas e que
copilem essas informagdes mais rapido, sdo mais competitivas no mercado.

Na nova estrutura dos organogrmas funcionais os niveis hierarqueicos
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sofrerdo um decréscimo, fazendo com que as decisdes e informagoes
emanem com maior rapidez, conforme os padroes das necessidades atuais.

Na década de 90, a mio-de-obra barata deixou de ser o mais importante
para ceder lugar a mao-de-obra informada. Quem detém a informagédo € que
tem o verdadeiro valor, mesmo porque existem os robds € as maquinas que
podem fazer o servigo bragal. No entanto, os robds nio tém como fornecer as
idéias. Outro fator importante nas mudangas desta década foi transferir para
terceiros parte dos servigos da organizagdo, dedicando maior parte do tempo
da empresa a sua principal tarefa.

Segundo Hammer (1994), Davemport (1994) e Drucker (1992), esses
padrdes ndo sdo novos, porém foram incorporados apenas nesta década. Ha
muitos anos estes padrdes vém influenciando as empresas € o mercado e, por
isto, ditam os padrdes de uma empresa competitiva.

As grandes poténcias mundiais em competitividade ja estdo ajustadas as
mudangas no mercado. E no Brasil, as industrias ja se adaptaram aos novos
padrdes?

O ECIB (1994) salienta que uma grande parte das industrias brasileiras
nio sdo competitivas, entre elas o setor de abate, laticinios, fertilizantes e
bens de consumo eletronicos. Evidentemente que mesmo nos paises de
primeiro mundo existem setores € empresas ndo competitivas € iSso ocorre
por falta de atualizagio e informagédo através das mudangas nos padrées de
competi¢do, situagdo em que algumas organizagdes niao se adequaram com o
tempo e ficaram na retaguarda da evolugdo das organizagdes. Porém, estas
distor¢des podem ser corrigidas mediante processos de gerenciamento e
inovagdes administrativas que fazem com que esses equivocos sejam

corrigidos, ajustando a organizagio aos padrdes atuais.
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2.4. Ruptura do Paradigma, e a Nova Historia

Em grande parte das organizagdes, suas geréncias gastam a maior parte
de seu tempo administrando crises. Isto porque muitas vezes estas
organizagbes por exemplo, ndo sdo flexiveis para se ajustar rapidamente as
mudang¢as do mercado, ndo sdo suficientemente enxutas para oferecer um
melhor prego e ndo sdo inovadoras para manter-se tecnologicamente
atualizadas. As empresas competitivas por outro lado, buscam estruturas
enxutas, ageis, flexiveis, inovadoras e eficientes. Porém, nem sempre isto €
possivel. A forma com a qual as empresas trabalharam € que dita os
resultados. As organizagdes atuais foram construidas em torno do conceito
da divisdo do trabalho, de Adam Smith. Isto levou a uma situagdo em que a
especializagdo da mao-de-obra passou a ser uma regra quase geral nas
organizagdes € quanto maior a organizagio maior a especializagdo de seus
trabalhadores.

Tanto em Hammer (1994){ como Tomasko (1994) concordam que a
teoria de Adam Smith foi valida para sua €poca e se sustentou com pleno
éxito apos a segunda guerra mundial. Entretanto, na atual década, ndo possui
representatividade, pois as mudangas no padrido de demanda acarretaram em
mudangas de foco nas empresas.

Uma demanda reprimida pela grande depressdo e pela segunda guerra
mundial surgia em busca de produtos e servigos sem contudo exigir aspectos
diferenciais e de qualidade nas mercadorias. Além disso, as décadas de 50 e
60 foram épocas de grande crescimento da demanda. Demanda esta nada
exigente € por isso mesmo as empresas ndo se preocupavam em melhorar
seus indicadores ou agregar qualidade a seus produtos.

A década de 80 foi uma ruptura com os principios da década anterior. A

caracteristica desta década € o dominio do cliente sobre as empresas. A partir

Ndeste momento, os clientes passaram a ser mais exigentes, 0 que ndo ocorria
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na década anterior por falta de opg¢des. Nos anos 80 as concorréncias eram
muito mais ativas, o que gerou grandes focos de competi¢do no mercado.
Deste periodo em diante, a teoria da divisdo do trabalho de Smith pouco a
pouco perdia sua utilidade, tendo em vista, o fato de gradativamente deixar
de existir um mercado de consumo em massa.

Com o aumento do nivel de concorréncia e com o aumento da exigéncia
dos clientes, os produtos ndo mais possuiam caracteristicas padronizadas. -
Mediante estas mudangas, as organizagdes foram obrigadas a estar sempre
preparadas para responder as exigéncias dos clientes, e, para isto, tinham que
estar sedimentadas em estruturas flexiveis, 0 que torna ineficiente a estrutura
industrial fudamentado na especializagdo em tarefas por seus funcionarios.

A ruptura de padrdes ocorrida nos anos 80 criou novos padrdes de
competitividade. As empresas que se alinharam a estes novos padrdes
tornaram-se ou mantiveram-se competitivas e, em decorréncia disto,
continuaram inovando-se a cada exigéncia do mercado, em um processo de
melhoria continua.

Esta mesma ruptura dos padrdes de competicdo, culminou no
acirramento da concorréncia na década de 90, o que originou novas formas
de competi¢do e novos modelos de gestdo empresarial. O resultado disto foi,
dentre outras coisas, a necessidade de uma restruturagdo nas empresas.

Porém, nem todas as organizagdes perceberam as mudangas ou as
puseram em pratica. Em decorréncia disto, criou-se um atraso em boa parte
delas organizagoes.

Desse modo as organizagdes t€m buscado corrigir este déficit em
relagdo a concorréncia € as formulas mais utilizadas tém sido os novos

modelos de gestio.
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CAPITULO IIL.

REENGENHARIA COMO FERRAMENTA
PARA A COMPETITIVIDADE
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3.1 O Que é Reengenharia?

Dentro dos varios modelos de gestio a REENGENHARIA
(Reengineering) é o unico que trata da redefini¢do de todos os processos,
dando condi¢des para que as organizagdes ndo adequadas aos padrdes de
competitividade atuais se realinhem aos mesmos, realizando profundas
mudangas em Seus processos.

Hammer (1994) defende o pressuposto de que a reengenharia tem como
objetivo substituir os antigos modelos de gestdo por modelos novos e
atualizados. 4 reengenharia empresarial significa pér de lado grande parte
da sabedoria legada por dois séculos de gestdo industrial. Significa
esquecer como o trabalho era realizado na era do mercado de massa e
decidir como melhor realiza-lo agora. (Hammer 1994).

Hammer, um dos mais radicais autores sobre o tema, da énfase a
necessidade de reconstruir todo processo que ndo esteja funcionando
perfeitamente para obter resultados expressivos. Comecar de novo. A
reengenharia trata comegar de novo em um folha de papel em branco. Ela
rejeita a sabedoria convencional e as suposi¢oes herdadas do
passado.(Hammer 1994). Em Davenport. (1994) a reengenharia significa
algo inovador, que ndo represente continuidade na maneira de fazer o que
esta sendo feito (  )Adogdo de alguma coisa inovadora (Davenport 1994).

Entre os varios autores que trataram do assunto, existe quase um
consenso: reengenharia € uma mudanga radical. Ndo se trata de fazer
reformulagdes ou corrigir procedimentos errados. O objetivo € refazer no
todo, o processo escolhido.

Para facilitar a compreensao, utilizaremos como base 0s conceito acima
citados de Michael Hammer ¢ Thomas H. Davenport, visto que 0os mesmos

sd0 mais sintéticos € mais utilizados no meio empresarial e académico.
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A década de 90 iniciou e junto consigo trouxe uma série de novidades.
Uma das principais sdo as mutagdes constantes, as mudangas nos gostos, nos
padrdes, nas tecnologias etc. As mudanga sdo cada vez maiores. E no setor
empresarial estas mudangas exigem tomadas de decisdes rapidas e precisas.

Como grande parte das organizag¢des ndo se encontram em condigdes de
responder com rapidez e precisdo as exigéncias do mercado, o modelo de
gestio empresarial Reengenharia de processos estd sendo utilizado para
satisfazer as condigOes prioritarias: primeiro para colocar a empresa dentro
dos padrdes atuais exigido pelo mercado e segundo criar processos que

possam ser atualizados a cada momento que ocorram mudangas no mercado.

3.2 Por que Implantar Reengenharia?

Como ja foi descrito anteriormente neste trabalho, o mercado se
encontra em constantes mutagdes. Estas mudangas é que determinam a
concorréncia €, por consegiinte, determinam a competitividade de cada
empresa. Se uma organizagio ndo se encontra ajustada a atual situagdo e as
exigéncias do mercado, ou ndo vem se atualizando constantemente, cria um
vacuo entre a sua capacidade e a capacidade das demais empresas que ja se
adaptaram ao novo paradigma. Logo, uma organizagdo que pleiteia ser
competitiva, tem que estar sempre atualizada. Se existir uma defasagem
nessa atualizagdo, este diagnostico por si sO ja recomenda a necessidade de
mudangas rapidas e eficazes.

Como sugerido a partir do conceito de reengenharia, o foco basico deve
estar nas mudangas radicais. Alguns autores como Drucker(1992), Hammer
(1994) Davenport(1994), consideram-na a mais eficaz para estes casos.

No mundo, grandes organiza¢ches utilizaram a reengenharia de
processos. Uma amostra disso € a IBM Credit, a Cia Caterpillar, a empresa

Hallmark, a Taco Bell e a Bell Atlantic. Essas foram organizagdes que
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tiveram sucesso em suas implantagdes, o que ndo € regra geral. Muitas
organizagdes ndo obtiveram sucesso, senio quando ndo aumentaram o
tamanho de seus problemas. Todavia, isto depende muito da abordagem e da
forma como as empresas implementaram este sistema de gesto.

A reengenharia é uma reconstru¢do das organizagbes. Inovando as
corporagdes nos conceitos de geréncia e criando novos caminhos sob 0 ponto

de vista de processo.

3.3 O que uma Empresa que implanta Reengenharia deve

fazer?

Em qualquer parte do mundo, onde haja organiza¢cGes e onde haja
competi¢do, com certeza existird condi¢des de aplicar reengenharia.

No Brasil, ndo haveria de ser diferente. Uma série de empresas estdo
passando por processos de reestruturagdo, corrigindo algumas debilidades,
porém, ndo consertando o principal que seriam os processos. Hammer
(1994), descreve em seu livro Reengenharia revolucionando a empresa, que
as empresas formulam determinadas questdes que ndo estdo centradas nos
clientes e, com isso, determinados processos sdo corrigidos simplesmente
para satisfazer a demanda interna da propria empresa.

Os processos € os objetivos das empresas devem estar dirigidos a
satisfazer o cliente. As burocracias, ou os processos criados para responder
ou solucionar debilidades das empresas, devem ser verificadas, perceber se
danificam a qualidade dos servigos aos clientes ou ndo. Se ferem a satisfagdo
aos clientes devem ser reestudados.

Segundo Hammer(1994), as empresas estio questionando Como
acelerar o que fazemos? Como melhorar o que fazemos? ¢ Como reduzir o
custo do que fazemos?. Estas questdes suprem apenas as necessidades da

propria empresa e ndo satisfazem a demanda externa, ou seja, os clientes, a
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causa mais importante no atual mercado competitivo. Os questionamentos
que as empresas devem fazer, € que na realidade as empresas que estdo
determinadas a conquistar grandes mudangas estdo se fazendo, é: por que
fazemos o que fazemos? Segundo Hammer(1994), existe uma diversidade de
processos ou tarefas nas empresas que ndo cumprem sua fungéo principal, a
qual é a de satisfazer as necessidades do cliente. Estes processos surgem na
empresa com um determinado objetivo, porém, nunca foram questionados.
Assim, permanecem na empresa € ndo cumprem sua fungéo principal.

A reengenharia ¢ um procedimento de mudangas drasticas € o objetivo
¢ tornar a empresa mais competitiva através de um gerenciamento mais
eficaz, reformulando processos e agdes.

Um dos parametros da reengenharia ¢ a velocidade das informagdes,
onde processos manuais € lentos devem ser informatizados. A automagio da
empresa ¢ uma necessidade para que se possa atualizd-la aos padrdes
modernos. Os processos, além de automatizados, devem ser ligados a uma
mesma cadeia, de forma que estejam sempre interligados com o propdsito de
beneficiar o cliente final.

Em uma pesquisa feita pela Tennesse Technological University, junto a
324 empresas nos EUA que realizaram ou estdo realizando Reengenharia,

identificou-se quatro fatores chaves para o sucesso da reengenharia.

Quadro 2 Fatores chave para o sucesso da reengenharia.

Fatores Chaves para o Sucesso da Reengenharia

Mudanga nos processos relacionados ao cliente

Mudanga nos processos relacionados a0 mercado

Introdugéo de elementos de valor agregado em cada atividade mda empresa

Aplicagdes da tecnologia inovadora certa

Fonte: Tennesse Technological University
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Mudanga dos Processos Relacionados ao Cliente/Mercado

Para conquistar éxito na reengenharia depende-se basicamente de
resultados obtidos com inovagdes de processo empresariais basicos que
estejam relacionados com os clientes € com o mercado. Estas inovagdes sdo
o que destacam a empresa das demais, pois € através delas que se aumenta o
desempenho e a competitividade da empresa.
Introdugido de elementos de valor agregado em cada atividade da
empresa

Tornar cada processo mais eficaz e eficiente, agregando maior valor ao

produto final, através de melhoria da qualidade do produto.

Aplicaciao de Tecnologia inovadora certa

E incorporar aos processos tecnologias que satisfagam as necessidades
da empresa, € habilitem os usudrios de forma adequada para seu correto uso.

Esses fatores pesquisados pela Tennesse Tecnological University sdo
importantes € muitas vezes esquecidos pelas empresas. As organizagdes, por
estarem fundamentadas em antigos modelos de gestdo, ddo prioridade aos
custos, a rentabilidade ¢ a uma série de outros itens internos que sdo
importantes, porém, desviam da fungao principal: o cliente/mercado. Quando
uma empresa esta preocupada com os custos, ela deve dirigir esta
preocupagdo de forma a beneficiar o cliente. Se a decisdo é diluir custos,
deve fazé-lo de forma que o produto seja mais acessivel ao cliente, porém,
ndo permitindo com isto que a qualidade do produto seja afetada, pois esta
ndo esta vinculada diretamente com o custo, sendo ela um elemento
agregador de valor. As organizagdes que desejam ter sucesso com a
implantagdo de reengenharia devem estar voltadas para o mercado/cliente e
seus objetivos devem ser a total satisfagdo do cliente. O lucro é uma

conseqiiéncia disto. A competitividade da organizagdo, neste contexto, seria
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medida pela satisfagdo de seus clientes. Se os mesmos estdo insatisfeitos €
sindnimo de perda de mercado.

Um processos, com a implantagio de reengenharia deve ser
completamente alterado, fazendo com que 0 NOVO Processo seja mais
competitivo e integrado. Um exemplo desta reformulagio ¢ a Blindex, um
dos maiores fabricantes de vidros de seguranga no pais. E o principal
fornecedor de vidros blindados e laminados para a Fiat Automoveis.
Objetivando uma parceria ainda maior com a Fiat, a Blindex instalou uma
fabrica em Betim, localizada ao lado da montadora. O objetivo foi atender a
Fiat pelo sistema Just-in-time. A Blindex entrega seqiiencialmente horas
antes dos mesmos serem utilizados.

No processo antigo, a Blindex transportava por rodovias e a mercadoria
ficava estocada em um armazém da empresa em Betim. O transporte era
diario e as despesas eram altas, 0 que tornava o processo inviavel. Este
processo esta sendo melhorado ainda mais. No futuro, as empresas estardo
interligadas através de computadores e a montadora transmitird que tipo de
vidros deseja € 0 momento certo em que devem se encontrar nos seus

depdsitos, prontos para montagem.
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CAPITULO 1V

A REENGENHARIA NO BRASIL
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4.1 Consideracgoes Gerais

Em Hammer (1994), o conceito de reengenharia implica em mudanga
radical. No entanto, outros autores como Monteiro (1994), ndo véem a
necessidade de aplicar a reengenharia em empresas que nasceram dentro dos
novos padroes de competitividade. Esta posi¢do € importante ¢ Hammer
(1994), responde da seguinte forma: elas precisam ser projetadas para
operar corretamente desde o inicio, garantindo assim um desempenho
competitivo a curto prazo e um preparo para enfrentar outras mudangas no
futuro. Conforme a posi¢do de Hammer, essas empresas t€ém bem menos a
desaprender, o que é melhor, t€m a oportunidade de nascer aprendendo o que
é certo. Isto vale para os paises recém industrializados, para os paises que
ainda estdo se industrializando e vale também para o Brasil. Em paises como
o Brasil, com industrializag¢@o recente, as empresas devem ter a preocupagio
de engenhar seus processos, ndo se preocupando com a atualizagdo aos

novos modelos, mas sim, nascer sobre os novos paradigmas.

4.2. Como Iniciou a Reengenharia no Brasil

Francisco Paulo de Melo Neto, autor do livro Reengenharia estudo de
casos de empresas brasileiras, Cita John Brian, diretor da empresa Sara Lee
Corporation, onde o mesmo define esta era como a era das reinvengoes.

A era das reinvengdes € caracterizada por mudangas de paradigmas, por
novos modelos de gestdo por empresas muito mais competitivas e eficientes.
Francisco de Melo caracteriza este periodo por um periodo de restruturagdes

das empresas no mundo todo.
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4.3. Algumas Situaciaoes das Reestruturacgoes no Brasil

4.3.1 Caso da Sifco

A Sifco, uma das maiores forjarias do pais, apresentou, em novembro
de 1993, um prejuizo acumulado de US$ 55 milhdes e o montante de divida
acumulada vencida ultrapassava a US$ 180 milhdes. Na oportunidade, com a
mudanga do controle acionario da empresa, decidiu-se por instalar uma
administragdo profissional, saindo da dire¢do da empresa a familia Smith
Vasconcellos.

O principal problema da empresa era a composigdo dos custos, onde na
analise do ano de 1993 chegavam-se aos resultados seguintes: 30,3% dos
custos totais eram com matérias-primas, enquanto 40,8% eram com mao-de-
obra. O planejamento para o ano de 1994 era de 34% dos custos totais com
matérias primas € 33% com mao-de-obra.

Em uma outra etapa da reestruturagio foi estudado posto por posto de
cada setor de trabalho para saber quais cargos eram necessarios € quais nio
eram. O resultado foi um corte de 18% do nimero de funcionarios, no
periodo dezembro/93 a marg¢o/94.

Com as mudangas a Sifco passou a ter, além de uma retomada nos
negocios, uma confiabilidade de seus fornecedores, os quais anteriormente
s6 forneciam matéria-prima através de um sobreprego, pois tinham duvidas
se iriam ou ndo receber o dinheiro.

Na Sifco, o processo de reengenharia é preliminar. Essas primeiras
mudangas foram necessarias e urgentes para angariar a confiabilidade da
empresa junto a seus fornecedores e clientes, bem como junto a institui¢des

de crédito.



30

Uma Administragdo familiar tornou a empresa ineficiente, uma vez que
nao soube adapta-la aos novos padrdes de competitividade. As mudangas que
deram inicio a reestruturagdo da Sifco foram radicais, como propde o
conceito de reengenharia. Os oitocentos postos de trabalho que foram
extintos significaram para a empresa uma redugdo nos custos com mao-de-
obra, que eram muito superiores aos custos com materias-primas.

Esses foram os primeiros passos, porém, muitas outras mudangas se
fardo necessarias para tornar a Sifco uma empresa competitiva e eficiente. A
Sifco deve passar por uma série de transformagdes até atingir o estado de

exceléncia.

4.3.2. O Caso da CBC Industria de Armas

No final do de 1993 a CBC encomendou uma pesquisa de mercado para
identificar quem compra armas e muni¢des no Brasil. Identificados os
virtuais compradores, a CBC, em um processo de reestruturagio, decidiu
veicular, em revistas de grande circulagdo, um material sobre o armamento
disponivel. Os objetivos da CBC eram: diversificar seus clientes e mostrar as
variedades de armamento existentes e suas diversas aplicagdes. Um dos
resultados da pesquisa aponta a insatisfagdo dos compradores (muitas vezes
leigos em armamento) que compravam determinadas armas e somente apos a
compra percebiam que eram inadequadas para o fim desejado.

Assim, a estratégia da CBC era procurar o cliente com a intengdo de
aumentar sua produgdo. A producdo da CBC aumentou. Em 1991, a CBC
produziu 12 milhdes de unidades de munigdes e 1,6 milhdo de armas
(espingardas e rifles). No ano de 1994 foram 22 milhdes de unidade de
munig¢des € 7 milhdes de armas. Isto significa 83% um aumento em unidades

de munigdes e 337% em armamento.
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A CBC também aumentou as exportagdes. No inicio de 1994, a CBC
exportava US$ 24 milhdes para o exterior. Isto significa que 60% de sua
produgio de munigdes e 80% da produgio de armas € exportada.

A CBC, em sua reestruturagio, mudou seus processos de fabricagdo e
estoque €, com isso, tornou-se muito mais competitiva no exterior, obtendo
algumas vantagens em relagdo a paises como, Estados Unidos, Itilia,
Australia e Taiwan, oferecendo o produto no mercado externo a pregos 5%
inferior ao de seus concorrentes.

Em seu processo de reengenharia, a CBC incorporou ao processo de
produgdo controles de qualidades, redesenhou a linha de montagem e
controle dos estoques.

No caso da CBC, a reengenharia ocorreu em varios setores. Primeiro na
area de marketing, com a publicagdo dos produtos que a CBC oferecia € a
quem o uso dos produtos era adequado. Esta estratégia fez com que um
virtual cliente, na hora de comprar seu armamento, soubesse corretamente o
que estava comprando e se aquele armamento realmente o satisfazia. Outro
ponto importante foi o investimento em pesquisa, onde a CBC passou a
identificar a quem interessa comprar armamento no pais. Sem saber quem
sdo seus possiveis clientes, uma empresa ndo pode criar uma estratégia de
marketing. A partir deste referencial, a CBC, além de saber seu publico alvo,
sabe onde veicular sua propaganda e difundir seus produtos.

As reformulagdes dos processos de produgdo e de estoques foi outra
medida positiva, que resultou em lucros, que por sua vez financiaram a
reestruturagdo. Todas essas medidas tornou a CBC muito mais competitiva

em termo nacional e inte_rnacional.
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4.3.3 O Caso do Grupo Bunge do Brasil

A Bunge do Brasil, um conglomerado de empresas que atuam nos
setores alimenticio, téxtil, financeiro, quimico imobiliario e informética,
desde 1990 vinha apresentando resultados negativos, provocados, primeiro
pela crise no mercado e o despreparo da empresa para enfrentar a crise e,
segundo, pela profunda acomodagdo de suas empresas, que se habituaram a
participar de mercados onde inexistia concorréncia externa, garantia de
lucros pelo governo, reservas de mercados etc..

Mesmo com sua ineficiéncia administrativa, o grupo recolhia lucros,
pois a protegdo a suas areas davam estas garantias. Porém, a crise dos anos
90, bem como as mudangas nas politicas governamentais, retirou as garantias
que o grupo vinha se fazendo valer em todo esse periodo. No final de 1993, o
grupo encontrava-se com um balango negativo e decidiu iniciar um processo
de reestruturagao.

O grupo foi dividido em cinco grandes éreas, dirigidas cada uma por
um presidente. que responde pela mesma diante do presidente executivo, que
controla todo o grupo no pais. As areas ndo consideradas primordiais, 0 estao
sendo vendidas a terceiros ou em busca de parceiros para desenvolvé-las
externamente ao grupo.

O grupo buscou uma estrutura mais enxuta e reduziu o numero de
funcionarios de 27 mil para 20 mil funcionarios.

Nos cargos de chefia, em torno de 400 gerentes de primeiro ¢ segundo
escaloes foram dispensados. Os niveis hierarquicos reduziram-se de 9 para 5,
tornando o grupo uma organizagido bem flexivel. O Grupo Bunge do Brasil,
tem um dos resultados mais positivos de reengenharia no Brasil. A redugdo
com seus gastos fixos foram de US$ 625 milhdes anuais para US$ 475

milhdes e a folha de pagamento reduziu em US$ 90 milhdes por ano. Os
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primeiros frutos colhidos foram os lucros alcangado pelos 5 principais

negdcios do grupo, ainda no ano de 1993.

Figura 1 Nova estrutura do grupo Bunge

Moinho
Santista

A reengenharia no Brasil ja se encontra bem difundida. Entre os casos

anteriormente citados, outros também obtiveram pleno sucesso: a
Refinagdes de Milho Brasil, a Sdo Paulo Alpargatas, a Malharia Nossa
Senhora da Conceigdo, a Nansen Fabricantes de Hidrometros e Medidores
de Energia Elétrica e muitas outras. Os numeros ¢ os depoimentos dos
dirigentes destas empresas nos mostram que o principal resultado
conquistado tem sido o aumento da competitividade.

S6 o fato de atualizar-se conforme padrdes da competi¢do atual ja ¢
uma vitoria da empresa. Sem contar que estas atualizagdes levam a
resultados secundarios, como por exemplo queda nos custos, maior
rentabilidade, mudanga na cultura da empresa, maior flexibilidade, eficiéncia
etc. Resultados que estdo sempre dentro dos objetivos das empresas,mas
com a reengenharia, passaram a ser organizados e ter sua devida

importancia dentro de seu processo organizacional.
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CAPITULO V.

IMPLEMENTACAO E CRITICAS A
REENGENHARIA




35
5.1 Implementacdo e Metodologias da Reengenharia
Para a implementagdo da reengenharia se faz necessario a utilizagdo de

uma metodologia adequada. Daniel Morris e Joel Brandon (1994), estdo

difundindo um modelo pratico que esta simbolizado na figura 3.

Figura 2. as Nove Etapas da Dindmica da Reengenharia

O primeiro passo a ser dado na empresa ¢ definir sua posigdo no
mercado. Fatores como marketing e pesquisa de mercado sdo necessarios
para uma implementagao eficiente.

Sdo necessarias algumas indagagdes para.sabermos se os resultados
que estamos esperando serdo obtidos ou ndo.Quanto tempo serd necessdrio para
que a empresa atinja uma posi¢do superior? Como sera daqui a 5 ou 10 anos?
(Morris e Brandon 1994). A partir destas indagagdes a organizagdo pode
tracar suas metas, como sugere Morris € Brandon (1994) Estas devem ser

muito ambiciosas; no mundo empresarial de hoje, é muito melhor
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alcanga objetivos e metas grandiosos, do que cumprir metas faceis e ser
completamente derrotado pela concorréncia.

Dentro dos conceitos de reengenharia e das teoria prelacionadas por
seus autores, define-se uma série de diagnosticos, que acompanham a sua
implantagdo. Sao eles:

&a) Definir o cliente: Através de pesquisas de mercado identificar qual €
o publico alvo e quais sdo seus desejos. Os Resultados serdo as mudangas
nos atuais produtos ou criagao de novos produtos.

To)» Diagnostico da concorréncia: Identificar os concorrentes e verificar
como eles atendem ou poderdo atender o mercado.

<) Tenha claro o que € o negocio: Por que a empresa faz o que faz?
Para quem ela faz?

dl) Analisar onde a empresa ¢ mais competitiva: Quais sdo os pontos
em que a empresa € mais competitiva do que seus concorrentes ou quais sao
seus pontos fortes.

e) Tragar estratégias: Estabelecer a forma de se posicionar e atuar.

£)» Ouvir o cliente: Criar formas de o cliente expressar suas
necessidades.

Se observarmos os casos de implantagdo realizados no Brasil, todos
esses pontos foram aplicados nas empresas que implantaram reengenharia e
obtiveram éxito. Porém, isto ndo € tudo. Existe uma série de outros requisitos
e conhecimentos que si0 necessarios para que as empresas possam se

estabelecer no mercado bem como tragar sua estratégia de agao.
5.2 A Reengenharia e as Mudancas Organizacionais
O processo de implantagdo de reengenharia, mesmo sendo tdo benéfico,

ndo ¢ tdo facil quanto parece. Toda mudanga gera rejei¢do. A reengenharia €

uma mudanga radical e, como tal, a rejei¢cdo no seio das organizagdes € algo
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quase que comum. Esse tipo de acontecimento, segundo Davenport (1994),
tem levado a dire¢do de varias empresas a desistirem do projeto de
implantagido de reengenharia e até pararem com o processo em andamento.
Conhecemos muitas empresas que identificaram facilmente novos processos
que prometiam uma melhora radical do desempenho, mas foram incapaz de
implementa-los  porque ndo conseguiram realizar as mudangas
organizacionais necessarias. (Davenport 1994)

Essas barreiras podem ser enfrentadas com €xito quando o ambiente na
empresa esta propenso a mudanga e quando os colaboradores em geral estdo
comprometidos com a empresa. Contudo, isto sO ocorre se antes da
implantagdo todo o ambiente for preparado para tal.

Mudangas estruturais sdo necessarias. Necessarias porque o ajuste
interno da organizagdo € o responsavel pelo desempenho externo. Mesmo
porque a reengenharia determina um redesenho de todo o interior da
organizagdo e estas mudangas serdo a base para a criagdo da nova empresa.

Na mudanga estrutural estdo elementos como: formagao das equipes de
mudangas de processo, mudanga da cultura da empresa e agilidade na
informagdo e comunicagao etc.

Dentro das mudangas estruturais na organizagdo, uma das mais
importantes € a interligacdo entre os varios processos da empresa. Esta
interligacdo deve transformar os processos em um Unico processo, com a
finalidade de agilizar e dar velocidade na composi¢do do produto final da
empresa. Existem varios exemplos praticos que demonstram os resultados
positivos conquistados por varias empresa na integragdo de seus processos.
Um exemplo € o da empresa 3M, que tinha como objetivo na implantagio da
reengenharia a redugdo drastica do tempo de desenvolvimento e langamento
de novos produtos e a introdugdo de novas tecnologias no processo de

desenvolvimento de produtos.



38

Os processos da 3M eram os seguintes:

e processo de pesquisa e desenvolvimento;

e processo de desenvolvimento de novos produtos ; e
e processo de comercializacio.

Estes processos, que ja existiam antes da implantagdo da reengenharia,
possuia uma seqii€ncia cronologica. Um produto era pesquisado e apods
obtidos seus resultados passava ao setor de desenvolvimento de produto e,
como ultima etapa, era langado no mercado. Este processo detinha um custo
alto. O processo era lento, fazendo com que o ciclo de tempo para o
langamento de um produto fosse maior do que o desejado pela empresa.

A integragdo do processo, ocorrido apds a implementagdo da
reengenharia, resultou em maior rapidez no ciclo de tempo de langamento de
um produto, menores custos, precos de comercializagdo competitivos e

exceléncia no atendimento ao cliente.

Figura 3 Integracdo no Lan¢amento de Novos Produtos na 3M
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Os resultados alcangados apds a integragdo dos processos fordo: um
aumento de 8% nos lucros da empresa (US$ 341 milhdes e as receitas
aumentaram 10% (US$ 3,8 bilhdes); as vendas aumentaram em 7% (US$
14,9 bilhdes); e a renda liquida do periodo ficou em US$ 1,3 bilhdo .

O objetivo da integragdo dos processos foi reduzir o ciclo de tempo de
langamento de um novo produto no mercado, bem como reduzir seus custos
e obter pregos mais competitivos.

A empresa, ao definir seu posicionamento, passou a mapear Seus
processos, descrevendo fluxo de trabalho em cada processo organizacional,
identificando a viabilidade ou a inviabilidade do processo, comparando com
Bechmarking, constatando a realidade dos processos competitivos. A partir
do mapeamento dos processos empresariais, onde serdo usados como base
para tomadas de decisdo, obtém-se os resultados para constru¢cdo de novos
alicerces, que sdo as novas estruturas da organizagdo. Serdo refeitos alguns
processos, um novo organograma sera elaborado e o diagrama de fluxo de
trabalho sera totalmente refeito, dentro das novas formas de trabalho.

ApOs essa reorganizacdo da empresa, deve-se estudar a implementagdo
de uma composi¢do da tecnologia da informatica, que integre os varios
departamentos interfuncionais da empresa, levando-se em conta a
funcionabilidade e o desempenho da tecnologia no ambito global.

O projeto de implantagdo e a propria implantagio da reengenharia,
devem estar constantemente sendo aferidos de forma quantitativa para que a
reorganiza¢do da empresa possa ser coordenada e planejada a cada etapa de
mudangas de processos. A cada avango, deve-se ter uma visdo dos resultados

e dirigi-los para os objetivos, no momento em que se verifica um desvio dos

mesmo.



40

5.3 A Metodologia

Para Morris e Brandon (1994), a dindmica da reengenharia empresarial
aborda seus projetos, a partir de trés componentes basicos:
X = o pessoal;
XX - atecnologia; e
XXX = 0 proprio processo
O processo organizacional, o terceiro dentro da dindmica da
reengenharia, ¢ controlador de mudangas em trés niveis distintos:
X - quando as mudangas abrangem a empresa inteira a responsabilidade
¢ da alta administragio;
XX - mudangas de aperfeigoamento dos processos administrativos sao
propostas pelas equipes de mudangas; e
XXX - quando tarefas em um setor sofrem mudangas, estas sdo realizadas

pela for¢a do trabalho, com alguma coordenagao.

Morris e Brandon implementam sua metodologia de implantagdao de
reengenharia, utilizando-se de nove passos ou etapas, as quais visam
conquistar uma motivagdo as mudanga que ocorrerdao dentro da organizagao.
As etapas tém objetivo de controlar toda a amplitude dos projetos e criar uma
sequiéncia logica e metodoldgica de implementagdo, dentro de um modelo
simples, para que hajam regras ou parametros basicos a ser seguidos.

Outro objetivo dessas etapas consiste no funcionamento e
aplicabilidade dos projetos, de forma a distinguir quando devem ser postos
em pratica ou quando sdo invidveis a organizagao.

Outra abordagem da dinamica da reengenharia empresarial é o fator
tecnologia. E um dos fatores mais importantes para as empresas. A

tecnologia da informatica (embora a reengenharia nao obrigatoriamente
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esteja ligada a tecnologia da informatica) ¢ um facilitador e uma ferramenta
que a reengenharia tem utilizado em seus varios processos.

Segundo Morris e Brandon (1994) Embora a reengenharia ndo seja um
topico da tecnologia de informagdo, as proprias empresas dependem cada
vez mais dos computadores. Isso significa que a tecnologia da informagéo,
embora ndo seja uma ferramenta obrigatoria, cada vez mais € utilizada nas
empresas porque otimiza as operagdes e facilita processos e tarefas
dificultosas.

Uma série de indagagdes tém-se a respeito da viabilidade da tecnologia
da informagao frente a implementacao de reengenharia.

Aumento da Velocidade: a tecnologia torna mais eficiente e rapida,
tarefas complexas realizadas por um funcionario, diminuindo assim o tempo
transcorrido na tarefa, bem como o tempo em um processo critico.

Armazenagem e Recuperacio: a capacidade em armazenar
informagoes e recupera-las € maior do que qualquer meio convencional, isto
e ainda acompanhado da rapidez e a capacidade organizacional com que
estes dados sdo trabalhados.

Comunicagao: a comunicacdo entre setores distintos de um processo
pode ser instantanea, sem a necessidade da locomogdo de pessoas € sem a
reprodugdo de material.

Controle das Tarefas do Processo e Melhora da Qualidade: a
tecnologia tem capacidade de controlar diretamente todo o processo
organizacional, o que beneficia o processo devido a agregagao de qualidade
nas informagdes, uma vez que o erro humano passa a nao existir.

Monitoramento: de maneira simultanea, pode comparar o que se esta
produzindo, com determinados padrdes de especificagdo ja existentes, € 0s
dados recolhidos podem ser apresentados e trabalhados em forma grafica,

tabelas etc..
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Apoio nas decisoes: os dados fornecidos balizam, ajudam a estimar
valores futuros, a prever as situagdes possiveis € uma série de outros auxilios
para diagnosticar a empresa e outras atividades necessarias.

.Segundo Morris ¢ Brandon(1994), o pessoal € o primeiro componente
mais importante dentro das atividades empresariais. Numa empresa que
empregue uma for¢a de trabalho de qualquer tamanho, o sucesso deve
depender do desempenho de seus integrantes. (Morris e Brandon 1994) .

Para os autores, o sucesso de uma empresa depende das pessoas. A
baixa produtividade de um trabalhador pode afetar em maior ou menor
escala todo processo produtivo. Isto também vale para a reengenharia, um
processo novo que tenha efeitos contrarios, advindo da forca trabalhadora,
poe em risco todo o sucesso da reengenharia.

Morris ¢ Brandon (1994), ainda afirmam, que 7oda uma variedade de
recursos humanos pode originar-se de um projeto de reengenharia.
Treinamentos, recrutamento, reclassificacio de trabalho, transferéncias,
reengenharia de partes da organizagdo, dispensa e consultoria, sio agdes
previstas nos projetos de recursos humanos, na implementacio de
reengenharia.

O setor de recursos humanos deve receber uma atengdo especial na
empresa onde se estd implantando reengenharia. Dentro de uma organizagao
os problemas podem ser de pessoal, de mal gerenciamento e ainda de ma
informagao. Estes aspectos sdo plenamente sanados com um bom projeto no
setor de recursos humanos, que valorize o treinamento.

A partir da implantagdo de reengenharia, uma nova mentalidade de
administragdo de recursos humanos sera necessaria. O departamento de
recursos humanos devera ter capacidade de assumir uma participagao
produtiva nos muitos projetos de reengenharia que serdo levados adiante.

O pessoal do departamento de recursos humanos devera ser o

responsavel, dentre outras coisas, pela politica de motivagdao do pessoal, por
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mostrar o futuro da empresa, bem como a confianga que os funcionarios
devem ter nela e vice-versa. Deve fazer com que os funciondrios se
identifiquem corporativamente com a empresa, € a reconhegam como parte

de suas proprias vidas.

5.4 Criticas a Reengenharia

Uma Série de criticas tem sido dirigidas a este sistema de gestdo, seja
para colocar em duvida sua eficacia, ou para apresentar resultados negativos
para a sociedade e o meio industrial.

Na visdo de alguns criticos, a reengenharia ¢ um projeto de
reestruturagdo e ndo esta formulada solidamente para os negodcios. 4
reengenharia é um projeto de reestruturagdo centrado no corte dos custos e
carece de uma filosofia de negocio (Melo H@to apud Gouillart e Sturdivant
1994). Para os autores Gouillart e Sturdivant (1994), a reengenharia
apresenta falhas em sua abordagem e algumas incoeréncias teoricas. Os
autores insistem em dizer que praticamente a reengenharia se limita a reduzir
custos e cortar pessoal € com isso torna-se um recurso sem valor, pois ndo

traz resultados. Os autores afirmam ainda que, em sua teoria, a reengenharia

nao prevé nenhuma mudanga no processo dos negocios. Esses autores nio

s30 0s unicos a criticar a reengenharia Homel e Prahalad (1994), autores do

best-seller Competing for the future , também tém criticado. Para eles, a

reengenharia se preocupa apenas em enxugar a empresa, porém, nao possui
métodos para torna-la eficiente.
/- . . .
Estas sdo algumas criticas de autores estrangeiros. E no Brasil, o que os
criticos tém comentado em relagao a reengenharia?
No Brasil a critica a reengenharia vai ao encontro do nivel de
desemprego que tem gerado. Em 1994, em apenas 20 empresas que

iniciaram a reengenharia, 170 mil empregados foram demitidos (Jornal Fator
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RH. ano IV. N° 40). E quando o assunto é emprego, uma série de reagdes
surgem, contrarias as agdes que causaram o problema.

Em um debate realizado no dia 8 de novembro de 1994, no Ritter Hotel,
em Porto Alegre, onde foi discutido o tema Redesenho das Organizagoes e
as Conseqiiéncias Sociais, alguns dos participantes do debate criticaram
fortemente a reengenharia. Eu acho que na realidade a reengenharia é uma
tecnologia contra as ciéncias sociais(...) (Carion 1994).

A empresa Estrela demitiu 1000 funciondrios durante o processo de
implantagdo, a Westinghouse também demitiu 1000 funciondrios, a Sifco
forjaria demitiu 800 funcionérios. Estes numeros acarretam reagdes contra o
programa de reengenharia. Eu entendo que a reengenharia seja um
instrumento de mudanga, para mim isso estd claro, so que ndo é um
instrumento dos mais uteis. ( Caravantes Geraldo 1994).

As praticas de demissdes ocorrida no Brasil, geradas pela pratica de
reengenharia, criaram rétulos ao programa, como por exemplo:(....) mas que
esquecem que a reengenharia é a idéia do cartesiano, idéia do matematico,
que esquece o aspecto humano da coisa. (Weber 1994). A grande verdade ¢é
que os erros ocorridos ndo estdo por conta da reengenharia, muito pelo
contrario, a teoria € os autores que estdo abordando o tema estdo trazendo
reformulagdes funcionais. As demissdes, os desajustes ocorridos nas
empresas sdo frutos da incapacidade de seus dirigentes ou da ma implantagao
do programa.

Quando uma empresa implanta reengenharia, sugerem os autores
Hammer(1994), Davenport(1994)e Morris(1994) que seja dentro de um
processo de cautela e os setores onde tenha-se de reduzir o numero de
funcionarios que busquem um aproveitamento em outros setores. Porém,
algumas empresas tém buscado retornos rapidos, € o que ¢é pior, usando a
redugdo de pessoal para lastrear ganhos de lucratividade, Nos invertemos o

processo, nos estamos fazendo da reengenharia o ganho da lucratividade em



45

cima da reducdo de carga salarial e ndo de reformulagdo do processo, e ndo
em diminuicdo de custos, e ndo em reformulagdo de geréncia.(Motta 1994).
Esse tipo de erro traz conseqiiéncias danosas a imagem do programa de
reengenharia e outras organizagdes que desejam escolher esse caminho
acabam por nio escolhé-lo devido a rejeigdo interna e as dificuldades de
implanté-la.

Outro fato peculiar no Brasil acontece com empresas que desejam ou
implantam reengenharia e ao estudar a composi¢do de seus concorrentes
percebem a existéncia de um numero excessivo de funcionarios. Quando
compara o Bechmarking, verifica que esta completamente fora da realidade.
Se eu pego uma empresa como a Riocell, cuja espectro de uma concorréncia
la fora é 700 funcionarios, eu olho para dentro e tenho 5.400, meu Deus!
Bechmarking esta la fora, esta la no Japdo esta la na Alemanha, eu preciso

chegar a 700 pessoas. (Webber 1994). Esta diferenga significativa pode ser

um fator que esteja levando a empresa a nao ser competitiva € que s por isso
obriga a empresa a tomar decisdes drasticas, como demissdes. No entanto,
este ndo é um fator da reengenharia e sim da falta de competitividade da
empresa, da ma administragdo, mas que os criticos ndo levam em conta.

Outro fator que vem de encontro negativamente a reengenharia, sao os
resultados negativos alcancados por varias empresas, principalmente nos
Estados Unidos.

Segundo Hammer(1994) A nossa estimativa ndo cientifica é de que de
50% a 70% das organizagoes que empreendem um esforgo de reengenharia
ndo conseguem os resultados excepcionais pretendidos.

O que vem acontecendo € que varias organizagdes desconhecem ou
subestimam a teoria do programa de reengenharia e com isso implantam o
programa com metodologias particulares, cometendo erros que

comprometem os resultados.
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Exemplos:
e Tentar consertar o processo em vez de muda-lo

Promover consertos no processo ndo ¢ reengenharia, muito pelo
contrario. A reengenharia pressupde mudanga radical. Pequenos consertos
mostram a persisténcia em um processo que ja demonstra problemas.

e Naio enfocar os processos empresariais

Normalmente isto ocorre por falta de defini¢do do problema, ou por ma

definigdo dos mesmos.
e Ignorar outros aspectos além dos processos

Nio dar atengdo a outros setores de fundamental importancia.
e Limitar recursos destinados a Reengenharia

Envolvimento, fatores motivacionais, investimentos financeiros etc.

e Implementar Reengenharia como mais um programa de melhoria
Empresarial

Nio dar a devida importancia para o programa e deixar que seja
implantado como mais um programa de gestdo empresarial iguais aos que ja
tenham sido implantados.

e Fazer as idéias sair do papel

Nao deixar que somente fique no papel os projetos de mudangas, mas
que sejam testados e implementados.

Estas sdo algumas das regras basicas que devem ser seguidas pelas
organizagdes,senao acabam por alterar os resultados.

Como foi visto no decorrer dos capitulos anteriores, a reengenharia nao
possui somente resultados negativos € nem somente criticos negativos.

Peter Drucker (1994), em uma entrevista, disse: A reengenharia ¢ uma
necessidade. Sem adota-la, é improvavel que uma companhia sobreviva no
seculo XX (...). Como se ve, existem autores e consultores de renome
nacional que defendem a reengenharia como algo indispensavel no

momento. E por qué? Quais os beneficios adivindos da reengenharia?
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Drucker (1994) enfatiza o ponto fundamental deste trabalho E uma
necessidade porque a grande maioria das empresas hoje esta obsoleta - nas
suposi¢ées basicas a respeito de si proprias, seus pontos fortes, seus
mercados, sua tecnologia e ai por diante.(...).

Segundo Melo Neto (1995), a reengenharia nao pode ser encarada como
um processo de enxugamento das organizagdes, pois se implantada com
apenas esses proposito ndo alcangard o resultado mais importante que € a
competitividade. A reengenharia deve ser encarada na dimensdo global de
melhoria, inovando, redefinindo processos e gerindo os negdcios para assim
cumprir seu papel de atualizagido das organizagdes.

A reengenharia ndao pode ser comparada a mais um modismo de gestao
empresarial, a uma panacéia, como citam alguns autores. Muito pelo
contrario, a reengenharia possui um modelo de implementagdo, uma base
teorica e uma metodologia pratica que, em varias obras ja editadas, podem
servir como manual e modelo de implantagao.

Além de todos esses paramentos positivos, a favor da reengenharia, ha a
uma outra questdo muito importante, que vai observar no interior de sua
metodologia uma série de paramentos que estio respaldados nos modelos de
administragdo modernos e voltados para uma administragdo cada vez mais
adequada aos padrdes de concorréncia modernos. Outro argumento positivo
sdo os consultores que defendem, aplicam e multiplicam a teoria da
reengenharia. Michael Hammer, Peter Drucker, Daniel Morris, Joel Brandon,
Thomas Davenport, Robert Tomasco, James Champy, Cheryl Currid e outros
tdo importantes, com renome internacional, que nao deixariam seus nomes
constar em qualquer teoria que nao estivesse bem fundamentada, ou
comprovada sua eficacia.

No caso das criticas recebidas pela reengenharia, existe uma série de

aspectos que devem ser estudados:
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1. Muitas organizagdes se utilizaram da reengenharia para
demitir, para fazer enxugamentos que eram necessarios, porém, nio faziam
parte de nenhum projeto de reengenharia ou programas similares. Muito pelo
contrario, a necessidade de reduzir custos obrigou as empresas a cortar
salarios através da redugdo de pessoal.

2. Grande parte das empresas brasileiras exploravam a mao-de-
obra barata, que é muito inferior produtivamente. Com isso, o nivel de
pessoas empregadas em uma empresa brasileira tornava-se superior aos das
empresas internacionais. Nao so este fator, como também a divisdo estrutural
e organizacional das empresas brasileiras, que exigiam devido ao seu
modelo, um maior numero de pessoas. Quando todo esse aparato foi
remodelado, entdo surgiu uma série de demissdes que se fizeram necessarias
e se tornaram resultados negativos para a reengenharia.

3. Como ultimo aspecto, estd o que basicamente quase todos
concordam: as empresas, em muitos casos, nao ddo a importancia que devida
a reengenharia, ou ndo investem com recursos suficientes para os projetos,
ou param na primeira dificuldade. Estes € muitos outros motivos tém levado
varias empresas a obterem resultados negativos e¢ fazem com que a
reengenharia ndo obtenha os resultados esperados. Os varios resultados
negativos conquistados pelas empresas, bem como a imagem que a
reengenharia recebeu ndo ¢ sua real imagem, muito pelo contrario, essa

imagem ¢ falsa e criada a partir de erros particulares de algumas empresas.
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CAPITULO VI

CONCLUSOES E RECOMENDACOES
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6. Conclusoes e Recomendacoes

Com o objetivo de investigar uma situagdo concreta, a relagdo entre
reengenharia € o aumento de competitividade da industria brasileira,
empreendeu-se um estudo de situagdes de industrias brasileiras que
implantaram reengenharia como programa para reestruturagdo. De acordo
com o referencial metodoldgico adotado, procurou-se verificar quais 0s
resultados da reengenharia nas industrias brasileiras, por meio da alteragéo
do modelo de gestao.

A andlise feita na pesquisa permitiu constatar que a reengenharia
provocou efeitos na estrutura das organizagdes que a aplicaram. Os dados
obtidos mostraram uma aproximagdo das organizagdes brasileiras as
organizagdes internacionais competitivas. A partir da implantagdo da
reengenharia, as organizagdes que a aplicaram obtiveram ganhos de
produtividade, maior rapidez na inovagdo de produtos € um aumento de
curto prazo nos lucros. Estes itens constatados vdo corroborar com a
pesquisa de Davenport (1994) e Morris (1994), quanto a mudanga estrutural
e os resultados rapidos conquistados com a reengenharia. Em Mello Neto
(1995), a integragdo dos processos € um dos fatores mais relevantes da
reengenharia, € o principal fator para aceleragdo dos processos internos e
externos das organizagdes. O fator integragdo esteve presente as organizagdes
estudadas que obtiveram sucesso na reengenharia.

No que se refere a cargos e fungdes dentro das organizagdes, observou-
se que o nivel de especializagdo nas organiza¢des reduziram-se muito, as
organizagdes tém estabelecido politicas de recursos humanos que priorizem a
admissdo de funcionarios multifuncionais e redugao do nivel hierarquico das
organizagdes. Isto vem de encontro aos argumentos de Hammer (1994) e
Tomasko (1994), quando salientam a necessidade de um menor numero de

postos hierarquicos para as decissdes fluirem com maior rapidez, bem como
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reduzir o numero de departamentos, setores e outros, que burocratizem ou
aumentem o tempo de tomada de uma decisdo.

As criticas a reengenharia sdo muitas. Os principais criticos abordam a
falta de eficacia da reengenharia quanto a visao de negdcio e metodologia de
aplicagdo e implantagdo. Morris (1994), mostra uma das metodologias
aplicadas para a implantagdo. Hammer (1994), dentro dos casos de seus
estudos, exemplifica varias empresas que utilizaram reengenharia nos
negocios e os resultados obtidos ndo confirmam as criticas recebidas pela
reengenharia, pois os fundamentos tedricos € conceituais apresentam uma

vasta bibliografia, relacionando todos seus fundamentos.

A década de 90 esta sendo um marco na quebra de paradigmas. Os
padroes da década passada, ja ndo correspondem as necessidades da década
atual. A concorréncia acirrada, a alta produtividade e padroes de
competitividade e qualidade ditam os padrdes da nova era.

Frente a intensa concorréncia e outras pressoes econémicas sobre as
grandes organizagoes na década de 1990, as iniciativas de melhoria de
qualidade e de melhoria continua e paulatina de processos, embora sejam
essenciais, ja ndo bastardo (Davenport 1994). As mudangas nas
organizagdes terdo que ser drasticas para que os objetivos pretendidos sejam
alcancados, visto que as exigeéncias do mercado sdo grandes. Clientes,
concorrentes, fornecedores, governo e outros fazem pressio. Toda
organizagdo tem que estar pronta para mudangas a todo momento. Necessita
ter uma estrutura flexivel, tem que ser enxuta e estar pronta para cumprir
com as exigéncias de seus clientes, ser eficaz, eficiente e veloz. As empresas
terdo que realizar verdadeiras revolugdes para se atualizar a atual conjuntura.
A abordagem revolucionaria necessaria ao desempenho comercial deve
abranger tanto a maneira de ver e estruturar a atividade, como também a
maneira de melhord-la. (Davenport 1994). E por estes motivos e por outros

ja especificados no decorrer deste trabalho que se sugere a reengenharia
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como caminho a reestruturagio da empresas brasileiras € aumento dos
indices de competitividade.

A reengenharia possui um modelo de mudangas drasticas € uma
metodologia clara, objetiva e sustentada na pratica pelos resultados positivos
das empresas que implantaram e obtiveram sucesso.

As criticas a reengenharia nao procedem, os argumentos ndo sao
sustentados na integra, pois os resultados negativos obtidos por algumas
empresas, como foram argumentados durante o trabalho, sdo por falta do
cumprimento da metodologia adequada. A responsabilidade quanto ao
nimero macigo de demissdes ocorridos nas organizagdes as custas da
reengenharia, ndo mostram a realidade, pois algumas empresas apenas
utilizaram-se do nome reengenharia para enxugar seus custos. Em outros
casos, as empresas estavam sobrecarregadas € com 0S noOvos Processos nao
havia a necessidade da mao-de-obra existente.

Com base na analise e nas conclusdes a que se pode chegar, recomenda-
se, para o enriquecimento do assunto estudado a realizagdo de novos estudos
na area tais como:

- andlisar os efeitos da reengenharia no desemprego, os
fundamentos das criticas a reengenharia;

- avaliar o efeito da reengenharia sobre a flexibilidade
organizacional, como devem ser os organogramas, as estruturas internas e
externas das organizagdes € os niveis hierarquicos; e

- caracterizar tecnologia da informatica como facilitador do

processo de reengenharia.
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