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Este artigo analisa a implantacdo dos processos de Reengenharia em empresas no Brasil. E um
estudo estatistico para revelar o que esta ocorrendo, em termos de mudangas radicais, nas
organizagoes brasileiras. Em termos gerais, a metodologia utilizada ¢ a mesma que a de um estudo
similar realizado em empresas norte-americanas. Assim sendo, além de tirarmos interessantes e
importantes conclusées sobre a situacdo brasileira, foi também possivel comparar os principais

resultados com o caso norte-americano.
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“NADA E PERMANENTE, EXCETO AS MUDANCAS” (Heraclitus - 500 A.C.)

1. Introducio

Este artigo fundamenta-se teoricamente em
artigos e livros publicados relacionados com
Reengenharia de Processos de Negocio.

No coragdo da Reengenharia encontra-se a
nogdo de pensamento descontinuo, isto é, a

preocupagdo com a mudang¢a de uma situagdo
para outra de forma radical, que se baseia em
reconhecer e esquecer as velhas regras e
premissas fundamentais que regulam as
operagdes (BRANDT & BYRNE, 1993).

Uma Reengenharia dos Processos de Negocio
(R.P.N. ou B.P.R) n3o pode ser planejada
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meticulosamente e realizada em pequenos e
cautelosos passos, ¢ uma proposicdo “tudo ou
nada” com um resultado incerto (HAMMER &
CHAMPY, 1990).

A grande preocupacdo em transformar os
cenarios atuais nos quais as empresas estdo
enquadradas possui causas que s6 podem ser
entendidas realizando-se uma andlise historica
da evolucao dos modelos de produgdo industrial.
Os processos atuais ndao acompanharam as
recentes mudangas ocorridas nas areas de tecno-
logia, demografia e objetivos do negdcio.

Esse modelo de produgdo atual, que compre-
ende objetivos, tipo de organizacao, e tecnologia
empregada, vem de longa data e iniciou-se com
a Revolu¢ao Industrial na qual havia especializa-
¢oes do trabalho e economia de escala com
produtos fabricados basicamente em série. Como
a produgdo ndo atendia as demandas, tudo que
era produzido era vendido sem problemas, e a
ineficiéncia de gestdo das empresas ficava
mascarada pelos bons resultados obtidos.

Em seguida, no periodo pos-Segunda Guerra
Mundial, a maior preocupagao era o crescimento
rapido. Com isso, 0s negocios se concentraram
em reducdo de custo, crescimento rapido e
grande controle sobre a producao.

Hoje, com a mudancga nos cenarios economi-
cos, a concorréncia tornou-se um fator relevante,
e as empresas devem ser competitivas para
poderem oferecer produtos de qualidade, a
precos competitivos € com um bom atendimento
ao cliente (DAVENPORT, 1994).

Esse novo modelo exige que as empresas
possuam uma visdo do negdcio como um todo e,
principalmente, uma grande flexibilidade e adap-
tabilidade dos seus processos e negocios. Isso
esbarra em estruturas departamentais e hierar-
quicas que restringem as informagdes ao topo
das organizagdes, centralizadas nas altas gerén-
cias que acabam ndo utilizando essas informa-
¢oes de forma tdo expressiva (SAVIANI, 1994).

O objetivo deste artigo é avaliar o impacto da
Reengenharia em grandes empresas brasileiras.
Em termos gerais, a metodologia utilizada foi a
mesma do artigo “Empirically Assessing the

BPR Impact on Manufacturing Firms” de
GUIMARAES & BOND (1996), o qual avalia o
impacto da Reengenharia nas empresas norte-
americanas. A metodologia consistiu em: definir
a amostra, fazer o levantamento do enderego de
contato com as empresas da amostra por meio de
um banco de dados, elaborar o questionario
(ja que no artigo de GUIMARAES & BOND
(1996) ele foi omitido) e, finalmente, analisar
as respostas dos questionarios devolvidos.
Fazemos também algumas comparagdes entre os
resultados dos casos brasileiro e norte-
americano.

2. Tecnologia de Informacio e Reengenharia

L, importante analisarmos a Tecnologia da
EInformac;éo (TD), que se constitui no principal
alicerce da maioria dos processos de Reengenha-
ria (GROVER et al., 1993). E formado pelas
novas tecnologias baseadas em hardware e
software de computadores que ajudam a aumen-
tar a velocidade e a capacidade de transferéncia
de informagdes. Como exemplo, podem ser
citados os bancos de dados, o fax, as planilhas de
calculo, o cédigo de barras etc.

DAVENPORT & SHORT (1990) fazem a
seguinte observacdo: “Os mais bem sucedidos
usuarios da tecnologia da informagdo parecem
ter criado a Reengenharia de processos sem ter
necessariamente consciéncia disso.”

A maioria dos processos foi criada em épocas
anteriores ao advento do computador como fer-
ramenta necessaria as aplicagdes das empresas.
Gragas a isso, sempre ha a oportunidade de se
implementar sistemas de informacdo baseados
em computadores na gestdo e execugdo dos
processos.

Uma conseqiiéncia desse fato ¢ bastante
notada nos processos que comegam a utilizar o
computador como ferramenta de trabalho. A
grande maioria deles ndo foi projetada para
poder um dia utilizar recursos computacionais e
isso faz com que a aplicacdo seja superficial ou
mesmo ndo traga resultados satisfatdrios em
termos econdmicos.
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Assim, estudos revelam que, em geral, a
tecnologia da informac¢do aumenta a produgdo e
reduz custos mas ndo aumenta a produtividade e
a conseqiiente lucratividade das empresas, pois
os gastos adicionais ndo sdo compensados por
aumento de produtividade (relagdo entre output e
input). O que isso significa?

Primeiramente, para qualquer implantagdo
deve-se investir em hardware, software e pessoal
especializado para trabalhar ou treinar os envol-
vidos. O que acontece ¢ que a redugdo de custos
obtida pode ndo ser suficiente para justificar o
investimento na nova tecnologia. Com isso ha
uma aceleracdo pura e simples do processo sem
que melhorias substanciais sejam notadas.

Os processos antigos ao serem automatiza-
dos, na maioria das vezes ndo produzem resul-
tados muito satisfatorios, pois suas estruturas sdo
limitantes para melhorias no desempenho.

Um bom exemplo disso € o setor de servigos
nos EEUU, que detém 85% da TI instalada e con-
tou com um discreto aumento de 0,8 % na pro-
dutividade desde 1982 (DAVENPORT, 1994).

Dessa situagdo concluimos que as empresas
utilizam a TI para automatizar processos atrasa-
dos. Em vez disso, como prega a Reengenharia,
deve-se olhar para a TI como uma oportunidade
(habilitador de mudanca) para se realizar as tare-
fas (integradas ao processo) de forma diferente.

Gragas a essa confusdo dos implantadores da
TI, os investimentos pesados em tecnologia de
informagao tém derivado resultados desaponta-
dores, justamente porque hda uma tendéncia a
usar a tecnologia para automatizar velhas formas
de realizar tarefas. Isso deixa os processos
existentes intactos e usa computadores apenas
para acelera-los. A maioria dos processos,
porém, sdo provenientes de diferentes ambientes
competitivos, anteriores ao advento do computa-
dor. Esses processos sdo guiados para a
eficiéncia e controle, enquanto as novas
exigéncias de inovagdo, flexibilidade, velocida-
de, servigo e qualidade tém de se adequar a esses
velhos processos (HAMMER, 1990).

Em sua esséncia, o que a Reengenharia faz ¢
agrupar uma série de atividades e eliminar outras

que nao agregam valor, de modo que cada
agrupamento de atividades seja realizado pelo
menor nuamero possivel de servidores (de
preferéncia, por um unico servidor). Isso esta
sendo possivel gragas a Tecnologia de Informa-
¢cdo em que o emprego de software e hardware
computacionais acabam mudando a forma de
organizar e controlar o trabalho.

3. A Amostragem e o Banco de Dados

Esta parte do estudo ¢ de vital importancia
para a qualidade dos resultados obtidos,
pois definindo-se as entidades que podem ser
estudadas, supde-se que estas irdo retratar a
realidade em questdo. O comportamento das
entidades pertencentes a amostra sera estendido
para todas as outras que possuam as mesmas
caracteristicas estruturais.

A amostra deste estudo foi, da mesma forma
que o estudo de GUIMARAES & BOND
(1996), composto por grandes empresas. A razdo
¢ simples: as grandes empresas sdo as que mais
tém se interessado pelos processos de Reenge-
nharia, ja que o proprio processo de Reengenha-
ria ocorre predominantemente em empresas que
possuam pelo menos algum nivel de estrutura
estabelecida, com processos de decisdo mais
complexos e que representam uma boa oportuni-
dade para a aplicacdo da Reengenharia. A
classificagdo das empresas como grandes ou
pequenas se da pelo seu faturamento.

Como banco de dados, foi utilizado o levan-
tamento realizado anualmente pela empresa
Exame, publicado na edigdo especial “Exame
Melhores e Maiores”. Ela traz as quinhentas
maiores empresas do Brasil classificadas em
ordem de faturamento.

Contudo, essa edi¢do ndo possui o enderego
para contato com essas empresas. Para obter essa
informacgdo, consultou-se o banco de dados da
Telesoft Informatica que possuia mais de 1000
empresas brasileiras. Com o cruzamento de
ambos os dados, conseguiu-se o endereco de 239
empresas, independentemente da sua colocagdo
no ranking.
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4. A Formulaciao do Questionario

questiondrio utilizado foi elaborado com

base nas tabelas do artigo de GUIMARAES
& BOND (1996), tomando o cuidado de
selecionar o que era importante para o estudo
proposto e adequar as proposi¢des a realidade do
Brasil.

A escala utilizada foi a seguinte:

1. muito baixo

2. baixo

3. médio

4. alto

5. muito alto

As perguntas sempre eram direcionadas para
apresentarem esse tipo de resposta. Isso facilitou
o preenchimento do questionario bem como a
analise como um todo.

Juntamente com o questiondrio, foi enviada
uma carta de apresentacdo, que serviu para: apre-
sentar os autores da pesquisa, explicar ao entre-
vistado qual o intuito da pesquisa, mostrar a
preocupacdo de ndo revelar qualquer dado em
particular, deixar claro algum conceito e estabe-
lecer o compromisso de enviar os principais
resultados da pesquisa aqueles que respondes-
sem o questiondrio.

5. Resultados

As respostas que foram retornadas corres-
pondem ao quadro representado pela
Tabela 1.

A porcentagem de questionarios respondidos
supera a maioria das pesquisas realizadas por
meio de questiondrios e, em parte, isso se deve
ao cuidado que se teve em prepara-lo seguindo
as recomendacdes gerais de MUCCHIELLI
(1979), entre elas, o tamanho recomendavel do
questionario. Vale observar que, embora nido
tenha sido pedido enfaticamente que a empresa
devolvesse o questionario no caso de ndo ter
realizado Reengenharia, obtivemos uma porcen-
tagem significativa de empresas nesse caso.
Certamente, a porcentagem real ¢ ainda maior do
que 27,12%.

Outra estatistica obtida inicialmente foi a
divisdo das empresas que responderam ao
questionario e que fizeram Reengenharia por
ramo de atuagdo (Tabela 2). O ramo preponde-
rante ¢ o metal-mecanico.

As respostas foram tratadas estatisticamente,
calculando-se a média e o desvio padrido para
cada pergunta. As tabelas abaixo apresentadas
resumem os resultados mais importantes que
mostram alguma tendéncia ou caracteristica da
amostra estudada.

Nas tabelas, as perguntas com respostas nao
significativas foram excluidas de modo a
facilitar a visualizacdo dos pontos importantes.
Isso explica a descontinuidade na numeracgao das
alternativas de cada pergunta nas Tabelas 4 a 9.
Os proprios titulos das tabelas contemplam o
contetido das perguntas.

Pela pergunta da Tabela 3, tenta-se descobrir
quais os setores da empresa mais atingidos pelo
processo de Reengenharia. Dessa andlise, t€m
destaque as mudancas na gestdo de recursos
humanos, na gestdo da qualidade, no projeto e
desenvolvimento do produto e em compras. Vale
destacar que, com a globalizacdo, varias multi-
nacionais adquiriram empresas nacionais e
desativaram ou reduziram as atividades dos
departamentos de projeto e desenvolvimento do
produto. Esse fato é compativel com o alto valor
do desvio padrdo (1,264: o maior da Tabela 3)
para o setor de projeto e desenvolvimento do
produto: nas empresas em que iSso ocorreu o im-
pacto foi alto ou muito alto, e naquelas em que
isso ndo ocorreu o0 impacto nao foi sequer alto.

Na pergunta da Tabela 4, tenta-se descobrir
quais os principais objetivos dos processos estu-
dados. A pergunta ¢ direcionada para o planeja-
mento da Reengenharia, pois € nele que as metas
sdo estabelecidas. A lista completa de 14
possiveis objetivos pode ser encontrada no artigo
de GUIMARAES & BOND (1996); na Tabela 4
apenas colocamos os objetivos mais significati-
vos (foram omitidos os objetivos 1, 3, 7, 12, 13
e 14) para o caso brasileiro. Em outras tabelas
em que a numeragdo das possiveis alternativas
ndo estiverem completas, vale esse ultimo
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Tabela 1 — Respostas recebidas e sua distribuicao.

Quantidade Porcentagem
Respostas recebidas 59 26,46% (59 em 223)
Fez Reengenharia 43 72,88% (43 em 59)
Nao fez Reengenharia 16 27,12% (16 em 59)
Voltaram (endereco errado) 16 6,69% (16 em 239)

Tabela 2 — Respostas recebidas e sua distribui¢do por ramos da industria.

Ramo Metal-Mecanico Quimico Eletroeletronico Servicos
N° de Empresas 18 13 8 4
Porcentagem 41,9% 30,2% 18,6% 9,3%

Tabela 3 — Grau de mudanca que a Reengenharia provocou na empresa relacionada
com os seguintes processos.

Média c
1. servigo ao cliente 3,310 0,975
2. vendas 3,300 1,091
3. pagamento de contas 2,976 1,037
4. compras 3,400 1,003
5. projeto e desenvolvimento de produto 3,415 1,264
6. distribuicdo 2,950 0,959
7. administragdo de estoques 3,256 0,978
8. gestdo da qualidade 3,452 1,194
9. planejamento da produgdo 3,357 1,055
10. gestdo de recursos humanos 3,549 1,213

o - desvio padrio

comentario: s6 listamos as alternativas mais
significativas para o caso brasileiro de modo a
facilitar a visualizacdo dos pontos importantes.

Pela Tabela 4, as respostas retratam a atual
situacdo da economia brasileira. As empresas
querem ¢ precisam mudar seus processos
principalmente para reduzir custos, de modo a
aumentar a produtividade e a competitividade da
empresa.

Essa situacdo possui respostas com valores
menores comparados com a pesquisa de
GUIMARAES & BOND (1996), realizada no
ambito da economia americana. Talvez a pressao

por mudancas rapidas ndo seja tdo gritante para
as empresas dos EEUU.

A abertura da economia coloca o Brasil com
uma tecnologia 30 anos atrasada frente a
tecnologia das empresas lideres mundiais.
Assim, além da mudanga em si para adequagio
as novas realidades, ¢ necessario produzir
resultados rapidos, caso contrdrio a empresa
corre risco de ndo sobreviver.

A Reengenharia possui como principal carac-
teristica a rapidez com que produz resultados.
Sua implantagdo produz resultados imediatos,
pois os procedimentos de trabalho sdo profun-
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Tabela 4 — Grau de prioridade dado aos seguintes objetivos durante o planejamento da Reengenharia.

Média c

2. aumento da competitividade por reducdo de custos 4,047 0,872
4. énfase no elemento que agrega valor as atividades 3,884 0,731
5. uso do tempo como uma arma para a competitividade 3,279 1,076
6. focalizac¢do nos objetivos e resultados finais 4,047 0,925
8. criacdo de um ambiente de mudangas 3,674 1,190
9. redesenho dos processos essenciais para a empresa 3,907 0,947
10.redugdo de custos e aumento de produtividade 4,279 0,826
11.utilizagdo das potencialidades da tecnologia de informagdo para

melhorar (mudar) os processos 3,721 1,098

Tabela 5 — Grau de atingimento dos objetivos estabelecidos no planejamento da Reengenharia.

Média c
2. aumento da competitividade por reducdo de custos 3,537 1,075
4. énfase no elemento que agrega valor as atividades 3,366 0,888
6. focalizac¢do nos objetivos e resultados finais 3,659 0,825
7. aplicagdo de novas tecnologias 3,268 1,049
8. criacdo de um ambiente de mudangas 3,634 1,090
9. redesenho dos proc. essenciais para a empresa 3,707 0,873
10.redugdo de custos e aumento de produtividade 3,707 0,981
Média 3,554 0,969

damente alterados. Contudo, o novo processo
pode ser melhor ou pior que o anterior.
Referindo-se ainda a Tabela 4, outra conclu-
sdo importante que se pode tirar é sobre o inte-
resse estratégico dos processos de Reengenharia.
Nota-se uma profunda tendéncia defensiva nos
objetivos, isto ¢, a empresa usa esse processo para
se proteger das ameagas do mercado. N2o ¢ in-
tencdo criar novas aplicagdes, conquistar novos
mercados, langar novos produtos. A unica preocu-
pacao ¢ tornar eficiente os processos de negdcio.
Mais conclusdes interessantes podem ser
obtidas a partir da questdo da Tabela 5. Foram
listados apenas os itens com maior grau de
atingimento. Nota-se que a propria média possui
um valor intermediario entre o médio e o alto.
Na pesquisa americana, o valor médio ficou
exatamente em 3 e retratou um atingimento dos
objetivos menor que no Brasil. Os motivos para

isso podem ser varios, dentre eles pode-se
destacar a situagdo de maior risco, que também
oferece maiores oportunidades para melhorias; o
choque que a economia brasileira levou quando
entrou em contato com as economias mais
modernas abriu os olhos dos empresarios para as
oportunidades apresentadas pelas modernas
técnicas de gestdo de negodcios. Gragas a isso, as
mudangas ocorreram em um grau mais elevado
no Brasil. Outro motivo que pode ser valido ¢ o
grau de percepg¢do e exigéncia dos gerentes
brasileiros ser diferente do grau dos gerentes
norte-americanos. Na pergunta da Tabela 6,
tenta-se identificar os principais problemas que
aparecem na implantagdo de um processo de
Reengenharia. O resultado mostra que mudar os
habitos dos empregados, bem como a tecnologia
de informagdo inadequada sdo os principais
problemas apontados pelas empresas.
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Tabela 6 — Grau de dificuldade imposto pelos seguintes problemas que foram encontrados na
implantacio da Reengenharia.

Média c
2. mudar os habitos dos empregados 3,488 0,856
6. o processo de Reengenharia tornou-se maior do que o esperado 2,952 0,909
7. infra-estrutura insuficiente dos Sistemas de Informagdo para suportar
. 3,286 1,175
a Reengenharia
9. falta de delegacdo de recursos (fundos) para as mudangas por parte
e ~ 2,372 1,092
da alta administragao
19.ambiente nada indicado para a Reengenharia 1,930 0,704
20.problemas de comunicacdo devido a barreiras criadas pelas
. 2,762 1,055
subunidades dentro da empresa
21.falta de empenho da alta administragéo 1,884 0,823

Tabela 7 — Grau de obtencéo dos beneficios apresentados abaixo pelo processo de Reengenharia.

Média c
1. utilizagdo mais eficiente dos recursos de maquina 3,275 0,784
3. diminuic¢do do tempo de ciclo, do estoque ou do custo 3,415 0,836
4. aumento do crescimento econémico 3,025 0,800
5. aumento da participacdo no mercado 3,049 0,999
11.desenvolvimento de novos processos 3,359 1,038
12.desenvolvimento de novos mercados 2,821 0,970
13.desenvolvimento do pessoal 3,625 1,079

Como foi a alta administracdo quem respon-
deu o questionario, nota-se que o item 21 possui
um valor muito baixo. Isso retrata a influéncia de
quem responde a pergunta.

O item 19 mostra que, na maioria dos casos, a
situacdo da empresa ¢ critica e mudangas sdo
necessarias. As empresas passam por processos
dessa natureza justamente para reagir a algum
problema ou para obter resultados rapidos. Isso
também retrata os problemas enfrentados na
adaptacdo das empresas ao novo ambiente a que
estdo sujeitas.

Na questdo da Tabela 7, tentou-se identificar
quais os principais beneficios obtidos com a
Reengenharia. Foram colocados em questdo os
principais propositos encontrados na literatura e
constatou-se que os beneficios mais importantes
foram o desenvolvimento de pessoal, o desen-
volvimento de novos processos, redugdo do

tempo de ciclo ou do estoque ou dos custos, € a
utilizacdo mais eficiente dos recursos de
maquina.

Perguntou-se e foram identificadas (Tabela 8)
quais as principais causas do sucesso (mesmo
que parcial) na obtencao de resultados desejados.
Assim como para as outras questdes, nota-se
uma profunda influéncia da situagdo econdmica
do pais. Os principais agentes que motivam e
fazem com que os resultados acontecam sdo as
pressoes externas e as oportunidades de melhoria
interna dos processos antigos.

Essa questdo também mostra que as Reenge-
nharias sdo realizadas por forcas internas da
organizacdo. O auxilio de especialistas externos
(consultorias; item 1) mostra-se pouco expres-
sivo. O fator encontrado esta situado entre médio
e baixo. Isso contradiz a posigdo de especialistas,
entre eles Hammer, de que é imprescindivel o
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Tabela 8 — Grau de importancia das causas do éxito (mesmo que parcial) no atingimento dos
objetivos estabelecidos.

Média c

1. auxilio de especialistas externos. 2,417 1,199
2. motivagdo por demandas dos clientes e pressdes da competitividade 3,857 0,843
5. percepcao da tecnologia como um habilitador € ndo como uma solugao 3,190 1,042
6. desejo por melhoria de performance 3,929 0,838
7. partilha das informagdes da mudanga 3,452 0,832
8. uso do mapeamento de processo para identificar quais atividades néo

agregam valor ao produto 3,405 1,061

Tabela 9 — Grau de importincia das causas do fracasso (mesmo que parcial) no atingimento dos
objetivos estabelecidos.

Média c
2. mudanca nos antigos habitos dos empregados 3,132 1,018
7. infra-estrutura insuficiente dos Sistemas de Informagdo para suportar
. 3,053 1,138
a Reengenharia
10. falta de empregados treinados para realizar as implementagdes 2,842 0,973
15.problemas de comunicacdo devido a barreiras criadas pelas
. 2,838 1,143
subunidades dentro da empresa
16.falta de empenho da alta administracao 2,083 1,105

envolvimento de consultorias nas implantagdes
de Reengenharia de Processos de Negocio.

Para finalizar, depois de encontrar os fatores
de sucesso, definem-se (Tabela 9) os fatores que
atrapalharam a conquista dos objetivos planeja-
dos para a Reengenharia. Constatou-se que a
principal dificuldade esta nos recursos humanos
(mudanga nos antigos habitos dos empregados).
Mudar sempre estd associado a incertezas e as
pessoas ainda possuem a mentalidade de que, se
as coisas estdo indo bem, ndo se deve mudar.
Além disso, os cortes causados pela racionaliza-
¢do dos processos criam um clima de inseguran-
c¢a nas pessoas e € natural que elas lutem ou ajam
de modo a tentar garantir seus empregos.

6. Conclusoes

ma critica procedente da Reengenharia
discutida por CASTANHEIRA & NETZ

(1995) e confirmada neste trabalho ¢ que ela ¢
utilizada como uma forma defensiva, como se o
mercado fosse ameagador e ndo oferecesse
oportunidades para as empresas. E uma critica
bastante forte que ataca os fundamentos basicos
da Reengenharia. Além disso, ndo ha preocupa-
¢do com a captacao de novas receitas.

A Reengenharia mexe com as organizagdes.
Assim, deve-se entender o que compde uma
organizacdo para compreender melhor o que a
Reengenharia pode mudar. Uma organizacdo
possui primeiramente uma cultura que é uma
configuragdo de hipoteses assumidas (valores)
que um dado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu para lidar com problemas e que sdo
validas a ponto de serem repassadas as outras
geracdes. A Reengenharia encontra na cultura
sua oportunidade de transformar a organizagao e
a0 mesmo tempo o maior obstaculo para realizar
qualquer mudanga.
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O outro constituinte de uma organiza¢ao sao
os individuos que estdo estruturados e possuem
em suas cabegas a cultura da empresa. Sdo cles
que irdo mudar e, conseqilientemente, o sucesso
da Reengenharia dos Processos de Negocio
depende deles.

O que se busca sdo ideologias voltadas ao
consenso de que a empresa ¢ realmente um
grande sistema e cada colaborador ¢ um elo
dessa corrente. Os problemas desse grande
sistema devem ser sentidos por todos, ou melhor,
devem incomodar a todos. Assim, cria-se um
pensamento colaborador, a fim de que a solugéo,
mesmo que em pequenas parcelas, acabe sendo
encontrada de forma conjunta.

Pode-se afirmar que a Reengenharia produz
processos motivadores. Esse ¢ um fator muito
positivo, pois havera satisfacdo dos executores
dos processos provenientes de Reengenharia, o
que valoriza bastante essa aplicagao.

Dentre os habilitadores, a Tecnologia da
Informagdo sem duvida € o mais importante. Ela
¢ a base para a realizagdo da maioria das
mudangas. Os outros habilitadores (por exemplo,
a estrutura organizacional e a politica de
recursos humanos), em geral, apenas colaboram,
criando ambientes favoraveis as mudancas e
facilitando a implementacdo de novas idéias. A
Tecnologia de Informag@o deve ser vista como
um habilitador e ndo como uma solugdo por si
s6. Ela habilita as pessoas a repensarem os
processos € ndo deve ser utilizada para automati-
zar 0s processos existentes que se mostraram
adequados em épocas em que os objetivos da
empresa eram outros.

Para finalizar, destacamos algumas conclusdes
especificas do trabalho relativas a implantagao da
Reengenharia em grandes empresas brasileiras:
(a) os setores da empresa mais atingidos pelo

processo de Reengenharia sdo a gestdo de

recursos humanos, a gestdo da qualidade, o

projeto e desenvolvimento do produto e o

setor de compras;

(b)as empresas querem e precisam mudar seus
processos principalmente para reduzir custos,

de modo a aumentar a produtividade e a

competitividade da empresa. O grau de
atingimento desses objetivos situou-se entre
médio e alto;

(c) os objetivos mais atingidos com a implanta-
cdo da Reengenharia foram: redesenho dos
processos essenciais para a empresa, reducao
de custos e aumento de produtividade, focali-
zacd0o nos objetivos e resultados finais e
criagdo de um ambiente de mudancas;

(d) os principais problemas enfrentados durante a
implantag¢do da Reengenharia foram mudar os
habitos dos empregados e infra-estrutura
insuficiente dos Sistemas de Informagao para
suportar a Reengenharia;

(e) os beneficios mais importantes foram o
desenvolvimento de pessoal, o desenvolvi-
mento de novos processos, redu¢ao do tempo
de ciclo ou do estoque ou dos custos. Esta
pergunta tem relacdo com as perguntas (a) e
(c). As respostas de (a), (c) e (e) sdo compati-
veis entre si; isso ¢ um bom indicador de que
houve coeréncia e seriedade quando os ques-
tionarios foram respondidos;

(f) as principais causas do fracasso (mesmo que
parcial) no atingimento dos objetivos estabe-
lecidos sdo a mudanga nos antigos habitos
dos empregados e a infra-estrutura insuficien-
te dos Sistemas de Informagao para suportar a
Reengenharia. Esta pergunta tem relagdo com
a pergunta (d). Houve completa coeréncia nas
respostas o que € mais um indicador de que
as pessoas que responderam os questionarios
o fizeram de forma bastante séria. Vale
lembrar que ¢é extremamente importante
termos algumas perguntas que verifiquem o
grau de conscientizagdo das respostas dos
questionarios;

(g)os principais agentes que motivam e fazem
com que resultados (€xito mesmo que par-
cial) acontecam sdo as pressdes externas € as
oportunidades de melhoria interna dos pro-
cessos antigos;

(h)as Reengenharias sdo realizadas por forcas
internas da organizagdo. O auxilio de especia-
listas externos (consultorias) mostra-se pouco
expressivo. Isso contradiz a posi¢do de espe-
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cialistas, entre eles Hammer, de que ¢ im-
prescindivel o envolvimento de consultorias
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ASSESSMENT OF THE IMPACT OF REENGINEERING ON LARGE
BRAZILIAN ENTERPRISES

Abstract

This study analyses B.P.R. (Business Process Reengineering) processes in Brazil. It is a statistical

study to reveal what is happenning in terms of the radical changes occurring in Brazilian Organiza-
tions. In general terms, the methodology that was applied is the same as that utilized in a similar study
in the United States. Therefore, besides drawing interesting and important conclusions about the
Brazilian situation, it was also possible to compare the main results with the North-American study.

Key words: reengineering, business reconstruction, business processes.



