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processos e sistemas. Portanto,a reen-
ge$ari.a. é um eub-se: da transforlllação.

Também fazemos uma distinção entre
dois tipos de reengenharia: aquilo que cha-
mamos reengenharia iluminada, realiza-
da no contexto da transformação, e reen-
genharia às cegas, realizada fora de um
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contexto e, tipicamente, confiando nos
dados de benchmarking.

O problema da transformação é decidir
por onde começar. Aresposta natural seria
/I pela estratégia". N o entanto, o que é es-
tratégia? Na esfera militar, de onde se ori-
gina a palavra, consiste na arte de alocar
:recursos e tomar decisôes - como aquela
de Norman Schwarzkopf1, que levou tan-
'ques de guerra para um campo de batalha
no deserto.

Muitas vezes, a estratégia é expressa na
"missão da empresa", como esta: /I Preten-
demos ser o principal fornecedor para todos os
nossos mercados, alcançar a excelência para
nossos acionistas, clientes e empregados, bem
como trabalhar, dentro de um contexto soçial-
mente flexivel, para benefício de todas as CQ-

munidades em que atuamos".
É uma filosofia ao mesmo tempo insti-

gante e convencional, mas dificilmente ilu-
mina os transformadores de empresas. O
que diz.er da seguinte visão, definida por
uma empresa real, a que daremos o nome
de Woodbridge Papers?

"Nosso objetivo é alcançar a liderança na
setor de papel impresso para embalagem na
América do Norte, por meio de um serviço de
atendimento ao cliente sem precedentes e de
uma posição de custos privilegiada, baseada em
economia de escala."

Já é um pouco melhor, mas não muito.
Se a estratégia e a missão da empresa

não conseguem mostrar por onde deve-
mos começar, talvez o benchmarking pos-
sa. Uma análise comparativa detalhada de
uma empresa e seus concorrentes parece
uma fonte promissora de idéias iniciais ou
pontos de partida, porque supostamente
deveria colocar em evidência os pontos
fracos da empresa em relação aos concor-
rentes. E sanar deficiências é a proposta.
básica da reengenharía.

A Woodbridge ainda é líder de merca-
do, mas a Mountain View Papers, sua prin-
cipal concorrente, está chegando cada vez
mais perto. Embora o processo de produ-
ção da Woodbridge seja avançadíssímo
tanto em termos de escala como de tecno-
logia, seu atendimento ao cliente é com-
parativamente inferior ao da Mountain
View Papers, principalmente em termos de
ciclo de produção e prazos de entrega. E,
o que é ainda mais grave, a Woodbridge

hão vem atingindo sua meta de retorno
sobre o ativo há quatro anos, Os dados de
benchmarking revelaram o seguinte:

Crítério Meuntain

ppzo de entrega
linha de pJ:Q.dlltos
image1J) da empnesa

View
10 dias"
125 itens

muito boa"

Woodbridge
'30 dias
440 itens"

"arrogante"
•o, jnelhores em sua tatego;riil...

Por aí vemos que o prazo de entrega da
Woodbridge é muito mais longo, sua par-
ticipação de mercado Vem definhando e
sua linha de produtos
é mais diversificada.
Então, o que pode-
mos concluir? Por
onde começamos
nossa reengenharia?

O primeiro passo é
formular uma hipóte-
se sobre o que está er-
rado - um fio condu-
tor que alinhe os fatos
para um diaf3nóstico
completo. E óbvio
que está diante de
nossos olhos. Alinha

Definimos a
reengenharia como o

redesenho de processos
individuais, freqüentemente
com a ajuda de dados de

benchmarking, e a
transformação como o
redesenho simultâneo
e integrado de vários

processos e
sistemas.

de produtos é excessivamente diversi-
ficada: está atravancando o cumprimento
de prazos, prejudicando a imagem da
empresa, aumentando custos e, assim, per-
mitindo que os concorrentes avancem so-
bre a fatia de mercado da Woodbtidge ao
cortejar seus melhores clientes.

Logo atrás do diagnóstico vem a solu-
ção (para os reengenheiros que trabalham
às cegas, mas ainda não para os ilumina-
dos) - enxugar a linha de produtos.

Examinemos o que aconteceu até ago-
ra. O reengenheiro aventou uma hipótese
sobre causa e efeito. A causa é a diversi-
dade da linha de produtos e o efeito é Um
prazo de entrega mais lento, que aumenta
os custos e permite que os rivais assediem
os principais clientes.

A transformação começa com um con-
junto de hipóteses sobre causa e efeito. Se
estes .forem identificados corretamente,
estamos no caminho certo, Caso contrário,
estamos em apuros, purque estaremos tra-
balhando com-as questões erradas, ou com
as questões certas mas com a solução er-
rada.

1. Comandante e Chefe das For-
ças Armadas Aliadas na Guerra
do Golfo em 1991, responsável
pela famosa operação "Tempes-
tade no deserto".
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Os critérios de qualificação compreen-
dem atributos que um jogador precisa ter
para entrar no jogo. Os critérios de dife-
renciação englobam atributos que permi-
tem a uma empresa ter alguma vantagem
sobre as demais. Faz parte da natureza da
concorrência que os critérios de diferenci-
ação de hoje se tomem os critérios de qua-
lificação de amanhã. Há alguns anos, a
qualidade era, para muitas empresas, van-
tagem competitiva. Hoje em dia é uma
commodity. A dialética da concorrência é
irrefutável - se algo funciona, os outros
copiam.

A reengenharia encontra-se em proces-
so de transição: de critério de diferencia-
ção está evoluindo para critério de quali-
ficação. Logo mais, todas as empresas es-
tarão passando por um processo de reen-
genharia, a todo o vapor.

Em princípio isso seria ótimo, porque
as empresas poderiam empreender proces-
sos de reengenharia das mais diversas for-
mas. Mas, tão logo o estímulo universal
da reengenharia se traduza em discrepân-

dados de benchmarking, o desen-
vo:tvuneltlto de todas as empresas de de-

começará a convergir para
~.. ,.~~._uniformização, e, como con-

selC!ülÉ!mja,o lucro irá desaparecer (ver fi-

Se não tomarmos
cuidado, a mudança de

estruturas divisionais para
estruturas fundadas em

processos pode se resumir a
pouco mais do que trocar

silos verticais por túneis
horizontais.
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funcionassem como material de propagan-
da. "Queremos muitas cores e texturas. As-
sim, a gráfica pode nos ajudar a desenhar em-
balagens atraentes", afirmaram os execu-
tivos.

Aquestão agora muda de figura. A idéia
original era reduzir a linha: de produtos,
mas agora uma idéia - diferente e mais
interessante - ocorreu à nossa iluminada
reengenheira: "Se ampliássemos a linha de
produtos, os concorrentes teriam dificuldade
para reagir, pois são menores e dispõem de
menos máquinas".

Bem, isso muda tudo. Vamos transfor-
mar aquilo que era considerado nosso
ponto mais fraco (de acordo com a reen-
genharia praticada às cegas, orientada
pelo benchmarking) em nosso ponto mais
forte.

No entanto.ainda temos o problema de
um ciclo de produção (desde o pedido até
a entrega) de três semanas, comparado
com os dez dias do concorrente mais ame-
açador. Esse problema está nos levando a
perder espaço no mercado. Certamente,
precisamos fazer alguma coisa a respeito
disso!

O que está por trás dessa dífículdade
no 'prazo de entrega? A resposta, parece-
nos, é que o pessoal da Campbell algumas
vezes subestima a demanda de "produtos
especiais" e acaba ficando sem rótulos de
identificação de produtos. ACampbell faz,
então, um pedido de urg~ncia para a grá-
fica, que também pede urgência a,0 fabri-
cante de papel. Se o fabricante de papel
consegue efetuar a entrega em três dias, a
Campbell se livra do proplema e a paz
volta a .reinar, Caso contrário, a Campbell
se vê em apuros e a gráfica acaba tentan-
do contratar outro
fabricante de papel.

Agora que já en-
tendemos o proble-
ma, podemos. come-
çar a resolvê-lo .•A
Woodbridge partiu
para solucionar o
problema dos pedi-
dos de urgência
(que poderíamos
chamar de "pedras do caminho"), reati-
vando uma máquina produtora de papel,
reservando-a apenas para os casos "urgen-
tíssimos" . Ficou decidido também que.Se-

Espirai descendente de comoditização

Racionalizar a linha de
produtos

Reduzir o ciclo de produ-
ção

Deter a perda de participação
de mercado

Sentir-se bem por algum tempo

A comoditização se instala

Todos os concorrentes adotam a
mesma estratégia

Todos os concorrentes têm o mesmo
nlveI técnico e de atendimento

Todos os concorrentes têm os mesmos
custos

Os lucros desaparecem

Muito obrigado, benchmarking!

o objetivo deste
artigo não é criticar a

reengenharia em si, mas
discutir suas duas formas:

iluminada e às cegas.
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silos verticais por túneis horizontais.
Até o momento estamos utilizando um

modelo simples de mudança, baseado em
dois benefícios para os clientes - ampla
variedade de escolha e agilidade na entre-
ga. Nem sempre isso é possível. Em pri-
meiro lugar, porque muitas vezes não con-
seguimos oferecer todos os benefícios e,
em segundo, porque os benefícios são
quase sempre interdependentes, e não con-
seguimos criar uma relação direta entre
cada benefício e a ação estratégica.

Precisamos, sim, de uma maneira de
criar um modelo top down completo de
causas e efeitos, que identifique processos
prioritários. É semelhante à identificação
dos principais órgãos e sistemas do corpo
humano. Não vemos o sistema cardiovas-
cular, mas podemos até morrer se houver
algo errado com ele. O mesmo se aplica
ao sistema nervoso. Precisamos ter um
quadro global de todos esses sistemas que
descreva suas relações e interações.

Uma vez providos de uma lista de ações
a serem conduzidas para melhorar a vida
do cliente, podemos traduzir os benefíci-
os em um conjunto de metas de alto nível
que reflita essas relações de causa e efeito.
O BSC(Bálanced Scorecard ), desenvolvi-
do por David Norton (co-autor deste arti-
go) e Bob Kaplan, é muito útil neste caso.

A principal mensagem do BSCé
surpreendentemente simples.
As empresas de sucesso geral-
mente estabelecem metas em

~~~~~~~~~~ quatro grandes áreas: financei-
era ra, atendimento ao cliente,
ponsável operacional e inovações & apren-
designado. dizado.
Woodbridge se Após identificar os benefícios
para criar um que desejamos oferecer ao cliente
presidente e um . (como fez a Woodbridge), sele-
materiais. São "clonamos determinado aspecto de
ligados à ..nossa estratégia e iden~camos os
mento, muitas objetivos implícitos em cada uma
trilhando esse das quatro categorias BSC.
- migrando A etapa seguinte é definir instrumen-
processos, ou tos de medida precisos que captem a es-
(ver figura 2). sência de cada objetivo. Ao escolher essas

Contudo, na er'aaa~~~:::~:es~~~~!~d:': ::~~;~í,~n~ã~O~~d!:e~:vlemosnos preocupar comprocessos somos fi de dados. O importante
pela idéia da é escolher os dados certos. Mais importan-
cessos". Se não te que os instrumentos de medida é a ló-
mudança de gica que os une.
estruturas Essas medidas são úteis em dois senti-

dos:

ria cobrado um preço bem mais elevado
por esses pedidos.

AWoodbridge foi mais longe ainda. "Já
que começamos a destinar determinados pro-
dutos a máquinas específicas, ,por que não va-
mos em frente e começamos a trabalhar com
produções especializadas?" Isso significava
mudar a configuração das fábricas da
Woodbridge, de bases regionais para ba-
ses locais por produtos. Dessa forma, cada
fábrica poderia se especializar em uma li-
nha menor de produtos.

A idéia era reduzir o
rência e eliminar os garg<uos dIasm;!iloui-

nas de alto del)enlPE~nho,retíraacoas ..
dras do camínno'

10 RAE· v.35 • n. 2 • Mar./Abr. 1995



o BSC - Balanced Scorecard
Um mecanismo para formar os vínculos necessários dentro da empresa

I
Estrat~gia

Atendimento ao
cliente

testam a estratégia, pois não podemos
desenvolver instrumentos de medida de
alto nível sem uma idéia clara daquilo
que estamos tentando fazer;
geram metas e indicadores de desempe-
nho para qualquer processo a que quei-
ramos aplicar a reengenharia.

A reengenharia às cegas não conta com
sistemas de orientação. Conseqüentemen-
te, as empresas tateiam - também às ce-
gas - ao procurar agilizar ciclos e redu-
zir custos (conforme definido por dados
de benchmarking por falta de melhores pa-
drões.

O segredo do sucesso da Woodbridge é
a estratégia de proliferação. Começa na
área de aprendizado do BSC com o lança-
mento de novos produtos. Essa prolifera-
ção deve ser acompanhada pela rápida
consecução de novos produtos (uma meta
operacional do BSC), pois esse é o ponto-
chave da estratégia. Gera maior lealdade
do cliente (uma meta do BSC, relacionada
com o cliente), especialmente no segmen-
to mais lucrativo e inovador, bem como um
aumento na participação de mercado da-
quele segmento. Em última análise, resul-
ta em maior valor para o acionista.

Há também uma lógica de atendimen-

to ao cliente inerente ao sistema, que co-
meça com as qualificações dos emprega-
dos (aprendizado), passa pela taxa de
rotatividade de empregados (aprendiza-
do), resulta em maior taxa de retenção de
clientes (atendimento) e em aumento da
fatia de mercado e valor para o acionista
(área financeira).

O objetivo deste artigo não é criticar a
reengenharia em si, mas discutir suas duas
formas: iluminada e às cegas. A reenge-
nharia pode se tornar 1/ segura" quando
ancorada em dois fundamentos:

compreensão do que pode melhorar a
vida do cliente;
um conjunto de metas de alto nível de-
corrente desta compreensão.

O ciclo atual de produção da Woodbrid-
ge é de dez dias (e vem se reduzindo), os
custos de suporte estão 30% menores, a
empresa atingiu sua meta de retorno so-
bre o ativo nos dois últimos anos, a parti-
cipação de mercado cresceu cinco pontos
percentuais e a Mountain View Papers fe-
chou as portas.
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