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RESUMO

As empresas constantemente apresentam preocupacdées com o0 seu modo de
atuacao no mercado, e ndo € para menos. Agir em uma realidade distante daquela
exigida pelo mercado pode levar a empresa a ter sérios problemas de nivel
falimentar. As mudangas em um contexto global estdo mais determinantes com uma
forca influencidvel muito grande capaz de mover toda uma tendéncia empresarial.
Em conseqléncia a tantos abalos em seus negdécios, cada vez mais a massa
empresarial tenta acompanhar as tendéncias utilizando-se de ferramentas de
transformacdo de modo que a empresa tenha uma adaptacdo a nova realidade
empresarial. O tema explorado no trabalho foi a reengenharia, ferramenta de
transformacao, voltada para os processos, que auxilia as empresas a se reinventar
com o intuito de obterem uma melhor atuagdo em um ambiente de constantes
mudancas organizacionais. O objetivo geral do trabalho foi explorar quais os motivos
que podem levar um projeto de reengenharia ao fracasso, como também os motivos
que sao determinantes para o sucesso de um projeto de reengenharia. O trabalho
aborda também, qual a origem do conceito, a metodologia utilizada, apresenta as
criticas que foram feitas a reengenharia. O embasamento tedrico foi composto a
partir de uma pesquisa bibliografica que aborda o tema em questdo. Foi realizada
uma entrevista com um profissional que esta vivenciando a experiéncia de
implantagéo de um projeto de reengenharia. Essa entrevista foi feita com o intuito de
obter uma averiguagcdo com os fatos que ocorrem na pratica, em comparagcdo com a
teoria de base apresentada nesse trabalho.
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1 INTRODUCAO

Um dos grandes desafios da década é tornar as empresas cada vez mais
competitivas, flexiveis e produtivas. O novo cenario mundial se mostra cada vez
mais intolerante com empresas que sdo imutaveis e arcaicas. As empresas nao
podem ser avessas as mudancgas. Reagir diante dessas mudangas se tornou tao
necessario, que virou pré-requisito para a sobrevivéncia das empresas.

O acompanhamento dessas mudancas se faz necessario, entretanto, sabe-se
que nao € uma tarefa simples de ser realizada. Muitas empresas certamente nao
conseguirdo manter-se no mercado, porem, muitas sobreviverdo se souberem se
reinventar. As empresas terdo que repensar 0 modo como atuam perante o
dinamismo do mercado.

Nesse cenario de mudancas constantes, encontram-se fatores que
determinam o rumo de metas e prioridades, fatores como a globalizacao, avangos
tecnoldgicos, mudancas no mercado, enfim, uma série de acontecimentos que
causam um impacto significante no modo de agir das empresas. Tendo em vista
esses impactos, as empresas adotam mecanismos de transformacéo, os quais tém a
funcéo de auxilid-las a adaptacao em um novo cenario de atuacao.

O mercado esta em constante mudancga, e entre uma mudanca e outra,
existem empresas que abrem as portas, outras que encerram suas atividades e
algumas, entretanto conseguem permanecer estaveis, mas todas elas estao sujeitas
aos abalos ocasionados pelo mercado no qual estédo inseridas. O que vale é estar
sintonizado no que acontece ao seu redor e tentar entender quais serdo as
influéncias que tais abalos vao trazer para cada setor da economia, sé assim se
pode amenizar os impactos causados por eles.

A reengenharia é o tema a ser desenvolvido por esse trabalho, pois € uma
ferramenta de transformacéo essencial com vista a necessidade de transformacéao
que as empresas estdo sujeitas em decorréncia das mudancas no contexto global,
que acabam por influenciar o modo de atuacao das mesmas.

A abordagem desse tema se faz importante pelo fato de esclarecer o uso
mais adequado dessa ferramenta com o intuito de auxiliar quem queira dela fazer
uso.

O objetivo geral desse trabalho é descobrir quais os motivos que podem levar
um projeto de reengenharia a obter bons resultados e quais os motivos que podem
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levar um projeto de reengenharia ao fracasso. O trabalho tem como objetivos
especificos apresentar o surgimento da reengenharia, discutir os principais agentes
influenciadores de mudancgas organizacionais e apontar quais foram as suas
principais criticas.

A metodologia aplicada para o desenvolvimento desse trabalho, contemplou a
pesquisa exploratoria. Essa pesquisa tem como objetivo proporcionar uma maior
familiaridade com o problema, com vista a torna-lo mais explicito. A pesquisa
exploratéria contempla a pesquisa bibliografica, por intermédio de consultas feitas
em livros, revistas, jornais; como contempla uma entrevista feita com um profissional
que aplicou a reengenharia na sua empresa.

O trabalho dividiu-se em trés partes. A primeira apresenta o conceito de
reengenharia, o seu procedimento, seus principais agentes, as criticas, como
também os erros e os acertos que influenciam no projeto. A segunda parte, aborda a
metodologia utilizada na realizagdo desse trabalho e a terceira parte, apresenta uma
correlacdo da teoria apresentada no trabalho, com a experiéncia de uma empresaria

que esta aplicando a reengenharia em sua empresa.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

2.1 O que é reengenharia

O primeiro conceito de reengenharia foi dado por Michael Hammer, que
publicou um artigo em 1990 pela Harvard Business Review, cujo titulo é
“Reengenharia: Nao automatize”, destrua. Hammer se juntou a Jemes Champy e
com ele publicou em 1993 o livro “Reengineering The Corporation”. Apesar dessa
contribuicao de Champy, Hammer é considerado o pai da reengenharia.

A reengenharia € um fenébmeno recente, embora algumas das técnicas que
ela incorpore ja sejam utilizadas ha muito tempo como iniciativas para promover
mudancas. No livro Manual da reengenharia, Manganelli e Klein (1995, p. 3)

observam;

O pensamento inovador é recente? Essa é a pergunta mais feita com
frequéncia sobre reengenharia de processos. Para respondé-la vale
a pena voltar no tempo, até 1898, época da Guerra Hispano-
Americana. Durante a guerra Hispano-Americana, a marinha
Americana disparou um total de 9.500 tiros de canh&o. Apenas 121
desses tiros, 1,3% nao acertaram coisa alguma. Embora essa média
pareca desastrosa para os padrdes atuais, em 1898, representava
um desempenho de classe mundial.

A questdo é que, em 1902, a marinha norte-americana conseguiu acertar
todos os tiros disparados em direcdo aos navios-alvo, e esses resultados foram
alcancados devido a mudangas nos processos. Um oficial da artilharia naval norte-
americana, chamado William Sowden Sims, observou como o balanco do mar e o
recuo da arma apoés os disparos, influenciavam na qualidade dos tiros, pois, a mira
do alvo ficava desorientada e o alvo ndo era atingido. Manganelli e Klein (1996, p. 4)
explicam o que ocorreu:

No século passado, os elementos do processo de artilharia naval
eram bastante simples: um canh&o, uma manivela para elevar o
canhao, percorrendo a trajetéria adequada ao disparo a distancia
normal de 1,6 quildmetros, e um telescépio montado no cano do
canhao, a fim de manter o alvo visivel até o fim do disparo. Sims
descobriu uma forma bastante simples de melhorar drasticamente a
mira do canhao, uma forma que compensaria a altura e tempo de
balanco do navio. Primeiro, Sims sugeriu os ajustes das velocidades
das engrenagens para que o atirador pudesse levantar e abaixar
facilmente a arma, seguindo o alvo apresar do balango do navio.
Segundo argumentou que a mira deveria ser retirada do cano do
canhdo, para que o atirador ndo fosse afetado do recuo da arma.
Essa inovacdo permitiu que o atirador mantivesse o alvo visivel
durante todo o disparo. Resultado: disparos continuos na mira.
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Coulson (1996, p. 53) destaca que quem de fato deu o nome para a
reengenharia foi Hammer.

Embora possa haver alguma davida sobre a origem do termo a
palavra “reengenharia” foi usada pela primeira vez no mundo dos
negécios em 1990, em um artigo publicado na revista Harvard
Business Review: Reengineering work: Don’t Automate, Obliterate. O
autor do artigo foi Michael Hammer, um ex-professor da ciéncia da
computacao do Massachusetts Institute of Technology.

Apesar de concordar que Hammer realmente deu o nome para a
reengenharia, Coulson (1996, p. 78) diz que a obra escrita por Hammer e Champy
tem caréncias no que diz respeito aos precursores dessa idéia, pois Thomas afirma
que Juran e Stafford Beer, sustentam visées bem parecidas com o conceito de
reengenharia.

Juran chamava de ruptura o que se chama hoje de reengenharia. Juran
(1964, apud Coulson, 1996, p.79) “Ruptura significa mudanga, para novos
patamares de desempenho”. As idéias de Juran ndo chamaram tanta atencdo como
0 conceito de reengenharia dos anos 90, a questao é que;

Isso se deu ao fato de que o ambiente econémico do pds-guerra
ainda a pleno vapor, ndo havia as mesmas preocupagdes que
existem hoje com a sobrevivéncia e a contencdo de despesas. O
trabalho de Juran a respeito da ruptura era muito interessante, mais
seus leitores em potencial estavam interessados em outras
coisas.(THOMAS, 1996, p.79).

Outro precursor considerado por Coulson (1996) é Stafford Beer, que foi um
dos maiores criticos da hierarquia de classes da administragdo, ele defendia uma
visao holistica da organizacao.

Realmente, a obra de Hammer e Champy, ndo faz alguma referéncia a
precursores que possam ter servido de base para a teoria da reengenharia, Hammer
e Champy (1994, introducéo) simplesmente observam que

Cerca de dez anos atras, comecamos a observar que algumas
empresas haviam melhorado drasticamente seu desempenho, em
uma ou mais areas de sua atividade, mudando radicalmente sua
forma de funcionamento. Essas empresas nao mudaram de
atividades; pelo contrario, elas alteraram significativamente os
processos dessas atividades, chegando a substitui-los por completo.

Segundo Hammer e Champy (1994, introducdo), Hammer percebeu essas
mudancgas, na mesma época em que estava empenhado em ajudar seus clientes a
prosperar, ou mesmo, a sobreviver em um clima competitivo mais acirrado, percebeu

entdo, a incidéncia dessas mudancas nas empresas e comecou a estudar o que
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levou essas empresas a optarem por uma mudanca radical, ao invés de melhorias
constantes e progressivas.

Descobriu-se que as empresas estavam almejando muito mais que pequenas
melhorias e sucessos, elas ndo estavam preocupadas em melhorar 0s processos, e
sim, repensar 0s processos.

Buscou-se, entdo, encontrar pontos em comum nas técnicas pelas quais
essas empresas efetuavam as mudancas. Descobriu-se que muitas empresas
pesquisadas, mesmo involuntariamente, utilizavam em comum, um conjunto de
instrumentos e taticas. Segundo Hammer e Champy (1994, introducao)

Pouco a pouco ao examinar as experiéncias de muitas empresas
conseguimos discernir os padrées de agao que levaram ou nao para
0 sucesso e, gradualmente um conjunto de procedimentos para a
concretizacdo da mudanca radical. Finalmente, demos a esse
conjunto de procedimentos um nome: Reengenharia Empresarial.

A reengenharia para alguns é um conceito novo, para outros, nem tanto. Seja
ela uma ferramenta nova ou velha, o fato € que nao deixa de ser um conceito
inovador, que veio para mudar e melhorar o desempenho das empresas que
optaram por apostar nessa ferramenta. A reengenharia surgiu para fazer frente as
mudancas que ocorrem no meio empresarial. Essas mudancgas acabam por causar
um grande impacto no modo de ser de uma empresa.

A partir desses estudos foi desenvolvido um método para gerentes e lideres
de outras empresas usarem em suas préprias organizagdes. Essas idéias tiveram
bastante repercussao nos anos 90. Foram aplicadas em muitas empresas, algumas,
com resultados positivos, outras nem tanto.

A reengenharia escreveu sua parte na histéria da administracdo de
empresas, principalmente em dois pontos: Administragcdo da qualidade e
Administracado de processos.

A reengenharia propée uma mudanga na forma como uma empresa reage as
mudancas externas, ndo adianta apenas melhorar os processos, ou investir em uma
tecnologia de ponta, pois essas medidas resolvem os problemas por um certo
tempo, e ndo acaba definitivamente com eles.

Segundo Hammer e Champy (1994, p.22),

s

A reengenharia, propriamente, é o repensar fundamental e a
reestruturacdo radical dos processos empresariais que visam
alcancar drasticas melhorias em indicadores criticos e
contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade,
atendimento e velocidade.
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Observam-se nesse conceito quatro palavras essenciais: fundamental,
radical, drastica e processos. Essa ferramenta se faz fundamental porque parte de
um principio que a empresa deve repensar o porqué faz o que faz, ou seja, “por que
fazemos desse jeito e ndo de outro?” E importante descobrir se 0s processos que
realizam sao realmente necessarios para atingir os resultados esperados, caso se
descubra que ndo sado tao necessarios assim, deverdo ser descartados, e a partir
dai comegar a pensar no que fazer, como fazer para surgir processos que realmente
agreguem valor para a empresa. Repensar o que se faz é uma tarefa fundamental
para as empresas.

A palavra radical, também merece destaque, significa para a reengenharia,
mudar até a raiz, pois, mudancas superficiais trazem também resultados superficiais,
€ essa nao é a proposta da reengenharia. A mudancga que ela defende é profunda,
sua intencdo nao é melhorar o que esta ruim, e sim, refazer da melhor forma
possivel a maneira de como se realiza o trabalho na empresa.

A palavra drastica também tem um peso enorme, pois define que a mudanca
€ realmente de grandes propor¢des, por exemplo, empresas que estdo com apenas
10% dos seus custos elevados, ou aquelas que estdo com a qualidade 10% mais
baixas, ndo precisam entrar em um processo de reengenharia, pois para se resolver
problemas pequenos, a de se recorrer a outros métodos.

A reengenharia vem em primeiro lugar salvar aquelas empresas que estdo em
grandes dificuldades operacionais, com um processo falimentar iminente; e também
para aquelas que se encontram em um nivel intermediario de dificuldades, mas cuja
geréncia prevé, mais a frente, problemas bem mais sérios do que os enfrentados no
momento dessa primeira avaliacao.

Ao relatar sobre esse assunto, Hammer e Champy (1994) apontam que
empresas que estdo muito bem, e que mesmo assim nao se contentam com seu
bom desempenho, podem praticar a reengenharia na expectativa de conseguir algo
melhor. Empresas com essa visdo véem a reengenharia como uma forma para
elevar seu padrao competitivo e permanecer a frente de seus concorrentes na
disputa pelo mercado.

A Ultima palavra essencial no conceito de reengenharia é processos. A
grande proposta da reengenharia € repensar porque 0s processos sao trabalhados

desse modo e ndo de outros. Na visao de Hammer e Champy (1994, p. 24),
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“processo € um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que
cria uma saida de valor para o cliente”.

As tarefas em si sdo importantes, mas que valor elas tém se os processos
nao funcionam? Por esse motivo a reengenharia se preocupa tanto com os
processos, pois no ambito do conhecimento tedrico tudo funciona muito bem, na

pratica, entretanto, € que se percebe que nem tudo acontece conforme estad no
papel.

Em suma, a reengenharia é no seu conceito primario, uma ferramenta
fundamental quando se fala em inovacdo de processo. Ela é radical quando
aplicada, pois vem para mudar desde a raiz. E drastica, pois consegue salvar
empresas que estdo na ruina, e sua estratégia € ver nos processos, que as
empresas realizam, a maneira de se sobressair de problemas e evitar futuras crises.

A reengenharia foi lancada nos anos 90, com a promessa de melhorar
substancialmente o desempenho de uma empresa, apenas reformando o0s seus
processos. Estimulou-se assim o surgimento de novos conceitos a respeito do
assunto.

Goncgalves e Dreyfuss (1995, p. 26) definem que “reengenharia é a busca de
uma nova forma de realizar um processo a partir de uma nova realidade tecnoldgica,
para obter a performance maxima pelo uso de uma nova tecnologia”.

Nessa visdo, observa-se a atribuicdo de se reformular um processo quando
h& uma nova tecnologia disponivel, ou seja, ndo leva em conta a necessidade de
aplicar a reengenharia por outros fatores.

Bennis e Mische (1999, p. 16) apresentam uma opinido oposta a idéia de que
tecnologia € fundamental para impulsionar a pratica da reengenharia.

A realidade é que, embora a tecnologia seja um agente catalisador
de mudancgas e essencial para qualquer processo de reengenharia,
reinventar a empresa requer muito mais do que apenas tratar de
questdes de tecnologia. A histéria mostra que, sozinha, uma nova
tecnologia nunca produz resultados dramaticos para acionistas e
clientes.

Aprofundando mais a discussdo, para Chiavenato (1998, p.195)
“a reengenharia pode ter varias dimensoes e amplitudes”, a reengenharia, segundo
esse autor pode abranger trés niveis, organizacional, de processos e de cargos.

A reengenharia organizacional é o estagio mais amplo da reengenharia,

significa o redesenho e a reinvengdo da empresa como um todo. Nesse nivel a
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reengenharia busca substituir drasticamente o negécio da empresa, desenvolver
uma nova Vvisdo e tracar objetivos mais ambiciosos. Enquanto a reengenharia de
processos busca a eficiéncia operacional, a reengenharia organizacional visa a um
reposicionamento estratégico.

A reengenharia de processos, segundo Chiavenato (1998, p.206), “é¢ a
reengenharia de meio de campo, por se debrucar sobre 0s processos que
entremeiam os diversos departamentos que constituem a estrutura organizacional
das empresa”.

A abordagem da reengenharia de processos esta voltada, com forte énfase,
para a melhoria da forma pela qual o trabalho é realizado.

A reengenharia de cargos significa redesenhar os cargos de uma organizagéao
de modo que, transforme uma estrutura voltada para tarefas em uma estrutura
voltada para processos, a fim de que seu ocupante tenha satisfagdes intrinsecas em

ocupar aquele cargo.

2.2 Como realizar a Reengenharia

Percebe-se nas obras pesquisadas a falta de pontos em comum quando se
aborda os procedimentos para a realizagdo da reengenharia. Com base neste fato,
concluiu-se que néo existe uma férmula, ndo existe um padrdo a ser seguido o qual
daré certo para todos os casos.

Os primeiros autores a falar sobre reengenharia, no caso, Hammer e Champy
(1994), ndo descreveram 0s processos para realizacdo da reengenharia, apenas
apontaram algumas caracteristicas freqlentemente encontradas nas empresas
pesquisadas por eles.

Apresenta-se neste trabalho apenas as caracteristicas mais importantes da
pesquisa de Hammer e Champy (1994, p. 37)

Nossa observacgéo e participacdo em processos de reengenharia em
dezenas de empresas fez com que notassemos semelhancas
surpreendentes entre 0s varios processos renovados pela
reengenharia, semelhancas que transcendem o tipo de industria e
mesmo a identidade do processo especifico.

Todas as empresas que realizaram reengenharia, mesmo que
involuntariamente na visao desses autores, tiveram mudangas com caracteristicas

comuns. Diante desses fatos constatados, esses autores estudaram mais a fundo
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esses mudangas e explicaram como acontecia esse fendbmeno. Algumas dessas
caracteristicas sdo as seguintes:

a) Varios servigos sao integrados em um. Servigos ou tarefas sao integrados
e resumidos em um, ou seja, nao se tem uma linha de producéo, onde cada um faz
apenas uma parte do todo. O numero exagerado de tarefas torna os erros
inevitdveis e também ocasiona um grande numero de mal-entendidos, a empresa
tem mais gastos e ainda deixa o cliente insatisfeito.

b) Os trabalhadores tomam as decisdes. Os trabalhadores tém mais
autonomia para tomarem as decisdes que se fazem necessarias; antes, eles tinham
que consultar um nivel hierarquico superior; agora, a tomada de decisao faz parte do
trabalho dos funcionarios.

c) As etapas do processo sdo realizadas de uma forma natural, ou seja, nao
precisa seguir uma sequéncia linear do tipo, pessoa um completa a tarefa um, e
depois passa o0 produto para a pessoa dois realizar a tarefa dois. A reengenharia
estuda uma forma de se realizar duas ou mais tarefas paralelamente de modo a
tornar todo o processo mais rapido e econémico.

d) Os processos tém multiplas versdes. Os processos tradicionais produziam
para mercados de massa, hoje, temos mercados diversificados e para atender esses
mercados é preciso ter multiplas versées do mesmo processo, ajustados a diferentes
mercados. Segundo Hammer e Champy (1994, p. 42),

Os tradicionais processos superabrangentes costumam ser muito
complexos, pois precisam incorporar procedimentos especiais e
excecdes para lidar com uma ampla gama de situacdes. Ja um
processo de multiplas versdes é limpido e simples, pois cada versao
trata apenas dos casos para os quais € apropriada. Inexistem casos
especiais e excegoes.

e) O trabalho é realizado onde se faz mais sentido. Existe uma transposicao
das fronteiras organizacionais, ou seja, ndo ha necessidade de um determinado
departamento solicitar 0 departamento de compras, toda vez que precisar adquirir
materiais em falta, pois esse processo € muito dispendioso. Em muitas empresas o
departamento de compras escolhe os melhores fornecedores e envia uma lista para
cada departamento fazer o seu proprio pedido. Quando um departamento faz o seu
préprio pedido, sem solicitar ao departamento de compras, o0 processo de aquisicao

de materiais fica bem mais rapido e otimizado.
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f) Verificacdo e controles sao reduzidos. Os processos convencionais estéo
repletos de etapas de verificagao e controle, com o principal objetivo de evitar que as
pessoas abusem do processo. Essa verificagdo exige tempo e tem um custo alto, as
vezes mais alto do que o proprio produto. Observou-se que ao minimizar esse
controle, mesmo que os abusos ocorram, de forma limitada, o processo fica mais
rapido e com um custo menor.

g) Reconciliagdo minimizada. Diminuicdo do numero de contatos que se tem
com o fornecedor, as vezes, para que um processo fosse completado, havia a
necessidade de se fazer, no minimo, trés contatos com fornecedor. Hammer e
Champy (1994) exemplificam o caso da Wal-mart que ao invés de solicitar fraldas
Pampers toda vez que o estoque acabava, era o proprio fornecedor, no caso P&G,
quem administrava o estoque de fraldas da Wal-mart, com isso, reduziu-se os
custos, necessidade de capital de giro e a necessidade de reconciliacdo.

h) Gerentes de caso. Os gerentes de casos sado aquelas pessoas
responsaveis por responder as perguntas dos clientes e solucionar os seus
problemas. Segundo Hammer e Champy (1994, p.47) “as vezes, denominamos
esses gerentes de atendente de clientes com poderes delegados, pois eles
realmente conseguem resolver problemas”. Esse profissional € muito util quando se
tem um processo com etapas complexas, pois acaba servindo como um ponto de
contato entre 0 andamento do processo e o cliente. Tendo uma pessoa sempre
disponivel a ajudar, os clientes ficam mais satisfeitos.

Na Duke Power Company, uma grande empresa publica de energia
elétrica sediada em Raleigh, Carolina do Norte, os gerentes de caso
apresentam ao cliente a imagem de um processo de atendimento
intregrado, ao tratarem de seus problemas sem deixar de
transparecer as complexidades reais do processo. (HAMMER E
CHAMPY 1994, p.47)

i) Operacoes centralizadas e descentralizadas. As empresas que submetem
seus processos a reengenharia, conseguem combinar N0 MesSMO pProcesso
vantagens da descentralizacao e centralizacao, ou seja, com o auxilio da tecnologia
da informacéao, as empresas podem oferecer mais autonomia para as suas divisoes,
embora a organizagao continue desfrutando da economia de escala propiciada pela
centralizacdo de poder.Gongalves e Dreyfuss (1995) relatam com referéncias a
esses pontos em comuns, apontados na obra de Hammer e Champy (1994),0s

impactos que esses pontos causam nas empresas, conforme quadro a seguir:
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Pontos em comum

Impactos sobre a empresa

Varios servicos sdo combinados em um Unico

Diminui o efeito de linha de montagem

Os trabalhadores tomam as decisdes, que
passam a fazer parte de seu trabalho

Diminui a necessidade de hierarquia e aumenta
0 envolvimento com o resultado

As etapas do processo sao realizadas de uma
forma natural

Reduz o atraso causado pelas paradas de
sincronizagao do processo

Os processos tém mudltiplas versdes

Cada processo adaptado a uma situacao
diferente. Diminui a importancia da padronizagéo
do trabalho

O trabalho é realizado onde se faz mais sentido
na organizago

Diminui a importancia de especialistas e da
estrutura funcional

VerificagOes e controles sdo reduzidos

Reduz peso das atividades que n&o agregam
valor ao produto

Um gerente de caso proporciona um Unico
contato cliente/processo

Reduz erros de especificacéo e a insatisfacdo do
cliente

Operagoes hibridas centralizadas /

descentralizadas prevalecem

Reduz investimento sem perda de qualidade

Quadro 1- Pontos em comum em diferentes casos de aplicacdo da reengenharia

Fonte: Gongalves e Dreyfuss (1995, p. 38).

Segundo Bennis e Mische (1999), seguir um modelo para a realizacdo de um

projeto de reengenharia é fundamental.

A reengenharia ndo pode ser feita de maneira desestruturada e
informal. Reinventar uma empresa € algo que tem a necessidade de
uma metodologia receptiva, abrangente e efetiva, desenvolvida
especificamente para criar a inovagdo dos processos e chegar a
transformacao duradoura da empresa. (BENNIS E MISCHE, 1999,

p.53)

Esses autores desenvolveram um modelo de reengenharia que, segundo

eles, pode ser aplicado por um grande nimero de empresas, independente de seu
tamanho, independente de ter ou ndo fins lucrativos, de ser uma entidade publica ou
privada. O modelo que eles apresentam possui cinco fases.

a) Fase um: “Analisar o que existe”.

Essa fase consiste em criar uma visao clara do que a empresa quer e aonde
ela quer chegar, para isso € necessario que se faca um projeto. Esse projeto deve
ser comunicado internamente pela alta administragcdo. E nessa fase também, que
sao formadas as equipes de reengenharia;

b) Fase dois: “Fazer um Benchmarking e Definir o sucesso”.

Benchmarking tem por objetivo identificar o segredo do sucesso das
companhias mais bem sucedidas e té-lo como base para aplicar na empresa. E na
verdade uma troca de informacgdes entre duas empresas de forma que as duas se
beneficiem. Nessa fase também é feita uma averiguacao para saber se existe uma
tecnologia da informagcdo que possa ajudar a fornecer solugdes vantajosas em

termos de custo financeiro e tempo;
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c) Fase Trés: “Inovar os processos”.

A equipe deve por no papel uma descricdo da nova forma pela qual o
processo sera realizado, quais as atividades a serem realizadas e como essas
atividades serdo realizadas, feito isso, deve-se refinar o projeto, ou seja, fazer os
ajustes necessarios no projeto;

Outro fator importante nessa fase consiste em desenvolver uma arquitetura
tecnoldgica que sirva de alicerce para acolher a reengenharia e preparar o projeto
para a implantacéo;

d) Fase quatro: “Transformar a Empresa”.

Primeiramente, ha uma selecdo entre os funcionarios. Os selecionados
exercerdao o cargo de agentes de mudancgas-chave, esses agentes sdo aqueles que
irdo ajudar na implantacdo do projeto. Todos eles devem receber treinamento para
educar e orientar os demais funcionarios, pois familiarizagdo com o projeto é
fundamental para que haja uma cooperagéo por parte de cada funcionario;

e) Fase cinco: “Acompanhar o0s processos que ja passaram pela
reengenharia”.

Nessa fase todos 0s novos processos sdo revistos periodicamente para
comprovar se realmente estao dando resultados significativos.

Enquanto alguns autores preferem apenas apresentar caracteristicas em
comum nos projetos de reengenharia, outros acreditam que ter uma metodologia é

essencial para que o projeto de reengenharia se torne bem sucedida na empresa.

2.3 Quem realiza a reengenharia

Para que a reengenharia funcione a participacao das pessoas € fundamental,
segundo Hammer e Champy (1994, p.83), “a forma como as empresas organizam €
selecionam as pessoas que de fato aplicaram a reengenharia é fundamental para o
sucesso do empreendimento”. Segundo 0s mesmos autores os principais papéis no
projeto de reengenharia sdo o do lider, do proprietario do processo, da equipe de
reengenharia, do comité geral e do czar da reengenharia.

O lider ndo necessariamente precisa ser o presidente da empresa, mas para
esse papel, se requer alguém com autoridade sobre os interessados submetidos a
reengenharia, para assegurar a sua viabilidade. O principal papel do lider é ser
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visionario e motivador, ele cria a nova visao, fixa o0 novo padréo e, induz os demais a
transformarem essa visdo em realidade.

O lider exprime uma visao e persuade as pessoas que querem dela participar.
Mesmo com as dificuldades que possam vir a surgir, as pessoas aceitam ser
colaboradoras e transformam em realidade, a visao do lider.

E recomendavel que o lider seja alguém de dentro da empresa, que tenha
uma visdo holistica dos processos e que esteja interessado em fazer acontecer,
pois, parte dos fracassos de reengenharia ocorre por falhas na lideranca.

O proprietario do processo é aquele responsavel por um processo especifico,
geralmente é um gerente responsavel por uma area. O proprietario deve ter
prestigio, credibilidade e influéncia dentro da empresa. A funcdo do proprietario nao
€ realizar a reengenharia, mas sim, zelar para que ela seja realizada. O proprietario
devera gerar uma equipe de reengenharia, na qual ele atuara dando o auxilio
necessario para que a equipe possa cumprir suas tarefas.

A equipe de reengenharia é composta por membros que vao reformular os
processos, cada equipe reformula um processo. Isso significa que se em uma
empresa mais de um processo for reformulado, havera a necessidade de mais de
uma equipe de reengenharia, pois nenhuma equipe consegue reformular mais de
um processo, sem que haja algum problema. Cada equipe deve reformular o
processo que lhe diz respeito.

As equipes geralmente sao compostas de cinco a dez membros. Cada equipe
devera conter integrantes internos e externos. Os integrantes internos sdo pessoas
que conhecem o0s processos a serem reformulados, esses, também atuam como
agentes-chaves para convencer os demais integrantes do departamento a aceitarem
as mudancas; ja os integrantes externos, ndao conhecem o processo a ser
reformulado, eles atuam como agentes contestadores, esses integrantes podem vir
de outros departamentos ou até mesmo de fora da empresa.

Os integrantes internos e externos ndo se misturam facilmente, ha sempre um
choque de opinides, entretanto, sdo dessas divergéncias que surgem as boas idéias.
A dedicacdo dos membros da equipe deve ser total, o tempo minimo de dedicagao €
de 75%, abaixo disso, retarda-se todo o processo. As equipes devem estar
presentes desde o nascimento do projeto de reengenharia até a sua concluséao.

O comité geral é opcional na estrutura gerencial da reengenharia, o lider deve
presidir esse grupo que também €& composto por altos gerentes, inclusive os
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proprietarios de processos. Esse comité tenta solucionar os problemas que as
equipes ndo conseguem resolverem por si s0s. Esse grupo contribui e muito para o
sucesso de reengenharia de longo prazo.

O Czar da reengenharia € aquele que gerencia o esforco de reengenharia em
seu todo, o lider carece de tempo para a administracdo completa do processo, e
para cobrir esse espaco de tempo, cabe ao czar dar uma forga para o lider. O czar
tem duas funcbes principais: primeiro, o de apoiar o proprietario de processo;
segundo, coordenar todas as atividades da reengenharia em andamento. Esses sao
0s papéis principais segundo Hammer e Champy (1994) na configuracdo da
reengenharia.

Essa configuracao pode mudar de empresa para empresa, mas essas sao as
fungdes principais que devem conter em qualquer projeto de reengenharia, seja uma
empresa grande, pequena, publica ou privada. Cada colaborador deve estar ciente
do papel que ira cumprir no projeto de reengenharia, para que, assim, possa

contribuir com o projeto da melhor forma possivel.

Quem Realiza Caracteristicas
Alto executivo que autoriza e motiva o esforgo global da
Lider reengenharia, deve ser visiondrio e conhecer bem a
empresa.
Gerente responsavel por um processo especifico e pelo
Proprietario de processo esforco nele contido. O proprietario deve ter prestigio,

credibilidade e influéncia dentro da empresa

Composta geralmente de 5 a 10 membros, internos e
externos, 0s quais sao os responsaveis pela reformulacao
Equipe de Reengenharia do processo. A dedicacdo desses membros deve ser
integral, no minimo 75% de dedicacgéo.

Composto por altos gerentes, inclusive os proprietarios de
processo, esse comité tenta solucionar problemas que as

Comité Geral equipes ndo conseguiram por si sés. Esse comité é
opcional, porém ajuda muito quando a reengenharia é de
longo prazo.

O czar tem duas fungbes principais, primeira, apoiar o

Czar da Reengenharia proprietario de processo; segunda, coordenar todas as

atividades de reengenharia em andamento.

Quadro 2- Equipe de Reengenharia
Fonte: Quadro elaborado pela aluna Magali B. de Aradjo, de acordo com Hammer e Champy
(1994, p.83-94)

2.4 Principais agentes de mudancas

Em um contexto mundial tdo dindmico e imprevisivel, s6 ganha o jogo quem

estiver de olhos bem abertos para visualizar 0 que se passa ao seu redor e quem,
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além disso, estiver disposto a reescrever as regras de sua empresa. Os principais
agentes de mudanca que influenciam na transformagéo de uma empresa devem ser
bem compreendidos e percebidos com antecedéncia pelos administradores, pois s6
assim poderao se prevenir para que fatos supervenientes ou situacdes inesperadas

ndo os peguem de surpresa.

2.4.1 Mudanca

A prépria esséncia da mudanca evoluiu, ela estd mais rapida e mais exigente
do que nunca. A mudanca mais que impulsiona, ela obriga a aderir as novas regras
do mercado e num espago de tempo muito curto. Segundo Hammer e Champy
(1994, p.14) “a mudanca se tornou mais difundida e persistente. Ela é a
normalidade”. Estabelecer uma estratégia nesse ambiente ndo é uma tarefa simples,
o ciclo de vida da estratégia diminuiu, ou seja, ao se iniciar uma estratégia para
minimizar o impacto de uma mudanga, seja ela qual for, a principio, € a melhor
solugdo, porém no meio do caminho descobre-se que ndo adianta mais trabalhar
naquela estratégia tracada a pouco tempo atras, pois as mudangas que estdo
afetando a empresa nesse presente momento ja séo outras.

A estratégia mal foi concluida e ja é ineficaz, isso € uma realidade enfrentada
por muitas empresas, Segundo Hammer e Champy (1994, p.14), “a mudanca se
tornou difundida e persistente. Ela é a normalidade”. Ha tempos atras, nunca que
uma mudanca era considerada casual, havia um intervalo bem consideravel entre
uma mudancga e outra, agora, mal d4 tempo de se restabelecer de uma que ja vem
outra consecutivamente, e o pior, a maioria das mudangas sao inesperadas.
Hammer e Champy (1994, p.15) afirmam “os executivos pensam que suas empresas
estdo equipadas com eficientes radares sensiveis a mudancas, mas a maioria nao
esta. Na maior parte, o que elas detectam sdo mudancas esperadas”.

As empresas devem ser mutaveis, flexiveis, ter uma cultura bastante
receptivel com as mudancas, rapida na estratégia, rapida no lancamento de
produtos e estarem sempre prontas a enfrentar uma nova mudanca. A empresa que
ndo mudar acabara sendo vitima da paralisia e certamente estara fora do mercado,

pois se ela ndo mudar, certamente seus concorrentes assim farao.
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2.4.2 Globalizacao

E o tao falado mundo sem fronteiras, segundo Ruiz (2003):

O conceito globalizacao surgiu em meados da década de 1980,
a qual vem a substituir conceitos como internacionalizacao e
transnacionalizacdao. A Globalizacdo ou mundializacdo é a
interdependéncia de todos 0s povos e paises do nosso planeta,
também denominado "aldeia global".

Ja que o mundo esta de certa forma interligado, as empresa devem estar
interligadas de uma forma global e ndo somente se aterem as regides onde atuam.
A economia esta voltada na integracdo de mercados mundiais € ndo simplesmente
em regionais e nacionais, esses fatores levam as empresas a uma competicao de
nivel mundial.

Empresas que vém de fora logo conquistam seu espagco no mercado e cabe
as empresas que aqui se encontram, preencher as lacunas deixadas pelas
concorrentes estrangeiras, pois sé assim garantirdo a permanéncia no mercado
competitivo que vivemos hoje.

As empresas deverdo dar importancia ao que acontece |14 fora, ou seja,
estarem atentas as mudancas politicas, econd6micas, ambientais, as novas
tecnologias, enfim, tudo o que ha de novo. Esses fatores de certa forma, seja direta
ou indiretamente vao impactar nas organizagdes, e estas, caso ndo observem com
atencao o mundo que gira em torno do seu negocio, ficardo carente de informagdes
e deficientes de estratégias eficazes capazes de minimizar o impacto das mudancgas

que ocorrem incessantemente em um mundo globalizado.

2.4.3 Concorrentes

A concorréncia se mostra cada vez mais acirrada, e agora mais ainda, ja que
a disputa pelo mercado esta globalizada. Nenhum mercado nacional esta protegido
da concorréncia estrangeira, Hammer e Champy (1994 p.13) asseguram que “um
unico desempenho superior consegue elevar o padrao competitivo das empresas em
todo o mundo”, entdo se uma empresa nado consegue elevar seu padrdao para
equipara-lo com as melhores do mundo, mais dia ou menos dia estara fora do

mercado.
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Muitas coisas mudaram devido a concorréncia. Algum tempo atras, se
fabricava um produto e se tinha certeza da venda desse produto, isso se dava
porque o consumidor ndo tinha tantas op¢des de compra como ele tem hoje, ou
seja, a concorréncia era insignificante. Agora, mais do que nunca as empresas
devem levar a concorréncia bem a sério, pois, sé pelo fato do concorrente melhorar
a qualidade do produto que ela oferece, ou trazer inovagbes, ou até mesmo
conseguir reduzir o custo dos produtos, isso ja € um grande motivo de preocupacao

para as empresas, que deverao agir antes que o quadro se torne irreversivel.

2.4.4 Clientes

Tornou-se um agente de mudancas bastante importante. Dos anos 80 para
ca algumas coisas mudaram, as empresas ha alguns anos atras eram adeptas a
producdo em massa, 0s produtos em sua maioria eram padronizados (mesmo
modelo, mesmas cores) e quanto mais se produzia mais se vendia, parecia até uma
regra. O foco das empresas era o produto que se produzia, a falta de concorréncia
da época contribuiu muito para sustentar esse foco por muitos anos, mas com a
chegada da concorréncia o cliente passou a ter vez e poder de escolha, poder esse
que alterou o foco de produto para foco nos clientes. Nao é suficiente oferecer um
produto padrdo, que nao esteja adaptado fielmente ao gosto e as necessidades do
cliente.

Hammer e Champy (1994, p. 10) observam

Os fornecedores dos mercados de massas tinham relativamente
poucos concorrentes, a maioria dos quais fornecia produtos ou
servigos muito semelhantes. Na realidade, a maior parte dos
consumidores nao estava insatisfeita, simplesmente eles nao sabiam
que algo melhor ou diferente estava disponivel.

O mercado de massa esta em declinio, pois, nele, ndo ha uma preocupacéao
em saber as reais necessidades do cliente. O mundo de massas se dividiu em
pedacinhos, alguns tdo pequenos que consistem em atender a um unico cliente. As
empresas estao lidando com clientes bem mais exigentes e informados, que sabem
0 que querem, o quanto desejam pagar pelo produto ou servico. Caso a empresa
nao esteja apta a atender as exigéncias dos clientes, estara por deixar seu cliente a
mercé de concorrentes mais habilitados e preocupados em melhor atende-los.
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Caso o cliente se mostre descontente com o produto ou servigo oferecido pela
empresa, € melhor lhe dar atencdo, repensar o que pode ser alterado, ou melhor,

reinventar o que nao esta bom.

2.4.5 Tecnologia

No mundo moderno as organizagcbes ndo podem prescindir de recursos
tecnoldgicos. Muitos resultados positivos se tém conseguido através da tecnologia,
principalmente da tecnologia da informac&o. Entre eles podemos citar a otimizagao
de processos, gestdo de sistemas, a diminuicdo do custo de comunicacao,
compartilhamento de informagdes, entre outros, enfim, a tecnologia auxilia as
empresas a atuarem de uma forma mais simplificada, eficiente e flexivel, além do
que, € um grande diferencial competitivo o investimento em tecnologia.

Segundo Periott e Theodoro (2002, p. 34),

Sendo a internet 0 mais importante avangco empresarial desde a
Revolugéo Industrial, assimilar mudangas que ela promove e saber
usa-las adequadamente sdo pontos fundamentais para o sucesso de
qualquer empreendimento.

Nao basta apenas adquirir a tecnologia, é fundamental saber como uséa-la da
melhor forma possivel. Um recurso tecnolégico mal utilizado pode acarretar
problemas mais sérios do que a falta de tecnologia.

A tecnologia da informacdo é considerada um dos principais agentes de
mudangas organizacionais. Além disso, ela tem um papel fundamental na
reengenharia, pois € ela quem da suporte para que essa ferramenta seja aplicada
eficientemente nas empresas.

Hammer e Champy (1994, p. 67) a consideram como “capacitador essencial
por permitir as empresas a reengenharia de seus processos”. A tecnologia da
informacgdo da suporte para que se possam inovar 0s processos organizacionais, 0s

quais sao tao fundamentais para a reengenharia.
2.5 Criticas a Reengenharia
O conceito de reengenharia entra na administracdo como um conceito

bastante significante, pois as empresas s6 precisariam refazer seus processos para

alcancar resultados 80% maiores, do que por meio de outras ferramentas.



28

Entretanto, poucas conseguiram realmente chegar onde queriam. Champy (1997,
apud HSM MANAGEMENT p.23) atesta que “60% a 70% dos processos de
reengenharia falharam”.

Essa porcentagem € bastante alta, o que gera uma certa descrencga entre 0s
executivos, que ficam acuados em apostarem nessa ferramenta, como também
causou temor nos funcionarios, pois quando se falava em reengenharia ja se sabia
que viriam também as demissdes. Nao tardou muito e as criticas surgiram, também
na década de 90. Tejon (1998) escreveu em seu artigo que “assistimos a um
verdadeiro espetaculo de organizacdées demitindo seus funcionarios, sem perceber
que estava perdendo parte de sua cultura corporativa”. Autores como ele néo
acreditam que empresas que demitem seus funcionarios, possam ter tanto sucesso
assim, pois sao as pessoas o principal recurso que as empresas tém.

Assevera Grin (1996) que a reengenharia surge como portadora da dinamica
que ir4 conduzir ao desemprego de muitos, € ameacga 0s poupados, sem nenhuma
consideracao a dedicagdo a empresa.

A reengenharia é um processo caro que envolve riscos, muito
engajamento e deixa marcas profundas. Departamentos inteiros
podem desaparecer; pessoas podem simplesmente vé seus cargos
de outrora considerados vacas sagradas, virarem p6. (FERNANDES
2001, p.340).

Empresas que possuiam muitos processos, que ndao agregavam valor em
vista aos objetivos e, principalmente em vista aos clientes, para esses processos
nao havia outra solucdo melhor do que a sua extingdo, em consequéncia disso, as
pessoas que faziam parte desses processos, eram dispensadas da empresa.

A reengenharia provocou desconforto em funciondrios de muitas empresas,
além do fato de assistir a demissao de muitos colegas, sempre ficava um clima de
inseguranca no ar, do tipo, “serd que o proximo sou eu?”. Essa inseguranca por
parte dos funcionarios ja € por si sé um fato ruim, pois desmotiva o0s mesmos em
colaborar com a reengenharia, além reduz sensivelmente sua auto-estima.

Em entrevista, Hammer (1997, apud HSM MANAGEMENT p.21) foi
questionado sobre as criticas a respeito do elevado numero de demissdes

ocasionadas pela reengenharia. Em resposta, Hammer esclareceu que “a
reengenharia ndo é um downsizing, corte de pessoas, algumas vezes a
reengenharia implica em niumero menor de pessoas, a curto prazo”. Para enriquecer

a resposta, Hammer usa o exemplo de uma empresa de seguros norte-americana
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que possuia 7,6 mil empregados, desses, 1,6 mil foram dispensados, mais tarde, a
empresa alcangou bons resultados com a reengenharia e voltou a crescer, € em
vista a esse crescimento, contratou dois mil novos funcionarios.

Uma outra critica que Fernandes (2001, p.341) coloca é que “se por um lado
os funcionarios das companhias departamentalizadas planejam viagens, do outro as
equipes multifuncionais estdo trabalhando em ritmo acelerado, com direito a baldo
de oxigénio”. Uma das caracteristicas da reengenharia é combinar varias atividades
em um Unico cargo. E bastante provavel que nem todos os funcionarios ficariam
satisfeitos com isso, ja que estavam acostumados com a politica de divisdes de
tarefas.

Com as demissdes e o aumento do trabalho a colaboracao dos funcionarios
diminuia, e essa falta de interesse é prejudicial para o sucesso da reengenharia. Na
mesma entrevista, Hammer foi questionado sobre como levar um processo de
reengenharia a diante com os funciondrios que ficaram.

Hammer (1997, apud HSM MANAGEMET p.22) respondeu:

Cabe a alta administracao fazer as pessoas entenderem por que o
processo de reengenharia é necessario. Explicar repetidas vezes que
a reengenharia é algo exigido pelos clientes e, se a companhia
quiser sobreviver e ter sucesso, sera obrigada a passar por
mudancas.

A reengenharia ascendeu tdo depressa quanto caiu, uma grande quantidade
de criticas estremeceu esse novo conceito. As criticas foram tdo intensas, que
Hammer e Champy se desentenderam. Champy (1997, apud HSM MANAGEMENT
p.22) chegou a dizer que “Hammer usava uma linguagem muito violenta e isso
acentuava o clima de medo”.

Passada essa fase, cada um voltou a publicar livros sobre o assunto, porém

com visOes diferentes da reengenharia.
2.6 Erros e acertos da Reengenharia

Antes de entrar na discussao, faz-se necessario entender as mudancas que
ocorrem nos elementos basicos da organizagdo, dos quais 0 projeto de
reengenharia tem uma enorme influéncia.

Segundo Cruz (1996) esses elementos sdo 0s seguintes: primeiramente as
pessoas, segundo, 0S processos e terceiro a tecnologia da informacao.
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Cruz (1996, p.12) observa que,

Quando uma empresa realiza um projeto de reengenharia bem-
sucedido, os trés elementos (pessoas, processos e tecnologia da
informac&o) passam a funcionar de forma harmédnica, por isso a
produtividade aumenta e os lucros se tornam maiores; se, no entanto
o projeto fracassar, os mesmos elementos sairdo dele num total
descompasso, causando perdas serissimas para a empresa.

Tendo em vista a importancia da interacao desses trés elementos, Cruz
(1996) elaborou o que ele chamou de “Modelo de relacionamento ciclico”. No ponto
de intersecao entre os trés, estdo os clientes, isso significa que, os esforcos dos trés

elementos devem estar voltados para os clientes.

PROCESSOS

Figura 1: Modelo de relacionamento ciclico.
Fonte: Adaptado pela aluna Magali B. de Araujo, conforme Cruz (1996, p.11).

2.6.1 Os Erros da Reengenharia

Muitas empresas acabam cometendo os mesmos erros sobre reengenharia.
Este trabalho apresenta aqueles considerados por, alguns autores, como os mais
freqUentes.

Joia (1994) ressalta de modo geral, algumas pré-condicoes para o fracasso
da reengenharia. Segundo ele, sdo os seguintes: Gerenciamento por consenso,
situagéo financeira precaria, medo e falta de otimismo e a falta de envolvimento de
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profissionais de recursos humanos. Esse s&o os pontos mais criticos observados
pelo autor que podem levar um projeto de reengenharia ao fracasso.

a) Gerenciamento por consenso. Ou seja, uma empresa que tenha a tomada
de decisao feita em consenso, pode atrasar ou mesmo inviabilizar o projeto.

Joia (1994, p.46) ressalta que “ironicamente um presidente de empresa que
torna clara suas demandas para seus subordinados, tem mais sucesso do que
aquele que prefere que tudo seja resolvido por consenso”.

b) Situagao financeira precaria. A reengenharia € um empreendimento com o
custo elevado, entdo é preciso que a empresa esteja bastante segura de que tera
condigbes de arcar com o0s gastos necessarios para levar o projeto até o fim.

c) Medo e falta de otimismo. Mudancas radicais, por vezes, geram medo nos
profissionais, seguido de falta de entusiasmo e otimismo. A reengenharia, algumas
vezes, realmente ocasiona desconforto nos funcionarios, principalmente pela
associacao que os mesmos fazem entre a reengenharia e a possivel perda de seus
empregos. Quando o clima chega a esse ponto, a colaboracdo dos funcionarios com
0 projeto de reengenharia diminui muito, e 0 descompromisso com o projeto pode
leva-lo ao fracasso.

d) Falta de envolvimento de profissionais de Recursos Humanos. Esses
profissionais tém sido frequentemente deixados de lado nos projetos de
reengenharia, principalmente na hora de refazer os processos, por serem
erroneamente julgados que sao desinformados a respeito de tecnologias. A opiniao
desses profissionais se faz importante, porque s&o pessoas que operam essas
tecnologias. E quem entende melhor de pessoas do que os profissionais de RH,
entdo, a opinidao deles é de grande importancia, e € imprescindivel leva-la em
consideracgao.

Goncgalves e Dreyfuss (1995) apontam os cinco problemas, que segundo eles,
levam a reengenharia ao fracasso. Sao os seguintes: Indefinicdo conceitual, falta de
condicoes para iniciar o projeto, falta de clareza dos propésitos e preparo dos
interventores, expectativas desproporcionais e por ultimo, resisténcia a mudancas.

a) Indefinicdo conceitual. Nem tudo que as empresas chamam de
reengenharia na verdade é. Existem dois fatores importantissimos a ser levado em
consideracao, o primeiro é a abrangéncia, que representa a inclusdo das unidades
departamentais no projeto, e o segundo a profundidade, que diz respeito aos seis
principais elementos organizacionais: os papeéis e responsabilidades; medidas e
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incentivos;  estrutura organizacional; tecnologia da informacdo; valores
compartilhados e habilidades. Gongalves e Dreyfuss (1995, p.86) observam “os
projetos mais bem sucedidos sdo exatamente aqueles que tém maior escopo:
abrangéncia associada a profundidade”.

Muitas empresas ao reformular seus projetos sdo abrangentes, mas nao tém
profundidade; outros projetos tém profundidade, mas ndo sdo abrangentes. Esse
ndao € o conceito de reengenharia, pois a reengenharia € radical. Ou seja, a
reengenharia abrange muitos departamentos e mexe com muitos dos elementos
organizacionais. Entretanto, muitas empresas nao fazem isso e acham que estao
fazendo reengenharia.

b) Falta de condigdes minimas para iniciar um projeto de reengenharia.
Primeiramente, ndo adianta iniciar o projeto se ndo ha um envolvimento com as
pessoas, tanto por parte da alta administragcdo que precisa acreditar no projeto e dar
o total apoio, quanto por parte dos componentes da equipe, que também devem se
mostrar comprometidos com o projeto.

Um outro ponto € a situagdo em que a empresa se encontra Gongalves e
Dreyfuss (1995, p. 87) asseguram que.

A melhor empresa candidata a um processo de reengenharia seria

aquela que apresentasse essas condig¢oes:

¢ Tipo de desafio: cortar tempo de entrega do produto ao cliente;

e Tipo de empresa: processos com muitas estagdes, muitas trocas
de méos;

¢ Tipo de processo: baseado na circulagao de papéis

e Tipo de exigéncia do cliente: resposta rdpida sem perda de
qualidade;

e Expectativa de ganho: fazer em horas o que levaria meses para
ser feito.

O terceiro ponto € a falta de tecnologia da informacao adequada. A tecnologia
da informacao é pega fundamental em um processo de reestruturacao, tanto como
agente catalisador, como um suporte técnico para o projeto.

c) Falta de clareza dos propédsitos e de preparo dos interventores. Muitos
acham que para realizar a reengenharia basta apenas automatizar os processos.
Nao € esse o foco da reengenharia, o propésito da reestruturacdo é refazer o
processo novamente da melhor forma possivel, conciliado a um suporte tecnoldgico

adequado.
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Outro fator, levantado é a falta de preparo dos interventores, que ao cometer
alguns pecados, podem levar o projeto ao fracasso. Os pecados mais cometidos

Sao:

e Dividir a organizagdo em partes e processos até chegar ao ponto
de perder a visao do todo;

e Promover a reengenharia dissociada da estratégia global da
empresa;

e Nao ir fundo nas alteragcbes necessdrias, especialmente para
respeitar feudos e pessoas;

e Estabelecer prazos muito curtos para a obtencédo dos resultados,
especialmente aqueles que dependem de mudangas culturais.

d) Expectativas desproporcionais. Gongalves e Dreyfuss (1995, p.90),
afirmam sobre esse quesito:

A idéia da reengenharia € vendida como atividade milagrosa de
reformulagdo de empresas, que conseguem ganhos fenomenalmente
grande a custos absolutamente irrisérios. Na verdade ela representa
um desafio tremendo para organizagbes, especialmente por
questionar as regras basicas sobre as quais o funcionamento delas
se baseia.

e) Resisténcia as mudancas. Muitas empresas caem no pecado do
gradualismo, ou seja, querer fazer reengenharia de pouco em pouco, na ilusao de
que isso minimizara a resisténcia dos funcionarios a mudancgas. Esse é o caminho
certo para o fracasso. Resisténcias existirdo sempre e a Unica solucao € enfrentar a
resisténcia com firmeza e competéncia, sem imposicao de nada, apenas deixar claro
que a reengenharia é importante para o futuro da empresa.

Empresas que aplicaram a reengenharia a troco de nada, certamente
cometeram erros como, falta de comunicacdo, falta de direcdo, falta de
comprometimento, falta de investimento e falta de conhecimento. (CRUZ, 1996).

O autor explica as causas:

a) Falta de comunicacdo. E uma das principais causas de fracasso de
projetos de reengenharia, pois da abertura a mal-entendidos e a fofocas. Nao basta
manter comunicadas apenas as pessoas que irdo efetivamente trabalhar no projeto,
toda a empresa deve estar ciente do que acontece. Muitas empresas caem no erro
de achar que a reengenharia € um projeto secreto, erro fatal.

b) Falta de direcdo. Em muitos projetos quem assume a direcdo € o
presidente da empresa, porém, poucos levam em consideragdo que um projeto de

reengenharia exige muita dedicacdo e que devido as atribuicbes do seu cargo,
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deixam o projeto um pouco de lado. O lider do projeto deve dedicar-se a ele. Nada
adianta se candidatar a lider sem tempo de exercer o papel.

c) Falta de comprometimento. A reengenharia sé deve ser aplicada com a
certeza de que todos, dire¢ao e funcionarios se comprometerdo em colaborar com o
projeto. Projetos realizados em empresas que inicialmente tiveram pouca aceitacao,
também fracassaram.

d) Falta de investimento. Afirma Cruz (1996, p. 27)

Investimento é fundamental para o sucesso. E esse investimento que
vai determinar a amplitude da solucado a ser adotada. Sem dinheiro
ndao ha como comprar tecnologia, treinar pessoas, implantar novos
processos, fazer, enfim, com que o projeto de reengenharia saia da
condicao de desejo para a condi¢ao de realizacao.

e) Falta de conhecimento. Conhecer o processo a ser recriado ndo se resume
apenas em saber como ele funciona. Todo o processo deve ser analisado, ou seja, é
preciso saber quais os documentos que circulam nele, se sdo importantes ou nao,
quantos sdo, é preciso saber quais as pessoas envolvidas, se existem outros
processos que dependem dele, enfim, saber todos os detalhes € importante. Muitas
empresas ignoram essa analise, por achar que conhecer apenas as etapas do

processo € o bastante para reestrutura-lo, a conseqiiéncia disso, € que 0 novo

processo ja nasce com falhas.

2.6.2 Os Acertos da Reengenharia

Joia (1994) ressalta algumas pré-condicdes para o sucesso da reengenharia,
que segundo ele sdo: envolvimento e engajamento da direcdo, expectativas
realistas, socializacao do poder e do trabalho colaborativo, visdo estratégica, visdo
compartilhada, time correto alocado e orgcamento suficiente.

a) Envolvimento e engajamento da diregdo geral. O envolvimento da alta
direcdo da empresa, a reengenharia comeca de cima para baixo, por isso a alta
direcdo deve estar empenhada com o projeto de reengenharia.

b) Expectativas realistas. E preciso que o lider defina as expectativas realistas
a cerca do projeto. Se o projeto estiver previsto para durar seis anos, o lider nao
deve esperar resultados em seis meses. Ter uma visao de médio prazo € sempre
bem-vinda. O lider precisa ter em mente que a reengenharia ndo €& um

empreendimento a curto prazo.
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c) Socializagdo do poder e do trabalho colaborativo. Para que um projeto de
reengenharia dé certo os funcionarios devem ser capacitados para trabalharem em
grupo, pois isso € essencial na formagao de times departamentais. Times que seréao
responsavel pelo projeto do inicio ao fim. A formagdo desses times proporciona aos
funcionarios uma maior autonomia, transformando-os em co-responsaveis pelo
sucesso ou fracasso do projeto de reengenharia.

d) Visao estratégica. O lider deve enxergar durante todo o processo, que o
foco da reengenharia € a inovacdo dos processos, ao invés de, projetar na
reengenharia um subterfugio para o achatamento da empresa, através de
demissdes e reducao de custos. Empresas que perdem o foco da reengenharia, no
geral, fracassam.

e) Visao compartilhada. A visdo do projeto deve ser compartilhada por todos
os membros da organizacdo, para que isso ocorra a comunicacao é fundamental.
Um projeto bem sucedido ndo pode deixar vacuos no que diz respeito a informacéo,
tudo deve ficar bem esclarecido, pois, s6 assim, todos seguirdo para um mesmo
caminho, e terdo uma mesma visao, que sera compartilhada por todos.

f) Time correto alocado.

O time deve conter insiders, profissionais diretamente envolvidos no
processo a ser inovado e que sao capazes de mapea-lo e classificar
as atividades que realmente agregam valor; outsiders, geralmente
clientes, fornecedores e consultores, que podem, sem légica viciada,
trazer uma abordagem légica ao projeto. (JOIA, 1994, p.45)

O importante é que esse time, principalmente os insiders, trabalhe em tempo
integral no projeto. O tempo que essa empresa aloca para o projeto de reengenharia
mostra, claramente, a importancia que a mesma da ao empreendimento.

G) Orcamento suficiente. Os projetos de reengenharia custam caro, assim,
como a hora de profissionais alocados para o mesmo. Geralmente os gastos séo
com consultoria, treinamento, recursos tecnoldgicos, etc. Essa verba deve ser
calculada antes do inicio do empreendimento e alocada no orgamento da empresa,
para se evitar, assim, problemas financeiros no futuro.

Acrescentam-se mais alguns conselhos por parte de Gongalves e Dreyfuss
(1995, p.92),

Ao se planejar um projeto de reengenharia, é indispensavel lembrar
que a empresa ndo € homogénea nem em sua estruturagdo nem em
seus desafios, de modo que provavelmente os projetos de
intervencao serao diferentes entre si, para que sejam adequados aos
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diferentes desafios e necessidades de solugdo. A padronizacdo da
solucao néo funcionaria.

Esses autores, apesar de dizer que nao existe uma padronizacdo que
funcione em todas as empresas, citam alguns principios que podem aumentar as
chances de sucesso em projetos de reengenharia:

|) estabeleca metas ambiciosas;

ii) quebre as regras: ignore as crencas fundamentais sobre como sua
empresa deve funcionar;

iii) gerencie a mudanga na cultura da empresa;

iv) utilize os sistemas de informacéo para viabilizar as transformagdes: nao
automatize os procedimentos que ja existem.

Goncgalves e Dreyfuss (1995, p. 93) complementam que

A esséncia da reengenharia repousa sobre a mudanga da forma pela
quais as pessoas trabalham. Esta idéia pode ser expandida para
todos os niveis de agregacao de trabalho humano. A preparagéao
adequada de todas as providéncias para promover mudangas
necessarias € a chave do sucesso dos projetos de reengenharia.

Curried (1995, p. 169) estabeleceu algumas estratégias para se obter sucesso
com a reengenharia. A primeira diz respeito a visdo que se deve ter. “talvez a coisa
mais importante que se possa fazer para se preparar para a reengenharia seja
adquirir uma visado global da empresa”. Visao global para ele significa que além de
se conhecer os processos e as atribuicbes das pessoas que os integram na
organizacdo como um todo, ha a necessidade de se levar em conta os fatores
externos, como por exemplo, clientes e fornecedores.

Ao se iniciar um projeto de reengenharia é possivel que alguns elementos
externos sejam envolvidos. Curried (1995, p.170) exemplifica “quando a companhia
muda a forma de pagar as faturas os fornecedores serao inevitavelmente afetados”.

O segundo conselho que o autor sugere € procurar a tecnologia mais
moderna, o mercado sempre tem novidades nessa area. As empresas devem estar
em constante atualizacao e aperfeicoamento. Modernizar a tecnologia da empresa €
fundamental.

O terceiro e ultimo conselho diz respeito a resisténcia a mudanga. A
reengenharia é radical e ndo vai apenas reformular tecnologias e processos, ela
afeta, por muitas vezes a hierarquia da empresa, tornando-a mais horizontal. Em

vista a essas mudancas, ha uma necessidade de mudanca cultural, o que pode
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provocar resisténcias de alguns funciondrios e a melhor forma de se lidar com isso é

convencendo-os de que a mudanga € necessaria para a empresa.
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3 METODOLOGIA

Para a concretizagdo desse trabalho foi realizada uma pesquisa segundo Gil
(2002), as pesquisas se classificam em trés grandes grupos: exploratorias,
descritivas e explicativas. A pesquisa mais adequada para esse trabalho é a
pesquisa exploratoria, pois envolve tanto o levantamento bibliografico, como
entrevista com pessoas que viveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado.

Em vista a necessidade de um levantamento bibliografico foi feita uma
pesquisa bibliografica. Segundo Gil (2002, p.44), “A pesquisa bibliografica é
desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente de
livros e artigos cientificos”.

Para Marconi e Lakatos (2003, p.183) “a finalidade da pesquisa bibliografica é
colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado
sobre o0 assunto”.

As fontes de pesquisa utilizadas nesse trabalho foram a imprensa escrita, por
meio de jornais e revistas e publicacdes em geral, tanto por meio eletrénico, como
em livros, artigos, teses e publicagdes avulsas.

O trabalho também contemplou uma entrevista, o tipo de entrevista foi a
entrevista estruturada, focalizada em tépicos a serem discutidos, entre entrevistado
e entrevistador. Segundo Lakatos (2003, p. 197) entrevista estruturada “é aquela
que o entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido; as perguntas feitas
ao individuo sao pré-determinadas”. O Objetivo da entrevista foi obter informacodes a
respeito da experiéncia que a empresa esta tendo com a reengenharia.

A entrevista foi restrita a apenas uma empresa, intencionalmente o
depoimento da entrevista serviu para ilustrar a teoria apresentada, objetivando

interagir teoria e pratica.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO

Considerando-se que se trata de uma pesquisa bibliografica, foi realizada
apenas uma entrevista com uma empresaria do ramo de aparelhos de ar
condicionado que realizou recentemente a reengenharia do seu negé6cio. Com o
intuito de observar na pratica o processo de reengenharia. Optou-se, entdo, por
discutir o embasamento tedrico apresentado, confrontando-o com a realidade
observada.

A Consenge é uma empresa com seis anos no mercado. Muitas empresas
apenas véem a reengenharia como a Ultima alternativa para promover uma
reviravolta do estado pré-falimentar em que se encontram. A empresa em questao
nao estd em processo pré-falimentar, porém nao se contenta com o seu
desempenho, na expectativa de melhora-lo, decidiu-se pela implantacdo de um
projeto de reengenharia.

Segundo a entrevistada, o que foi determinante na decisdo do uso da
reengenharia foram os clientes. Percebe-se entdo, a forca que o cliente tem em
relacdo aos negocios. Gongalves e Dreyfuss (1995) afirmam que uma nova
realidade tecnoldgica € determinante para a reengenharia.

Para a entrevistada, os novos recursos tecnologicos tiveram menos peso na
decisdo, quando comparados aos clientes, estes cada vez mais exigentes. A
realidade da empresa se adequa a visdao de Bennis e Mische (1999), pois eles
afirmam que reinventar uma empresa requer muito mais do que apenas tratar de

questdes tecnoldgicas.

4.1 Sobre o processo de reengenharia

Esse é um ponto bastante divergente na reengenharia, pois de um lado estao
os autores, Hammer e Champy (1994), os quais alegam que n&o existe uma
metodologia padrdo no processo de reengenharia, o que existe sao apenas
caracteristicas em comum que podem ser utilizadas em qualquer empresa para
reformulagcédo de processos. Porém, existem outros autores, Bennis e Mische (1999)
que afirmam que o sucesso de um projeto de reengenharia depende de uma
metodologia padrdo. Segundo a entrevistada, o projeto de reengenharia nao foi
estruturado em uma metodologia padrao, pois o diretor do projeto assim o fez com
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base em um curso que participou e utilizou-se também de sua experiéncia com outro
projeto de reengenharia. Esses dois fatores o auxiliaram na elaboragdo do
planejamento de reformulagédo dos processos da empresa.

O projeto de reengenharia na empresa ainda néo foi concluido, entdo nada se
pode afirmar se a utilizacdo ou nao, de uma metodologia padrao tera alguma
influéncia no sucesso do projeto na empresa em questao.

4.2 Em relacao a equipe de reengenharia

Segundo a entrevistada, existiam trés pessoas a frente da reengenharia. Hoje
(out./2006), existem duas, pois o diretor do projeto faleceu algum tempo depois de
té-lo iniciado. Devido a esse triste fato, o projeto ficou um tempo parado. Percebeu-
se depois do ocorrido, afirma a entrevistada, que os funcionarios ficaram um tanto
desmotivados com o projeto. A falta de um lider € um ponto muito negativo, pois
cabe a ele o papel de motivador e visionario.

A entrevistada assumiu a direcdo do projeto, porém, estd enfrentando
dificuldades, principalmente pela falta de experiéncia em reestruturacdo de
processos. Diante de tal situacdo, percebe-se a necessidade de um auxilio, como
por exemplo, um consultor, o qual tendo uma experiéncia em projetos de
reengenharia poderia instrui-la melhor na execucdo do projeto. Percebe-se outro
ponto negativo, a equipe estd composta apenas por pessoas internas, ou seja,
pertencentes ao quadro de funcionarios da empresa, entdo um consultor traria para
a empresa uma visado contestadora a respeito dos processos nela realizados.

Joia (1994) afirma que a opinido de pessoas externas, no caso, o consultor,
pode ajudar na reformulacdo dos processos sem uma logica viciada. As pessoas
que estdo envolvidas com o processo, as vezes estdo tao familiarizadas com as
falhas a ponto de ndo percebé-las. Uma pessoa de fora pode ajudar a ver as falhas,
como também contribuir com boas idéias.

Percebeu-se também que a equipe de reengenharia esta muito reduzida, fora
do ideal, mesmo a empresa sendo pequena, a colaboragcdo de mais pessoas ira
descongestionar um pouco da responsabilidade concentrada apenas em duas

pessoas, além de contribuir com uma visao mais profunda dos processos.

4.3 Sobre as criticas
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Ao ser questionada a respeito das criticas as quais atribuem a reengenharia a
causa de varias demissdes. A empresaria afirmou que, “até agora nao houve
demissées em conseqiéncia da reengenharia” e garante que nao prevé essa
possibilidade, até mesmo porque a “empresa pretende crescer e contratar mais
funcionarios”.

Ainda a respeito das criticas, quando elas surgiram na década de 90,
causaram a separac¢ao de Hammer e Champy, o primeiro, continua seguindo uma
linha mais radical, o segundo, resolveu partir para um lado mais ameno. Passada
essa fase ruim, cada um voltou a escrever livros, seguindo linhas diferentes.

A disseminacdo dessa visdo mais branda € observada na obra de Fernandes
(2001), pois ele relata um caso de reengenharia da rede Mc Donald’s, que
reformulou o processo de colocar as batatinhas na caixinha. Percebe-se uma visao
distante daquele conceito inicial que a reengenharia é radical e drastica na visao de
Hammer e Champy. Quando a reengenharia € tratada em pequena dimensao o risco
diminui, por esse motivo percebe-se que algumas empresas optam por fazer

reengenharia sem mexer com toda a estrutura da empresa.

4.4 Os erros e acertos

Embora o projeto de reengenharia na empresa Consenge nao tenha sido
concluido, percebeu-se durante a entrevista alguns pontos negativos, além daqueles
ja comentados sobre a equipe, observou-se outras falhas. Percebeu-se durante a
entrevista que a empresaria estd acumulando dois cargos e se dedica pouco com a
direcdo do projeto. Segundo Cruz (1996) a falta de comprometimento prejudica o
andamento do projeto. O comprometimento com o projeto de reengenharia deve ser
integral. Segundo Hammer e Champy (1994) no minimo 75% de dedicacdo. Essa
sobrecarga de atividades esta prejudicando a dedicac&o da proprietaria.

Falta de conhecimento mais profundo dos processos a serem reformulados.
Ao questiona-la se ja houve alguma divergéncia entre o planejamento e a pratica,
ela disse que sim, pois “surgiam informacdes nao levadas em consideracdo em um
primeiro planejamento”. Antes de reformular um processo € necessario conhecé-lo
profundamente, os detalhes, que muitas vezes sdo desconsiderados, posteriormente
fazem uma grande falta, (CRUZ, 1996).
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Além desses percalgos, a empresa também apresenta muitos pontos
positivos, 0s quais se mantidos podem impulsionar a empresa a ter bons resultados
como projeto de reengenharia. A cultura da empresa é bem receptivel com as
mudancgas. A entrevistada afirma que quando ha resisténcia é, principalmente, por
parte de funcionarios mais velhos. Para contornar essa situagcéo, abre-se um espacgo
para dialogo. A empresa sempre procura deixar claro o porqué da mudanca e quais
os beneficios da mesma. “Isso sempre funciona, quando ha resisténcia”, afirma a
entrevistada. Esse € um ponto positivo na visdo de Goncgalves e Dreyfuss (1995) e
também na visdo de Curried (1995).

A comunicacdo da empresa também é um fator positivo, sempre que ha
necessidade de repassar informacdes importantes, sdo feitas reunides. A geréncia
esta sempre disposta a esclarecer quaisquer duvidas. Com essa postura a empresa
evita mal-entendidos e facilita a circulacao de informagdes. Cruz (1996) afirma que a
falta de comunicagéo é um ponto fraco, o que ndo é o caso da empresa em questao.

A empresaria também alegou “ter uma boa visdo holistica da empresa”,
devido ao seu tempo de dedicacdo, conhece todos os setores, todos 0s servigos.
Visao holistica & essencial para o lider do projeto, caracteristica positiva, segundo
Curried (1995).

A empresa também fez um planejamento financeiro, com o intuito de prever
0s gastos que seriam necessarios para efetivacdo do projeto. Assim, minimiza a
possibilidade de enfrentar futuras dificuldades financeiras, as quais poderao
prejudicar ou atrasar todo o projeto de reengenharia. Para Joia (1994), o
planejamento financeiro deve ser feito para garantir a execucao do projeto.

Houve também uma preocupacado em adquirir novas tecnologias, como por
exemplo, computadores mais modernos, softwares com mais recursos. A tecnologia
serve sempre cComo um apoio para a reengenharia, ponto positivo, segundo Curried
(1995).

4.5 A relacao teoria-pratica

Observa-se no ambito tedrico com relacdo aos erros mais cometidos em
projetos de reengenharia relatados no trabalho, foram poucos os constatados na
empresa. Percebeu-se apenas a presenca de trés, a falta de comprometimento, a
falta de um conhecimento mais profundo do processo a ser reinventado e uma

equipe de reengenharia ndo adequada. Conclui-se entdo, que realmente esses
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problemas citados pelos autores, Cruz (1996), Joia (1994) e Gongalves e Dreyfuss
(1955) podem existir em um projeto de reengenharia. Esses problemas devem ser
eliminados.

Porém, percebeu-se, de acordo com autores como Joia (1994), Gongalves e
Dreyfuss (1995) e Curried (1955) que a empresa apresenta fortes indicios para o
sucesso do projeto, ou seja, a cultura da empresa é bem flexivel a mudancas, a
comunicacdo é bastante explorada na empresa, a lider do projeto, no caso a
empresaria, demonstra ter uma boa visdo holistica do negécio, a empresa esta
fazendo investimentos em novas tecnologias e além de tudo, fez um planejamento
financeiro possibilitando que a empresa tenha condi¢des de arcar com o projeto.

Portanto, este depoimento possibilitou uma aproximacdo da pratica da
reengenharia, vivenciada por uma empresa, com a teoria abordada no trabalho.
Essa analise possibilitou a identificacdo dos pontos positivos e negativos em um
projeto de reengenharia aplicado pela empresa em questdo. Essa discussdo pode

servir de exemplo para outras empresas que pretendem utilizar a reengenharia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As empresas entao inseridas em um contexto global, o qual tem bastante
influéncia no modo de atuacdo das mesmas. Com vistas a essa necessidade de
adequacdo a uma nova realidade no mercado, as empresas utilizam-se de
ferramentas de transformagdo empresarial, dentre elas, a reengenharia, que foi o
tema abordado por esse trabalho.

Ao se concluir esse estudo, destaca-se que 0 que se pode extrair das
bibliografias comentadas e estudadas é que, a reengenharia é uma ferramenta de
grande beneficio, pois auxilia a empresa a sair de uma situacdo atual para uma
situacao desejada.

O trabalho apresentou quais sdo as causas que podem vir a atrapalhar as
empresas que optam por utilizar a reengenharia nessa transicdo, como também,
apresentou quais as principais causas que possam vir a contribuir para o alcance da
situacao desejada através da reengenharia. Dessa forma, alcangou-se o objetivo
geral proposto no trabalho.

Os objetivos especificos também foram alcancados, pois o trabalho
apresentou o surgimento do conceito de reengenharia, apresentou e discutiu os
principais agentes de mudancgas organizacionais e as principais criticas feitas a
reengenharia.

Todos os assuntos abordados no trabalho foram com referéncias em autores,
0S quais escreveram suas obras com base em experiéncias de empresas que se
utilizaram da reengenharia.

A importancia de se estudar a aplicacdo dessa ferramenta, reside no fato de
contribuir com um melhor esclarecimento das principais causas de sucesso €
insucesso para melhor esclarecer os profissionais que dela querem fazer uso.

O trabalho foi bibliografico e se restringiu a apenas uma entrevista que ilustra
o tema estudado. Sugere-se um estudo mais aprofundado do tema em questao, que
contenha dados estatisticos com base em uma amostra probabilistica suficiente para
esclarecer com qual incidéncia essas causas ocorrem. Aprofundar no tema
reengenharia, possibilitou criar um estudo de relevancia de amplie a visédo e o
interesse de futuros pesquisadores.

A entrevista realizada teve relevancia para o trabalho, pois foi um meio de
discutir se a pratica aproxima-se ou ndo da teoria. O conhecimento tedrico adquirido
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na elaboracdo do trabalho foi fundamental na analise dos pontos negativos e
positivos em relagdo ao projeto de reengenharia da empresa abordada na entrevista.
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APENDICE A  Estrutura da entrevista

1 Fale um pouco da empresa onde vocé atua.

2 Quais foram os fatores que levaram a empresa a fazer reengenharia?

3 A empresa passa por dificuldades financeiras?

4 A decisao de aplicar a reengenharia foi tomada em consenso? Isso foi bom?

5 Como se deu a comunicagado com os funcionarios sobre a decisao de aplicar a
reengenharia na empresa? Qual foi a reacao deles?

6 A cultura da empresa é mais para flexivel ou resistente?

7 Como foi composta a equipe de reengenharia? Houve treinamento?

8 Para a aplicacao da reengenharia houve alguma metodologia adotada?
9 Em qual processo foi feita a reestruturacao e por qué?

10 Houve analise profunda de como era realizado o processo?

11 Houve alguma divergéncia entre o planejamento e a execucao?

12 Alguns criticos argumentam que a reengenharia causa demissées na empresa.
Isso chegou a ocorrer na empresa?
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