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INTRODUCAO

As empresas estdo sob uma intensa e permanente pressdo para fazerem uso das
oportunidades e ofertas do mercado. Por isso ¢ importante que elas moldem seus processos a
fim de produzirem seus produtos ou prestarem seus servicos segundo critérios mais
econdmicos. Além disso, as condi¢des econdmicas globais estdo encaminhando os negdcios
na direcdo de diversas atividades, com objetivo de, no minimo, cortar custos. As organizagdes
mais atentas a este contexto, e também por uma questdo de sobrevivéncia acrescentam outras
preocupagdes tais como tempo, qualidade, flexibilidade e a fundamental satisfacdo do cliente,
seja ele interno ou externo.

Frente a esta intensa concorréncia e outras pressdes econdmicas sobre as grandes
organizacdes, as iniciativas de melhoria de qualidade e de melhoria continua de processos,
embora sejam essenciais, ndo bastam. As metas de pequenas melhorias em todos os processos
empresariais deveriam dar lugar aos esforcos para atingir niveis elevados de melhoria em
poucos processos-chave. As empresas teriam de buscar ndo niveis fracionais de melhoria, mas
sim niveis multiplicativos. Esses niveis radicais de transformagdo exigem instrumentos novos
e poderosos que facilitem a reconfigura¢dao fundamental do trabalho.

A promessa da Reengenharia de livrar as organizagdes dos problemas de ineficiéncia,
alto custo e clientes insatisfeitos, apoiada por varias historias de sucesso, fez com que a
Reengenharia saltasse para a linha principal da filosofia empresarial. Contudo a grande
popularidade da Reengenharia fez com que esta se tornasse um modismo, fazendo com que se
ficasse em duvida quanto a sua defini¢ao e de seus verdadeiros beneficios.

Este trabalho, baseando-se em pesquisa bibliografica, analisa a Reengenharia,
apresentando uma panoramica de diferentes autores sobre o tema. Espera-se contribuir com
um melhor conhecimento sobre o assunto, de natureza controvertido, com a finalidade de
facilitar, a uma entidade, optar ou ndo pela Reengenharia de Processos consoante as suas

caracteristicas peculiares e as circunstancias com que se depara.
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REENGENHARIA DE PROCESSOS

Por que a Necessidade de Mudanca

O cenério turbulento pelo qual o mundo estd passando, tem feito as empresas se
repensarem, objetivando aumento apreciavel de produtividade e qualidade para sobreviverem
a competi¢do quase predatoria na arena dos negdcios. E nesse cenario, também, que surge a
Reengenharia, inovando as empresas para que atinjam elevados indices de competitividade
(JOIA, 1994).

A Reengenharia surgiu para fazer frente as mudancas que transformaram, vém
transformando e continuardo a transformar o ambiente da competicdo empresarial. O mundo
sempre sofreu mudangas, sejam incrementais ou revolucionarias. No tocante as mudancas
revolucionarias, no passado, eram bastante espagadas no tempo. Mesmo assim, tais mudangas
causaram transformagdes radicais no mundo e na vida das pessoas. O centro da questao reside
no fato de que as mudangas incrementais, outrora freqiientes, vém dando lugar a um niimero
cada vez maior de mudancas revolucionarias. E a verdadeira teoria do caos trazida & pratica

diaria. Essas mudangas ocorrem tanto em nivel macro como micro econdmico.

Origem da Reengenharia

Para se entender a origem da Reengenharia volta-se a década de 80 e analisam-se os
investimentos em Tecnologia da Informacdo versus a Produtividade alcangada pelas
empresas. Entre 1980 e 1990 as ofertas de emprego no setor secundario e terciario cresciam
nos EUA e eram grandes os investimentos das empresas em Tecnologia da Informagao, mas
os resultados, em termos de produtividade, eram insignificantes. Mais estranho era o fato de,
proporcionalmente aos EUA, o Japdo ter investido menos em Tecnologia da Informagao,
aplicada ao setor de manufatura, e estar obtendo resultados expressivos, embora no setor de
servigos os resultados também fossem inexpressivos. Por qué? A resposta a essa pergunta que
gerou a Reengenharia de Processos.

A razdo fundamental era a falta de compreensdo e entendimento de que as empresas
eram estruturadas em processos, prevalecendo a mentalidade compartimentalizada do
Taylorismo/Fordismo que dividia a empresa em atividades. A automacgdo dessas atividades ou
tarefas era indcua se o processo ao qual pertenciam ndo fosse inovado. Dai a necessidade de

se repensar os processos produtivos da empresa (JOIA, 1994).
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A partir da segunda metade dos anos 80, a melhoria dos processos de negdcio se tornou
um dos principais métodos que permitiu as corporagdes aumentar a qualidade de seus
produtos e servigos. O objetivo ndo era s6 buscar a automatizacdo das operacgdes existentes,
mas sim melhorar e redesenhar os processos de negdcio enfatizando o entendimento das
expectativas dos clientes para novos produtos e servigos.

O termo Reengenharia de Processos de Negocio surgiu inicialmente nos Estados Unidos
em 1990, e, a partir de entdo, se difundiu rapidamente pela Europa e os demais continentes do
mundo. Muitas pesquisas tém sido conduzidas a fim de se observar os resultados obtidos, o
nivel de interesse, impactos socioecondmicos e possibilidades de generalizagdo de sua
utilizacao.

A BUSINESS PROCESS REENGINEERING tomou a atencdo da comunidade
empresarial desde a publicagdo de um artigo original de Michael Hammer em 1990
denominado “Re-engineering Work: Don't Automate, Obliterate” e reforcada pela obra
“Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution” de Hammer e
Champy publicada em 1993 (HAMMER, 1993), onde os autores mostram com veeméncia a
ndo automatizacdo sendo apos o desmantelamento de consagradas formas de realizar
determinado processo. Eles pregam o redesenho do processo completamente novo, a partir do
nada e com a expectativa de se obter uma dréstica melhoria. Estes trabalhos refletem o estado
de frustragdo mediante com os resultados nos negdcios da época.

O que ¢ diferente no movimento da Reengenharia definida e defendida por Hammer ¢ a
insisténcia numa mudanga radical para promover medidas extremas e entdo provocar as
reformas drasticas ha muito tempo desejadas.

Reengenharia de Processos de Negocio ¢ um fendmeno recente, embora algumas das
técnicas que ela incorpore ja sejam utilizadas ha muito tempo como iniciativas para promover

mudangas nas organizagoes.

Areas de Conhecimento Envolvidas
Apesar das divergéncias na defini¢do, visdo, conceitos e nas metodologias de
abordagem da Reengenharia, por parte de diferentes autores, pode-se afirmar que a
Reengenharia ¢ a juncao de trés ciéncias (JOIA, 1994):
e Organizacdo e Métodos, a qual estd ligada ao mapeamento e monitoramento da
performance do processo;

e Tecnologia da Informacao, que ¢ o componente tecnologico;
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e Gerenciamento de Mudanga, que tem a fun¢do de lidar com a organizagdo, sua cultura

e seus profissionais.

Reengenharia e Qualidade

A Reengenharia e a Qualidade ndo sdo antagonicas, pelo contrario, complementares. No
entanto, cada uma tem seu tempo de aplicagdo e abrangéncia. A diferenga basica entre os dois
paradigmas ¢ que Qualidade lida com processos ja existentes dentro de uma empresa,
procurando obter melhoria incremental continua (o que os japoneses chamam de Kaizen), cujo
objetivo ¢ executar melhor o que ja se faz, enquanto que a Reengenharia pretende mudancgas
radicais e descontinuas dos processos produtivos. A diferenca entre qualidade e Reengenharia
tem grande impacto no gerenciamento de mudanca (DAVENPORT, 1994).

Nenhuma empresa suporta projetos de Reengenharia continuamente. A cada projeto de
Reengenharia, a adaptagdo ¢ lenta e, as vezes, traumatica. Qualidade, ao contrario pode ser
aplicada continuamente sem danos a organizac¢do ou a seus profissionais.

Qualidade ¢ implantada em menos tempo, num processo menos especifico do que a
Reengenharia. Como, no entanto, Qualidade ¢ um processo continuo, tem-se a impressao de
que o tempo requerido ¢ longo. Esse atributo se refere a um dado processo e ndo a corporagao
como um todo (JOIA, 1994).

Em relagdo a participagdo e ao comprometimento, tanto a Reengenharia quanto
Qualidade exigem engajamento real da dire¢do da empresa. No entanto, no caso da Qualidade,
a melhoria de processos produtivos pode ser conduzida pelo proprio grupo responsavel pelos
mesmos. Quanto a Reengenharia, a participagdo de um patrocinador ¢ fundamental. Imaginem
o grupo de Reengenharia eliminando cargos, fungdes, retirando poderes e cortando empregos.
Quem vai comunicar esses fatos? Isso s6 pode ser feito por quem tenha autoridade suficiente
na empresa para tal.

Os nimeros mostram que, enquanto os empreendimentos de Qualidade tém risco
moderado, os de Reengenharia, pela entropia gerada e muitas das vezes ndo controlada, tem
um indice de fracasso elevado.

A principal ferramenta usada pela Qualidade ¢ o Controle Estatistico, onde se pode
auferir as ndo-conformidades, a satisfagdo do Cliente, etc. Na Reengenharia a principal
ferramenta ¢ a Tecnologia da Informagdo. Claro que, de uma forma menos radical, pode ser
possivel se fazer Reengenharia sem Tecnologia da Informagdo. No entanto, pelo relato de

varios autores, mostra-se que normalmente, trata-se de simplificacdo/otimizacdo de processos
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ou reestruturacdo organizacional, onde um processo totalmente inexpressivo € sem nenhum
impacto significativo na performance da empresa ¢ inovado (JOIA, 1994).

Ambas, Reengenharia e Qualidade, devem levar a uma mudanga cultural na
organizagdo. No entanto, a Reengenharia muda, também, a estrutura organizacional da

corporagao.

Reengenharia e a Tecnologia da Informacio

Hoje, o uso da Tecnologia da Informacdo estd dominando todos os aspectos dos
negocios. A aceleragdo adotada por novas tecnologias tais como a Internet, a multimidia e
outras estd causando mudancas nas formas de trabalho das pessoas e seus ambientes de
trabalho.

Tecnologia da Informagdo estd se modificando profundamente. Segundo
(GONCALVES, 1995), na nova organizacao ela tera ndo mais um papel ligado a perpetuagao
das estruturas tradicionais, mas um papel de apoio aos objetivos estratégicos. Na sua nova
postura, TT é:

e Instrumento Permanente de Renovagdo dos Processos de Negocios: TI € o instrumento
de preferéncia na constante adequagdo dos processos ao ambiente € a novos objetivos
estratégicos;

e Agente de Viabilizagdo de Novos Produtos e Servicos: a partir de uma andlise de
oportunidades, TI ¢ o elemento que viabiliza novos produtos, novas maneiras de
satisfazer o cliente, novas formas de fazer negocios;

e FElemento de Flexibilizacdo entre Ambiente, Organizacdo e Pessoas: o ambiente ¢
dindmico. Organizagdes e Pessoas tém uma velocidade de adaptagdo menor do que a
velocidade de mudanga do ambiente. TI auxilia a absorver a mudanga, permitindo
maior estabilidade da organizagdo e apresentando uma interface estavel as pessoas.

Alguns autores véem a TI como o centro, a escora, o habilitador da BUSINESS
PROCESS REENGINEERING. Seguramente ndo ¢ uma coincidéncia que Hammer e
Davenport tenham a base de conhecimentos deles na TI.

Em (GONCALVES, 1995) resume de forma clara e abrangente a relacdo profunda entre
a utilizacdo da TI e a Reengenharia:

e Processos de negocios: com a TI interfere-se na propria tecnologia de execugdo e de

controle dos processos;
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e Melhorias drasticas: a Tl pode ndo apenas levar a otimiza¢do do processo, mas
também a processos inteiramente novos, com desempenho superior ao dos processos
atuais;

e Redesenho radical: a simulacdo de novos processos ¢ a exploracdo de novas idéias sao
facilitadas pela TI,

e Reconceituagdo fundamental: ndo se fica preso a principios e conceitos antigos.

Alguns autores véem a TI e a BUSINESS PROCESS REENGINEERING numa relagdo
recursiva. A TI possibilita o apoio aos processos de negdcio, e estes devem ser tratados de
acordo com as capacidades que a TI puder prover.

O papel da TI ¢ influenciado por aqueles que tomam a iniciativa da melhoria ou do
redesenho do processo. Mas € certo afirmar que, dificilmente, pode-se falar em Reengenharia

sem mencionar o papel fundamental da Tecnologia da Informacao.

A Semantica da Reengenharia
Segundo (GONCALVES, 1995) o escopo do processo de Reengenharia pode ser
definido em termos de duas dimensdes: a abrangéncia e a profundidade. A abrangéncia ¢
definida em termos de amplitude horizontal com relagdo a estrutura da empresa. Pode ir de
uma unica fun¢do organizacional até abranger toda uma unidade de negdcios. A profundidade
refere-se ao grau de intensidade das alteragdes nos seis principais elementos organizacionais:
papéis e responsabilidades; mensuracdo de resultados e incentivos; estrutura organizacional,
tecnologia de informacao; valores compartilhados e habilidades.
Observa-se que existem diversos nomes semelhantes para a Reengenharia no mercado.
Cada um deles foi criado por uma empresa de consultoria ou pesquisador, com uma defini¢ao
ligeiramente diferente das demais, de modo a refletir a estratégia, o escopo e a énfase de cada
abordagem. Alguns dos nomes mais usados sdo apresentados abaixo:
e Business Process Redesign (Redesenho dos Processos de Negocios);
e Business Process Reengineering (Reengenharia dos Processos de Negocios);
e Business Process Engineering (Engenharia dos Processos de Negdcios);
e Business Reengineering (Reengenharia de Empresas);
e Process Innovation Reengineering (Reengenharia de Processos);
e Business Transformation (Transformacao de Negocios);
e Process Innovation (Inovagao de Processos);

e Gerenciamento Otimo de Processos;
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Enfoques da Reengenharia

Neste ponto ¢ interessante diferenciar os dois principais enfoques da Reengenharia:
Reengenharia de Processos: visa inovar processos especificos dentro da empresa,
normalmente ndo gerando grandes ganhos de performance na corporagdo como um todo.
Reengenharia de Negocios: visa transformar o negocio da empresa através da inovagdo de
macroprocessos fundamentais com base na nova estratégia corporativa da empresa.

Embora ambas se proponham a trazer ganhos dréasticos e reformulagdes radicais, a
Reengenharia de Negocios comeca pela discussdo da propria definigdo do negodcio da
empresa. A Reengenharia de Processos, por sua vez, subordina sua analise a estratégia vigente
da empresa e, de certa maneira, comega sua intervencgao a partir desse ponto.

Reengenharia de Negocios, segundo (HAMMER, 1994) ¢ chamada de Large-Scale
Reengineering. Hammer percebeu que a inovagdo de pequenos processos ndo conduziria a
empresa a uma performance diferenciada e de valor. Reengenharia de Larga-Escala ¢ a
abordagem de inovac¢do simultinea de macroprocessos chave da empresa que, obviamente,
sdo tratados de forma decomposta, objetivando moldar-se a empresa que se quer ter.
Obviamente, a simultaneidade dos projetos de Reengenharia demanda um gerenciamento

bastante complexo e eficaz.

Defini¢coes de Reengenharia

Desde o surgimento da Reengenharia, houve um aumento exponencial no nimero de
pesquisadores e consultores que trabalham neste campo. Porém, nem todos definem
Reengenharia da mesma forma, e nem todos concordam no que a Reengenharia deveria fazer.

Antes de discutir algumas defini¢des sobre Reengenharia ¢ importante citar duas
escolas de pensamento. A primeira liderada por Michael Hammer apos a publicacdo de seu
artigo e reforcada (HAMMER, 1993) onde defende o redesenho completo do processo, ou
seja, partindo da estaca zero como se 0 processo ndo existisse, € se insiste numa mudanca
radical para promover medidas extremas e entdo provocar reformas e melhorias drésticas. Na
visdo de Hammer, a BUSINESS PROCESS REENGINEERING deve ser uma proposi¢do para
tudo ou nada e que ndo pode ser planejada meticulosamente, nem pode ser realizada em
pequenos passos cautelosos. Para ele, as mudancas devem ser radicais e elas devem ser
implementadas depressa. Os trabalhos de Hammer conduziram a conclusdo de que o
redesenho dos processos tem que penetrar no nicleo da organizag¢do e deve produzir mudanga

fundamental em areas como papéis e responsabilidades, medidas e incentivos, estrutura
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organizacional, tecnologia da informagao, valores compartilhados e habilidades. Recomenda
uma abordagem de quadro limpo para produzir a mudan¢a fundamental nestas areas e afirma
que este seria o tinico modo das organizagdes evitarem a armadilha cldssica da Reengenharia
em enfocar a correcdo do estado atual.

A segunda escola de pensamento ¢ oriunda de Thomas Davenport, apds a publicagio
em 1990 de seu artigo que ¢ mais holistica, preocupando-se mais com o lado humano.
Davenport declara que a maioria das implementagdes de BUSINESS PROCESS
REENGINEERING levam de 2 a 3 anos e que, enquanto a fase de desenho da Reengenharia ¢
revoluciondria o bastante em termos das mudangas que ela pressente, a implementacdo ¢
freqiientemente bastante evolutiva. O argumento dele é que, por causa do custo de produgdo
da mudanga radical, a maioria das organizagdes tende a fazer isto bem lentamente.

Assim, encontra-se na literatura varias formas para definir a Reengenharia de Processos
e a Reengenharia de Negocios. Segue algumas delas:

e Reengenharia ¢ mudar a forma com que o trabalho ¢ feito. Reengenharia ¢ comecar
novamente da estaca zero.. E rejeitar os critérios convencionais e suposigdes
recebidas do passado... E inventar novas abordagens para a estrutura do processo que
tolerem pequena ou nenhuma semelhanca com abordagens de situacdes anteriores
(HAMMER, 1994);

e Reengenharia ¢ repensar os fundamentos e mudar radicalmente os processos de
negocio, objetivando alcangar melhorias drasticas, computadas através de indices
criticos de performance, como custo, qualidade, servigo e tempo (HAMMER, 1993);

e A Reengenharia, além das medidas necessarias as mudangas radicais de processos e,
especificamente, além do projeto de um novo processo, abrange também a criacdo de
novas estratégias, o projeto do processo real e a implementacdo da mudanga em todas
as suas complexas dimensdes: tecnologica; humana; e organizacional (DAVENPORT,
1994);

e A Reengenharia ¢ uma combinacdo de técnicas de engenharia industrial, métodos de
pesquisa operacional, teoria da administra¢cdo e métodos de analise de sistemas de
informagdo, usando o poder da Tecnologia da Informacdo para transformar os
processos de negocios das organizacdes, tornando-as mais competitivas em seus
mercados (GONCALVES, 1995).

Todas as contribuicdes apresentadas acima compartilham o foco no processo de

negdcio, variando em termos de abordagem, ferramentas e técnicas utilizadas e a escala de

PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

mudangas que elas provéem. A proliferacdo de nomes alternativos e definicdes pode ser o
resultado do esforgo de diferenciar essas contribuigdes para o crescimento popular da area de
Reengenharia. Verificando a evolugdo da Reengenharia, observa-se que tem muito a
amadurecer e por isso devem ser promovidos muitos debates sobre a constituicdo da

Reengenharia.

CONSIDERACOES FINAIS

Sendo assim, alguns autores desenvolvem suas metodologias, partindo de uma
abordagem que prioriza a Tecnologia de Informacdo, enquanto outros ddo maior atencdo a
relagdo entre a Reengenharia e a Qualidade, entre outros enfoques possiveis. Esta area de
estudo mostra-se rica em diversidade, cabendo aos responsaveis por implementacdo de
projetos de Reengenharia o estabelecimento de critérios que possam guiar para a escolha da
metodologia mais apropriada ao seu caso em particular.

E importante verificar em que medida a mentalidade imposta pelo processo de
Reengenharia ndo entra em contradi¢do direta com os processos de melhoria continua. Talvez
estejam ai algumas das causas da problemdtica das resisténcias humanas anteriormente
apontadas, tendo em vista que o processo de melhoria continua dé o empowerment ao saber do
operario, reforcando os sentimentos dos funciondrios de serem futeis e contribuirem
ativamente no processo de produ¢do. Por outro lado a Reengenharia visa impor aos
funcionarios uma filosofia de trabalho estabelecida pelo topo da hierarquia e que questiona
muitas vezes o saber do operario.

Outra questdo que se levantou foi a da possibilidade da incompatibilidade entre uma
estrutura organizacional funcional, onde cada area departamental responde pelas suas fungdes,
e um processo de Reengenharia onde a estrutura ¢ montada em funcdo de processos de
negocios e cada processo ¢ de responsabilidade de uma equipe.

Contudo apesar das varias fontes de divergéncias, a Reengenharia constitui-se para a
generalidade dos autores como um processo essencial para o sucesso das empresas no
mercado globalizado. Por esse mesmo motivo torna-se pertinente que se continue a
desenvolver estudos nesta area, tendo em vista as ambigiiidades tedricas e o fornecimento de
respostas para as questoes que ainda se mantém em aberto.

Uma questdo que parece ter relevancia para projetos de Reengenharia que adotem por
iniciar o projeto numa area piloto para posteriormente expandir para outras areas ¢ o da

identificacdo de um processo de negdcio adequado, para ser estabelecido como area de piloto
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para a iniciagdo do processo de Reengenharia, tendo em vista as caracteristicas que uma area
piloto deve ter. Nesse sentido, parece pertinente desejar que uma area piloto tenha bem
estabelecido quais s3o as suas relagdes de interdependéncias com outros processos de
negocios, para melhor poder se avaliar os risco e ganhos da implementagdo de um projeto de

Reengenharia nesta area especifica.
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