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RESUMO: Este artigo aborda os principais aspectos de como as ferra-
mentas atreladas a reandlise dos processos de negécio e as tecnologias da
informagdo impactaram sobre as func¢des dos profissionais de Organiza-
cdo e Métodos (O&M) e sobre as atividades das empresas nos dltimos 15
anos.
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ABSTRACT: This article describes the main aspects and impacts of
business process tools and information technology on Organization &
Methods profissionals and corporations procedures in the last 15 years.
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A busca constante por eficiéncia, competitividade e
performance tem sido o grande vetor das empresas nos tultimos
20 anos em fung@o das caracteristicas complexas, velozes e ex-
tremamente dinamicas dos produtos, dos mercados, da forma
de transacoes dentro deles e, principalmente, das tecnologias
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ligadas a informagdo que passaram por uma grande transforma-
¢ao neste periodo.

Entretanto eficiéncia, competitividade e performance que
parecem ser, a principio, conceitos simples e usuais dentro das
corporagdes pois sdo utilizados de forma comum e freqiiente
em qualquer situacdo e dentro das mais diversas con-
textualizacdes — principalmente dentro dos objetivos definidos
nos projetos miliondrios (de insucesso muitas vezes!) de
reengenharia empresarial — apresentam consideracdes cada vez
mais complexas que os tornam objetivos cada vez mais dificeis
de serem atingidos dentro das corporagdes.

Tal complexidade estd intimamente relacionada as varidveis
e aos desafios que surgem constantemente no mundo dos negé-
cios, as diversas tecnologias disponibilizadas também de forma
permanente e as op¢bes e alternativas de investimentos que se
tornaram compulsérios e obrigaram as empresas a se prepara-
rem para tentar se sobressairem neste mercado cada dia mais
concorrencial onde a velocidade e a tomada de decisdo ganha-
ram importancia capital na busca de diferenciais competitivos.

Diferenciais Competitivos! Este tem sido o foco dado pelas
corporacdes para que sobrevivam nos mercados (regionais e
globais) onde a concorréncia excluiu fronteiras e mudou de for-
ma radical a relacdo qualidade/preco em funcao das tecnologias
e das mudangas dos processos dentro de todas as etapas da ca-
deia de valor onde, muitas vezes, as margens reduzidas cada
vez mais constantes pela prépria concorréncia e globalizagao
passaram a definir a busca frenética — como fator de sobrevi-
véncia — destes diferenciais.

Obviamente todas as corpora¢des — das maiores e globais as
menores e regionais — querem ser eficientes, competitivas € ter
uma boa performance. Porém elas sabem que para atingir tais
patamares e se sobressairem no mercado precisam apresentar
algumas caracteristicas inovadoras que as coloquem dentro do
lado moderno da economia (nova economia) e possam quebrar
alguns paradigmas tradicionais criando tais diferenciais que, por
sua vez, se alteram rapidamente em fun¢do da velocidade de
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mudangas imposta tanto pelo mercado como pelas tecnologias
ja citadas.

Segundo Davenport (1995) economia global, tecnologias
atreladas a informacio, capacitacdo/empreendedorismo dos
funciondrios, corporacgdes virtuais e foco nas competéncias
sdo os novos paradigmas das empresas dentro desta nova eco-
nomia.

Tais caracteristicas mudaram de forma abrupta e quase que
literalmente 0o modelo com o qual as empresas passaram a defi-
nir suas estratégias € a sua forma de atuagdo no mercado ja que
novos ingredientes dentro da administragdo — complexos e di-
namicos — comegaram a ser exigidos dos dirigentes e gestores
que tiveram que se adaptar rapidamente ao novo modelo de ge-
rir as empresas.

Este novo modelo apresenta caracteristicas proprias que po-
dem ser separadas em quatro grandes blocos: a estrutura
organizacional, o mercado, as tecnologias da informaczo e os
processos empresariais.

O primeiro ponto muito importante citado por Davenport esta
relacionada a estrutura organizacional e aos recursos humanos
que cada empresa dispOe. A capacitacdo e o empreendedorismo
dos funciondrios e o foco nas competéncias dos mesmos afetam
diretamente os resultados corporativos pois na “era da informa-
¢do e do conhecimento” estas caracteristicas sao fundamentais
para definicdo e para a busca dos diferenciais competitivos.

O outro ponto importante ¢ o novo modelo de mercado. As
novas tecnologias datacom e telecom aliadas a advento explosi-
vo da Internet criaram um complexo emaranhado de processos
fisicos e virtuais dentro da cadeia de produgdo que se ainda €
incipiente em alguns mercados e nichos devera, em breve, revo-
lucionar os paradigmas de relacionamento do fornecedor com o
cliente a nivel geral e global.

Isto terd um enorme impacto sobre as empresas que deverdo
buscar a forma mais adequada de fidelizagdo do cliente ja que a
concorréncia ganhard aspectos nunca vistos e serd o ponto forte
da sobrevivéncia das mesmas.
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Outro ponto fundamental citado pelo autor estd atrelado a
Tecnologia e aos Sistemas de Informacao — Tl e SI. Segundo
McNurlin (1998) nés estamos vivendo um terceiro estagio de
assimilacdo da T1 no qual a tecnologia faz mudangas radicais na
estrutura e na operagdo dos negdcios, na industria, no trabalho e
nas praticas e processos de negocio.

Realmente o que estamos vivenciando com a TI/SI nos qlti-
mos anos deixa-nos surpresos com a velocidade e com as mu-
dangas provocadas por ela no mercado. O impacto que ela exer-
ce nos processos de negéeio tem sido, nos tltimos anos, o ponto
forte onde as empresas estdo buscando diferenciais competiti-
VOS.

Um dos principais pontos dentro da nova economia é a velo-
cidade com que as empresas precisam tomar decisdes. Decisdes
sobre produto, embalagem, cliente, investimento, processo, etc,
sao exigidas em todos os niveis da estrutura organizacional e a
todo momento.

Tais decisdes exigem um grau de informacgdo rdpido e segu-
ro que consiga garantir a exatidao dos procedimentos, das acdes
e das decisdes. Sem uma tecnologia e um sistema integrado de
informagdo seria impossivel agir com eficiéncia dentro da com-
plexidade e do dinamismo destas agoes.

Portanto, tomar decisdes nos cenarios da nova economia exi-
ge um diversificado e complexo ambiente de TI e SI pois existe
um ndmero muito grande de varidveis envolvidas no
equacionamento de um problema ou de uma estratégia a ser
definida.

Por outro lado os valores financeiros que podem estar envol-
vidos em uma decisdo inadequada podem ser o diferencial entre
permanecer ou sobreviver no mercado ja que as demais empre-
sas concorrentes também estdo tomando decisdes rapidas na
busca de uma oportunidade ou de um nicho do mercado de for-
ma e intensidades se ndo iguais, talvez — e pior — até maiores e
mais rapida.

Fechando este contexto estdo os processos de negdcio ou 0s
business process que ganharam uma importancia capital na
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reformulacdo do modelo empresarial na busca da eficiéncia e da
competitividade em detrimento aos indicadores de performance
e analises tradicionais de desempenho.

Nos dltimos anos tais caracteristicas passaram, obrigatoria-
mente, pela incorporacdo de modelos que se fundamentavam,
na sua maioria, na reformulagdao dos processos de negécio ou
BPR — Business Process Reengineering que acabou se tornando
uma forma inovadora que as empresas encontraram para ganhar
eficiéncia e produtividade e — consequentemente — mercado.

A reanalise ou reengenharia dos processos de negécio se
tornou também, e cada vez mais vem se consolidando, num con-
ceito que, além de preservar uma intima relacdo com a eficién-
cia, a competitividade e a performance, passou a ser também
um modelo de gestdo adotado por intimeras empresas que bus-
caram ou que buscam, através dos seus principios e das suas
ferramentas, uma maior eficiéncia de seus processos.

A despeito do modismo criado desde a publicacdo Reen-
gineering Work: Don’t Automate, Obliterar (1990), de Michel
Hammer, em 1990, e do mesmo autor € James Champy a obra
Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business
Evolution (1993), em 1993, o mundo empresarial ganhou um
modelo de andlise de seus negdcios através da reformulacdo dos
conceitos tradicionais das estratégias empresariais que cederam
Jugar a um novo principio que passava tratar a empresa como
um conjunto de processos e atividades agregativas de valor.

Segundo Hammer e Champy, hoje os funcionérios e os ge-
rentes sdo prisioneiros de antiquadas teorias sobre a organiza-
¢do do trabalho que datam do inicio da Revolugdo Industrial.
Estas teorias — a divisdo do trabalho, as tarefas repetitivas, a neces-
sidade de se elaborar controles, o gerenciamento da hierarquia
— ndo sobreviverdc no mundo da competi¢do global e de mu-
dancgas criticas.

Eles, e outros autores, introduziram a nog¢ido do “geren-
ciamento orientado ao processo” onde todos os esforcos deveri-
am ser concentrados nas atividades que agregassem valor ao
cliente e, conseqiientemente, a0 negdcio enquanto dever-se-iam
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remover todas aquelas atividades ditas como desnecessérias,
duplicadas e dispensdveis que ndo somavam qualquer valor ao
resultado, principalmente na area administrativa.

Segundo Harrington, um processo de negécio (administrati-
vo) é definido como uma série de sucessivas atividades nas quais
as tarefas administrativas sdo estabelecidas e devem ser execu-
tadas objetivando a maximizagdo de resultados e agregacdo de
valores.

Esta defini¢do se tornou muito importante ¢ dela podemos
extrair os motivos pelos quais as empresas buscaram na década
de 1980 e mais intensamente na década de 1990 um infindavel
nimero de principios, modelos e ferramentas nesta area de pro-
cessos que foram disseminados principalmente por players e con-
sultores que trataram a questdo da reanélise ou da reengenharia
dos processos de negdcio como ponto focal da estratégia em-
presarial.

A medida que estes novos modelos de andlise dos processos
comecaram a predominar nos meios empresariais, paralelamen-
te uma forte onda de ensaios e papers comegaram a aflorar nos
meios académicos, principalmente nas universidades dos paises
centrais, onde algumas indagacGes surgiram no mercado de tra-
balho envolvendo os profissionais da 4drea de O&M.

Qual o novo papel e o novo perfil dos analistas de O&M
neste novo contexto dos processos empresariais e das tecnologias
e dos sistemas de informacao?

Na 4rea do mercado de trabalho, esta transicdo das
metodologias tradicionais utilizadas pela drea de O&M para ou-
tras mais modernas — voltadas fundamentalmente para as
reengenharia de processos e para a integracdo dos mesmos com
a TI/SI — esta muito bem analisada pelo professor Miguel P. Cal-
das (1999) em dois artigos publicados na RAE — Revista de Ad-
ministracao de Empresas e sobre os quais fazemos algumas re-
feréncias que consideramos importantes na anélise desta transi-
¢ao.

Segundo Caldas, existem quatro grandes fatores que influ-
enciaram a grande transformacdo por que passou a area de O&M.
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O primeiro fator esta atrelado as diversas mudancas nos
modelos de gestdo. O autor cita que desde os anos setenta, as
organizag0es testemunharam verdadeiras revolugdes na gestido
e no design organizacional. Qualquer que seja o rétulo dado a
tais revolucdes, o fato € que transformacdes drasticas ocorre-
ram, por exemplo, no desenho do trabalho individual, populari-
zando conceitos hoje consagrados como citados na obra de
Nadler e Gerstein (1994).

Um primeiro conceito € o da delegacio e do empowerment
do individuo no ambiente de trabalho. Um segundo conceito de
organizagdo do trabalho individual, que é reincidente nos novos
modelos de gestdo, € o da polivaléncia. E um terceiro desses
conceitos é o da integracdo sociotécnica no desenho do trabalho
como a necessidade de redesenho de cargos, habilidades e com-
peténcias pessoais.

Freqlientemente, areas praticantes do O&M tradicional, indi-
ferentes a tdo radicais mudangas nos modelos de organizagdo
do trabalho, ainda procuravam desenbar e racionalizar o traba-
Jho usando conceitos da organizagdo fordista.

Portanto, seria muito dificil para os profissionais de O&M
continuarem a insistir num modelo de gestdo e controle de for-
ma estruturado pois o que sc¢ determinava no inicio dos anos
noventa era realmente uma mudanga radical dos processos em-
presariais e para tanto seria necessario promover mudangas pro-
fundas nas organizacdes onde o foco seria o cliente € nao o
funciondrio.

Tal modelo estruturado se caracterizava pela detec¢do e cor-
recdo de faihas a posteriori no processo o que era um dos focos
tradicionais de O&M. O que se quer nas empresas modernas é
implementar uma cultura voltada para elementos pré-ativos que
reagissem rapidamente aos problemas existentes de cada pro-
cesso de forma imediata e eficaz.

Um outro ponto citado pelo autor para justificar a “faléncia”
da drea de O&M estava atrelado a Tecnologia da Informagdo
(TT).

Com a TI muitas das técnicas de O&M - principalmente aque-
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las atreladas aos manuais de procedimentos — deixaram de ser
utilizadas ja que se passava a exigir que os funciondrios passas-
sem a ser usudrios das tecnologias e dos sistemas de informacao
onde a cada momento novos dados mudavam os cenarios e, por-
tanto, as decisdes o que exigia um novo perfil pré-ativo dos
mesmos.

Seria impossivel que as agdes fossem determinadas diaria-
mente nos manuais pela drea de O&M a cada novo evento,
cendrio ou a cada novo problema encontrado nas diversas dreas
da empresa. Neste ponto é que surge o novo profissional de
OSM - e ndo mais de O&M - com a introduc¢do do agente
tecnolégico aos modelos de andlise da estrutura organizacional
e dos processos de negocio.

Por fim o autor cita que a busca pelo incremento da produti-
vidade nas corporagdes fez com que as técnicas e ferramentas
tradicionais de O&M deixassem de ser utilizadas como eram
nos anos setenta em fun¢do das inimeras varidveis que passa-
ram a ser constantes nas empresas modernas.

Sendo assim, o novo enfoque na competitividade externa da
organizac¢do tornou obsoleto e inadequado o foco limitado de
muitas areas e profissionais de O&M na busca quase que exclu-
siva da eficiéncia interna. As empresas buscavam competitividade
no mercado junto aos clientes e concorrentes e ndo no hest way
dos procedimentos internos.

Por outro lado, o mercado e as empresas exigiam um novo
sistema de gestdo que fosse corporativo e dentro do modelo de
groupware o que restringia as agoes de O&M tradicionais onde
se definiam nos manuais as atividades dos departamentos e gru-
pos de trabalho.

Estas foram portanto as principais razdes que deflagraram
uma mudanga considerdvel nos anos noventa nas func¢oes dos
analistas de O&M em quase todos os niveis e portes de empresa
ocasionando a extingdo — praticamente — deste cargo dentro dos
moldes anteriormente aceitos e, conseqiientemente, dos profis-
sionais, for¢cando-os a uma adaptacdo as novas func¢oes geradas
pela insercao das novas tecnologias da informacao e dos novos
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requisitos atrelados a reanalise dos processos de negdcio onde a
analise das atividades passou a ser o ponto focal de agregacdo
de valor e da busca de diferenciais competitivos.
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