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A crise permanente gue se instalou nas empresas e organizacies ocidentais. apos os «trinta anos
olorinsos» de crescimento continuo, que se seguiu 8 Guerra Mundial, tem provocado o apareci-
mento de vagas sucessivas de novas «modas em gestio=, que de forma mais sofisticada, ou mais
hrutal, tBm posto em causa os principios weberianos e tavloristas da organizacio do trabalho, que
estruturaram. e gque conlinuam a estruturar, 4 nossa maneira de organizar e de pensar. De facto,
os diferentes curus da gestao, principalmente norte-americanos, nio tém sido muito eficazes na des-
truicio da velha ordem da Revolugio Industrial.

Recentemente assistimos a introdugio, de um novo conceito nas Ciéncias Empresariais — O de Reen-
genharia», particularmente celebrizado pelo best-seller de M. Hammer e J. Champy, intitulado,
RKeegineering The Corporation. Este debate propte-se a realizacfio de uma troca de experiéncias e
de opinides sobre este tema, servindo a obra de Hammer e de Champy de referéncia e, de algum
moda, de pretexto. Por esse motivo, ndo iremos discutir de forma aprofundada o livro de Hammer,
mias antes enquadrar a problematica da reengenharia nos processos mais vastos da mudanca orga-
nizacional.

Aprgsentagﬁg feréncias que o INDEG tem organizado nos dlti-

mos anos, sob a denominagdo genérica — JANE-

Prof. Luis Reto: O debate sobre Reengenharia que LAS PARA O FUTURO DA GESTAO. Tem-se
hoje tem lugar, integra-se nos ciclos anuais de con- tratado de facto de «JANELAS», uma vez que os

" Debsre sobre o Resnpentar, gue reve logar no més de Abnl de
264, ne anfiteatre do INDEG/ASCTE.

At ameirvengies dos engenheiros Luis Todo-Bom & Jodo Manezes, sho

ap=nas reproduzidas parcrlmente. a sev pedido, de forma o ndo possis

palstar o sdentificasdo das empresas que foram ualizadas somo demomns-

racio dos respectivos pontos de vista A gansencio desse debate fica

po 1550 empobrecida. mas pensamos que apesar de tudo & soficiente-
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tenas e as perspectivas dos varios conferencistas
t2m sido ndo s6 diferentes, mas por vezes diver-
gentes. Estas diferencas sio desejdveis e compre-
ensiveis. dada a complexidade e diversidade de
conhecimentos que hoje se cruzam nas «Ciéncias
Empresariais». Neste encontro pretendeu-se por
isso. que os olhares sobre o tema da reengenharia
fossem diferentes, pelo que os nossos convidados
tém ndo s¢ formagoes académicas muito diferen-
ciadas, como experiéncias profissionais completa-
mente distintas.

Esta sessio ird desenrolar-se em dois momenigs:

Em primeiro lugar os nossos convidados farao
uma curta inervencio sobre o tema, abrindo-se de
imedizte um periodo de perguntas por parte da
assisténcia, Num segundo momento. cada um
deles poderi responder livremente 4s questdes que
forem colecadas.

Comecamos ¢ debate pelo Dr. Jode Ralha. uma vez
gue £ o representante em Portugal da metodologia
da Reengenharia. gue segue o modelo de Hammer
e de. Champy.

Dr. Jodo Ralha: Boa tarde. Chamo-me Jodo
Ralha &. como disse o Dr. Luis Reto. sou repre-
sentante em Pormgal da CSC-INDEX., empresa
que desenvolveu o conceito de «reenginesnng»,
Vou-vos dar um exempla gue sucedeu comigo na
semana passada e que do meu ponto de vista serve
para introduzir elguns problemas. Foi o seguinte:
na sexta-feira. dia 4. a minha mulher fazia anos ¢
ela j4 me andava a dizer hi uns (empos que neces-
sitava de uma mesa e de umas cadeiras para a
cozinha. Entdo, no dia 2, 47 feira. fui a uma
empresa porfuguesa de renome, com quem ja
tinha trabalhado muitas vezes ¢ comprei amesae
as cadeiras numa guarta-feira. Disse-lhes gue
necessitava da encomenda entregue na sexta-feira
¢ nio lhes disse gual o motive. Eles disseram que
isso era um pouco dificil. mas que iam fazer o
possivel. Inciusivamente, eu paguei tudo anteci-
padamente e por vezes quando se pagd antes, é-
se mal servido, mas o que € certo € que eu fiques
convencido de gque a encomenda seria entregue,
U pormenor interessante € que a minha casa fica
situada 3 volta de 2/3 km de distdncia da dita
empresa. Na sexta-feira & tarde. a mercadoria
ainda ndo tinha sido entregue e eu lizuei para la.
4 vendedora que me atendeu disse-me que ndo ia
ser possivel entregar e su perguntei parque, ao

que ela me respondeu que o chefe do armazém
tinha dito que nio era possivel fazer a entrega.
Perpuntei-lhe 0 que € que era mais importante
naguela empresa, se o chefe do armazém ou os
clientes, ao que ela me disse que eram os clientes,
mas gue o chefe do armazém ¢ que decidia e per-
guntou-me se eu queria falar com ele, tendo eu
respondido gue ndo, porque nic lhe tinha com-
prado nada a ele. O gque £ certo € gue eu fiquei
aborrecido com o que se passou € escrevi uma
carta & Administragiio a contar o sucedido. Eles
responderam-me, dizendo que o objectivo da
empresa era satisfazer o cliente. mas que tinham
uma programacio fixa/semanal e que por 1850 a
entrega nio podia ser feita. mas gue no enfanto
tinham 6 carros de vendedores que podiam ter
feito o servico e que ndo perceberam porque €
que ndo foi feito, jd que a distdncia era muito
pequena. Assim, agradeceram-me muito e disse-
ram que para a préxima vez as coisas iriam
mudar.

Este breve caso € como que uma introdugao ao que
eu vos vou dizer.

Hi cerca de 20 anos, guando eu passei pelo curso
(sou licenciado em Gestio), j4 nessa altura se dizia
(e hoje continua-se a dizer) que as empresas podem
ler sucesso se conseguirem satisfazer as necessi-
dades dos seus clientes. A verdade € que muita
sente diz isso, mas muito pouca gente o faz.

) conceito de «reengenesrings, pelo menos o
desenvolvido pela CSC-INDEX, temn muito a ver
com isso, Ou seja, existem principios de organiza-
¢ap das empresas. que condicionam a capacidade
de elas poderem satisfazer os clientes.

De facto, a maior parte das empresas hoje em dia
organizam-se em fungdes: funcio de vendas, fun-
¢do de producdio. fungio de compras, fungdo finan-
ceira, funcio administrativa, ete.. Cada uma destas
funcdes tem uma determinada organizagdo, por
vezes cada uma delas tem um sistema de informa-
cio proprio. cada uma delas rabalha muito bem e
existe um grupo executivo, ou seja, a Administra-
¢lo, que tenta consolidar tudo isso. O que acontece
agui € que o homem das vendas diz: «Eu cumpro
os meus objectivos, sou eficaz ¢ eficiente, consigo
vender muito bemsw; por seu lado. o homem da pro-
dugiio diz: «Eu sou excelente. porgue consigo tam-
bém atingir 0s meus objectivos»; e parte-se do
principio que, se toda a gente trabalha bem dentro
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da sua «quintazinha= a empresa sera maravilnosa
e todu a rente trabalha muito bem, porgue guando
a empresa se organiza ela tem em vista normal-
mente as fungdes e ndo o cliente. O caso que me
sucedeu tem muito & ver com isto. porgue a
senhore vendeu-rme o mobilidrio e a partir daf o
prablema j& nde era dela. pois pertence ao chefe do
armazeém. que tem delerminados objectives e
metas a alcangar que ndo 18m nada & ver com as
vendas. Isto leva as tals «pirimidess». onde as pes-
SO0 A0 COMmucam, onde por vezes cada um t=m
U seU sistema de comunicagdo porque também nao
comunicam entre elas ¢ portanto, acima de twdo. as
EMOresias concentram-se na excel@ncia funcional.
onde cada um guer fazer muite bem aguilo em que
£ especialista. 56 que 15te di mau resultade.

Isto & um principio que jd tem 200 anos. vem do
lempo do Adum Smith, do Tavlor e do principio de
gspecializacio do trabalho. sendo por isse um

POUCO anibigo,

Bom, o que ¢ que nos pensamos acerca do que &
o conceito de «reengineering»? ) «reenginee-
ring» tem 1 ver basicamente com uma coisa que
nos chamamos «processo» em que efectiva-
mente o que se pretende é gue o cliente seja o rei,
ou seja. as coisas devem partir do cliente para
trds e nao partirem das funcbes para o cliente.

O que € gue 10 08 «processass 7 O «processoss
siio um conjunto de ectividades que vo acrescen-
tar valor para ¢ cliente. Por exemplo. 2 ordem de
encomenda que eu fz. passava das vendas, depois

rer @ evenmalmente i assisténcia pos-venda,
Seauilo fosse feito num processo, haveria uma
-soaoentre os diversos L'lcpilr[ﬂfﬂ&'l'ltﬂﬁ: mas como
nic hi as coisas panem-se pelo meio. Efecuva-
mEnie, o gue se pretende € isto: umd orpanizacio
£m termos de processo. em gue as pessoas acres-

centem valor, estejam ligadas, nac haja barreiras
entre elas. Por outro lado, hi os sistemas de infor-
macio, isto é, ndo s30 0s sistemnas de informacio
que conduzem os processos de gestio; a gestio e os
objectivos definidos ao mais alto nivel € que orien-
tam os sisternas de informagio, mas a verdade é gue
hoje em dia pode-se rabalhar de uma maneira dife-
rente, porgue de facto existemn novos sistemas de
informagéoe (€ aguilo a que nds chamamos um
«enablers). Com um sistema de informagao Gnico,
as barreiras funcionais desaparecem, a organizagao
torma—se mais plana. com menos niveis. E evidente
gue as pessoas que estdo sm contacto com o cliente
passam a ter muito mais autoridade e muito mais
capacidade de decis3o e passam a ter gue adquirir
muite mais formacdo. A informética suporta a sim-
plicidade. ao fim e ao cabo € a exceléncia em ter-
mos de operacbes, em termos daquilo que vai acres-
centar valor para o processo.

Qutra questio € gue nds definimos o conceito de
«reengineering» em lermos de vantagens, porque

4 virios conceitos de melhoramento nas empresas
¢ esle ndo € o Unico, 1sto nao € invengio da pdlvora,
poils resulta da expeniéncia ¢ dos resultados obtidos
numa série de dreas. Nas empresas deve existr
Sempre uma preocupagio com a melhona; toda a
gente gue esti dentro da empresa ¢ normalmente
aos niveis mais altos deve preocupar-se constante-
mente com isso. Porém, o que acontece é que por
vezes existem momentos na vida das empresas
gue levam a gque tenha que se mudar muito
depressa em pouco tempo, e é esse o funda-
mento do «reengineering», ou seja, uma
mudanc¢a muito ripida, uma mudanga feita em
muito pouco tempo. Isto porgué? Bom, existem
aquilo a que nos chamamos os «Tgger pomiss. a8
situagdes gue sao efectivamente propicias a isso.
como por exemple: uma empresa gue era mono-
polista e deixou de ser, uma empresa gue tinha um
mercado protegido e detxou de o ter, empresas que
se fundiram ou que se cindiram. a entrada de novos
competidores no mercado, a mudanga inclusiva-
mente da Administragio de umaempresa. Exisiem
portanto momentos dentro da vida das empresas
que as obrigam a mudar muite e muito depressa.
Is10 depois funciona atraves de um processo que e
vou mostrar. Mudar ndo tem apenas a ver com
mexer nos processos de negdeio, mas também
tem a ver com os sistemas de informacio, tem a
ver com o papel desempenhado pelas pessoas.
com os sistemas de gestdo, com os valores e com-
portamentos. Hd um caso muito engragado ¢ gue
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& referido no livro «Reengineering Corporation»,
que ¢ o da IBM CREDIT. A IBM CREDIT con-
cede financiamento para a aquisigio de computa-
dores TBM. Eles tinham um problema que era a
resposta 4 pedides de crédito demorar muitas vezes
duas 4 trés semanas € acharam que isto nio era
bom para eles, nem era competitivo, porque havia
outros competidores no mercado que faziam 1sso
em menos tempo. Foram analisar o processo. Este
tinha 4 fases em gue cada um tinha um determi-
nado papel. por exemplo: havia um senhor gue era
o «5Sr. Cliente» e. depois, havia 4 pessoas cada uma
das guais tinha um sistema informdtico. um pape!
i desempenhar. Aqui o «Sr. Clientes fazia um
pedido de crédito, passando sucessivamente pelas
4 fases. Primeiro, instalou-se um sistema de con-
trolo. para em cada momento o cliente saber se a
sua proposta estava na fase |, 2, 3 ou 4 e guanto
tempo € gue evenmualmente poderia demprar.
A razio pela gual isto demorava tanto tempo € rela-
uvamenite simples. pois essa pessoa recolhia
determinadas informacdes e gquando tinha ddvidas
perguntava. 56 que demoravam muita [empo a res-
ponder! Tentou-se entilo controlar a situagdo. mas
ist0 =0 acrescentava custo € ndo valor. Seguida-
mente. fez-se uma medicio do processo e de
guanto wempo € que demorava em cada uma das
fases e chagou-se & conclusio de que o processo
2lpbal demorava 45 mMinutos pira execuiar aquelas
fungfes pecessarias para dar. ou ndo, um crédito.
) 1empo gue se perdia era na passagem de infor-
macdes de um lado para o outro e havia aquile a
que se chama os produtos em vias de fabrnico (em
linguagem industrial), ou seja. os ficheiros com
coisas acumuladas, Mas como € que 1510 se resol-
veu? E simples, mas até ld chegar foi complicado,
Acabou por se fazer um processo em gque efectiva-
mente se juntaram os sistemas de informagio e no
fugar de haver 4 fases. passou a haver uma fase.
aguilo @ que se chama um «case worker», Uma
pessoil com um sistema de informacio que logica-
menie reunia em s todas as informagses que antes
estavarn separadas em diferentes centros. uma pes-
spa com um nivel de informagio e capacidade de
decisdo substanciaimente malon mas €m que no
fim se consegue em média 3 a 4 horas de resposta
ao pedido de financiamento. Isto de facto € um
sxemplo de «reenginestings, da maneira como nos
n entendemos na CSC-INDEX.

Existem outros exemplos que eu vos posso dar.
Um exemplo muite engragado & de uma compa-
nhia de sezuros que tinha uma série de departa-

mentos. Era uma companhia de seguros de vida
gue para fazer uma nova apolice ou para alterar
uma apélice tinna um departamento que recebia o
pedido pelo correio, tinha outro departamento que
fazia a introdugio de dados, havia o departamento
que fazia as verificagdes médicas, havia outro que
fazia o crédito, outro as substituigdes das apélices,
0 departamento de «pricing» e o departamento de
sinistros. Havia passagem e circulagdo de docu-
mentos de um lado para o outre, onde havia uma
série de documentos gue se acumulavam. Por
VEZEeS ETAIN NECEesSArios VAros Meses para proces-
sar uma apolice, porgue haviam imensos conmrolos
¢ 90% do tempo de processamento era gasto com
0S papeis a repousarem. pois existiam 7 sisternas
de computador diferentes. com 225 pessoas. Quat
foi a solugdo implementada para este caso? Foi
uma solugdo relativamente simples, que € uma
solugio a que se chama «Case Managers». Um
conjunto de 35 pessoas gue tinham acesso a um sis-
tema central, um sistema inteligente no qual 20%
das apolices eram tratadas automatcamente. ou
seja. eram casos standard, onde nao hd questdes a
colocar, ndo hd «credit-cheks=, resultande que no
mesmo dia se possa ermilir uma apolice. Uma pes-
soa emite a apdlice e jd nio estio envolvidas no
processo 19 pessoas, porque apenas uma pessoa
substitui as funcdes de 19, Com isto, houve 20%
de aumento do volume de negdcio, pois as coisas
eram mais eficientes. Além disso, um cliente satis-
feito chama mais clientes. Houve também 40% de
reducio dos custas adrministrativos, de 7 sistemas
de= computadores passou-se para um, € o tempo do
ciclo, foi também reduzido de meses para dias.

Hé aqui uma coisa muito interessante e que € o facto
de «reengineering» e a aplicacio disto tudoe ter mais
a ver com a Administragdo (os chamados «colari-
nhos brancoss» ). Tem-se verificado que nos tliimos
anos, em termos de producio. tem havido uma evo-
lugdo enorme. Por exemplo, fabrica-se hoje um
carro com 10 vezes menos recursos do que ha 10 ou
20 anos. A verdads € que nos sistemas administra-
tivos isso ndo acontece, antes pelo contrdrio, pois &
capaz de haver mais computadores e mais investi-
mento. mas & produtividade € menor, precisamente
porgue nunca se dispos de mecanismos para, de
uma maneira clara, se avaliar a performance. Um
OUIrD €aso (em & Ver com um grupo quimico, um
crande grupe europeu que tinha 3 fibricas, cada
uma com O seu mercado, e com stocks e armazens
proprios, em que cada uma fazia compras a dife-
rentes produtores, portanto nao havia aqui sinergias
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em termos de compra, nem capacidades de negoci-
agio acrescidas, loge havia uma duplicagio de
stocks e de espacos de armazenagem. Mais uma
vez. coma & gue se resolveu fazer para solucionar a
situacin”? Agui optou-se por centralizar, ou sejd.
enconirar um sislema tnice gue centralizava as
informugdes das diferentes fabricas. uma funcao
central de compras, que fazia a gestao dos fornece-
dores. As poupangas nesia empresa suiga sdo da
ordemn dos 30 milhes de francos suigos por ano.
Portanto, no outro exemplo, viram-se sistemas
de informacio e aqui vém-se igualmente siste-
mas de informacio. Isto é de facto possivel atra-
vés das capacidades gue hoje existern de redes,
processamentos diferentes, telecomunicacgaes,
etc.. Desta forma, podem-se fazer coisas que ndo
se podiam ha 10 ou 20 anos, mas tem que haver
uma decisiio de cima, uma decisdo a nivel da ges-
tio que tem que se mentalizar que tem que s&
m.dar e saber como € gue se pode mudar. Basi-
camente, 05 sistenas de informagio € gue nos per-
miterr iss0. A questdo bisica € emos uma deter-
minada capacidade tecnoldgica e como € que se Vi
aplicar essa capacidade ao servigo do nosso nego-
cin. Este é o principio base. Quanto & pratica. COmo
¢ que isto se faz? Na pritica, faz-se atraves daquilo
que nds chamamos o «reengineening lab», ou seja,
¢ um processo experimental. no qual s@o reunidas
pessons dus diferentes dreas das empresas: dos
escrlarios centrais, das vendas, dos armazéns, da
produgdo. dos recursos humanos, dos sistemas de
informacio. etc.. O que se pretende basicamente €
simuler prototipos dos vArios processos. Normai-
mente. o questio principal € saber como € que nos
podemos melthorar 0s processos gue nos utilizamos
hoje. No sreengineering lab» a primeira guestio
que surge €: porgue € que nos utilizamos estes pro-
cessos? Ou seja, parte-se do principio gue 1€mos
eventualmente que comegar tdo de novo € onde
todas a5 hipoteses sio permitidas. Ha um conjunio
d= pessoas gque trabalham. que simulam. que fazem
prototipos. que avaliam os efeitos que iS50 vai ter
nos comportamentos. Se verificarem, no exemplo
da IBM CREDIT, o nove sistema € completamente
diferente. o nivel de remuneragio da pessoa € total-
mente diferente, os sisternas de gestio sio diferen-
les ¢ o5 sistemas de incentivos também s8o com-
pletamente diferentes. Portanto, tal como estava a
dizer hil pouco, € necessdrio analisar o efeito que
sso val ter nos papéis das pessoas, nos sistemas de
motivagio. hd que cormigin. simular novamenie, ateé
que efectivamente se chegue a conclusdo que as
csas estdo adequadas, Entretanto. 0 que se pre-

tende com isto € reduzir o risco, porque a cmpresa
nfio pode parar enguanto se estio a experimentar
novas solugdes. Por exemplo, num Bance, eventu-
almente utilizar-se-4 urna agéncia para fazer este
processo. A grande vantagem € que depois, as pes-
5045 qUE Pariciparam na concepgao do projecto sao
as pessoas que o vio implementar. Para terminar,
em termos de resultados, o que se pretende em ter-
mos de «reenginesring», ¢ obter melhorias simul-
tineas em termos de custos, de ternpo e de guall-
dade. Isto foi um caso pritico, um estudo feito em
15 projectos de «reenginesnng» €m que houve a
nivel de custos uma redugao de 30 a 80%, com a
média de 48%. Em termos de tempo ha redugdes
significativas 60% a 95% com média de 80% e em
termos de gualidade medida objectivamente. uma
melhoria da ordem dos 50-a 80%. 0 desafio € muito
orande e a dificuldade ambém. Um projecto destes
sem um apoio muito grande a nivel da Administra-
¢io. ndo é possivel. Agora, uma coisa € cena: a
CSC-INDEX estd em Portugal, porgue nos tivemos
1 imiciativa de contactar 4 empresa-mae no esoan-
geiro. Para nds, Pormgal tem gue mudar muito e
muito depressa porque seniio nem dagui a 60 ou 70
anos nos estamos com um nivel semelhante ao da
média dos outros paises da Unido Europeia, nivel
esse gque agora ainda vai aumentar mais, com as
novas adesdes dos paises escandinavos.

E necessdrio entdo criar formulas que permitam de
uma forma eerivel. avangar e obter esses resulta-
dos que nds pretendemos.

Eng.® Luis Todo-Bom: O Eng.® Gomes Cardaso
pediu-me para eu estar agui. para vos dar conta de
alguma da minha experiéncia pessoal em acgoes de
modernizagdo, renovagio, sreengineerings, ou
como lhe gueiram chamar. que eu tenho exercido
a0 Jongo da minha vida profissional. S6 o facto de
ter sido ele a pedir-me isso e o facto de eu ter liga-
¢Bes ao ISCTE. ¢ que faz com que eu estgja aqui.
porque hoje em dia. a minha vida é muito compli-
cada em termos de tempo.

Eu comegava por dar-vos 3 mds noticias em refa-
¢ao aguilo que eu vou dizer, mas tenho também
uma boa noticia.

A primeira md noticia, € que ndo existe Uma regra
Gmica, portanto niio vai sair daqui nenhuma regra.
4)ids, vio ver gue o normal noS casos que vou apre-
sentar, € que as opgdes tomadas foram exaclament
opastas, portanto, apareniemente se houvesse uma
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regra, pelo menos uma delas estaria mal. A segunda
ma noticia é que isto é complicado, € dificil de se
fazer. Isto dos processos, dos sistemas e das setas €
dificil de se fazer, porgue as empresas S40 pessoas;
nio sdo nem maquinas, nem edificios. nem equipa-
mentos, nem ecnologias: as empresas a0 pessoas.
As pessoas nao mudam de um dia para o outro, as
pessoas resistern & mudanga, as pessoas i8m objec-

tivos proprios na sua vida, im constrangimentos.

tém felicidades e infelicidades. etc.. Portanto, a
segunda md noticia que eu tenho para vos dar € que
isto & umn processo dificil e algumas vezes doloroso
£ que exige uma grande determinago para ser feito.
Nio se figue por isso com a ideia de que algumas
coisas de que se fala sio féceis de fazer,

A terceira md noticia que en tenho para dar € que
sio os responsdveis das empresas gue tém que
fazer isto. Nio se pode delegar. Quem tem que
fazer estes processos de mudanga nas empresas sao
os Conseihos de Administragiio. Estes ndo tém
hipotese de fugir a isto. porque € NECessano. nao
rém hipdtese de delegar isso a ninguém ¢ ndo tém
hipatese de fugir 4 essa responsabilidade.

Portanto. se aleuma vez estiverem perante estes
problemas nas vossas empresas. ficam desde ja
a saber que. primeiro ndo ha regra nenhuma
universal. em segundo lugar que € um processo
dificil-e por isso é que muita gente ndoc o faz e,
em terceirn lugar que ninguém mais o pode
fazer por nds. Temos que o fazer e depois algumas
coisas sdo opedes nossas. ou pelo menos 1@m a ver
com a maneira ¢como nds estamos na vida, nas
empresas € em mdo o resto.

Eu dividiria a minha intervengiio em varios pontos.
que considero os mais importantes e que eu cha-
mariz as empresas que vivem com sadde. Um 1.5
ponto foi uquiio que eu chamei de uma aproxima-
giio sistémica permanente. E alhar sempre para o
sisterna. Isto € fécil de dizer e dificilimo de conce-
ber, porque o sistema ¢ algo que s6 se percebe
estando 14 dentro. O 2.7 € o processo de manuten-
¢io da empresa viva no mercado. As empresas s3o.
como toda a gente. entidades vivas, ndo aceitam
mudangas e estimulos agrestes, permanentes. N3o
suportam tratamentos choque. nem cirurgias per-
manentes. Fortanto. ha um processo que I2m gue
ser gerido, mas hd sempre um problema que € o
problema fundamental das empresas. gue € © pm-
blema da energia dtil ¢ da energia dissipada,
gmeryia Gti] é a energia que € canalizada para o mer-

cado e para o cliente. Isto € facil de dizer, mas €
muito importante tentar medir isto. Por outro lado.
a energia dissipada € a energia que se dissipa nas
organizacoes, trocando papéis entre 0§ Seus com-
ponentes. Toda a gente sabe que é mais complicado
mexer nisto, alids hd uma grande diferenga. pois
tem a ver com os sistemnas de informagdo. Depois,
hd uma preocupagao com a complexidade de estru-
turas face &s caracteristcas do negdcio e do mer-
cado. Nds ndo temos a estrutura que QuUETemos.
mas sim a estrutura gque devemos ter. e isto € o que
a minha experiéncia me diz. Por isso. se € neces-
séirio ter uma estrutura complexa, 1em que se viver
com uma estrutura complexa, se pudermos viver
com uma estrutura simples. dptimo, isso € o ideal.
O meu sonho permanente quando entro numa
organizaciio € descobrir. como € gue eu posso sim-
plificar a estrurura e como ve ver compliquet uma
delas de propdsito. Nds ndo vivemos com a esmu-
fura que qUeremos nas organizagbes. A complexi-
dade das estruturas tem a ver com a complexidade
do negéeio, do mercado e da quota de mercado e €
um ponto fundamental para definir o lider.

O gue é gue eu queria dizer com o processo de
manutencio da empresa viva no mercado?
Segundo a minha expenéncia. volto a dizer, as
empresas tém 3 fases e € isto que em principio €
possivel fazer: a seguir a uma fase de agressio
sobre uma empresa, hd uma fase de reestuturagao,
de «reengeneering», de remodelagdo, ou o que lhe
guiseremn chamar. A seguir a uma fase de agressio,
& necessdria uma fase de estabilizago — € o que
acontece 4 seguir 2 uma operagio. em que £ neces-
sdria uma fase de repouso — e, a Seguir a isto, €
necessdria uma fase de melhoria continua. A ana-
lise sistémica deve ser permanente, mas na minha
opinido, nio se deve ter a obsessdo de estar per-
manentemente a pensar que dessa andlise sisté-

mica, ou dessa aproximagdo sistémica da organi-
zacio, vai resultar um programa de mudanga.
porgue nem as organizagdes suportam um pro-
grama de mudanca desse modo, nem € verdade gue
1550 esteja de acordo com o projecto de melhoria
continua. Portanto, tanto quanto eu tenho vivido,
0§ processos 30 estes: regstruturagdo, em gue ha
uma fase de agressdo muito grande, de mudanga,
alteragiio de métodos, de objectivos, etc., onde nor-
malmente hd um grande salto dos resultados (sdo
os milagres); depois hd uma fase de estabilizagao:
e finalmente hd uma fase de melhoria continua.
Quando niic conseguimos fazer isto. hi um
regresso. Nio se passa da fase eldstica para a fase
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plastica. por isso hd um regresso como Se fosse um
eldstico que estica e se o largamos volta & fase de
methoria continua. Comoeu dme as empresas sao
pessnas, ndc Sao maguinas, € na minha opinido €
fundamental também gue o modelo de andlise do
comporamento organizacional seja tambeém um
modela sistémico do comportamento organizacio-
nal ¢ que seja esse sistema permaneniemente ana-
lisado em relacdio inclusivamente com O meio
envolvente,

Eng.° Jodao Menezes: Bom, a intervengdo do Eng®
Luis Todo-Bom. faz-me partir para uma guestao
gue eu gostava de salientar, que € a necessidade de
se ter sensibilidade para gerir as sensibilidades, ou
seja, todos nos. e algumas das pessoas que estive-
ram envolvidas em gestdo sabem-no bem, por mais
pequena que seja a unidade em que esieja envol-
vido. hd algo que tem que considerar 4 partida, que
¢ o facto de as pessoas ndo poderem estar sozinhas,
pois [M gue ter SUpPOrtes, apoios. quer iNfemas quer
extemnus, 1m uma envolvente gue € condicionante
dessa evolucio e por isso nio pedem ir sozinhas,
porque sendo. a dada altura, olham para trés & ndo
1ém ninguém. Esta situacio de conseguir esses
tais consensos muitas vezes delimita em termos
de poder interno e poder externo aquilo que teo-
ricamente nos consideramos que poderia e deve-
rin ser a reengenharia ou a reestruturacio da
empresa. Podemos achar gque determinada coisa
deveria ser assim. mas se nio tivermos forga paraa
ndr daquelu forma, temos que nos adaptar 4 situa-
cio, Eu penso que de alguma forma esta situagio
teri algum peso em Portugal ¢ na Europa, mais do
que nos Esrados Unidos. Agora. tentando passar
um pouce pelo livro do Sr. Hammer, eu ndo o vejo
com 0 peso que deve ter, talvez por ser uma situa-
30 mais europeida, mais nacional, mas de facto ¢
dificil para mim compreender a reestruturagac de
gmpresas ou de Grcrﬂmz.agmcs ou seja 14 o gue for,
onde ndo esteja esta condicionante por trés, e 1sto €
alzo a considerar, Ligado a i1sto, hd ourra sluagan
gue eu considero importante, que €, as ¢Mpresas 50
conseouirem partir para algo, tendo como base o
facto de saber o que 1A fazer. Agora estou-me a
lembrar do nosso tecido produtivo, gue & mais
industrial, e ligado fundamentalmente & paree de
exportagio e aqui néo € possivel dar saltos signifi-
cativos para determinado tipo de posicoes. sem ter
em consideracio o passado. aquilo gue nos temaos,
ou seja. o modelo que vem da década de 60, e que

14 estd ultrapassado. que se baseia na subcontrata-

¢ie de capacidades, com grandes séries e lempos

dilatados de espera ou entrega. Porém, sem ter em
conta estes aspectos, nao vejo facilidade de passar
para outros segmentos de inovagio em que se tenha
em consideracdo um design totalmente proprio,
canais de dismbui¢@o proprios, marcas, etc., que
muitas vezes se pensa poder acontecer. Isto em
muito a ver com 2 reestruturacio, mas derivado da
experiéncia gue eu tenho ligada a algumas empre-
sas em termos de reestruturaciio, gostava de deixar
apenas aqui um exemplo gue complementa um
pouco estes que aqu foram falados e que algumas
pessoas que aqgui estdo ji conhecem. l!_': uma
empresa de calgado gue fazia por subcontratagdo
um conjunto de produtos para um mercado nobre
do Norte da Europa. atraves de um EEEH'I.'E que o dis-
tribuia e comercializava."Aqui hd uns 2 ou 3 anos
teve a ma noticia de que o agente ou dismibuidor
que lhe comprava esses pl’ﬂdu[ﬂ-& acabou com o
nedécio, dizendo que conseguia o gue este The fazia,

Mas 4 precos muito mais baixos, estando a pensar
em termos de Extrremo-Oriente. O custo de trans-
porte néo era significativo e conseguia colocar o
que ele lhe punha a precos compativeis, por isso
considerou este negocio sem solugdo, O agente
ficou aflito & apds algum periodo de negociagdo o
outro agente (sueco) propds uma hipdtese, embora
ndo podendo continuar com © Mesmo negécio,
dado que esta € uma indistria ¢ comércio sazonal,
o que leva a que haja um conjunto de picos ao longo
das estactes e s6 ai, em tempo real, € gue se conse-
gue determinar qual € a evolugio do mercado. Por
cutro lado, hd detenminade tipo de produtos gue s6
nessa altura é que se consegue ver se (&m mais saida
do que outros e portanto com & Programagao gue ele
tnha a nivel do Extremo-Oriente ndo era possivel
de resolver, Desta forma, propds que se o agente de
cd pudesse resolver este problema com uma politica
gue englobasse uma variedade muito grande de um
Geterminado tipo de produtos com poucas guanti-
dades. com tempo de resposta ripida, etc., jé havia
possibilidade de negécio ¢ possibilidade de traba-
lhar. O agente concordou, mas quando chegou a
Pormgal. viu que a empresa que ele tinha nao ser-

via, pois nio tinha maguinas que funcionassem, nao
tinha trabalhadores com formagio, nem COm pers-
pemtivas de qualidade para este tipo de negdcio, ou

seja, niio tinha nada. Assim, entrou NUM Processo
de reestruturagio. tentando adaptar-se a esta siua-
cdo e foi nesta fase que ev o conhecl. Esta evolugio
que ele teve ate hoje, € que nio tem comido nada
mal (e era isto gue eu queria dejxar, ou seja, esta
questdo do consenso estrategico do negdcio e &
capacidade de transmitir iSLo para a empresa ¢ para
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as pessoas que sdo o ndcleo fundamental das coi-
sas). foi-the vital. Ou seja. ele manteve ac longo
deste tlempo. claramente simacdes de nao eficacia,
que ele sabia gue ndo eram possiveis, porque se ele
as eliminasse em termos de conseguir que o con-
junto da empresa se moldasse a esta nova situagdo
do mercado. com 0§ novos produtos que este frazia,
era totalmente impossivel responder & nova situa-
¢ao de mercado. Isto € apenas uma guestio que o
livro do Hammer nio transmite e que é a neces-
sidade de ter em conta a negociacio permanente
e 4 questio do poder interno como forma de con-
seguir «levar a dgua ao nosso moinho» e isto
haseia-se nas tais sensibilidades que eu referi.
Dalguma forma. como este ponto ndo for abordado.
era importante nio © esguecer, Acerca deste assunio
¢ tudo. porgue os OUITOS aspectos gue tem a Ver com
ele ja foram focados.

Prof. Correia Jesuino: Vou tentar ser hreve, por-
gue o lempo core depressa ¢ era impornante gue
ipdos interviessem. muito mais do que os meus
comentdrios, até porgue nio tenho muito mais a
acrescentar, De qualquer forma e porque o Eng.”
Gomes Curdose me pediu - ¢le ndo pode estar agui.
porgiie neste momento estd em Macau —, porém eu
nio quena dejxar de agradecer a presenca dos nos-
sos convidados e felicitar o Prof. Luis Reto poresta
iniciativi. Penso que esamos a VIver um momento
EXITEMAMENLE [iC0. COM as intervencdes que até
agora ouvimaos. quer num plano mais expositivo ou
teérico guer num plzno mais inlerventor, como
exemplificade pelo Eng.® Luis Todo-Bom. O tema
escolhido da reengenhiaria nio me & familiar. pelo
gue niie me sinto & vontade para falar sobre ele: li
apressadamente o liveo do Hammer que alids foi hd
pouco tempo editade € rexgi da forma habitual.
Sempre gue aparece Wm novo conceio € Um con-
celto que rapidamente atinge grande aceiacao. en-
tundo perceber o gue hd nele de realmentes noveo. ou
se ndo serd apenas «vinho velho em embalagem
novas: Hi sempre uma certa resisténcia da parte
dos edricos & uma certa tendéncia face o estes
novos concellos que adquirem rapidamente popu-
laridade. para dizer aquilo que jd estd dito hd muito
tempa. Julze que esta tendéncia € om pouco ficil e
que devemos resistir a eld. porgue mesmo que seja
«vinho velho em garrafa novas, o gQue interessa € a
quaiidade desse vinho. quer dizer, se esse vinho for
um vinho velho de grande gualidade. ndn interessa
que 4 embalagem seju diferente, desde o momento
gue o partir dai a mensigem passe com mais facili-
dade ou gue o vinho seja apreciadn de uma outra

maneira. De certo modo, julgo que isso se pode
aplicar a estes conceitos de reengenharia e mesmo
uma leitura muito rdapida do livro mostra que se
trata de um produto de boa qualidade, 1sto a meu
ver, pois 0 Eng.® Luis Todo-Bom ensinou-me agui
a modéstia de estar sempre a acrescentar a minha
experiéncia e eu ndo posso deixar de o seguir, por
1sso, pareceu-me que o livro tinha realmente quali-
dade, porque € um livro muito assertive, € um livro
que pode talvez irritar um pouco o leitor, na medida
em gue estd constantemente a dizer: «Esquecam
tudo o que se disse antes de mim e isto agora € que
¢ bom.», Isto & talvez uma faceta um pouco antipd-
tica. mas vencendo esta primeira resisténcia. nos
vemos que os problemas sio analisados de uma
forma exremamente incisiva, correcta e vao de
facto desenterrar coisas COM JUE NOs Preccupanmos
hd muitos anos (quando digo nos. refiro-me tam-
bém aos nossos pais e se calhar até aos nossos
avos), guer dizer, penso que a critica ao velho
modelo burocritico comegou no proprio teorico da
burocracia, Max Weber. que teve ja consciéncia dos
problemnas que estavam envolvidos no modelo. Pro-
vavelmente andamos hd 30 anos a procurar lutar
contra estes muros gue vemos ne belo organograma
apresentado pelo Dr. Joao Ralha. estas barreiras que
nao deixam de facto a informagao fluir de um lado
para o outro. No espirito da burocracia, a metifora
da organizacio como maguina, € gue de facto nio
deveria ser necessirio essa comunicacio horizon-
1al, pois se a mdguina funcionasse bem, funcionava
sempre na vertical e ndo tinha necessidade da
comunicacio horizontal. fruto do ruido. Bom. todos
nds sabemos que as madquinas ndo funcionam na
perfeicdo, elas sfo operadas por pessoas que cons-
tituern fontes de erro. mias que também introduzem,
por outro Jado, criatividade. Desde 0 momento em
que a burocracia foi inventada, tem-se andado a
procura da solugdo para resolver os problemas que
ela. por um lado reselveu, mas por outro lado tam-
bém criou. Se ha um conceito em que muito se
insiste quando falamos em comporiamento
organizacional, é o conceilo de intepragio. A
logica de funcionamento das empresas, das
grandes organizacdes gue sempre funcionou
razoavelmente bem ao nivel da diferenciacio,
mas quando se passa a fase complementar. que
é integrar aquilo que diferenciou, surgem difi-
culdades. Este é um grande problema que se tem
tentado resolver ao longo dos anos e para o gual se
tém avangado variadas propostis. Recordo-me gue
o meu colega, Cliudio Teixeira. que se encontra
aqui presente, foi um paladine entre nds do conceito
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de sistemas sociotéenicos, onde esta filosofia de
cortar ransversalmente a empresa, de analisar flu-
xos, analisar processos e nio apenas as fungoes, era
igualmente preconizado. dande lugar a interven-
¢hes gue foram ensaiadas, com bons resultados.
Recordo-me também dum ouUIro conceito mais ou
menos paralelo, o dos sisternas $0CI0ECONOMICOos.
com o seu objectivo de reduzir 0s Custos ocultos,
igualmente através duma racionalizagdo dos pro-
¢essos horizontais. Lembro-me por exemplo das
matrizes e todos nds ligados as organizaghes Uni-
versitirias conhecemos o que € o conceito e o fun-
cionamento da matriz. Pergunto-me e ndo corres-
ponde iguaimente a ideia de wvarrer
horizontalmente, com vista 2 uma racionalizacao
dos processos. Enfim. existirao outras solucdes que
de miomento ndo me ocorrem. que procuram dar
resposta a estes problemas. Julgo que este conceito
de reengenharia que ¢ insere nessa procurd de
encomntrar essa resposta, porventura o faz de uma
furrma mais feliz, dado a metodologia gue propde
<er de facto radical. mas eu ndo serei o melhor juiz
para me prenunciar sabre isso. Bom. isto foi uma
breve introdugfo. mas a introdugio nermalmente &
aguilo que demora mais [Empo € eu Vou 3g0T Ser
muito mais breve. Uma primeira questao que eu
sastaria de colocar 208 Inlervenientes € isso iomou-
se-me um pouco palente. niio so pela intervengio do
Dr. Jofo Ralha, mas mesmo pela do Eng.® Luis
Todo-Bom. € se esta filosofia do «reengineering»
nio temn sobremdo a ver com grandes empresas €
isto prende-se também com que foi dito pelo Eng.”
lofio Menezes. De acordo com os exemplos conhe-
cidas & também um pouco deceprionante guande
analisamos o literatura nore-americana, verificar-
mos gue per detrds disto hid sempre uma filosofiade
orands empresa, de «corporations & evenmalmente
de multinacional. ande esta preocupagao pelos pro-
cessos. pelas economias de ascala e inclusivamente
pelos ensaios que se fazem. justificarn um investi-
mento desta natureza, A ser assim e (endo em conta
o nosso tecido empresarial gue € de pequenas e
médias empresas, este Upo de filosofia possivel-
mente ndo teri aplicagio, Julgo que acrualmente hi
uma outra filosofia de «reengineering», Ou anics.
conceitos ulternativos de mudanga, como noMmed-
damente a organizagio em rede, oU seja, um tecido
de peguenas unidades ligadas por relagdies de mer-
cado, Trat-se, no fundo. de fragmentar as empre-
<ax de umma forma sistemitica, transformando fudo
em PME s ¢ acabar com s grandes empresis. Per-
sunte s ndoe deveriamos considerar, em alternativa
a0 «reengineerings. 4 fiineofia do «networkings, a

menos que uma esteja contida na outra e eu ndo me
tenha apercebido disso. A outra qUESLA0 que el gos-
taria de colocar ao painel € acerca de uma coisa do
livro sobre o «reengineering», onde insistem muito
em dizer que isto ndo € um «downsizing», ndo é par
gente na rua, mas € sobretudo aumentar 4 quali-
dade, aumentar a guota de mercado, etc.. Agui sou
porém um pouco céptico e pedia para me confir-
marem se realmente ndo hd sempre um «downsi-
zing» que estd subjacente e se 1530 NA0 Az proble-
mas graves no que diz respeito ao mercado de
irabalho. No livro também é referido que 70% dos
casos e, referem-se & realidade norte--amencana,
sio casos de insucesso de «reengineering». Por-
tanto, o problema que eu gostaria de colocar era jus-
tamente em que medida esse problema, por exem-
plo num contexto Coro o europel — € Mesmo assim
na Europa, distinguindo a Egropa do Norte ¢ a
Europa do Sul —, s nds nio [Bremos grandes pro-
blemas com a implamtagdo dessas metodologias.

Bom. ficaria por agqui. porgue penso gue seria
importanie se todos contribuissem para o debate.

Prof. Luis Reto: Eu deixava agora um £spago para
o painel responder ¢ depois disso alargdvamos
entio o debate & assisténcia.

Dr. Joio Ralha: Bom, comegando pela referéncia
do Eng.® Jofio Menezes, houve um ponto que de
facto eu retive que foi & questdo do poder interno.
Como foi referido, o poder interno tem muito a ver
com determinados barBes. determinadas pessoas.
aue sdc os bardes funcionals. Efectivamente. alte-
rar o processo de funcionamento de uma empresa,
implica mudangas a esse nivel. Cosmuma-se dizer -
e isto vern da nossa pratica — que se ndo houver
oposigdo a um projecto de aregngineerings. entio
nio é realmente um projecto de sreengineering»,
ou seja. quando se pretendem mudancas radicais,
de grande impacto a nivel de uma empresa. natu-
ralmente que VAo existir oposigoes, pois esse € um
facto concrelo. A guestio que se pde & como & que
nés podemas prevenir ou encontrar um sistema que
nos permita gerir essa oposicio e conseguir obter
as resultados desejados. E evidente que esse upode
coisas nio sao focadas no livro, mas em termos de
experiéneia pritica Ji existiu uma pesquisa sobre
isso. Num processo de wreengineerings, existe
aguilo que nés chamamaos os «p aftos de stress:, ou
seja. NUME Matriz em (ermos dos diferentes niveis
de direccio (alta direcglo. direcgdo de 12 nivel.
sestdo intermédia. sistemas de informagio, forga
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de trabalho, equipa de «reengineering»). Ao longo
do tempo que demora o processo. existem efecti-
vamente problemas — 0s «pontos de stress». Isto
resultou de um estude de 3 anos que abrangeu
cerca de 50 empresas que fizeram projectos de
«reengineenng». O primeiro ponto tem a ver com
as lutas entre «SpONSOrs», M a ver com guem €
que vai patrocinar este processo, quer dizer, neces-
sariamente tem gue haver o patrocinio da alta
direc¢iio. mas serd gue € a pessoa responsdvel pelo
marketing. pelas finangas, etc.. Nesta altura, colo-
cam-se lutas a este nivel, colocam-se dividas a
nivel da equipa de «reengineering=. do tal grupo de
pessoas que estdo no «laboratérios, em que a pri-
meira crise é de facto quererem saber se aquilo sera
de mais para elas, ou se tém capacidade para pro-
duzir solucdes para os problemas gue existem.
Existe depois outro problema gue temn a ver com a
drenagem de recursos, pois um projecto deste
género e desta amplitude tem necessanamente que
ser levado 4 cabo pelos melhores recursos da
empresa & se eles estdo no projecto, n3o podem
estar a fazer aguilo gue normalmente fazem.
Depois existem os rumores e debates, porque
quando hi um caso de mudanga, toda a gente fica
oreccupada naturaimente com o gue vai &CONTECEr
1 seguir. #§ pessoas preocupam--se em primeiro
lugar com aguiio que Ihes vai acontecer; aguilo que
fazem. & importdncia que €m denmo da empresa,
etc.. Enfim. existe todo um modelo resultante da
experiéncia pratca. gue efectivamente leva a que
se possam 4 partida estabelecer medidas preventi-
vils que permiter. antes gque os problernas aconte-
¢am. antecipd-los. Isto também tem muito a ver
com 4 comunicacio e 4 informacgao.

Em relacio ao problema que o Prof. Correia Jesui-
no referiu do «resngineering» das grandes e peque-
nas empresas. de facto. a experiéncia que (em
havido em «reengineering» lem sido fundamental-
mente dos Estados Unidos. E um conceito que sur-
oiu em 1989, portanto, estamos a falar de uma
coisa relativamente recente que resulta de um acu-
mular de conhecimentos. Tem sido aplicado fun-
damentalmente a grandes empresas, onde efecti-
varnents existem estes problemas funcionais. os
problemas das barreiras, os problemas da dificul-
dade de comunicagiio ascendente/descendente,
erc.. De facto, as pequenas empresas (€m quase um
funcionamento por processo. Eu conhego bem
EMPresas poruguesas em gue existe um director
que por vezes € o patriio, que € 20 MesSmo [Empo 0
director financeiro. o director comercial, o director

de desenvolvimento de produtos, etc., portanto, se
a empresa € relativamente pequena, esses proble-
mas nio se colocam, pois jd estd verdadeiramente
organizada em termos de um funcionamento ade-
quado. No entanto, a questio que se coloca, e
aqui situa-se o problema bdsico, é que todo este
conceito de «reengineerings tem 3 pontos de
grientacfio, gue se chamam os 3 «C’s», que sao:
«Costumer», «Competition» e «Change», isto €,
o que interessa fundamentalmente s3o os clien-
tes, a concorréncia e a mudanca e agui, eu penso
que as empresas portuguesas tém um pouco que
aprender em termos de se orientarem mais para
o cliente, preocuparem-se em saber como € que
devem funcionar em funcfio do cliente, como se
orientar para segmentos de mercado — e aqui o
marketing tem uma grande importincia.

Por outro lado, surge a questdo do «reengineering»
e do «downsizing». E verdade que, quando se
aumenta a produtividade. hd 2 formas de o fazer,
ou seja. temos o numerador e o denominador,
assim hd vdnas maneiras de se fazer. A verdade ¢
que Portugal tem niveis de produtividade muito
baixos e esses aumentos de produtividade passa-
rie: por um lado por aumento em termos de ven-
das e de volume de negdcios, mas que passardo
tarnbém por uma compressdo de custos. Uma coisa
que resulta da experiéncia da INDEX, € que se um
processo de «reengineering» for orientado para a
reducdo do nimero de pessoas da empresa. estd
condenado ao fracasso. Se € essé o seu objectivo,
entdo vai dar mau resuftado e ai ¢ melhor nao fazer
«resngineering», porgue de facto, nao se pode pen-
sar em melhorar o servigo ao cliente, apenas redu-
zindo pessoas. O gue acontece € que tém que se
mudar os processos pelos quais o cliente recebe o
servico e isso naturalmente levard em derermina-
das simacbes & reducdo do nimero de pessoas. mas
também leva ao aumento da capaciciade de fazer
ezticio. Existe agui. digamos, uma dualidade, mas
se efectivamente o objectivo for a redugio de pes-
soal, & melhor ndc pensar em «TEENEMEENNg».

Eng.® Luis Todo-Bom: Deixem-me clarificar um
aspecto em relagdo 4 pergunta do Prof. Correia
Jesuino e que € 0 seguinte: eu n#o SOU UM ESpeci-
alista na metodologia do Hammer, em rela¢dc ao
«Corporate Reengineering». Nio € a minhaescola,
nem a minha metodologia. Eu ndo posso respoen-
der se o «reengineering» € 56 para as grandes
empresas ou ndo. Isto ndo ¢ 6 um problema de
humildade, mas sim de rigor intelectual e ainda por
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cimia esta € uma plateio erudita. Desta forma, eu
nio sei se 0 «reengineering» do Hammer se aplica
ou ndo as grandes empresas, Eu descrevi 0s mode-
los de reestruturaco, de mudanca, de alteragbes
gqualitativas dos processos e da evolugio das orga-
nizaches e estes tém a ver com aplicagio de outros
modelos de aproximagio de gestao estratégica, que
nao este, pois ndo vou falar deste. porque sei pouco
sabre ele. nem vou dizer se € muito bom ou ndg, se
¢ moderno ou ndo, pois acho que nem me fica bem
estar a falar sobre isso.

Antes de passar a palavra & assisténcia, eu faria
apenas 3 ou 4 referéncias e que 1&m a ver primeiro
cam o problema da negociagio ou sensibilidade
das pessoas 4 mudanca. E ébvio que eu sempre
disse que 4 mudanga € dificil, dolorosa, tem a ver
oM 45 Pessons, porque nos [emos Jque genr pes-
sous, Vale a pena dizer que também estd tudo
escrita sobre isto, hd tratados inteiros sobre a ges-
{0 da resisténcia e estou-me a lembrar do livro do
Ansof, gue se chama «Implementing Strategies at
‘“anagement». ondé hé um capitalo muito grande
<obre. como exactamente gerir a resisténcia. Todos
os processos de mudanga e de aplicacio de mode-
los de gestdo estratégica tém este problema de gerir
1s resisténcias que se criam. Obviamente hd sem-
pre interesses instalados gue $30 contra a mudanga
& nfio s7io s6 interesses instalados, essa € uma ana-
lise superficial do problema. As pessoas reagem
naturalments i mudanga, sdo naturalmente con-
servadoras e isto é um dado, um problemae o povoe
portuzués & um povo bastante conservador, histo-
reamente, culturalmente. tradicionalmente, mas £
conservador em relagio a mudanga e temos que ter
1550 em consideragao.

Em relacdo i guestdo das grandes ou pequenas
empresas. eu julgo que os problemas de mudanga
se aplicam a todas as empresas & a minha experi-
#neia, diz-me gue nd@o siic incompativels. 1510 por-
que eu nio tenho apenas experiéneia em grandes
organizacOes, mas lambém em pequends organiza-
cdes onde processos de mudanga foram levados a
caha com sucesso e eram fundamentais. Eu julgo
que o problema de mudanga e o facto da empresa
funcionar em rede. ndo s3o processos incompati-
veis; 0 proprio funcionamento em rede pode ser
um processo de mudanga nias empresas. O modelo
do Porter, do qual eu fago parte da comissao direc-
va. tem descoberto coisas interessantissimas em
relacio a médias empresas, Eu ndo gosto da clas-
sificagio de PME’s, ndo gosto das peguenas

empresas, até porque s pequenas empresas em
Pormugal siio quase empresas familiares e até indi-
viduais e ai eu nem sei se se justificava a denomi-
naglo de empresa. E evidente que numa empresa
em que ha 56 uma pessoa o problema esta resol-
vido, pois essa pessoa faz a sintese de uma organi-
zagdo funcional como organizagdo por processos,
pois € 6 ela, & um bloco de sintese, mas isso nao é
bemn umna empresa, 1SS0 € um empresario em nome
individual. No que diz respeito a médias empresas,
aplicam-se os modelos de mudanga e reestrutura-
¢io e eu conhego alguns casos em que BS5Es pro-
cessos sdo de grande sucesso. Este caso que 0
Eng.® Jodo Menezes falou das empresas de cal-
cado justificou inclusivamente a adpogio de uma
metodologia e tecnologia que € a «quick responses
que estd a ser utilizada ndo sé no calgado, como na
confeccio e que € a solugdo, ou seja, a capacidade
de produzir pequenas séries muito depressa. € a
proximidade ao mercado. é responder ao cliente.
etc. & é tudo isso que vem nos manuais e gue todos
nods sabemos.

Em relacdo ao «downsizing». este € um problema
muito importante. Ora vejamos: um processo de
mudanca ou a reestruturagio ndo tem nada a ver
com a reducio de pessoal, pois este €, ou nao, uma
consequéncia. Na maior parte dos casos, as redun-
dancias j4 14 estio, mesmo COM & Aproximagio
analitica. por exemplo, mesmo sem utilizar a
metodologia do Hammer que recomenda uma
alteracdo por fungdes, para uma alteragio por pro-
cessos, Se se fizesse, emn vez disso, uma raciona-
lizagio da organizagdo por funcbes. havia com-
certeza redundiincias na organizag@o. A alteragio
do numero de redundineias quando se provoca
uma alteracdo do sistema. raramente € uma colsa
enorme e que justifica os processos de redugio de
pessoal & 0s processos de «downsizing». Portanto,
nfio tem nada a ver uma coisa com a outra. Even-
tualmente. é uma conseguéncia, mas em todos 0s
casos que eu tenho visto e vivido, as redundincias
j& 14 estio, ndo 1&m nada a ver COM O processo,
nem foi o processo que as criou.

Prof. Luis Reto: Abrimos agora o debate a quem
quiser Intervir.

(1.5 intervencio): Joaguim Manuel Pereira -
Eng.” Mecanico: Eu queria colocar algumas
guestdes. Uma acerca do nivel de participagdo das
pessoas €m pProcessos de mudanga. Até gue
ponto, ou até que nivel, elas podem ou devem
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intervir. Sendo suposto que a empresa é, como foi
dito, constituida por pessoas, a empresa sio pes-
So4s, como € que 4 perspectiva da Administragio,
ou uma determinada perspectiva vai prevalecer
spbre os valores. Qual é o nivel de democratici-
dade que se pode tomar dentro de uma empresa e
até onde € que esta pode ir. Esta € uma das ques-
toes. A minha dltima questiio € sobre reengenha-
ria. Eu fiquei com dividas sobre a verdadeira
es-CNn2ia ou o verdadeiro objectivo da reengenha-
rit. Nio sei se serve para aumentar a rapidez ou
N0, porém. eu sei que hi um objectivo e se fosse
possivel gostaria de o ver sintetizado. de modo a
que me esclareca sobre o que € que a reengenha-
na pode fazer.

(2.% intervencao}: Seciologo: Eu queria apenas
colocar aqui 2 questdes, uma para cada um dos
oradores. iniciando por um comentirio sobre o
gue esta a aconlecer hoje em dia. que € uma visi-
vel ¢anibulizagdio do conceito de engenharia.
Hoje praticamente ndo hi nada que niio comece
com a palavra engenharia, como por exemplo.
engenharia de recursos. engenharia das pessoas.
engenhiuria dos processos. encenharia financeira
e de facto. quanto maior ndmero de realidades o
mesmo conceno tentar abarcar, maior € o risco de
as nessas cabecas ficarem mais confundidas. Das
exposigies que tiveram lugar. principalmente da
primeirid. eu ndc encontro grandes clivagens
entre este conceito deé reensenharia e o conceila
da Qualidade Total. ne seu lado mais abrangente.
Bam. a pnimeira questio ¢ se. efectivamente o
conceito de reengenharia € vidvel em Portugal.
porque nie me pareceu ver aqui mediatizade o
problema do método com o problema do sistema
de educagiio ¢ de formacio profissional em Por-
tlugal e isso € fundamental para levar a terma,
COIM SUC2550. UM processo deste tipo. Isto &, se no
primeiro caso se dizia claramente que se queria
que Portugal mudasse muito e depressa. os indi-
codores que temos disponiveis € que nos ultimos
anos nds mudimos, ndo tio depressa como seria
necessdrio e tal como o Eng.” Luis Todo-Bom
confirmou. ndo me parece que a nossa estruturg,
quer do ponto de vista de personalidade quer da
cuftura, permita essa mudanca, Quase que pare-
cla gue nds estdvamos agqui com duas interven-
gOes. para usar o titulo de Minzberg, «Os Mitos
¢ 0s Factos», ou seja. até que ponto € que a reen-
genharia ndo é um mito, se ndo fiver em conta
esta mediatizagdo com o sistema de educacio
{porque € af que tudo comegal € o sistema de for-

macdo profissional, que como se sabe. em Portu-
gal € uma mera e mi reproducio do sisterna for-
mal de ensino.

A segunda guestio, mais dirigida ac Eng.° Luis
Todo-Bom, pretende saber em que medida € que,
fazendo o seu diagndstico de manter uma empresa
com satde nos teremos que ter — e eu vou colocar
para jd 2 vectores: os papéis do lider e a tal esta-
bilidade — como € que isso, em empresas cuja fre-
guéncia de mudanga do conselho de administracio
€ razodvel, pode ser um «calcanhar de Aquilesw,
para levar a cabo essa mudanga, na medida em
que comao disse, estas coisas levam tempo e rara-
mente acontece que os vindouros gostem de apa-
nhar processos a meio, para os quais ndo contri-
buiram com nada em termos de decisio e de
onentagio estratégica.

(3.® intervenc¢ao): José Castro Coelho — Eng.®
Agronomo: Eu queria 56 pegar num ponte gue o
Dr. Correia Jesuing hd pouco levantou. gue € a tal
questdo do desempenho relacionado com a reen-
genharia ¢ langar outra questdo que também é
muito actual, que tem a ver com a preservacio, no
fundo. dos recursos em termos mais globais, ou
s¢ja. parece-me gue repensar de nove e global-
mente o problema das empresas implicava tam-
bém dar resposta a duas questdes; que siio ques-
thes muito importantes no final deste século. que
1€m a ver de facto com o problema do emprego ¢
com um problema do crescimento sustentivel e
também com uma preszrvagio de recursos. Até
que ponto € gue a reengenharia dd resposta a estas
quesifes. porque en entendi gue a tdnica € muito
colocada sobre a eficiéncia das empresas no mer-
cado. Alids, tenho agui uma nota que foi referida
gue € a questdo dos 3 «C's» — 0 «Costumers, a
«Competition» e a «Change». Eu percuntaria se
ndo deviamos falar talvez em 3 «P’s», talvez em
Pessoas. talvez em Progresso e talvez em Preser-
vacio do Ambiente, pois parece-me que sio con-
celtos mais abrangentes e mais globais que acres-
cetam umma perspectiva mais social,

Prof. Luis Reto: Eu dava agora a palavra ao Eng.”
Luis Todo-Bom para responder a aleumas gues-
toes colocadas.

Eng.® Luis Todo-Bom: Bom, em relagio & pri-
meira questido, eu comegavi por faiar sobre o
nivel de participagio das pessoas no processo de
mudanca e e¢ste tem gue ser razodvel, mas isto
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ndo & ao nivel das pessoas todas, porque pri-
meiro, nio é possivel envolver todas as pessoas
que estio no processo de mudanca. Isto nunca
acontecen, nem é necessdrio. Alids, 0 Prof. Car-
valho de Rodrigues escreveu hi tempos um livro
muito engragado sobre os sisternas. em que ele
prova pela teoria dos sistemas, que um nimero
da ordem dos 10% altera completamente um 515
tema, fazendo-0 mudar para um sisterna comple-
ramente diferente. Isso € um poucoa aplicagdo da
teoria da desagregagio dos sistermas, que aqui se
utiliza também. Mas também existem técnicas de
envolvimento das pessoas em que esse envolvi-
mento deve ser 0 Maximo possivel, tho intenso
quanto possivel, deve Ser ao seu nivel de com-
preenso, pois nao se podem fazer milagres ¢
nem interessa fazg-los, porgue isto &, como dizia
um amigo meu, & mesma coisa que perguntar ao
povo portugués coisas especificas sobre o Tra-
rado de Maastrischt. Isso € insultd-lo, porque 1al-
vez nem uma camada da elite o tenha lido com-
pleramente ou o conhega completamente. Dai
que nide se podem perguntar coisas de detalhe,
pode-se perguniar sim. sobre as grandes opgoes,
as grandes ideias, etc., Portanto, © processo de
mudanga € um pouco isso também. Existem
metodologias. manuais, ste., para © fazer.
Podem-se até descrever uma ou duas. como por
exemplo o modelo das reunibes aos Varios niveis
com um patrocinador. com O «avd, 0 pai g 05
filhos», digamos assim, depois © pai vai
mudando e € pai nos niveis subsequentes. Existe
rambém um conjunto de metodologias para €553
participagiio no processo de mudanga, mas naoc
podemos ter ilusdes de que € com toda a gente
que se faz isso, porque €sid politica n@o vai pos-
sibilitar mudanga nenhurna, isto devido ao facto
de, por um lado, nunca toda a gente estar de
acordo, e por outro, nunca toda a gente estar mnte-
ressada em participar num processo de mudanga.
Aqui € necessarna informacio permanente, sérid.
de verdade. enfim. tem uma regra. Sobre os
objectivos da reengenharia, eu deixo agui a0 mey
companheiro de painel, lugar para falar sobre
isso, porque eu nao estou a defender nem o
modelo, nem o livioe éa ele gque compete =estar
a fazer essa venda aos clientes». Em relacdo a
canibalizaciio de conceitos, antes de mais nada.
en devo dizer que basicamente sou engenheiro,
mas agora ji ndo sei guase nada de engenharia,
mas também me impressiond a utilizagio da
palavra engenharia, até¢ porque este Iermo (em
umma histdria e uma base.

O problema é que agora j& nao ¢ engenharia, pois
atiliza-se o termo reengenhana, e 0 que s¢ retém
dagui, & que o proprio nome vende, 1sto € um pro-
blema de marketing. Se se dissesse por exemplo
carpintaria empresarial, ou carpintaria financeira,
o nome nio seria sonanie € nenhum livro se ven-
dia. Eu penso gue, como engenheiros, nos nos
devemnos sentir honrados, porque o nome (em eS5€
apelo a0 mercado, E verdade que ha alguma cani-
balizacio do conceito, mas disseram uma coisa
muito importante gue € o facto de néo se fazeristo
semn formagao e sem educagio. Eu que sou uma
pessoa razoavelmente preocupada com 0 meu
pais e com a evolugio destas colsas, € Como
conheco mais ou menos o sistemna de ensino e de
formacao profissional, tenho uma grande preocu-
pagio em relagdo a 180, pOrque o sistema de
ensino portugués tem evoluido menos do que ©
sector produtivo, porque a exigéncia ndo € o seu
paradigma. A propria questio do acesso ao €nsino
superior, que se faz através de um ordenamento,
ndo temn um limite onde se corta, portanto nao ha
exclusdo de acesso a0 ensino Superior. Bom, &
verdade que nesta 4rea do ensino nao se fez o pro-
cesso de mudanga, pois € um processo que tem o
sen ritmo. em que podemos acelera-lo, mas ha um
limite para esta aceleragdo € aqui estd outra Vez
um conceito de engenheiros, que tem a Ver talvez
com a forga e com 0 momento que nds consegui-
mos transmitir. Isto € 0 mesmo problema dos car-
ros muito potentes. Por exemplo, hé no mercado
U carro gue nao consegue transmitir 4 sua potén-
cia aos veios de transmissdo. O processo de
mudanca tem uma aceleracio méxima e o sis-
tema educativo e de formagao profissional sdo
o seu constrangimento claro e nao se fazem
estas alteracdes sem gente melhor, mais moti-
vada e mais preparada.

O problema da estabilidade do lider pode ter
algum interesse, ou naa. Eu, por exemplo. tenho
uma maneira de estar nas organizagdes em que
me aborrego com a rotina e quando se comega A
entrar na fase do «small emprovements, aguilo ja
nzo ¢ desafio, porém hi pessoas que gastam do
«smal] emprovement» e €U Nao vejo que 1850 seja
muito mau, O que € perigoso € uma coisa com-
pletamente diferente, que é a mudanca das lide-
rangas. 56 que a mudanga das liderangas nem € md
am si. se as liderangas forem igualmente COMpe-
tentes, capazes € s¢ fizerem processos de avalia-
cdo das organizagbes intelectualmente S€rios €
profundos. O que é complicado ¢é quando sc altera



a lideranca da organizacdo e a nova lideranga ndo
faz um processo de avaliagdo — eu devo dizer que
hi organizagbes onde eu entrei e limitei-me a
fazer «emprovementy, portanto a minha vida nio
& s6 constituida por grandes mudangas em termos
profissionais — se a nova lideranca fizer essa ana-
lise séria. rigorosa, profunda e intelectualmente
honesta e a partir dai estabelecer um programa de
evolucdo, isso ndo é muito grave. O problema, €
quando se diz ao contririo, ou seja, quando
alzuém entra numa empresa e diz, por exemplo:
«Isto estd mudo mal feito, porque ndo fui eu que
fizs. lsso é que € mais complicado, Nao existe
teoria definitiva sobre qual € o modelo mais van-
tajoso, se € o modelo americano onde a lideranga
muda muito. porque nos Estados Unidos, os lide-
res. os CEQ's, sio admitidos no mercado, t€m
uma cotagdo na bolsa e sdo admitidos e despedi-
dos com uma facilidade enorme. QOu seja. entram.
fuzem. analisam. sobem ac¢bes, ganham
dinheiro. normalmente tém «stock options» e € ai
que eles ranham dinheiro —. ou o modelo alemio.
que ¢ um modelo de grande estabilidade das
adminisiracoes em que. por exemplo, um admi-
nistrador dema Siemens € um administrador
muita estivel durante muito tempo. Nio exisie
teoria definida sobre qual € o melhor modelo, pois
isto iem a ver com ¢ tipo de organizaghes, com as
culturas. ete.. Eu devo dizer gue ndo sei qual € o
melhor para Pormuegal. porque nds somos uma eco-
nomia especial. com grande orau de abertura ao
extericr. o gue o torne diferente, em termos
etnpresariais. pela sua cultura propria de povo.
Portanto ndo sei qual serd o melhor modelo. nem
) se existe um modelo ideal para este pais, mas
o prellema ndo se phe nessa estabilidade com-
pleta da lideranca. mas sim na estabilidade de
andlise da empresa e da gestiio da empresa em
fungio do enguadramento no seu meio envol-
vente, Em relagfo no emprego e & preservagio
dos recursos, en ndo sei se o0 modelotesponde ou
nio. Eu passo entdo a palavra para o mey compa-
nheiro. Dr. Jodo Ralha. para saber isso,

Dr. Jodo Ralha: Em relagio & primeira inter-
vengio. eu gueria de facto fazer aqui um ponto
acerca do nivel de participagio das pessoas.
Estou plenamente de acordo com o Eng.” Todo-
Bom nesse aspecto, Em termos préticos, concre-
tamente naguilo a gue nds chamamaos «reengine-
erings. este é de facto um processo que €
construido de cima para baixo. E construido a
partir da alta direcgdo e dui segue. E um processo
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em gue hd um envolvimento relativamente
pequeno das pessoas na empresa € aqui ndo se
colocam questdes de democraticidade. Alids, eu
penso que este € um factor que o distingue tam-
bém um pouco do TQM - a Total Quality - que
fala num envolvimento de todas as pessoas na
empresa, pois aqui pretende--se um envolvi-
mento de muito poucos, mas dos melhores recur-
sos da empresa e portanto, € um Processo que vai
de cima para baixo.

Relativamente a saber qual € o objectivo do «reen-
gineering» tal como nés o vemos, esse objectivo €
perfeitamente claro. Eu guena referir 1sso bem: ao
mesmo tempo conseguir obter redugdes de custos.
reduces de ciclos de lempo, aumento de qualidade.
melhoramentos no servigo de clientes e aumento da
capacidade de vendas. O objectivo do «reenginee-
ring» € fazer isto tudo ao mesmo (empo, & el mos-
trei alguns dados sobre isso; nio € apenas reduzir
custos. nio é apenas aumentar o servigo, mas €
fazer mdo ao mesmo tempo. E por isso, como diz 0
Prof. Correia Jesuino, que hi falhangos e de facto
eles existem em empresas que querem fazer pro-
jectos de «reengineering». porque de facto isto &
extremamente ambicioso € tem que S& ter um con-
senso a nivel daguilo que se pretende fazer, Isto por
outro lado também entronca numa questio colo-
cada por uma pessoa da assisténcia, que € a ambi-
ciio e eu penso que se nds nao formos ambiciosos.
nio mudamos absolutamente nada. Se pensarmos
gue existe uma personalidade. uma cultura que nos
condiciona, penso que isso € uma desculpa que se
pode dar a partida para nio se fazer as coisas. De
facto, um projecto destes que tem objectivos clara-
mente ambiciosos, [em que Ser um Processo em que
realmente as pessoas estejam conscientes de gue
podem fazer as coisas € sejam ambiciosas.

Se o «reengineering» € vidvel em Pormugal, eu
acredito claramente que sim, eu acredito gque a
posicio competitiva de grande parte das empresas
portugussas estd bastante ameagada. hoje em dia;
por exemplo, o sector de Servigos financeiros
defronta-se com uma gueda brutal das suas mar-
gens de intermediagio e tem uma «paredes grande
a sua frente, e eu acho gue isso também acontece
noutras empresas de outros sectores. De facto.
existe em Pormuzal a necessidade de mudar muito
¢ muito rapidamente. Em relacao a canibalizagao
da palavra engenharia, eu de facto nio estou em
condigio para responder, mas o termo inglés
«engineers, como eles denominam. € uma pessoa
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gue temn um curso de 3 anos, nos € que [Emas cur-
sos de 5 anos, e para eles € uma pessoa que poc as
maos na massa. wma pessoa que faz as coisas
mudar e tem um pouco a ver com essa definicio,
Isto ndo & directamente traduzivel para portugues
para a-palavra reengenharia, como se estd a fazer
naturalmente, pois Nos por VEZES PeNsamos que as
palavras por serem proximas tém o mesmo signi-
ficado, mas aqui ndo € o caso.

Bom. em relaciio ans mitos ou aos factos, eu penso
que no «reengineering» existem uma sére de
casos gue nds j4 desenvolvemos, como eu ja disse.
fundamentalmente nos Estados Unidos, pois foi ai
que comegou a sua aplicagio, mas nds achamos
gque isto nido é nenhum mito, porgue lem factos,
tem exemplos e eu apresentel alguns.

Relativamente a0 desemprego versus reengenha-
rig. constata-se que o desemprego ndo € uma preo-
cupacio desta metodologia. A sua preocupacio €
aquilo que eu referi. isto €. s30 05 objectivos gue
sio definidos. De facto, existe um problema, mas
G «rEenginesrings ndo o vai resolver, porgue nao
¢ nenhuma panaceia, nio pretende resolver todos
os problemas. mas apenas quer entrar numa area
muito especifica. Um outro ponto que eu gostava
de referir para finalizar, € que «reengineering» nio

tem muito a ver com eficiéncia, mas tem a ver fun-
damentalmente com eficdcia. Isto traduz-se
quando dizemos: eficdcia € fazer as coisas certas
e a eficiéncia é fazer bem aquilo que foi definido.
que era dado como certo. Portanto, nos ndo nos
preocupamos em fazer bem aguilo que foi defi-
nido como sendo o corTecto, mas preocupamo-nos
em questionar se aguilo que estamas 2 fazer estia
ser feito pelo caminho certo e essa € a grande dife-
renca para uma concentragio maior na eficdcia.

Prof. Luis Reto: Para encerrar, eu s6 gueria agra-
decer a presenga dos convidados € penso que as
suas exposighes. tal como as perguntas do priblico,
permitiram que se conseguissem alingir os objecti-
vas deste nosso encontro. S6 para brincar, eu dei-
xava aqui o mote daguilo que estava ali a falar com
um colega, sobre o termo reengenharia. Seguindo
um pouco a anilise conceprual de Hammer. talvez
sz devesse chamar «desengenharias e eu explico
porqué: se o modelo do Taylor, e estamos nova-
mente nio engenhelro. € essencialmente um modelo
gue 0 Hammer combate. (embora 2 mim me tenha
surpreendido que em todo o livio ndo haja nem uma
referéncia ao Taylor), mas se o modelo € a luta con-
tra o modelo mecfnico da engenharia, talvez fosse
mais apropriado chamé-lo de desengenhana das
organizacdes, sem ofensa para os engenheiros.




