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Resumo

A relagdo entre a gestdo nas organizagoes e a Tecnologia da Informagdo deu origem a
novas formas de conduzir o processo de negdcios das empresas, como a Reengenharia. Este
trabalho analisa duas questdes. Primeiro, verifica se a Tecnologia da Informagdo, considerada
elemento fundamental para garantir 0 sucesso da Reengenharia, é suficiente para promover as
mudancas exigidas pela dindmica do mercado. Segundo, se o0s recursos utilizados pela
Reengenharia podem ser considerados inovagoes radicais relativamente as propostas de gestéo
anteriores. Para discutir sobre essas questdes, € proposto um modelo onde sdo focalizadas a
l6gica do contelido das mudangas e a Tecnologia da Informagdo como elementos fundamentais
para conduzir processos de reestruturagao.
Abstract

The present match between organizational management (OM) and Information
Technology (IT) has carried out new ways to business processing in organizations, such as
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Reengineering. This paper analyses two topics on this subject. First: Isthe IT - a substantive tool
to ensure Reengineering success - sufficient by itself to promote the necessary changes in
organizational environment? Second: Are Reengineering resources to be considered so radical an
innovation comparatively to prior management methods? A methodological approach is proposed
to set new focus on that matter. IT is centered at the stablishment of the changes content logic and

the IT as fundamental items restructuring processes.

Palavras-Chave: Reengenharia, Inovacdo Organizacional e Tecnoldgica, Tecnologia da
Informacgéo.

K eywor ds: Reengineering, Organizational and Technological Innovation, Information
Technology.
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COMBINANDO INOVACOES ORGANIZACIONAIS E TECNOLOGI CAS: UM
MODELO PARA CONDUZIR PROCESSOS DE REESTRUTURACAO

1INTRODUCAO

Novas propostas de gestdo tém surgido nos Ultimos anos, unindo conceitos e préticas - até
entdo aplicadas distintamente - ou agregando novos elementos - até entdo pouco utilizados nos
ambientes organizacionais.

Nos anos 90, uma corrente dessas propostas tem criado muitos termos que combinam a
gestéo das organizaces coma aplicagdo da Tecnologia da Informagdo: Reengenharia (Hammer,
1990), Business Process Redesign - BPR (Davenport e Short, 1990), Reengenharia de Negocios
(Hammer e Champy, 1993), Inovacéo de Processos ou Reengenharia de Processos (Davenport,
1994), Reengenharia Organizaciona (Lowenthal, 1994a), entre outros. O importante, contudo, é
a logica central de todas essas propostas: 0 uso das capacidades proporcionadas pela Tecnologia
da Informacdo para redesenhar e reprojetar o processo de negdcios das empresas (Hammer, 1990;
Davenport, 1990; Davidson, 1993; Goldsmith, 1993; Abreu, 1994).

Isso aparece claramente nas perguntas propostas por Davenport (1990): (8) Como pode a
Tecnologia da Informagdo suportar 0 processo de negécios? (b) Como pode o processo de
negdcios ser transformado usando a Tecnologia da Informagdo? No entanto, Hammer (1990)
argumenta que a idéia ndo consiste somente em automatizar e racionalizar 0S processos ja
existentes ("...S hora de parar de pavimentar a trilha do gado."). Os altos investimentos em
Tecnologia da Informagéo feitos em muitas empresas ocidentais na década de 80 ofereceram
resultados muito fracos. Embora os investimentos em tecnologia tenham crescido
consideravelmente, o lucro e a produtividade permaneceram estagnados. A revista Business
Week (1993), por exemplo, registrou no final da década de 80 um aumento de produtividade de
apenas 1% nas empresas horte-americanas. NO mesmo periodo, o Japdo obteve ganhos de
produtividade de 5%.

Tendo esse cen&io como pano-de-fundo, é importante verificar qual a relacdo entre
gestdo e Tecnologia da Informagéo. Duas questfes criticas que podem ser levantadas para melhor
esclarecer a problematica sdo apresentadas a seguir:

1. Eleger a Tecnologia da Informagdo como base para reprojetar os processos de negocios - uma

questdo central postulada pela Reengenharia - € suficiente para caracterizar globamente o
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conteldo das mudancas requeridas pelas constantes alteragcbes nas normas de concorréncia no
mercado?
2. As questbes postuladas pela Reengenharia podem ser consideradas inovacOes radicais
relativamente as tecnologias propostas anteriormente, tanto no campo do hardware, como do
software e do humanware?

Este trabalho procura responder a essas perguntas, mostrando que a légica do contetido
das mudancgas organizacionais e a Tecnologia da Informagdo sdo elementos fundamentais para

conduzir processos de reestruturacao.

2A LOGICA DO CONTEUDO DASMUDANCAS

Segundo Hammer e Champy (1993), a Reengenharia promove mudangas radicais na
estrutura organizacional para que sgam alcancados ganhos draméticos nos indicadores de
desempenho da empresa (reducéo de custos e de prazos, aumento da qualidade de produtos e
servigos e melhoria dos resultados). Do nosso ponto-de-vista, a proposta central da Reengenharia
nado é suficientemente ampla para produzir as mudancas necessarias has empresas para 0 seculo
XXI. Deixando de lado o tom teatral, a questdo € mais complexa e passa diretamente pela
necessidade de discutir 0s seguintes pontos:

a aemergéncia constante de inovacdo do tipo tecnoldgica, na qual a Tecnologia da
Informagdo é seu principal agente;

b. aemergéncia constante de inovacdo do tipo organizacional, na qual principios como o
Just-1n-Time, Manutengdo Produtiva Total (Total Productive Maintenance - TPM),
Fabricas Focalizadas (Focused Factories) e principios gerais de qualidade (Autonomagdo
e Controle de Qualidade de Zero Defeito - CQZD) foram centrais na década de 70 e 80;

c. arecriacdo permanente de Tecnologias de Gestdo, tais como Gestéo Participativa,
Controle de Quaidade por toda a empresa, Reengenharia, etc.;

d. as permanentes modificacOes na inteligéncia de mercadoltuja dinamicidade denonstra -
se cada vez maior no final do século XX;

e aestratégia de negdcios fortemente vinculada com a nogéo da visdo da ata geréncia das
organizagoes;

f. avinculagdo das estratégias funcionaisCicoma estratégia de negécios da enmpresa
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Tratar de forma integrada todos esses elementos é uma tarefa complexa, porém de
fundamental importéancia. Por isso, 0 modelo da figura 1 é proposto como base para discutir as

questbes formuladas no inicio do trabalho.

(Figural - Representacdo Geral da L ogica do Contelido das Mudancas)

Pode-se dizer que a Reengenharia discute como ponto central a necessidade da
Tecnologia da Informacdo transformar: o mercado, a visdo do negocio, a formulagdo das
estratégias de negdcios e funcionais, os arranjos das inovacdes organizacionais e tecnoldgicas e
as préprias Tecnologias de Gestdo. No entanto, isso € apenas parte de uma discussdo mais ampla
e globa que pode ser feita a partir da figura 1.

A Vvisdo proposta para guestéo evidencia a necessidade de trata la dentro de um
contexto mais abrangente do que apenas uma mera visao de processo ou de reestruturacéo, segja

como Reengenharia de Negocios ou Reengenharia de Processos.

2.1 ASPECTOS GERAIS

Ha uma forte relacdo de influéncia entre os diversos elementos da figura 1. Para
compreendé-la, torna-se necessario evidenciar os principais conceitos de interdependéncia
postulados por Thompson (1967) e retomados por Arogyaswary e Simmons (1991). Thompson
(1967) postula, no seu capitulo versando sobre Tecnologia e Estrutura, que existem nas
organizacOes trés tipos genéricos de interdependéncia passiveis de serem estabelecidos entre as
diferentes partes de um sistema do tipo sicio- técnico: (a) a interdependéncia conjunta (Pooled
Interdependence); (b) a interdependéncia sequencial (Sequential Interdependence); (c) a
interdependéncia reciproca (Reciprocal Interdependence).

Por interdependéncia conjunta entende-se que cada parte do sistema proporciona uma
contribui¢do do tipo discreta ao todo da organizacdo, ou seja, "a saida de duas ou mais entidades,
€ muito pouco mais que sua soma' (Arogyaswany e Simmons, 1991). Por exemplo, as melhorias
efetivadas em determinadas agéncias de um determinado banco, contribuem para o sistema como
um todo. Porém, ndo existem sinergias amplas entre as melhorias especificas de cada agéncia em
particular. A interdependéncia seqiiencial ocorre quando € possivel determinar uma clara relagdo
temporal de dependéncia entre os subsistemas envolvidos. Conforme Arogyaswany e Simmons
(1991), ainterdependéncia seqliencial existe "quando cada operacdo € dependente das entradas de
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uma ou mais das operacOes precedentes’. Por exemplo, se uma linha de montagem M, recebe
subcomponentes S1, S2,...Sn, pode-se dizer que ha uma interdependéncia seqliencial entre alinha
de montagem e seus diversos fornecedores internos e externos. Um exemplo da légica de
interdependéncia sequiencial no campo da estratégia seria postular que as estratégias funcionais
das empresas sdo elaboradas apos a formulacdo da estratégia ampla da corporacdo, ou sgja, esta
constitui-se em uma entrada para aquel as.

A terceira forma genérica de interdependéncia € a chamada interdependéncia reciproca, na
qual a elacdo entre dois subsistemas ocorre de forma bilateral. Um exemplo proposto por
Thompson (1967) é claro nesse sentido. Ele propde visualizar a relagdo entre a operacéo e a
manutencdo em companhias de aviagdo. Os trabalhos da unidade de manutencéo constituem se
em uma entrada para a operacdo da aeronave. Por sua vez, as condigdes reais com que é operada
a aeronave constituem-se em uma entrada essencial para a unidade de manutencéo. Cabe ressaltar
uma observacdo de Thompson (1967) sobre as distintas formas de interdependéncia. Ele assume
que a relacdo entre as diversas formas de interdependéncia segue a logica da escaa tipo
Guttmann: todas as organizagbes apresentam interdependéncia conjunta; organizagbes mais
complexas apresentam interdependéncia do tipo seqiiencial e conjunta; organizagdes ainda mais
complexas apresentam interdependéncias reciproca, sequencial e conjunta. Portanto, se uma
organizagdo apresenta interdependéncia reciproca, conseglentemente ela apresentard
interdependéncias sequiencial e conjunta.

Finalmente, Thompson (1967) argumenta que existem relagdes claras entre os diferentes
conceitos de interdependéncia e as légicas de coordenacdo e gestdo a ele associados. Quando a
interdependéncia € do tipo conjunta, a coordenacdo pode ser feita via mecanismos padronizados
de gest&o e os custos associados a esse tipo de coordenacdo € baixo. No caso da interdependéncia
reciproca, a coordenagdo deve ser feita por mutuo gjuste e a complexidade e os custos associados
sd0 elevados. No caso do modelo proposto na figura 1, temse claramente uma otica do tipo
interdependéncia reciproca. Por exemplo, a dindmica do mercado influencia a geracdo do
negocio, e esta, por sua vez, pode modificar e criar uma nova din@mica do mercado. Também, a
|6gica de geracdo das estratégias funcionais é uma entrada para a elaboracéo dos arranjos entre
inovagdes organizacionais e tecnol 6gicas para uma organizacdo. Essas mesmas possibilidades de
geracdo de arranjos entre as inovagdes tecnoldgicas e organizacionais constituemse em uma
entrada, a0 menos em termos de potencialidades, para modificar a dindmica de criacéo dos
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mercados, a geracao da visdo do negdécio e a formulacdo das estratégias de negécios e funcionais.
E, finalmente, as Tecnologias de Gestdo atuam como agentes organizadores e organizados por

todos os demais elementos do modelo.

2.2 ASPARTES COMPONENTES DO MODELO
2.2.1 Caracterizacao per manente da dindmica do mercado

Este é o ponto de partida para a compreensdo do modelo proposto. Os estudos de
estratégias usualmente partemda analise da estrutura do mercado e das formas de concorréncia a
ele associadas. Um bom exemplo é citado por Mariotto (1991), que diz ser "um fato pouco
conhecido pelos leitores' que Michael Porter, "antes de comecar a lecionar Estratégia
Empresarial na Escola de Negocios de Harvard, era professor de Economia da mesma
universidade, especializado em Organizacdo Industrial, exatamente agquele ramo da economia que
se dedica ao estudo da Estrutura do Mercado e das Formas de Concorréncia’. De forma geral,
pode-se dizer que o mercado, a partir de 1973 (ano da crise do petréleo), tem sofrido profundas
alteracbes nas suas normas de concorréncia (Coriat, 1988). A partir dessa crise, temse
observado, inicialmente nos segmentos oligopolizados da economia, e hoje também em setores
mais proximos da légica de concorréncia perfeita (calcados, méveis, €tc...), que as capacidades
instaladas das empresas s30 superiores a demanda agregada dos consumidores. Nesse contexto,
ocorre uma crescente pressdo competitiva entre as empresas, cadeias produtivas e paises,
geralmente condicionada a expectativas do cliente por produtos diferenciados e personalizados.
Nesse tipo de mercado, a flexibilidade torna-se cada vez mais relevante como dimensédo essencial
da competitividade (Slack, 1987; Coriat, 1988; Meyer, 1989; Gerwin, 1993; Correa, 1994). No
entanto, é preciso evidenciar que o conceito de flexibilidade deve ser sempre associado a nogao
de integragdo (Coriat, 1988). Correa (1993) lembra que muitos fatores devem ser levados em
conta nessa perspectiva, mas dois sdo os principais. (a) o crescimento da turbuléncia no ambiente
em gue as empresas de manufatura atuam; e (b) a necessidade do desenvolvimento de novas
tecnologias de processo. Os argumentos desse autor, associados prioritariamente as questdes da
manufatura, podem ser facilmente extrapolados para outros setores da economia, como por
exemplo paraaarea de servicos.

Outro autor que também estabelece uma preocupacdo permanente com a caracterizacdo
gera das normas de concorréncia no mercado € Shingo (1988). Seus postulados, entretanto, séo
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mais diretamente relacionados com a questdo microeconUmica. Seu raciocinio é centrado na
relacéo entre: (a) o tempo maximo que o cliente admite para receber o produto/servigco dentro da
qualidade e do custo especificados (TC - tempo do cliente); e (b) o tempo minimo que o
fornecedor do produto/servico € capaz de entrega-lo ao consumidor dentro do custo e da
qualidade predefinidos (TF - tempo do fornecedor). Como TC tem sido cada vez mais reduzido,
iSSo pressiona as cadeias produtivas a minimizarem seus tempos efetivos de entrega. Ou sgja, a
competicdo do mercado e a construcdo da estrutura estdo cada vez mais associadas a uma
dimensdo do tipo temporal (rapidez de resposta a demanda do mercado).

Mais un nome que surge com posicdes semelhantes é Stalk Jr. (1988). No entanto, em
seu artigo "Time: the next source of competitive advantage”, ele apresenta questées mais amplas
gue os autores anteriores, abordando todo o ciclo temporal de concepgdo, producéo e distribuicdo
do produto. O tempo € uma gquestéo chave em toda a cadeia de negécios.

Lowenthal (1994c), refletindo a partir da constatagdo de que as mudancas no mercado sdo
cada vez mais velozes, propde que as organizacdes devam construir habilidades intrinsecas de
fazer mudancas rdpidas, visando responder tanto interna como externamente as modificagdes do
meio ambiente. Portanto, além de ser pertinente, a mudancga deve ser realizada numa velocidade
compativel com a demanda exigida. Outra discussdo relevante consiste em diferenciar claramente
as | ogicas de mercado e o marketing. No modelo proposto na figura 1, hd uma referéncia a légica
do mercado e ndo a légica do marketing. Hill (1992) deixa clara essa distin¢do. Quando nos
referimos a0 mercado, estamos falando de uma caracterizacdo real das condicbes de
concorréncia. Por outro lado, o marketing € uma das estratégias funcionais da organizacdo. Nesse
sentido, a estratégia funcional de marketing, t&o horizontalmente quanto as estratégias funcionais
de producdo, financas e recursos humanos, é elaborada a partir e em relacdo de interdependéncia
reciproca com o mercado, da visao dos negdcios e da estratégia de negdcios da organizacao.

Na Reengenharia, observa-se preocupacdes explicitas dos autores relativamente a
caracterizacdo direta dos mercados e ao estudo do seu comportamento. O autor que mais avanca
na discussdo parece ser Davidson (1993), por duas razdes. Em primeiro lugar, porque aborda
indiretamente a necessidade de compreender a l6gica de comportamento do nmercado a medida
gue estabel ece os parametros de desempenho operacional que devem ser atacados. produtividade,
velocidade, qualidade, precisdo do negocio e servigo do consumidor. Em segundo lugar, através
do conceito de precisdo: refere- se a habilidade que as organizacGes devem ter no sentido de
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oferecer aos consumidores individuais produtos e servigos altamente padronizados, com
configuracdo Unica em termos de prego e entrega. As habilidades requeridas para a obtencdo de
precisdo nos negocios, seriam "microssegmentacdo, customizacdo de massa, € precisdo nos
precos’. Nesse sentido, as organizagdes poderiam adquirir a capacidade de construir a chamada
microssegmentacdo, que € a "habilidade de segmentar mercados com alto nivel de profundidade e
detalhe".
Pode-se dizer, portanto, que todas as estratégias - dentre as quais a Reengenharia de Negdbcios e
de Processos - tém como foco de preocupacdo a ldgica atual de padrbes de concorréncia no
mercado e a possibilidade permanente de reconstrui-lo. Essa reconstrucéo pode ter como forte
eixo operacional de execucdo um arranjo conveniente de inovacgBes organizacionais e
tecnol gicas. Como serd visto mais adiante, a Func¢éo Processo e a Tecnologia da Informagéo séo
elementos centrais dessas inovacoes. Jelinek e Golhar (1983) evidenciam esse conceito dizendo
que o principio da economia de escala, no qua a logica consiste em produzir grandes volumes
visando baixar o custo unitério, é substituido pelo principio geral das economias de escopo, onde
0 objetivo é associar a producdo de maior volume possivel com a producdo de lotes
diversificados e diferenciados de artigos.

2.2.2 Geracao da Visdo do Negdcio

Cada vez mais torna-se consenso que a geracdo da visdo do negdcio € central para
permitir que as organizagdes alcancem o nivel de exceléncia. Davidson (1993) argumenta que a
"visdo é um fator poderoso para a transformacdo dos negocios'. Corrobora sua afirmagéo em
estudos feitos junto a liderancas da France Telecom. Falconi (1991) deixa claro que a geracdo da
visdo € fundamental para o sucesso da implantagdo do controle de qualidade por toda a empresa.
Davenport e Short (1990) argumentam gue 0 primeiro dos cinco passos para redesenhar o0s
processos consiste em desenvolver uma visdo do negdcio e definir assim os objetivos do
processo. Tawar (1993) corrobora as posices apresentadas anteriormente, postulando que o
primeiro estagio necess&rio para a execucado da Reengenharia de Negocios consiste em focar os
produtos e servicos, competéncias e processos, ao redor dos quais o hegdcio deve ser construido.
Davenport e Short (1990) dizem que "ao invés de racionalizar 0 processo, 0 redesenho do
processo inteiro deve ser levado adiante com uma visdo de negdcios especifica'. Citam o

exemplo da Xerox pararatificar sua compreensdo do tema. A visdo dos altos executivos da X erox
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consistiu em desenvolver sistemas levando em conta os desejos do consumidor ao invés de
produtos padronizados.

Neste trabalho, entende-se como estratégias funcionais as agdes plangjadas e especificas

de cada unidade da organizagdo: marketing, financas, recursos humanos, sistemas, producéo,
pesquisa e desenvolvimento, etc. Mariotto (1991) explicita claramente esse conceito reportando-
se aos principios defendidos por Porter (1980): "a recomendacdo de Porter a empresa € de,
quardo possivel, tentar evitar a concorréncia, até mesmo modificando a estrutura do mercado em
gue atua’. (os grifos sdo dos autores deste trabalho). Shingo (1981) propde que qualquer sistema
de producéo pode ser analisado a partir de uma rede de operagdes e processos.
Nesses contexto, a fungdo processo implica 0 acompanhamento do fluxo dos materiais ou dos
Servigos no tempo e no espago. A fungdo operagcdo relaciona-se com 0 acompanhamento das
pessoas e das maguinas no tempo e no espaco. As melhorias mais subsiantivas que ocorrem no
sistema produtivo estdo relacionadas com a fungdo processo. O lema defendido por Goldratt
(1992) é que a soma dos 6timos locais ou ndo € igual ao 6timo global do sistema. A automagéo
dos controles, embora menos espetacular visualmente que os robos, é o coragdo da automagédo
programavel. Embora haja possibilidade de compatibilizar o uso dos conceitos de Reengenharia
simultaneamente com os do TQC - Estilo Japonés, é preciso deixar claro que as duas logicas, do
ponto de vista da relagdo entre a estratégia e a estrutura, sdo distintas. O TQC - Estilo Japonés
parte do pressuposto de que através da consolidac8o da estrutura via gerenciamento funciona e
interfunciona (gerenciamento das diretrizes) torna-se possivel conceber a estratégia de negocios
e de processos da organizagdo, 0 que pode, por sua vez, exigir alteracdo na propria estrutura da
organizacdo (interdependéncia reciproca). Ja a Reengenharia parte do pressuposto de priorizar a
elaboracdo da estratégia de negocios e de processos, para posteriormente definir-se a nova
estrutura da organizacao.
Para maiores detalhes, ver Coriat, 1994. Tecnologia da Informacéo e Informagéo estéo grifados
neste item para distinguir os termos conceituais dos usuais. Shingo (1981) também diz isso de
forma direta. Por exemplo, diz que os ocidentais monstraram-lhe varios casos de supostas
melhorias no transporte através do uso da automac&o na movimentacdo de materiais. No entanto,
esses materials se desocavam em grandes distancias na fébrica. As verdadeiras melhorias
ocorrem quando ndo ha transporte. O contrério € apenas transformagéo de altos custos mecanicos
OU manuais em autométicos.
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Neste trabalho, entende-se como estratégias funcionais as agdes planegjadas e especificas

de cada unidade da organizagdo: marketing, finangas, recursos humanos, sistemas, producao,
pesquisa e desenvolvimento, etc. Mariotto (1991) explicita claramente esse conceito reportando-
se aos principios defendidos por Porter (1980): "a recomendagdo de Porter a empresa é de,
quando possivel, tentar evitar a concorréncia, até mesmo modificando a estrutura do mercado em
gue atua’. (os grifos sdo dos autores deste trabalho). Shingo (1981) propde que qualquer sistema
de producéo pode ser analisado a partir de uma rede de operagdes e processos.
Nesses contexto, a fungdo processo implica o acompanhamento do fluxo dos materiais ou dos
Servigos no tempo e no espaco. A funcdo operagdo relaciona-se com o acompanhamento das
pessoas e das maguinas no tempo e no espaco. As melhorias mais substantivas que ocorrem no
sistema produtivo estéo relacionadas com a fungéo processo. O lema defendido por Goldratt
(1992) € que a soma dos Gtimos locais ou ndo é igual ao étimo global do sistema. A automacdo
dos controles, embora menos espetacular visualmente que os 10bos, é 0 coracdo da automacéo
programavel. Embora haja possibilidade de compatibilizar o uso dos conceitos de Reengenharia
simultaneamente com os do TQC - Estilo Japonés, é preciso deixar claro que as duas ldgicas, do
ponto de vista da relaco entre a estratégia e a estrutura, sdo distintas. O TQC - Estilo Japonés
parte do pressuposto de que através da consolidac8o da estrutura via gerenciamento funcional e
interfunciona (gerenciamento das diretrizes) torna-se possivel conceber a estratégia de negocios
e de processos da organizacdo, 0 que pode, por sua vez, exigir alteracdo na propria estrutura da
organizacdo (interdependéncia reciproca). Ja a Reengenharia parte do pressuposto de priorizar a
elaboracdo da estratégia de negdcios e de processos, para posteriormente definir-se a nova
estrutura da organizacao.
Para maiores detalhes, ver Coriat, 1994. Tecnologia da Informacéo e Informacéo estéo grifados
neste item para distinguir os termos conceituais dos usuais. Shingo (1981) também diz isso de
forma direta. Por exemplo, diz que os ocidentais monstraram-lhe varios casos de supostas
melhorias no transporte através do uso da automac&o na movimentagcdo de materiais. No entanto,
esses materiais se dedocavam em grandes distancias na fabrica. As verdadeiras melhorias
ocorrem quando ndo ha transporte. O contrério é apenas transformacéo de altos custos mecéanicos
OU manuais em automaticos.

A propria construgdo da Reengenharia baseia-se em uma visdo claramente explicitada da
I6gica de mercado. Pode-se observar aqui que essa visdo se associa diretamente a um
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determinado tipo de leitura das tendéncias do mercado, a medida que privilegia a l6gica das
economias de escopo. Essa problemética da visdo é também central no campo da discussdo sobre
a elaboracdo das estratégias de forma geral e do plangiamento estratégico de forma particular.
Mintzberg e Waters (1985), por exemplo, mostram claramente a subordinacdo das técnicas de
plangjamento estratégico a construcéo de uma visdo ampla do negocio.

Finamente, cabe explicitar alguns pontos com 0s quais 0 conceito de visdo se
interrelaciona. Em primeiro lugar, € preciso destacar que ndo basta a criagdo da melhor das visdes
sem que a organizacdo tenha mecanismos de colocar essa visdo na pratica. Davidson (1993) diz
gue muito embora a "visdo sgja uma forca positiva de transformacao, ela pode ser também um
fator negativo se ndo for disciplinada por consideragdes operacionais’. Em segundo lugar, a viséo
dos negdcios deve ser permanente e dinamicamente reatualizada. E, por dltimo, € muito
importante perceber que a construcdo da visdo deve ser profundamente influenciada pelas
possibilidades de uso potencial dos diferentes arranjos possiveis entre: (@) inovagfes do tipo
organizacional, centradas na idéia de Funcdo Processo; e (b) inovagdes do tipo tecnoldgico,
fortemente centradas na Tecnologia de Informagdo (ver figura 2). S precisamente nesse sentido
que se visualiza uma grande contribuicdo da discussdo sobre as possibilidades de uso da
Reengenharia de Negdcios e de Processos.

Figura2 - Relagdo entre a visdo do negdcio e os arranjos de mudanca
2.2.3 Formulacéo da Estratégia de Negdcios

A formulacdo da estratégia de negocios é fundamental nos modelos de mudanca
organizacional. A questédo da estratégia em s pode seguir diferentes trajetérias corceituais.
Mintzberg (1990) classifica as diferencas conceituais entre as diversas escolas de pensamento no
sentido da formulacdo de estratégias. Ele identifica dez escolas de pensamento no que concerne a
formagéo de estratégias, gque sa0 apresentadas no quadro 1
Essas escolas, porém, devem ser divididas em trés grandes grupos. O primeiro, representa as
escolas de natureza prescritiva (Escolas de Projeto, Plangiamento e Posicionamento). Portanto,
discutem como as estratégias devem ser formuladas e ndo como elas sdo formuladas. O segundo
grupo forma as escolas preocupadas com a descricdo dos aspectos especificos da formagéo das
estratégias (Empreendedora, Cognitiva, de Aprendizagem, Politica, Cultural e do Ambiente). Ou
sgja, visam descrever como as estratégias realmente sdo formadas. E o terceiro, composto
unicamente pela Escola Configuracional, tem como objetivo combinar a perspectiva das outras
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nove escolas dentro de uma unica perspectiva. Os escritores dessa escola fazem esforgos
continuos no sentido de integrar os temas anteriormente discutidos, tais como: processo de
estabelecimento das estratégias, contelido das estratégias, estrutura e contexto da formulacéo das
estratégias. Todos esses topicos sdo vistos a partir de estagios distintos e o0s episodios da historia

da organizacao.

ESCOLA FORMULACAO ESTRATEGICA

Quadro 1 - Escolas de pensamento na formulacéo de estratégias

Projeto (Design)
processo conceitual
Plangjamento (Planning)
processo formal
Posicionamento (Positioning)
base analitica
Empreendedora (Entrepreneurial)
processo baseado na visao
Cognitiva (Cognitive)
processo mental
Aprendizado (Learning)
processo emergente
Politica (Political)
processo de poder
Cultural (Cultura)
processo ideol 6gico
Ambiente (Environmental)
processo passivo
Configuracional (Configurational)
processo episodico
Exatamente dentro desse quadro conceitual amplo que as estratégias de negdcios sao
formuladas. A compreensdo dessas escolas de pensamento, facilita sobremaneira a formulagéo de
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estratégia de negocios das aganizagOes. Por isso, uma discussdo sobre a Reengenharia de
Negocios e de Processos dentro do contexto de formacdo de estratégias € muito importante.
Davidson (1993) preocupa-se, por exemplo, em estabelecer trés fases de transformacéo dos
negocios. automacao, melhorias e redefinicdo dos negdécios (ver figura 3). Nesse sentido, ele
propfe que apOs a construcdo da visdo sga realizado um claro exercicio de ainhamento
estratégico entre a visdo de longo prazo e as operagdes que ocorrem no curto prazo.

Do ponto-de-vista do processo de mudanca, como proposto por Davidson (1993), torna-se
necess&rio alinhar trés elementos centrais: 0 negdcio em s, a organizacdo e as estratégias de
Tecnologia de Informacdo. No seu modelo, o autor defende a idéia de que a construcdo da
estratégia dos negdcios tenha como principio basico de inicializacdo a focalizagdo nas atividades
principais do negocio (Core Activities).
Essa formulagdo figura dentro de uma ldgica hegemonicamente prescritiva, muito embora
descreva alguns topicos que se constituem em preocupacdes tipicas de outras escolas, como por
exemplo: (a) a preocupacdo com alideranca, que é tipica da Escola Empreendedora; (b) a questéo
das téticas e barreiras de transicdo que se congtitui em uma preocupagdo basica da Escola
Politica; (c) a questdo de resisténcia organizacional, que € essencia na perspectiva da Escola
Politica e, também, da Cultura. Enfim, pode-se perceber a formacdo de negdcios, do ponto-de-
vistsa de Davidson (1993), dentro do contexto da Escola Configuraciond.
Por outro lado, Davenport (1990) apresenta outra abordagem em seu modelo de cinco passos. (1)
desenvolver a visdo do negdcio e os objetivos de processo; (2) identificar o processos criticos a
serem redesenhados; (3) compreender e medir os processos existentes; (4) identificar os niveis da
Tecnologia de Informacéo e; (5) desenhar e construir um prototipo do processo, parte de uma
formulagdo do tipo exclusivamente prescritiva centrado suas preocupactes na |6gica do processo.
Essa postura € muito mais restrita que a proposta de Davidson (1993).

Ja a idéia gera de Hammer (1990) parte do pressuposto que as estratégias de negdcios
americanas devam ser radicalmente transformadas para atingir os padroes de competitividade
japonesas. Hammer (1990) lembra que os competidores japoneses e algumas joint-ventures
empreendedoras apresentam desempenho muito superior as empresas norte- americanas, dado
gue: () desenvolvem produtos com uma velocidade duas vezes maior; (b) utilizam seus ativos de

forma oito vezes mais produtiva; e (c) respondem aos clientes sete vezes mais rapido.
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Hammer (1990) propde, portanto, uma ruptura com a cultura empresarial vigente ("N&o
Automatize, Destrua"). Nesse sentido, sua proposta poderia ser caracterizada dentro da logica da
Escola Cultural, muito embora obviamente muitas prescric¢des necessitem ser feitas na seqiiéncia.

Outra preocupacdo central de Hammer (1990) consiste em propor uma clara integracéo
das diversas fungbes do negdcio. Nesse sentido torna-se claro que as estratégias funcionais da
organizagdo devemse subordinar a estratégias de negocios mais amplas, definidas sempre no
nivel dos processos principais, que sdo sistematicamente de origem interfuncional .

Figura3 - Astrés fases de transformacdo do negdcio (Davidson, 1993. p.66)

O tipo de ainhamento estratégico dos negdcios proposto por Davenport (1990) e Hammer
(1990) é corroborado teoricamente por Goldsmith (1993), que propde a compreensdo do
realinhamento dos negocios a partir do modelo de James Cash, chairman do programa MBA da
Harvard. S um modelo proposto em quatro estégios: (1) automacdo funcional; (2) integracéo
interfuncional (cross-functional); (3) gerenciamento do processo; e (4) redesenho do processo. A
énfase do modelo € o cardter evolutivo de alinhamento dos negécios, que pode iniciar na
automacao de uma funcdo especifica da organizagdo (1), culminando com o completo redesenho
do processo do negécio (4).

2.2.4 Formulacao das Estratégias Funcionais

Dentro de uma concepcdo tradicional, postula-se que as estratégias funcionais da
organizacdo devem se subordinar seqiiencialmente ao estabelecimento da estratégia de negocios
das organizagdes. Na melhor das hipoteses, posicdes como a de Skinner (1969) consideram as
estratégias funcionais como restri¢fes objetivas para a elaboragcdo da estratégia de negécios da
corporagcdo. Essa concepcdo pode, por exemplo, ser observada em Grant et aii (1991)
relativamente a estratégia funcional de producdo.(ver figura 4)
Observa-se, também, uma tendéncia historica tradicional de subordinag@o entre as estratégias
funcionais da organizacd. S comum, por exemplo, que a estratégia de producdo da organizacdo
estgja subordinada as estratégias de marketing e finangas. Entretanto, segundo Hill (1992), "Essa
posicdo tem sido causada por uma falha organizacional em distinguir entre marketing (a fungéo)
e mercado (o negdcio)".

Do ponto-de-vista deste trabalho, postula-se o estabelecimento de duas questdes centrais
que deveriam nortear a discussdo sobre a relagdo entre as estratégias funcionais e os demais
blocos expostos na figura 1, particularmente o bloco da estratégia de negocios.
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A primeira quest&o é relativa as proposi¢des de Mintzberg (1990) quanto a andlise da formac&o
de estratégias na realidade. Sustenta-se aqui que boa parte das chamadas estratégias emergentes
nas organizagdes sdo provenientes de iniciativas historicas no campo mais estrito das estratégias
funcionais, dentro de uma dtica de ligagdo com as tendéncias observadas no mercado. Um
exemplo claro disso é a emergéncia do Sistema Toyota de Producdo no Pds-Guerra, que surge a
partir da 6tica da producdo criada por personagens como Taiichi Ohno e Shingeo Shingo, com o
apoio de pessoas fundamentais da direcdo da Toyota e de uma certa condi¢do contigencial do
mercado japonés, caracterizado por baixo volume de producdo e ata necessidade de variedade
(Coriat, 1994).

Figura4 - Determinantes do 6timo em tecnologia de manufatura

Existe uma vinculagdo de interdependéncia reciproca entre, por exemplo, a estratégia de
negocios e as estratégias funcionais. Nesse sentido, € preciso que as organizacdes segjam
suficientemente flexivels para permitir a emergéncia de estratégias bottom-up, visando associ&
las com as tradicionais abordagens top-down.
A segunda questdo levanta a necessidade de alinhar permanentemente as estratégias funcionais
com a estratégia de negécios da empresa. Ou sgja, € preciso ter clareza da necessidade de
estabel ecer um claro direcionamento estratégico visando o todo da organizacéo.

Uma analogia interessante pode ser tracada a partir das discussdes anteriores (estratégias
funcionais X estratégia de negocios) e entre Reengenharia de Negocios e Reengenharia de
Processos. Abreu (1994) argumenta sobre a necessidade de alinhar os diferentes processos a
serem reestruturados a redefinicdo dos negdcios da organizagdo (ver figura 5). Segundo o autor,
"a Reengenharia de Negocios reduz a possibilidade de vérios riscos existentes na Reengenharia
de Processos'. Isso € particularmente verdadeiro a medida que "orientagdes de curto prazo e em
resultados financeiros geram na maioria dos casos um conjunto de projetos de Reengenharia
completamente desordenados’.
Assim, € necessario perceber a possibilidade de emergéncia de novos negdcios via um conjunto
de processos reestruturados (vinculados ou ndo a estratégias funcionais emergentes), sem perder a
no¢do da necessidade de alinhar todos 0s processos a uma Vvisdo e a uma estratégia de negocios
claramente redefinida

O artigo de Bashein, Markus e Riley (1994) coloca de forma clara a diaética entre a
Reengenharia e a Tecnologia da Informac&o a ela associada. De um lado € preciso perceber a
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Tecnologia de Informagdo associada a Reengenharia enquanto um capacitador potencial dos
negoécios. Por outro lado, o negécio deve puxar a intervencdo, e ndo a tecnologia empurra o
negdcio. Ou sgja, a Reengenharia deve ser vista no sentido de melhorar os negécios. O objetivo
ndo consiste em implementar o que ha de mais recente e disponivel na Tecnologia da Informagao.
Assim, a definicdo da visdo € melhor elaborada com a compreens&o da Tecnologia de Informagéo
disponivel, porém, jamais deve-se subordinar a estratégia de negdcios ao uso da Tecnologia da
Informag&o em si mesmo. S a 6tica de interdependéncia reciproca sendo explicitada.

Figura5- Alinhamento entre a Reengenharia de Negdcios e de Processos (Abreu, 1994. p.62)
2.2.5 Arranjos Convenientes de | novacdes Or ganizacionais e | novacdes T ecnol gicas

Essa parte do modelo exposto na figura 1 congtitui-se no aspecto mais importante de toda
adiscussdo. A idéia esta inspirada na proposta de Coriat (1988), relativamente a questdo da Nova
Engenharia Produtiva. Tal discussdo tem como pano-de-fundo: (a) a emergéncia crescente da
automacdo programavel de base microeletronica, e a crescente discussdo dos modelos de
inovacdo organizacional proveniente em grande parte da experiéncia japonesa, mas também de
outros modelos como o dos grupos semi-autUnomos; e (b) as novas normas de concorréncia do
mercado, agora claramente comandadas por uma situacdo onde as ofertas globais (capacidades
instaladas) sdo maiores que as demandas globais agregadas. Assim, a dimensdo flexibilidade
torna-se cada vez mais importante na competicdo. O modelo proposto por Coriat (1988) pode ser
descrito sucintamente da seguinte forma:

a) Inovacbes organizacionais. S&0 mudancas efetivadas na organizacdo visando a
melhoria da produtividade. Enfocam fundamentalmente a otimizacdo dos recursos j& existentes.
Por exemplo: sistemas do tipo MRP/MRPII, Sistema Toyota de Producdo, manutencdo produtiva
total, montagens em ilhas, grypos semi-autdbnomos.

b) InovacBes tecnoldgicas. Baseiamse nas modificacfes das bases tecnolédgicas na
organizagdo, visando incrementar a sua competitividade. H& necessidade de aquisi¢cdo de novos
recursos tecnol 6gicos. Devido a emergéncia da automacdo programével, cada vez mais torna-se
possivel automatizar os sistemas produtivos a partir de quatro macroagdes bésicas: (1) automagdo
das operagcdes (CNC, robos, etc.); (2) automacdo da movimentagdo de materiais (Trolley's, etc.);
(3) automacdo dos controles (Controladores L 6gicos Programéveis - CLP's, SDCD's, etc.)[ e (4)
automacao no projeto (CAD/CAM, por exemplo).
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c) Arranjos. Combinacdo entre as diversas formas de inovagdo organizacional e
tecnologica. Assim, é possivel chegar a arranjos rigidos a partir de equipamentos de base
microeletronica sofisticada (0 que garante a flexibilidade dos sistemas produtivos sdo 0s arranjos
e ndo um equipamento flexivel em s mesmo). Também, é possivel a elaboracdo de sistemas de
producdo flexiveis a partir de inovagoes organizacionais puras.
A origindidade da Nova Engenharia Produtiva, consiste em gerar competéncias internas
(inteligéncia) na fabrica que tenham a capacidade de, levando em conta as necessidades impostas
pelas normas de concorréncia no mercado e as possibilidades potenciais existentes, criar arranjos
no sistema produtivo que respondam a necessidade especifica de competicdo da empresa em
questdo.

A partir do pensamento exposto por Coriat (1993), poderia ser acrescentado que:

a) esses arranjos, quando feitos de brma conveniente, tem a capacidade de recriar e
conformar 0s mercados (por exemplo, a criagdo do Sistema Toyota de Producdo recriou as
normas de concorréncia relativas a competicdo do mercado) (Coriat, 1994); por consequiéncia,
podem auxiliar na geragdo da visdo dos negécios industriais e da estratégia de negocios das
empresss,

b) I6gica de arranjos, originalmente pensada para utilizacdo no campo industria,
pode perfeitamente ser extrapolada para todas as unidades da organizacéo e, também, para os
segmentos de servicos e do comércio;

c) a Reengenharia de Negocios e a Reengenharia de Processos podem ser entendidas de
forma concisa a partir da nogdo de arranjo entre as inovagBes organizacionais e tecnol gicas.
Com essas novas idéias a Reengenharia pode ser considerada a partir da combinagdo desses dois
elementos: a necessidade das inovacdes organizacionais centradas na |6gica do processo (Just-1n+
Time, Fébricas Focalizadas, Manutencdo Produtiva Total, etc.); e (2) as inovagdes tecnol égicas
centradas na Tecnologia da Informac&o (EDI, sistemas distribuidos, redes de comunicacdo por
computador, arquitetura cliente/servidor, etc.). S o que sera analisado no item 3.

2.2.6 Tecnologias de Gestéo

A partir da figura 1, pode-se observar 0 grau de dinamicidade e interdependéncia
reciproca entre as diferentes partes do modelo proposto. 1sso evidencia a necessidade de discutir
em profundidade a concepcdo de Tecnologias de Gestdo capazes de sustentar 0S processos de
mudanca associados ao modelo. Ou sgja, as organizactes devem preparar habilidades gerenciais
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que permitam uma rpida adaptacdo as mudancas exigidas por ambientes cada vez mais
complexos tecnol égica e organizaciona mente.

Drucker (1993) propde uma tipologia interessante que pode servir como pano-de-fundo
para compreender o contelido necessario para o desenvolvimento das Tecnologias de Gestdo no
final do século XX einicio do século XXI. Ele apresenta trés revolugdes, nas quais seria possivel
dividir o avanco do sistema capitalista ao longo dos Ultimos séculos. A primeira é a Revolucéo
Industrial (séc. XVIII), que aumentou a produtividade das empresas atraves da criacéo de novas
tecnologias e formas de energia via, por exemplo, a maguina a vapor e o tear hidraulico.
Posteriormente, a Revolugdo da Produtividade (inicio do séc. XX), capitaneada por Taylor,
implicou uma mudancga na aplicagdo do conhecimento da industria, especialmente nas partes
relativas as ferramentas, processos e produtos. Por fim, a Revolucéo do Gerenciamento (apos a
Segunda Guerra Mundial) proporcionou o aumento ainda maior de produtividade, na exata
medida em gue o conhecimento passou a ser aplicado para gerar novos conhecimentos (Drucker,
1993).

No final do século XX, devido a rapidez com que as inovagdes tém sido introduzidas na
sociedade, ser& necessario que as organizagdes estejam voltadas intensivamente para a construgao
de conhecimento. O maior desafio sera transformar informagdes em agdes focadas diretamente
nos resultados, tanto para as proprias empresas, como para a sociedade e para a ecoromia. Ou
sga, "avancar o conhecimento em s mesmo” (Drucker, 1993). Stewart (1993) também partilha
dessa opinido, apontando para quatro revolucbes na sociedade. Uma delas diz respeito ao
conhecimento, considerado hoje como a maior fonte de riqueza das empresas, suplantando ativos
COmMo O capital e 0s recursos naturais.

A partir das reflexfes anteriores, € importante discutir em profundidade sobre Tecnologias
de Gestdo que sgjam capazes de sustentar sistematicamente as modificacfes estruturais que vem
ocorrendo nas organizagdes. Numa perspectiva histérica, é fundamental a associacéo de uma
|6gica funcional de organizacdo a Revolugdo da Produtividade. Lowenthal (1994b) observa os
beneficios dessa organizagdo funcional: (a) maximizou o desenvolvimento e utilizacdo de
trabalhadores especiaizados; (b) permitiu desenvolver uma divisdo de trabaho que leva a
reducdo de custos e permite construir economias de escala nas plantas e equipamentos; (C)

permitiu a criagdo de esquemas de progressdo funcional baseado em especializacOes definidas.
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A reacdo aos principios da organizacdo funcional surgiu da légica da administracdo
interfuncional (cross-functional). Esse tipo de organizagdo permite obter outras vantagens, tais
como: (&) melhor comunicacdo e integracdo do trabalho; (b) oferecer respostas mais rapidas as
necessidades administrativas; e (c) facilitar o controle de custos (L owenthal, 1994b).

Em sua ampla maioria, as organizaces dos anos 40 eram organizadas funciona mente.

Nos anos 50 e 60, havia claramente dividas e vacilacdes entre o uso das organizacdes funcionais
ou interfuncionais. Nos anos 70, surgiu uma inovagao que aparentemente superaria as discussoes
dos anos anteriores - 0 gerenciamento matricial. Esta, porém, também ndo obteve grandes
resultados. Uma forma consistente e bem mais desenvolvida a partir da légica do gerenciamento
matricial €, sem duvida alguma, o Controle de Qualidade Total (TQC) - Estilo Japonés. Segundo
Falconi (1992), o TQC - Estilo Japonés baseia-se no chamado gerenciamento pelas diretrizes,
congtituida de dois sistemas interligados. o gerenciamento funcional e o0 gerenciamento
interfuncional.
O gerenciamento funcional cuida basicamente da manutencéo e melhoria continua das operagdes
de rotina. Por isso, deve permitir que o staff, os servidares e os operadores conduzam o "seu
trabalho do dia- adia com competéncia de tal forma que os niveis hierarquicos superiores
possam se 'esquecer’ do dia-a-dia e cumprir sua obrigacdo, que é olhar para o mercado, para 0s
concorrentes e para o futuro da empresa' (Falconi, 1992). Ja o gerenciamento interfuncional é
que deve cuidar da solucdo dos problemas prioritérios da adta administracdo através "do
desdobramento das diretrizes e seu controle interfuncional™ (Falconi, 1992).

O interrelacionamento efetivo ertre o gerenciamento funcional e o gerenciamento
interfuncional, que é feito a partir de um esquema basicamente matricial, deve garantir a
consisténcia global do gerenciamento pelas diretrizes.
O gerenciamento através do TQC - Estilo Japonés e suas variantes norte-americanas, entre 0s
quais destaca-se 0 TQM (Total Quality Management), tem se mostrado consistente na condugéo
de algumas empresas ditas de classe mundia. Porém, observa-se claramente alguns elementos
inibidores para sua implantacdo efetiva em um conjunto de outras empresas. Encontram se entre
esses fatores inibidores. (a) o convencimento efetivo da alta geréncia para aimplantagdo do TQC;
(b) a inconveniente compreensdo tedrica do sistema gerencia; e (C) as resisténcias da média
geréncia.

Além das dificuldades anteriores, a literatura aponta que, de forma genérica, das estruturas
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matriciais podem resultar conflitos e confusdes entre os gerentes em virtude da dificuldade das
mudancas entre as estruturas funcionais e interfuncionais, quando necessério (Lowenthal, 1994b).
Ou sgja, existem dificuldades para administrar as fronteiras entre as diferentes funcdes, em
virtude do conflito de interesses entre as geréncias envolvidas.
Os debates sobre as Tecnologias de Gestdo mais apropriadas para o final dos anos 90, tornamse
ainda mais complexos a medida que é colocada a discussdo da Reengenharia Organizacional.
Segundo Lowenthal (1994b), na logica da Reengenharia Organizacional nega-se todas as
premissas anteriores sobre as quais foram construidas as estruturas organizacionaisl] A razéo
estaria ligada as modificagdes no contelido central das mudangas propostas pela Reengenharia.
Lowenthal (1994b) diz que "a Reengenharia Organizacional requer que as tarefas sgjam
comprimidas e integradas ao invés de fragmentadas em tarefas especializadas e repetitivas’.

Nesse sentido, seria necessario desenhar estruturas organizacionais para facilitar a gestao
do fluxo de trabalho na organizacdo que sgam flexiveis, a0 mesmo tempo, relativamente as
mudancas nas condigOes infraestruturais e dos sistema gerais de trabalho. Isso implica criar
estruturas organizacionais baseadas nos processos e nos produtos em questao.

Segundo Mann (1993), o papel dos gerentes na Reengenharia deve ser definido de tal
forma a atuar em trés direcbes basicas: (1) gerenciar as interfaces funcionais do sistema; (2)
desenvolver os grupos de operadores para assumir papéis anteriormente de responsabilidade da
geréncia; e (3) desenvolver a capacidade de gerir 0s processos e projetos de reestruturagdo. As
equipes responsaveis pela Reengenharia de Negdcios e de Processos executam um trabalho
intensivo e com grande grau de interdependéncia. Essa interdependéncia € muito maior, por
exemplo, do que as equipes convencionais de melhorias no processo, ou 0S grupos que
solucionam problemas de rotinas.
Do ponto-de-vista dos autores deste trabalho, embora as proposi¢des de Lowenthal (19944, b, )
devam ser discutidas, parece que os debates historicos sobre como estruturar as organizagOes
(funcional, interfuncional, matricial) estdo longe de serem suplantados. A discusséo geral, deveria
ser norteada segundo outros eixos de andlise, nos quais as questdes centrais a serem debatidas
Seriam as seguintes:

a) Quais as melhorias em termos da concepcdo de Tecnologias de Gestédo podem ser

efetivadas a partir dos recursos da Tecnologia da Informac&o disponiveis no mercado?
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b) Tecnologias de Gestdo consagradas, como o TQC - Estilo Japonés e o TQM,
necessitam (e neste caso em que medida) ou ndo serem alteradas para permitir o gerenciamento
de |6gicas complexas de transformagdo como as exigidas por modelos como o dafigura 1?

¢) Como deveriam ser formados os recursos humanos responsaveis pela (re)criacéo dessas
Tecnologias de Gestao?

Como resposta a essas perguntas, pode-se dizer preliminarmente que as Tecnologias de
Gestéo utilizadas pelas organizagdes que pretendem implantar mudangas amplas e continuas,
como no modelo proposto na figura 1, devem ser suficientemente robustas para sustentar
gerencialmente 0s processos de reorganizacdo dos negocios, organizacionais e tecnoldgicos
necessarios. Gerar competéncias centrais nessa area € vital para o atingimento do sucesso na
implantacéo das modificagdes propostas.

3 PAPEL DA TECNOLOGI A DA INFORM ACAO NA CONDUCAO DOS PROCESSOS
DE REESTRUTURACAO
A partir das discussies anteriores, pode-se dizer que a idéia da Reengenharia consiste em

procurar obter arranjos convenientes entre as inovagdes organizacionais e tecnoldgicas,
conseguindo assim aumentar radicalmente a competitividade das organizagoes.

Abre-se, aqui, uma questdo: seria idéia historicamente nova em termos da formulacéo
da visdo da estratégia de negdcios das empresas, visando aumentar sua competitividade no
mercado? A resposta pode ser dada a partir da andlise dos seguintes elementos:

a) a problematica do processo como central nas inovagdes organizacionais,

b) a questdo da Tecnologia da Informacdo de forma global, e da automacdo de forma
particular, ou sga, as inovagdes tecnol ogicas,

c) a necessidade dos arranjos entre inovagfes organizacionais e tecnoldgicas tendo em
vista a eficécia das organizages em sua relagdo com o mercado.

3.1ASI NOVACOES ORGANIZACIONAIS CENTRADAS NO PROCESSO

Provavelmente, a Gtica da necessidade de introduzir melhorias organizacionais baseadas
no processo tenham ano e loca de nascimento claramente estabelecidos.
No ano de 1945, Shigeo Shingo postulou a necessidade de abordar as melhorias nos sistemas
produtivos via uma légica anditica que ele denominou de Mecanismo da Funcéo de Producdo

(Antunes, 1994). O Mecanismo da Funcdo de Producdo consiste basicamente em olhar os
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sistemas produtivos como constituidos de uma rede de processos e operagdes (Shingo, 1981).
Nessa rede, os processos sao definidos de forma ssimples como sendo "o fluxo de materiais para
os produtos, que se modifica de acordo com o curso simultaneo do tempo e do espaco” (Shingo,
1981). Substituindo os termos materiais por servicos, obtém se uma idéia genérica do significado
do que Shingo denomina mais amplamente de Func&o Processo. Shingo define sinteticamente
operacdes como sendo a "analise de operadores e maguinas (que sdo assi stentes dos homens) que
se modificam de acordo com o curso simultaneo do tempo e do espago” (Shingo, 1986).

Essa nocdo tedrica rompe os conceitos hegeménicos, ainda hoje presentes em aguns
casos, N0S manuais de ensino europeus e americanos, NOS quais conceitua-se 0S Processos Como
um somatorio de operacdes. Essa concepcao linear presente na engenharia industrial americana e
européia em particular, e nos conceitos mais globais de negocios de forma gerd, leva a
priorizacdo das melhorias nas operacdes, dado que "uma vez obtidas as melhorias nas operacoes
(nivel micro), automaticamente esté se obtendo melhorias em um dado processo no qual faz parte
esse conjunto de operacbes’ (Antunes, 1994). Essa nocdo incorreta imperou durante anos nas
organizagOes ocidentais, mas ndo nas indUstrias de ponta japonesas.

Nesse sentido, uma nova pergunta torna-se necessaria "Quais s@o as melhorias mais
relevantes na estrutura de producdo: aquelas ligadas ao processo” ou "aquelas associadas as
operacdes'? (Antunes, 1994). Shingo (1986) responde que "é a Funcdo Processo, em verdade,
que permite atingir as principais metas de producdo, enquanto as operacfes desempenham um
papel suplementar”.

Portanto, hierarquizar as melhorias via l6gica da Fun¢éo Processo constituiu-se na base da
construgdo dos modernos sistemas de producdo, como 0 paradigmético Sistema Toyota de
Producéo, e de todas as profundas inovacdes organizacionais a ele associadas (Por exemplo, 0s
dois pilares bé&sicos do Ohnismo: o JustInTime e a Autonomagdo).
Shingo é claro quando postula o carater absolutamente geral do seu instrumento analitico o
chamado Mecanismo da Fungdo de Producdo. Antunes (1994) lembra que "o fato de Shigeo
Shingo estar atuando diretamente ligado, em sua trajetéria de consultoria, a problematica
industrial, nd0 deve obscurecer o fato de sua base conceitual via Mecanismo da Funcdo de
Producéo ser gera."

A solidez do pensamento de Shingo de 1945 é hoje respaldada por diferentes teorias
ligadas a questdo da Qualidade e Produtividade. Como exemplo pode-se citar as obras dos
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principais autores da Qualidade (Deming, Juran, lIshikawa, Harrington, etc.), fortemente
centradas na no¢do de processos e o criador da chamada Teoria das Restrigles, o0 israglense
Goldratt, de grande aceitagdo nos meios empresarials.

Portanto, pode-se concluir que a nogdo de processo em particular, e das melhorias na
Funcdo Processo como um todo, ndo sGo uma invencdo da Reengenharia. Porém, certamerte a
Reengenharia de Negdcios e a Reengenharia de Processos baseiam-se em um contexto hoje
claramente hegeménico entre os melhores tedricos e praticos das melhorias nas organizagdes: 0
de que as principais melhorias na organizacdo ocorrem através da Funcdo Processo.Varios
exemplos fundamentam esse argumento. Primeiro, de ordem tedrica. Taylor analisou 0 processo
como forma de estudar sistematicamente os procedimentos de trabalho. Mais recentemente,
Porter (1980) apoiou-se no processo para determinar o conceito de cadeia de valor. Segundo, de
ordem prética. Nos casos relatados por Hammer (1990) e Davenport e Short (1990) (IBM Credit,
Ford, Mutual Benefit Life's e outros), o foco das reestruturacdes foi essencialmente na mudanca
dos processos. Na metade de 1990, alguns projetos de Reengenharia da Texas Instruments foram
identificados pelo seu sucesso. A razdo: 0s processos foram detalhadamente analisados,
melhorados e s0 depois automatizados.

32 AS INOVACOES TECNOLOGICAS BASEADAS NA TECNOLOGIA DA
INFORMACAO
Com a integracdo de recursos de computacdo e de telecomunicagdes, surgiu a Tecnologia da
Informagdo, que passou a apresentar capacidades para armazenar, transferir e processar
informagdes. Esses recursos sdo tratados como pega fundamental em projetos de Reengenharia e
inovacdo de processos. No entanto, é necessario verificar o que € realmente fundamental na
conducdo ou mesmo na reestruturacdo de Seus processos. Surge, entdo, como proposta separar
dois elementos que sdo continuamente tratados sem distingdo na literaturas A Tecnologia da
Informacéo e a prépria Informagao.

Segundo Bakopoulus (1985), Tecnologia da Informagdo € "um conjunto de recursos néo
humanos dedicados ao armazenamento, processamento e comunicagdo da informagdo, e o modo
COMO ESSeS recursos 0 organizados em um sistema capaz de efetuar um conjunto de tarefas’.
March e Sproull (1990), além dos recursos de hardware e software - "maguinas e procedimentos

para coletar, armazenar, andlisar e disseminar informagdo”, consideram também como
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Tecnologia da Informagdo uma variedade de técnicas, o pensamento humano e a manipulacdo de
fluxos de informagéo.

A importancia dessa tecnol ogia esta na capacidade de manusear informagdo. Prova disso é
gue diferentes recursos tém sido utilizados para aumentar cada \ez mais o potencial de uso da
informacdo. Nos ultimos 30 anos, os paradigmas tecnoldgicos foram sendo aterados a cada
década (ver quadro 2), adequando-se as necessidades que foram surgindo com as continuas
mudancas do ambiente organizacional. Com esse cenario, 0 potencial de adicdo de valor da
tecnologia é considerado baixo, pois h& forte depreciacdo ao longo do tempo. Os recursos
tecnol6gicos adotados no passado ndo produzem mais resultados satisfatorios. Arquiteturas e
sistemas precisam ser substancialmente alterados ou mesmo completamente substituidos.

O paradigma atual caminha para um ambiente tecnolégico bastante diversificado,
atendendo a necessidades cada vez mais diferentes e complexas. Entretanto, o que é mais
explorado no desenvolvimento desses recursos € no seu uso € a capacidade de comunicacdo. Por
isso, 0 surgimento de solugdes tecnoldgicas (redes de computacdo, arquitetura cliente/servidor,
sistemas distribuidos) levam a um Unico objetivo: acessar rapidamente a informagao,

independentemente de onde ela esteja.
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PARADIGMA  PROCESSAMENTO EM LOTES TEMPO COMPARTILHADO
COMPUTAGAO PESSOAL REDES DE COMUNICACAO

Década | Localizagdo Usuério Status do Dados Objetivo Atividades | Operacdo Aplicacdes Interconex&o
usuario do usuério
60 sala dos epecialista | subserviencia | afanumericos | caculo perfurar e processamento customizadas | periféricos
computadores tentar
(submeter)
70 sdlados profissional | dependéncia textos, vetores | acesso lembrar e edicao padronizadas | terminais
terminais da érea digitar
(interagir)
80 mesa do individuo independéncia | gréficos, gpresentacdd0 | vere modelagem generalizadas | equipamentos
escritério fontes apontar MOoNouUsU&rio
(dirigir)
0 qualquer lugar | grupo liberdade documentos, comunicagdo | perguntar e [ orquestracéo componentes | multiplos
(movel) voz transmitir equipamentos
(delegar)

Quadro 2 - Os paradigmas de computacéo (Tesler, 1990)

Por isso, portanto, é importante separar 0 conceito de recurso tecnolégico do seu produto.
Informagéo é definida por King, Grover e Hufnagel (1989) como "dados que foram analisados de
tal forma que alteram as expectativas ou a visdo sobre aternativas que estdo disponiveis'. Ou
sgja, € muito mais do que o conceito consagrado de dado com significado. Partindo do principio
gue a Informagdo é transmitida dentro de um contexto, ela representa um fato, estd associada a
uma idéa e reduz a incerteza de guem a recebe.
Segundo Boff, Teitelroit e Duarte (1991), o vaor da Informacdo é determinado pela capacidade
de estabelecer novos e diferentes usos, baseados na sua forma e contelido. Ao contr&rio da
Tecnologia da Informacdo, a Informacdo ndo deprecia seu valor. A partir do momento em que é
utilizada, ela fica mais valiosa. Quanto mais sdo atingidos usos potenciais e seu significado é
gerado e melhor percebid o pelo usuério, mais valor é produzido.

No contexto da Reengenharia, a Tecnologia da Informagdo tem sido tratada pela literatura
como elemento inovador em matéria de gestdo e como habilitador essencial dos projetos de
reestruturacdo. Quanto ao primeiro ponto, um aspecto considerado inovador é a idéia de que a
mudanca tecnoldgica é acompanhada por mudancas na estrutura organizacional e na forma de
realizar as atividades de trabalho. No entanto, essa abordagem ja existe desde o surgimento da
escola socio-técnica, com as experiéncias do Tavistock Institute, nos anos 50 (Cherns, 1976). No
segundo, pode-se dizer que a unido dos recursos de computacdo aos de comunicages tem
produzido significativos resultados, até entdo limitados pela falta de um maior desenvolvimento
tecnol6gico. No entanto, a tecnologia deve ser considerada um meio que, juntamente com o foco

No processo, proporciona novos e diferentes possibilidades de uso dainformagéo.
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3.3 Arranjosentreas|novagdes Organizacionais e as | novagdes Tecnol 6gicas

Do ponto-de-vista deste trabalho, o conceito de arranjo é o coragdo do conteldo das
transformagdes propostas por |égicas como a Reengenharia. Como ja foi visto, a integracéo da
Funcgdo Processo com recursos tecnol 6gicos tem como objetivo maior a construcdo de uma visao
e de uma estratégia de negdcios compativeis com as normas de concorréncia do mercado. Por
isso, conceituar precisamente o conteldo de légicas como a Reengenharia € essencia para
romper idéias conjunturais sempre presentes nos modismos  administrativos.
Entretanto, ha ainda vérias incompreensdes associadas a tematica. Como exemplo, podem
ser citadas duas definicdes propostas por Abreu (1994, p. 51 e 55): "Dentro de uma perspectiva
mais abrangente podemos redefinir Reengenharia como a busca de uma nova forma de realizar
um processo a partir de uma nova realidade tecnoldgica para obter a 'performance’ méxima pelo
uso desta nova tecnologid', e "Uma vez aceito que o objetivo é o surgimento de uma nova
estrutura organizacional, ela deve ser a meta de qualquer processo de Reengenharia em qual quer
empresa’.

Essas definicbes ndo conseguem perceber o conteldo central das mudangas
organizacionais tipicas das empresas que devem se tornar competitivas no seculo XXI. Assm, é
importante retomar a pista que leva ao cerne das questdes propostas por logicas tdo diversas
como o Sistema Toyota de Produc&o (Shingo, 1981; Coriat, 1988; Ohno, 1988) e a Reengenharia
(Davenport e Short, 1990; Hammer, 1990), entre outras propostas.

Hammer (1990) lembra gque os atos investimentos em Tecnologia da Informagédo feitos
por grandes empresas ocidentais nos anos 80 levou a resultados muito fracos. A principa razéo
foi o fato de que essas empresas utilizaram avangadas tecnologias para automatizar processos
visando conduzir os negécios rumo a competitividade. No entanto, as empresas deixaram 0s seus
distintos processos intactos, usando os computadores apenas para aceleré-|os.

O cerne da Reengenharia ndo esta no mero uso de tecnologias informacionais modernas.
Goldsmith (1993) corrobora tese dizendo que automatizar os atuais fluxos de trabalho ndo
resolve o problema. Nas palavras de Goldsmith (1993), isso "Simplesmente lubrifica os gargal os,
automatizando as funcdes ineficientes’. Automatizar o fluxo de trabalho aumenta a velocidade
das coisas. Porém, sem a eliminacéo da causa fundamental dos gargalos, os beneficios potenciais

das novas tecnologias jamais serdo acancados. Bashein, Markus e Riley (1994) tambéem
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argumentam que a aplicagdo da Tecnologia de Informagdo ndo € um fim em s mesma. Fica claro,
portanto, que o objetivo central ndo consiste no uso da Tecnologia da Informagéo em si.

Por outro lado, privilegiar as melhorias organizacionais centradas nos processos, como ja
discutido previamente, ndo se constitui em novidade radical, dado que o tema historicamente foi
explorado de forma ampla, ao menos dentro da |6gica da Engenharia Industrial e das Tecnologias
de Gestdo utilizadas no Japdo. No entanto, deve-se deixar claro que todas as reestruturacdes na
estratégia de negocios e nos processos das organizacOes tém como prética mais adequada as
melhorias efetivadas a partir da Gtica da Funcéo Processo.
A Reengenharia, portanto, estaria defendendo idéias velhas (priorizar as melhorias
organizacionais e tecnol 0gicas baseada na Funcéo Processo) com uma nova roupagem? Ou ainda,
afinal hd algo novo naidéia de Reengenharia de Negdcios ou de Processos? Esta resposta sd pode
ser obtida a partir de uma compreensso do que ja foi exposto na figura 1.
O novo esthd em propor para 0S processos criticos da organizacdo, e ndo somente para a
manufatura, que existem solucdes fundamentais para a obtencéo da competitividade no mercado
via arranjos convenientes, utilizando ao méximo a sua potencialidade pela combinagdo adequada
de inovagdes organizacionais e tecnol bgicas.

Nesse sentido, pode-se compreender com clareza o verdadeiro papel da Tecnologia da
Informagdo. Segundo Bashein, Markus e Riley (1994), as Tecnologias de Informacdo ndo séo
sempre necessarias, mas podem melhorar os resultados. Porém e esse € o novo do contexto, a
Tecnologia da Informagéo € essencial como um capacitador. Ou sgja, a potenciaidade de criar e
conquistar mercados, gerar visdes radicais dos negdcios e construir potentes estratégias de
negocios amplia-se muitas vezes a medida que as organizagdes determinam suas competéncias
centrais tendo em mente todos os arranjos possiveis entre as inovagdes organizacionais e as
tecnol gicas.

A l6gica do contelido das mudancas, representada na figura 1 e discutida ao longo deste
trabalho, culmina com o conceito de arranjo, apresentado na figura 6. Para aprofundar esse
conceito, ha algumas premissas que devem ser consideradas:

a) as mudancas tém uma importante funcdo de natureza estratégica; muito antes de serem
provocadas por momentos de crise, fazem parte da dinamica de negécios da empresa;

b) as mudangas tém uma importante funcdo de interdependéncia; quando acontece uma
mudanga numa é&ea da empresa, todas as partes sdo de aguma forma afetadas;
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C) a interdependéncia das mudangas leva a necessidade de alinhamento na organizacdo; a
abrangéncia e a profundidade desse alinhamento depende fundamentalmente do contetido das
mudancas realizadas.

As possibilidades de combinacgo entre as inovagdes organizacionais e tecnoldgicas e as
suas infraestruuras sdo variadas. O ponto de partida, voltando novamente a figura 1, € a
interdependéncia reciproca entre as inovagbes organizacionais e tecnoldgicas e os demais
elementos da estrutura: a visdo do negocio, a dindmica do mercado, as estratégias do negocio e
funcionais e as Tecnologias de Gestdo. Esses aspectos ja foram suficientemente discutidos.

Para que essa complexa interdependéncia funcione no ambiente competitivo, €
fundamenta a existéncia de inovagdes, que se concretizam atraves dos processos de mud anga. E
iSSO SO € possivel se esses processos sdo corretamente conduzidos. Portanto, surge como aspecto
essencial das mudancas a aplicacdo de métodos e técnicas que: (d) promovam uma filosofia de
inovacdo continuada; (b) sistematizem os processos; e (c) atendam as demandas geradas pelo
ambiente. H4, entretanto, caracteristicas inerentes a cada tipo de inovagdo (organizaciona e
tecnoldgica). A figura 6 mostra a integracéo estratégica existente entre cada tipo de inovacdo e
suas respectivas infragstruturas, onde se situam essas caracteristicas.

Figura 6 - Arranjos entre as Inovagbes Organizacionais e Tecnoldgicas
(baseados no modelo de ainhamento estratégico de Henderson e Venkatraman, 1993). No
contexto da inovagdo organizacional, existem métodos como a Mulanca Organizacional
Plangjada - MOP (Caravantes e Pereira, 1991), visando capacitar os membros das organizagdes e
promover as mudangas necess&rias a consecucdo dos objetivos organizacionais. A MOP é
composta pelas fases de: contato (exploracdo mitua das necessidades da organizacdo e das
possibilidades de gjuda do agente de mudanca); diagnostico (identificacdo do estado atual da
organizagao); plangamento (sistematizacdo das necessidades identificadas); implementagdo das
acOes (execucdo do plangamento); e institucionalizagdo (manutencdo do processo).

No contexto da inovagdo tecnol 6gica, Cooper e Zmud (1990) propdem uma abordagem de
difusdo para a implementacdo da Tecnologia da Informagdo, composta pelas seguintes etapas:
iniciacdo (levantamento dos problemas e oportunidades organizacionais e solugdes tecnol 6gicas
possiveis), adocdo (negociacdo com a organizacdo para implementar a solugdo tecnolégica);
adaptacdo (desenvolvimento, instalacdo, manutencdo e adequacdo organizacional da solugdo
tecnolégica), aceitacdo (inducdo ao uso e aplicacdo da tecnologia no trabalho organizacional),
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rotinizagdo (uso da tecnologia no processo norma de trabalho) e infusdo (integracdo total da
tecnologia com o trabalho e melhoria da eficacia organizacional).

A compatibilizacdo dessas duas abordagens para conduzir as inovacdes é necessaria. De
forma classica, isso poderia ser feito atraveés de uma relagdo funcional, como mostra a figura 6.
Entretanto, isso ndo é suficiente. A exemplo do que acontece nas formas de gestéo tradicional, a
relacdo funciona (entre as diversas unidades da organizagdo) demonstra diversos problemas,
conforme foi demonstrado no item 2.2.4. Portanto, 0 que é substantivo na figura 6 € a
possibilidade de integrar as inovacdes, e conseqlientemente as mudancas, através do alinhamento
interfuncional. Esse alinhamento acontece de duas formas. (1) a inovagdo organizacional como
forma de gestdo da infraestrutura tecnologica;, e (2) a inovagdo tecnoldgica como forma de
automacdo da infraestrutura organizacional. Ou sgja, a integracdo se da através de arranjos, onde
ha influéncias reciprocas entre as inovagdes e as infraestruturas. O maior exemplo disso é o
relacionamento entre as Tecnologias de Gestdo e a Tecnologia da Informagdo, que tem

provocado o seu desenvolvimento e uma evolugdo bastante acelerada nas Ultimas décadas.

4 CONCLUSAO

Como concluséo gera deste trabalho, pode-se dizer que, uma discussdo mais ampla e
aprofundada sobre os diferentes enfoques da Reengenharia pode ser feita a partir da construgéo
de um modelo que privilegie uma andlise do contelido das mudancas necessérias para enfrentar o
ambiente competitivo.

A Reengenharia ndo deve ser vista como um fim em s mesma. Deve ser, isso sim,
encarada como um instrumento de reestruturacdo, adequado em certos casos as necessidades de
transformacdo das organizacGes. Sua compreensdo a partir de uma logica de arranjos de um
conjunto de inovagdes organizacionais e tecnol bgicas disponivel's, torna-se elucidativo de suareal
potencialidade de utilizag&o.

Nesse sentido cabe sdlientar que a Reengenharia ndo propde o desenvolvimento de
inovagbes organizacionais e tecnoldgicas. Pelo contrério, foram utilizados principios e
ferramentas desenvolvidas nas mais variadas disciplinas, reagrupando-os segundo certos
conceitos basicos, que podem ser compreendidos a partir do modelo de contelido das mudancas

aqui proposto. A proposta desse modelo € aprincipal contribuicéo deste trabal ho.
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H4, entretanto, outras dimensdes que devem ser profundamente analisadas e que se
relacionam diretamerte com a temética da Reengenharia. Entre elas, pode-se citar: (&) o impacto
socia das reestruturacbes, (b) as modificacbes das relacbes de poder nas organizagoes,
especiadmente envolvidas com as mudangas radicais no campo tecnoldgico; () os aspectos
ligados & cultura e valores das organizagdes; (d) os aspectos de ordem macroeconUmica
envolvidos com o uso intensivo da Tecnologia da Informagdo, como a capacidade de
investimento, o dominio tecnologico e a gestdo global de projetos dessa natureza. Porém, para
analisar dimensdes, torna-se essencial compreender com clareza o conteldo geral das
mudangas propostas pela Reengenharia, em particular, e pelas novas formas de reestruturagdo
organizaciona que surgirdo no futuro, em geral.

O caréter dinamico do mercado é configurado ndo sb pelas suas caracteristicas intrinsecas,
mas também pela possibilidade de modificagdes de sua configuracdo pela acdo estratégica de

todos os agentes do mercado (empresas, clientes/consumidores, tecnologias, Estado, etc.).
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