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1 Introducéo

A reengenharia € uma técnica de gestdo empresarial que postula uma nova
forma de readlizacdo do trabalho organizacional, através do estabelecimento de equipes
multidimensionais, do reagrupamento das tarefas dos processos da empresa e do
alinhamento da tecnologia da informac&o a visdo processual. O que possihilita 0 sucesso
dessa abordagem sdo as dteragdes que a mesma opera sobre 0s recursos humanos,
processos e tecnologia da informacdo da organizacdo, também chamados de bases da
reengenharia.

Dentro deste contexto, a proposta inicial do presente trabalho objetivou a
busca de subsidios, que proporcionassem a identificacdo das alteracdes provocadas pela
implementacdo de um programa de reengenharia nos recursos humanos, processos e
tecnologia da informac&o das organizacdes pesquisadas.

Sob essa perspectiva, este paper procura apresentar o referencial tedrico
utilizado como fundamentacéo para o referido estudo, bem como os resultados obtidos
através do delineamento dos dados levantados a partir da investigagdo empirica em duas
empresas de porte notdrio, que implementaram o programa de reengenharia.

2 Pressupostos da reengenharia de processos

O inicio do ultimo decénio do século XX foi marcado pela disseminacéo de
uma nova técnica de gestdo empresarial denominada “reengenharia’, formulada por Michael
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Hammer®, professor da disciplina de Tecnologia da | nformacso no Massachussetts I nstitute
of Technology (MIT). Essa abordagem comecou a ser difundida no meio organizacional
guando Hammer teve seu artigo, entitulado Reengineering work: don't automate,
obliterate, publicado narevista Harvard Business Review, do més de Julho de 1990.

Segundo Michael Hammer, a justificativa para a reengenharia € que a
tecnologia da informacdo disponivel na atualidade requer uma estrutura, ou organizacao,
propria para poder atingir resultados que utilizem seu pleno potencial, e que, certamente,
ndo é uma estrutura organizaciona criada antes do advento dessa nova tecnologia. De uma
forma mais abrangente, a reengenharia pode ser entendida como a busca de uma nova forma
de realizar um processo a partir de uma nova realidade tecnoldgica, a fim de obter o
desempenho méximo pela utilizacso dessa nova tecnologia’.

Para Morris e Brandon®, “o recente impulso dos esforcos de reeengenharia
deve-se quase gue inteiramente ao reconhecimento de uma maior necessidade de competir
para que uma empresa tenha sucesso ou até mesmo sobreviva. A economia de mercado é a
forca que mais freglentemente motiva a reengenharia’. Segundo esses autores, as
metodologias de administracdo devem manter-se em dia com as hovas demandas feitas pelo
mercado. A maioria das empresas ndo somente reconhece este fato, mas esta tomando
providéncias para mudar maneiras herdadas do passado e melhorar a performance em todas
as suas areas’.

A reengenharia pretende, portanto, anunciar uma mudanca de paradigme’,
no qual os principios mecanicistas cedem lugar a volta da generdizacdo, onde um
determinado processo da organizacéo é formado por unidades interfuncionais que detém o
inicio e a finalizacdo do produto®.

3 Asbasesdareengenharia

A reengenharia estd4 apoiada em trés componentes, também denominados
habilitadores ou facilitadores, sobre os quais repousam as bases dessa abordagem. S&o eles,
0S recursos humanos, 0s processos e a tecnologia da informagdo’ Esses integrantes basicos,
gue desempenham relevante papel no redesenho dos processos de uma organizacéo, seréo
respectivamente descritos nesta secéo.

Inicialmente, no que diz respeito aos recursos humanos, de acordo com
Davenport®, para que a reengenharia de processos tenha éxito, o aspecto humano da
mudanca ndo pode ficar entregue & autogestdo. Morris e Brandon® asseveram que, com a
implementacdo dessa técnica de gestdo empresarial, as pessoas passam a trabalhar de
maneira diferente da qual estavam anteriormente habituadas, recebendo novos
conhecimentos e habilidades. Botelho™ acresce que, a reengenharia provoca mudancas nas
pessoas e no seu comportamento, ao mesmo tempo em que depende dessas modificacOes
para poder acontecer.

Hammer'" aponta para a reengenharia como sendo uma proposicdo para a
nova organizacdo do trabalho. Segundo ele, “concentrando-se nos clientes e enfatizando a
orientacd para 0S processos, a reengenharia esta eliminando o trabalho industrial
tradicional e, com ele, o proprio conceito de trabalhador industrial. Surge, em seu lugar, o
trabalho amplo, orientado para 0s processos, que precisa ser preenchido por um novo
trabalhador profissional”*?. Esse, é descrito como o individuo responsavel tanto pela
redlizacdo de atividades quanto pelas decisdes necessarias para que o0 término de um
processo sgja bem-sucedido™.

Hammer™* observa que, trabalhadores tradicionais executam tarefas definidas
com precisdo e operam sob cerrada supervisdo, enquanto os novos profissionais dos times

de reengenharia tém sua atuacdo enfocada nos clientes e nos resultados e ndo devem ser
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sobrecarregados com muitas regras, mas sim estarem voltados para o alcance da eficacia do
processo no qual estdo inseridos. De posse do conhecimento e com uma compreensao nitida
da meta, espera-se que esse profissional sgja capaz de tomar decisdes condizentes ao
processo como um todo™.

Seguindo a mesma énfase, Johansson™ considera que as pessoas alocadas em
uma empresa direcionada para 0 processo serdo capazes de trabahar em equipes
interfuncionais porque a reengenharia fornece os instrumentos adequados para assm
funcionarem. “Os trabalhadores terdo habilidades de maior &mbito, incluindo as analiticas e
interpretativas, uma linguagem comum na empresa, um reconhecimento das necessidades
uns1 7dos outros e um melhor entendimento de como as atividades processuais integram-
s’

Max Pagés'® entende que o novo aparelho produtivo exige trabalhadores
instruidos capazes de compreender 0s principios de sua agéo e ndo somente cumprir tarefas
rotineiras; detentores de iniciativa, ndo sO aceitando mas desgando a mudanca, aderindo
voluntariamente a seu trabalho e interessando-se por ele. Segundo esse autor, esses
individuos devem reconhecer a necessidade de cooperacdo, ndo apenas com 0S colegas
permanentes, como nas antigas oficinas, mas as novas equipes e for¢as-tarefas provisorias.

Dreyfuss”® corrobora essa idéia a0 dfirmar que em uma empresa
reengenheirada formam-se grupos de trabalho, com caracteristicas interfuncionais, dotados
de responsabilidades amplas e poder de deciséo para organizar-se da melhor maneira para o
trabalho. As atribuices sdo flexivels. O conceito de “emprego” com horéarios fixos, €
substituido pelo conceito de “um trabalho a ser readlizado” da maneira que for mais
conveniente para as pessoas e para 0s objetivos do negdcio.

Quanto ao segundo habilitador da reengenharia, a maior parte dos tedricos
da reengenharia sustenta que a sua énfase esta localizada no redesenho dos processos
existentes, em contraponto a visdo tradicional de departamentalizacdo. Ao invés da
manutencao de unidades funcionais difusas, decompostas em uma miriade de tarefas simples
e desconexas, a reformulacéo proposta pela reengenharia pretende proporcionar a formagéo
de processos abrangentes, compostos apenas por agumas tarefas complexas e
interdependentes.

A suposta migracdo da organizacdo funcional para uma forma mais
descentralizada e menos estrutural foi anunciada inicialmente por Alfred Chandler®, em
meados da década de 1960. Em seus estudos, ele observou que as estruturas
organizacionais de empresas de expressdo no cenario mundial, como a General Motors e a
Du Pont, eram impulsionadas pelas transformacdes ocorridas nos mercados em que estavam
Stuadas. “Entre as principais conclusdes do trabalho de Chandler, esta a demonstracdo de
como a influéncia exercida pelo mercado tem levado organizages a um afastamento
necessario de uma forma de organizacdo monolitico-funcional para uma forma de diviséo
estrutural mais flexivelmente integrada’*.

De acordo com Hammer®, essas modificacBes se devem & substituicdo do
enfogque funciona centralizado no aparato produtivo, por um novo conceito, o de
processos, onde a organizacdo passa a ser orientada ap provimento das necessidades e
exigéncias do mercado e de seus clientes diretos, internos e externos.

Cross™ chama de processo todas as funcdes e seqiiéncias de atividades,
politicas e procedimentos, e sistemas de apoio necessarios para se atender uma necessidade
do mercado através de uma estratégia especifica. 1sso inclui todas as fungdes envolvidas no
desenvolvimento, na producdo e na provisdo de produtos ou servicos especificos a
determinados clientes.

Para Coulson-Thomas™, embora o0s processos de uma empresa

correspondam as atividades naturais dessa, eles habitualmente estédo fragmentados e
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encobertos pelas estruturas organizacionais. Por conseguinte, 0s processos tendem a néo
serem geridos, pois a responsabilidade € aparente a nivel de departamentos ou unidades de
trabalho, mas ndo a nivel processual.

Davenport® entende que, a estrutura do processo pode ser distinguida das
versdes mais hierérquicas e verticais da estrutura organizacional. “Enquanto a estrutura
hierarquica &, tipicamente, uma visdo fragmentéria e estanque das responsabilidades e das
relacOes de subordinacdo, a estrutura de processo € uma visao dindmica da forma pela qual
a organizagdo produz valor’?®. Conforme o autor, embora ndo sgja possivel medir a
estrutura hierérquica de maneira absoluta, 0s processos séo formados por elementos como
custo, prazos, qualidade de producéo e satisfagdo do cliente, que permitem mensurar o
desempenho da configuracio estabelecida através do redesenho dos processos’.

Hammer®® ressalta que, com esse novo enfoque organizacional, “as unidades
departamentais funcionais tendem a desaparecer e a ceder lugar as equipes de processos,
devido a reducdo da propensdo internalizada para as fungdes especializadas dos diversos
0rgdos da empresa, e, ao surgimento de uma nova tendéncia voltada aos processos’.

Edgard Schein®® pressupde a existéncia de diferencas entre processo em
oposicao a estrutura. Os aspectos estruturais sdo 0s elementos estéticos da organizacéo e se
referem ao arranjo dos seus diferentes componentes (divisdo do trabalho, autoridade e
responsabilidade, nimero de niveis hierarquicos, tipos de departamentalizacdo a serem
utilizados, amplitude de controle etc.) e tém sido tradicionalmente a principal preocupacdo
da maioria das teorias da administracdo.

Com efeito, uma estrutura organizacional alicercada em processos € uma
estrutura construida em torno do modo de fazer o trabalho, e ndo de habilitagbes
especificas. Quanto a isso, Davenport® destaca que “vérios tedricos do processo
organizacional argumentaram que as empresas precisam reduzir seus niveis de hierarquia e
adotar estruturas baseadas em acdes, e ndo estruturas formais.”.

Finalmente, destaca-se a tecnologia da informacéo, como sendo o terceiro
elemento habilitador da reengenharia.

Atuamente, as organizacdes precisam responder rapida e eficientemente as
mudancas verificadas para garantirem o seu status quo no mercado®. Essa resposta muitas
vezes sO é possivel se a empresa for suficientemente flexivel para reestruturar as suas
atividades sem grandes desgastes das éreas envolvidas®. “Hoje, o principa desafio das
empresas € 0 de atender as condi¢Bes de mudancas e adaptar-se as tensdes externas. Nesse
contexto, a utilizacdo de tecnologias informéticas tem sido fundamental para agilizar e
suportar novos ciclos de negdcios nas empresas’ =,

Para King, Grover e Hufnagel®, “a tecnologia da informagdo é um conjunto
de recursos ndo-humanos (essencialmente méaquinas e programas), responsaveis pelo
armazenamento, processamento e comunicacdo da informacdo, e pelo modo como esses
recursos sdo organizados em um sistema capaz de executar um conjunto de tarefas’. Ja
Campos Filho®, chama de tecnologia da informago o conjunto de hardware e software que
desempenha uma ou mais tarefas de processamento de um sistema de informacOes, tal
como, coletar, estocar, recuperar, manipular e exibir dados.

Porter e Millar® afirmam que, “a utilizac8o da tecnologia da informacéo esta
alterando o modus operandi das organizacdes. Ela tem afetado toda a estrutura do processo
de producdo de bens e servicos, além de estar recriando os préprios produtos. a embalagem
de mercadorias, 0s servicos e as informagdes que a companhia cria para agregar valor aos
seus clientes’.

Uma vez que a reengenharia significa a remodelagem dos processos de
trabalho da empresa, a tecnologia da informacéo serve como facilitadora para a ocorréncia

desse redesenho organizacional®’. Dessa forma, a utilizacdo de todos os recursos
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tecnoldgicos disponiveis figura como um dos passos primordiais para que a reengenharia
possa proporcionar a organizacao a flexibilizacdo de sua estrutura.

No ponto de vista de Davenport®, a tecnologia da informacdo é ao mesmo
tempo um habilitador e um implementador da mudanca de processos. A relacéo entre elae
as estruturas baseadas em processos € reciproca; 0S processos exigem a tecnologia da
informacdo para realizar a mudanca radical, ao mesmo tempo em que se faz necesséria a
aplicacdo da perspectiva de processos para que Se possa Uutilizar as capacidades dessa
tecnologia de maneira interfuncional e impulsionada pelo desempenho organizacional.

Hammer e Champy® destacam que, “a tecnologia da informag&o
desempenha um papel crucia na reengenharia das empresas. Ela fornece sustentacdo a
praticamente todas as fases de criagdo e implementacdo dos novos processos, bem como a
criacdo rapida e flexivel de sistemas de apoio a esses processos’. A sua habilidade em
transpor as barreiras existentes entre a estrutura funciona e as atividades do trabalho
organizacional é que a transforma em uma das bases do redesenho dos processos™.

O objetivo de construir sistemas de informacdo que superem os limites
funcionais, tem se configurado, portanto, como uma das principais contribuicbes da
tecnologia da informacdo nos esforcos de implementacdo dos programas de reengenharia®™.
Em suma, isso representa a capacidade de desenvolver um tipo de sistema de informacéo
que una os diferentes departamentos e divisdes da empresa®.

4 M etodologia da pesguisa

O design que caracterizou a presente pesquisa foi do tipo exploratorio,
tendo como método o estudo de multicasos. A perspectiva foi transversal, e teve caréaer
ndo experimental e uma abordagem metodologica qualitativa. O nivel de andlise foi
organizacional e a unidade pesquisada correspondeu a um determinado segmento do
processo produtivo.

A populacéo foi composta por integrantes do processo de abastecimento e
das areas de producdo e vendas da Unidade de Negdcios Geral Sul da Tintas Renner SA.,
localizada na cidade de Gravatai - RS, e por pessoas das &reas comercial, financeira e de
sistemas do head office do Grupo Gerdau, em Porto Alegre. O tipo de amostragem foi
intencional.

Os dados foram coletados através de entrevistas semi-estruturadas e
levantamento documental. Utilizou-se trés diferentes roteiros de entrevista, variando sua
aplicacdo, de acordo com o nivel de participacdo do individuo no programa de
reengenharia.

O tratamento dos dados fez-se de forma descritiva e interpretativa devido a
abordagem qualitativa adotada na pesquisa. Para a avaiacdo dos dados coletados mediante
entrevistas semi-estruturadas foi utilizada a andlise de contetido, e dos dados secundarios, a
andlise documental.

5 Andlise dos dados

Observou-se, através da andlise combinada dos casos, que 0s procedimentos
utilizados pelas duas empresas para a implementacdo do programa de reengenharia
apresentaram semelhancas quanto ao nimero de etapas do projeto, acdes executadas ao
longo das etapas, além da similaridade da literatura que serviu de referencial para essas
empresas.

Quanto as bases da reengenharia, averiguou-se a existéncia de certa

equidade nas ateracBes ocorridas nos recursos humanos, processos e tecnologia da
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informacdo da Tintas Renner S.A. e do Grupo Gerdau. Foi verificado o enriquecimento dos
cargos, proporcionado pela maior autonomia dada as pessoas, pela maior participacdo
dessas nas decisdes e pelo aumento das responsabilidades que a elas compete. A criacdo das
equipes interfuncionais, também chamadas de equipes multidimensionais, propiciaram a
reunido de pessoas de diferentes departamentos em uma mesma equipe de processo. Essa
interacdo fez com que as atividades dos processos fossem agregadas. Na Tintas Renner
S.A. esse agrupamento se deu através da equipe do processo de abastecimento, e no Grupo
Gerdau por meio da célula de negécio do processo da érea comercia. Coube a tecnologia
da informacdo, promover o gjuste dos sistemas de informacdo das empresas aos novos
processos.

6 Conclusdo

Mediante essas constataces, concluiu-se que, as alteracdes provocadas pela
implementacdo da reengenharia nos recursos humanos, processos e tecnologia da
informacdo, favoreceram, de certa forma, tanto na Tintas Renner S.A. quanto no Grupo
Gerdau, o estabelecimento de equipes interfuncionais, compostas de pessoas com uma
maior autonomia e flexibilidade na realizacdo de seu trabaho, que por sua vez, é orientado
para 0S processos.
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