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Resumo
O artigo estuda a eficiéncia da técnica da

Reengenharia usada na reorganizagao das empresas
e propde uma metodologia para aplicacdo.

Abstract

The article shows the efficience of the
technique of the Reengenering used in the rearrange-
ment of the companies and the methodology to be
practiced.

Introducao .

A ciéncia administrativa encontra-se em
constante evolugdo. A cada passo propdem-se
novas técnicas de gerenciamento das
organizacdes. Muitos instrumentos gerenciais
foram desenvolvidos nesse final de século. A
proximidade do século XXI depara-se com a mais
nova proposta gerencial: a Reengenharia.

Termo criado por Michael Hammer, a
Reengenharia significa um processo de revisao
total e radical da empresa. Objetiva a busca de
significativa melhoria de resultados com o fim de

tornar a empresa capaz de resistir a competitividade
e instabilidade do ambiente econdmico da virada
do século (STS NEGOCIOS, 1993, p. 9)

A Reengenharia se propde envolver todos os
setores da empresa, numa revisdo global da
utilidade de cada tarefa, procedimento, norma e
cargo, recriando uma nova organizag¢ao com novas
caracteristicas: mais agil, enxuta, produtiva e
voltada estritamente para a atividade fim.

As perspectivas abertas pela Reengenharia
podem tornar-se bastante atraentes para os homens
de negécio, porque permitem o uso de estratégias
globais na condugdo de seus empreendimentos.
Tudo o que funciona pode ser incorporado e aquilo
que ndo se enquadra nos objetivos da empresa pode
ser descartado.

No Brasil, a Reengenharia é praticada por
muitas empresas, como Agroceres, Banco de Bos-
ton, Climax, Copesul, Sotreq, New Holland, Ericson
€ outras.

O apoio para implantacido e prética da
Reengenharia vem de empresas de consultoria, tais
como, Arthur D. Little, Coopers & Lybrand, Ernst
Young, Andersen Consulting, KPMG e outras.

Alguns pontos fundamentais da Reengenharia
podem ser citados:

a - Pensar a empresa de fora para dentro, para se ter
uma percepgao critica de seus processos, produtos
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€ normas;

b - colher as licdes do passado e olhar para o futuro;
€ - assumir com coragem uma posi¢ao critica para
questionar tudo o que fora estabelecido como
sagrado - destruindo mitos e até alterando para
melhor uma equipe comprovadamente vencedora,
antes que o concorrente passe a frente;

d - ndo aceitar mudangas paliativas - optar por
alteracoes de raiz;

e - ndo usar de tecnologia moderna para melhorar
algo iniitil ou ultrapassado, como, por exemplo, a
automatizacdo de procedimentos e processos sem
sentido ou de pouca importancia;

f - reduzir a escassez de comando, tornando a
empresa mais horizontalizada, com elementos de
decisdo mais préximos dos problemas reais e com
um sistema de comunicagdes 4gil e flexivel;

g - partir de base zero nas andlises de tudo o que diz
respeito & empresa, reavaliando até mesmo as
“sagradas tradigdes”.

1. REENGENHARIA: A BASE PARA
O SUCESSO

Podem citar-se sete fatores como partes
integrantes da Reengenharia. Esses fatores tém por
fim tornar bem sucedida a administragdo de uma
empresa. S4o eles:

1.1 Metodologia sistematica para Reengenharia
Uma abordagem totalmente metddica e
sistemdtica que vise o redesenho dos processos

empresariais, deve iniciar-se com um mapeamento
detalhado do atual processo da organizagao.

1.2 Gerenciamento coordenado da mudanca

As operacdes da empresa devem responder

as mudancas iniciadas por quatro for¢as: competicio,
regulamentos, tecnologia e melhoria interna.

Para reagir 2 mudanca, uma operacio deve ser
flexivel e idealizada para enfrentar continuas
mudancas. Se a técnica de Reengenharia forusada
adequadamente, torna-se uma abordagem padrdo
para transformar as operagdes.

Desta forma, a Reengenharia envolve diversos
componentes da organizagdo, tais como, mar-
keting, planejamento corporativo, iniciativas pela
qualidade, recursos humanos, contabilidade, tecno-
logia de informadtica e até mesmo setores de linhas de
producdo. Em virtude do alto grau de interdependéncia
entre estas atividades, o projeto de Reengenharia que
deixar de envolver as referidas dreas podera fracassar
durante a sua implementacao.

1.3 Mudancas continuas

Para a implementagido da Reengenharia do
processo empresarial, aempresa deve enfrentar dois
problemas basicos: limitar os projetos e ser realista.

Se os projetos s3o muito amplos, requerendo
longo periodo de tempo para sua implementagio o
destino da empresa pode sofrer percalcos; e ser
realista significa entender que as melhorias advindas
da Reengenharia trazem vantagens competitivas a
empresa somente apds certo espaco de tempo.

Para solucionar esses dois problemas, a
Reengenharia deve ser feita em base continua. Em vez
de mudancas globais, procurar introduzir séries de
pequenos projetos, alterando-se a empresa por partes.
Assim, reduz-se o risco e abrevia-se a demora dos
resultados, permitindo que a empresa se mantenha
continuamente atualizada em relagio as concorrentes,
as regulamentacdes governamentais e a0 ambiente do
mercado.



1.4 Anilise do impacto

A abordagem da Reengenharia deve
proporcionar a habilidade de se analisar o impacto
que as mudangas exercerdo sobre todas as unidades
organizacionais.

Para isso, é necessdrio entender todas as
relagdes entre operagdo produtiva, fungdes das
unidades de negécio, planejamento, politicas,
recursos humanos e o suporte do sistema de
informag3o.

1.5 Modelagem e simulagéo

A capacidade de efetuar simulagdo das
mudangas que estdo sendo propostas é bastante
importante para a Reengenharia. Porque aplicar a
Reengenharia de processo sem qualquer simulagiio é
um risco muito grande. Portanto, deve-se usar a
propria empresa para a base de testes de um novo
processo.

1.6 Uso continuo de projetos

O projeto utilizado na implantagio nio deve
ser descartado. Deve-se utilizd-lo para a
reestruturagao e servir como ponto de apoio futuro.

Isto permite mudar seus processos, a mediga que
as melhorias forem introduzidas.

1.7 Associacao de parimetros de administracgéo
corporativa

Ao iniciar a Reengenharia, 0 grupo encarregado
do projeto necessitard ter rdpido acesso a todas
as informagdes relacionadas ao processo empresarial
que estd sendo replanejado e as relagdes entre os
itens coletados (MORRIS et al, 1994, p- 13-26).

A abordagem da Reengenharia, portanto, deve
ter a capacidade de reunir e combinar estas
informagdes administrativas.
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2. METODOLOGIA FUNCIONAL

Tanto o sucesso como o insucesso da aplicagao
da Reengenharia nas empresas dependem da
sistematica adotada. A implementagdo deve, portanto
ser precedida de profunda anélise.

Na figura 01, mostra-se um processo
empresarial padrdo, usado sempre que for neces-
sério, toda vez que for introduzida a mudanga na
organizagdo; contudo, ndo € um plano de um unico
projeto. Ele comega com a determinagdo das
mutacdes, que poderd ajudar a conquistar a vantagem
competitiva e prossegue por meio de diversas
atividades que levam a reais transformagoes nos

2.1 Determinacio das metas e a nova posicio
do mercado

Em virtude de os fatores de marketing,
referentes ao plano empresarial corporativo se
mostrarem sempre criticos, € prudente comegar 0s
planos através de marketing para solucionar muitos
problemas antigos. Deverd, portanto, ser feita a andlise
do mercado e avaliagdo realistica da posigdo atual da
empresa.

2.2 Estabelecer um novo ambiente na empresa

Resolvidos os processos de posicionamento do
marketing, os dispéndios, a qualidade, a fixagdo de
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de mercado sdo seguidos de criagio de um novo
ambiente empresarial.

Este é contruido, examinando-se as premissas
que formam os paradigmas da empresa e indagando-
se 0s que sao mais validos. Sobretudo, é relevante a
atitude atual em relac@o a mudanca e & disposi¢fo da
empresa para mudar, quando hd uma razdo para fazé-
lo. O objetivo desse esforgo € colocar aempresa numa
posicdo em que a mudanga seja feita sem resisténcia.

2.3 Mapear a empresa atual

Quando a empresa ja tiver determinado o seu
posicionamento e a equipe administrativa tiver
estabelecido as alteracdes, os passos seguintes s3o:
levantar informag6es sobre as atuais operagdes
organizacionais da empresa e criar um modelo dos
processos organizacionais que se encontram em
estudo. Tal modelo € denominado Mapeamento das
Atividades Processuais (Figura 02).

O uso deste modelo para a Reengenharia tem
se mostrado eficiente e, por isso, é recomendével
como ponto de partida para qualquer anélise dos
processos organizacionais.

Caso a empresa tenha sucesso em seu esforgo
inicial de Reengenharia, ndo precisard repetir os
procedimentos. As reformulagdes subseqiientes do
processo organizacional constituir-se-ao nos MAPs
correntes, tao 10go 0s novos processos estejam em
operagdo. E os problemas da composigéio do pessoal
podem ser reestruturados de modo gradual, de tal
formaque venham a gerar uma relagdo de confianga
mutua permanente.

2.4 Redesenhar, usando o mapa como modelo
As informagdes coletadas sobre os sistemas

existentes facilitam a criac@o de novos projetos de

processo organizacional, permitindo utilizar as técnicas

de mapeamento para modelar o novo fluxo de trabalho
da operagdo.

O processo de reestruturagao equivale a uma
atividade de modelagem, o qual faz reduzir a0 minimo
o trabalho de adivinhagdo. Quando o processo de
modelagem tiver alcancado um projeto satisfﬁtério,
ele servird para nova operagdo da organizagdo. E
provével que funcionard bem, porque foi revisado
pelos proprietdrios-gerentes da empresa, pois ele
facilitard a implementag@o do trabalho.

2.5 Construir os alicerces

O plano da pirimide do modelo de mudanca
representa o nivel de planejamento em que a infra-
estrutura de apoio € a estrutura da organizacZo séo
planejadas. A infra-estrutura de apoio é formada pelas
atividades que sustentam um processo organizacional,
que sdo os recursos humanos e os suprimentos. A
estrutura organizacional € o projeto global dos
processos e das atividades de apoio. A estrutura
organizacional € a base do projeto e os elementos de
apoio sdo individualmente designados para exercer
um papel especifico dentro do projeto.

O capital humano € a maior riqueza de uma
empresa. Por isso deve ocupar o primeiro plano
dentro das preocupagdes administrativas. E exige
treinamento, formag@o de equipe, qualidade e sintonia.

‘O objetivo € evitar os problemas com tal setor, tendo

em vista constituir-se um dos pontos mais criticos das
organizagdes empresariais.

Outro elemento de grande importincia é
omarketing. O marketing € encarregado de atrair a
clientela e conseqiientemente de aumentar as vendas.
Ao se organizar a infra-estrutura de uma empresa,
ndo podem ser esquecidos os departamentos de
financas e de contabilidade. Esses setores poderdo
oferecer apoio muito grande &s organizagdes, so-
bretudo, na fase de Reengenharia quando necessitam
da contabilidade de custos e de or¢amento
administrativo.



2.6 Implementar e operar

O dltimo passo € aquele que apresenta 0s
resultados da agdo empreendida.

O administrador deverd ter uma visdo global,
clara, anterior e posterior a reestruturagio da empresa
para dar continuidade ao seu trabalho. Paralelamente,
serd necessdria uma visao panoramica dos processos
organizacionais e das novas operacdes organi-
zacionais reestruturadas, assim como graficos
organizacionais de controle e outros documentos de
apoio desenvolvidos nas etapas anteriores.

Mesmo concluida a operagdo de Reengenharia,
o processo de transformacdo nio pode parar. A
eficiéncia e o desempenho da equipe envolvida, bem
como de todo o processo, podem ser avaliados a
partir dos dados do mapeamento das atividades
desenvolvidas por cada setor.

2.7 Criando o novo ambiente

O novo ambiente organizacional que emerge
daimplantagio da Reengenharia constitui-se no que
denominamos de “paradigma da mudanga”. Eo
resultado final de um processo.

O referido paradigma baseia-se na continua
aplicagao do reposicionamento e da Reengenharia.
A Reengenharia continua é um processo que demanda
muita organizacdo e persisténcia. Os principais
obstdculos da metodologia estdo ligados ao
mapeamento do negécio atual e a resolugdo dos
problemas de pessoal, associados a reestruturagéo
de mercado. Segue-se a criagdo de um novo ambiente
empresarial.

Este é construido a partir do exame das
premissas que formam os paradigmas da empresa e
da sele¢do daqueles que se apresentam como validos.
E particularmente relevante a atitude atual em relagio
amudanga e A disposi¢iio da empresa, pois isso induz
a mudar quando hd uma razdo para fazé-lo. O
objetivo desse esforgo € o de colocar aempresa numa
posi¢do que leve @ mudanca sem resisténcias.

Conclusao

Prevendo mudangas acentuadas no século XXI,
sobretudo no campo tecnoldgico, a drea de
administragio estd se preparando para uma
continuada reorganizacdo das empresas. Para isso,
estdo sendo criadas intimeras técnicas a fim de
enfrentar os desafios que se apresentarem.

Pode-se afirmar que a Reengenharia ¢ uma das
técnicas que serve para o gerenciamento continuo e
eficaz daempresa. Sua caracteristica principal € a de
prever a continua renovagdo da empresa, evitando o
caminho da acomodacdo. Trata-se de uma arma
fortissima e capaz de desafiar quaisquer obstdculos
que vierem ocorter.
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