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REENGENHARIA: DEFINICAO

Reengenharia € o repensar fundamental e a reestruturacdo radical dos

processos empresariais que visam a alcancar drasticas melhorias em indicadores
criticos de desempenho, como custos, qualidade, atendimento e velocidade. E repensar a
empresa a partir do zero: se tivéssemos gue criar a empresa hoje, fariamos as perguntas:
Como definiriamos seu objetivo? Como seria estruturada? Quais seriam Seus processos?
Quem contratariamos? Em suma: 0 que deveria ser feito paraaempresater éxito?

Essa definicdo comporta quatro palavras-chave: fundamental, radical, dréstica e
Processo.

Fundamental significa que se deve questionar tudo o que é feito, comecando
pela pergunta: Por que fazemos isso? O que deveriamos fazer no lugar disso? Essas
perguntas mostram a prioridade que se d& a eficacia: fazer o que precisa ser feito, que
poderd ndo ser aquilo gque esta sendo feito. SO a seguir vem a preocupacdo com a
eficiéncia: fazer bem-feito o que é feito. Por que fazemos dessa forma?

Radical significa que ndo se pretende s6 melhorar o0 que esta sendo feito, mas,
possivel mente, passar afazer outra coisa, ou em outro local, ou com outras pessoas.

Drastica significa que ndo se desgjam melhoras continuas e progressivas, mas
saltos quanticos de resultados. A reengenharia sd deve ser aplicada quando houver
necessidade de destruir o que existe. Melhorias marginais exigem gjuste fino; melhorias
drésticas exigem a destrui¢do do antigo e sua substituicdo por algo novo. Podemos fazer
uma analogia com o conceito de Schumpeter de destruicao criativa.

Processo significa que a énfase da andlise deve ser 0 processo e ndo as

estruturas, as tarefas, 0S servigos ou as pessoas.

Por que é frequente a necessidade da reengenharia?

A concorréncia e a necessidade de qualidade: A reengenharia € freqlentemente

necessaria por causa do aumento da concorréncia que obriga a produzir com qualidade
cada vez maior e a custos cada vez menores. O aumento da concorréncia €, em parte,

causado pela globalizacéo, que mudou o campo da competicdo do ambito naciona para



o internacional. No inicio da era industrial havia escassez de produtos. O que era
produzido acabaria vendido. O aumento da producdo ao longo do seculo XX fez com
gue os produtos se tornassem abundantes e a competicdo obrigou as empresas a
baixarem os pregos e a aumentarem a qualidade. A globalizagdo acirrou a concorréncia,
dificultando a formac&o de oligopdlios. As empresas competem com todas as empresas
do ramo no planeta. O aumento da competicdo amplia o poder do cliente e obriga as
empresas a produzirem o que os clientes desgiam com a qualidade que eles querem e a
um preco competitivo. As empresas se véem obrigadas a satisfazer as necessidades dos
clientes a um preco que eles estejam dispostos a pagar. A i1sso se somam as mudancas
freglientes no ambiente externo. Tudo isso obriga a reestruturacdes e a preocupacdo de

baixar custos.

A necessidade de reducdo de custos: Uma das formas mais inteligentes de diminuir

custos é cortar atividades que ndo agregam valor ao produto ou servico vendido. Ha que
se examinar se 0s custos dos controles ndo séo mais altos do que os valores controlados;
se as solicitagdes e as passagens de servicos de um érgdo para outro ndo exigem excesso
de coordenacfes que consomem muito tempo, aumentando custos; se a centralizacdo
ndo esta exigindo comunicacfes e coordenagdes que poderiam ser evitadas ou
diminuidas caso os que executam as atividades tivessem mais autonomia. Em suma: é
preciso analisar se 0s custos das atividades que ndo agregam valor ao produto sdo
razoaveis. Alguns desses custos s80 inevitévels, pois representam seguranca contra
riscos indesgjaveis, mas as vezes, € preferivel assumir riscos. O equilibrio entre os
riscos a serem assumidos e 0s custos para evita-los sem agregar valor ao produto reduz-

se aumarelacdo custo/beneficio.

Principios basicos

Conceituacéo de processo: O principio basico da reengenharia € a organizacéo

do trabalho em torno dos processos. As estruturas classicas que adotam o trabalho
especializado e fragmentam 0s processos sd0 autoperpetuadoras, pois sufocam a
inovacdo e a criatividade. Se alguém tem uma idéia, ela tem de passar por toda a
hierarquia da empresa antes de receber apoio - ou ser aprovada. Enquanto para ganhar
aceitacdo a idéia tem de receber o sim de todos no caminho hierérquico, sua morte
requer apenas um ndo. A base da reengenharia, sua unidade de andlise € 0 processo.
Processo pode ser definido como a ordenacdo especifica das atividades de



trabalho no tempo e no espagco, com um comeco, um fim, e inputs e outputs claramente
identificados: uma estrutura para acéo.

Processo empresarial pode ser visto tanto como sendo o conjunto de atividades
Com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor para o cliente, como
também o conjunto de ac¢les relacionadas entre si que produzem um ou mais resultados
com afinalidade comum de propiciar uma vantagem competitiva a empresa.

Um aspecto importante € que os processos fluem de um 6rgéo para outro. No
entanto, se a empresa utiliza a estrutura divisional, raramente um processo atravessa a
fronteira de um centro de resultado para outro e quando isto ocorre a travessia € nitida,
com atransferéncia do produto ou servico pelo valor de mercado. Os fluxos de ativida-
des estudados em O& M também fluem de uma unidade para outra, ndo sendo isso uma
novidade. A diferenca é que, utilizando a ampliagdo e o enriquecimento do trabalho, ha,
na reengenharia, preocupacéo maior com o0 uso de processos simples, obrigando ao uso
de tarefas mais complexas e, portanto, menor divisdo do trabal ho.

Processos e atividades: Taylor partia do principio de que era indispensavel atribuir

tarefas simples aos operérios por serem eles pouco qualificados. 1sso era verdadeiro
naquela época, em que os trabahadores, em grande parte oriundos da area rural, ndo
tinham as qualificagOes requeridas para a producéo industrial. Além disso, as empresas
eram mais smples e menores, ndo requerendo por isso muita coordenagdo. O
crescimento e a complexidade das organizagbes fez com que a necessidade de
coordenacdo aumentasse exponencialmente e a maior qualificagcéo do pessoal diminuiu
a necessidade de dividir o trabalho em tarefas tdo elementares e ssimples, que geram
processos mais complexos e maiores necessidades de coordenacdo. Geram também
maior burocracia, provocando atrasos no processo produtivo e no atendimento dos
clientes.

Resultados das reformulacdes: Com a reorganizacdo dos trabalhos em torno dos

processos, temos Vérias consequéncias, como a eliminacdo de passagens de tarefas de
um Orgdo e de uma pessoa para outra, com diminui¢do de erros, atrasos e reparos. Além
disso, essas reformulagbes aumentaram a necessidade de delegacdo (decisdes
descentralizadas, tomadas nos niveis de execucéo) e de qualificagdo do pessoal, que em
vez de especialistas passam a ser generalistas. 1sso pode requerer retreinamento das
pessoas e, eventual mente, necessidade de outras para executar o trabal ho.



A tendéncia € no sentido de se implantarem servigos mais complexos apés a
reengenharia, mas também mais desafiadores e gratificantes do ponto de vista profis-
sional e pessoal. Substituem-se trabalhos simples que requerem muitas coordenacdes e
geram processos complexos por trabalhos mais complexos que requerem menos coor-
denacbes e geram processos mais simples.

Eliminando as transferéncias de tarefas de uma pessoa, ou unidade
organizacional, para outra, diminuindo-se a burocracia e as necessidades de
coordenagdes, a reengenharia elimina ndo sd os desperdicios, como também o trabalho
gue ndo adiciona valor parao clientes.

Consequéncias sobre o tipo de pessoal necessario: Com trabalhos mais abrangentes e

diversificados havera necessidade de pessoal mais qualificado. A tendéncia é no sentido
de se desgjarem mais generalistas e menos especialistas, podendo tornar o trabalho mais
dificil, mas também mais desafiante.

Downsizing: conceito e definicoes

O downsizing, como seu nome indica, € uma reducdo no tamanho da empresa,
especiamente no numero de empregados e no nimero de niveis hierérquicos na estrutu-
raorganizacional.

Assim, downsizing é uma expressao, emprestada da lingua inglesa, que significa
reduzir o tamanho de uma organizacdo, especia mente pela reducdo plangjada do nime-
ro de empregados e de niveis hierarquicos, para reduzir custos e aumentar a
flexibilidade e adaptabilidade da organizacdo. Esse procedimento pode trazer vantagens
em relacdo a esse objetivo, mas, se for levado a extremos, pode causar problemas com a
perda do espirito de equipe e da "meméria’ da organizagdo, isto &, perda de pessoa
experiente, que domina o know-how e o conhecimento do negdcio.

O downsizing pode ser consequéncia de uma reengenharia, da implantacdo da
gestéo da qualidade total, de um esforco de desburocratizacdo, ou como um programa
especifico da diminuicdo no tamanho da empresa em virtude da reducdo da demanda
pel os seus produtos, da necessidade de agilidade e da necessidade de reduzir custos.

O downsizing ndo é um sistema de gestdo, mas um projeto especifico para
diminuir custos, aumentar a flexibilidade e agilidade da empresa e, em alguns casos,
aumentar o foco dos negécios.

Ha uma diferenca fundamental entre o downsizing e areengenharia: o foco da



reengenharia é a reformulacdo dos processos, que tende a resultar numa reducéo de
pessoal e de niveis hierarquicos, mas como conseqliéncia da reformulacdo dos
processos. No downsizing areducéo de pessoal e de niveis é o proprio objetivo, ndo
havendo, em alguns casos, reformulacéo de processos



