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1. Introducéo

O lugar destacado que ocupa a nova geréncia publica nos Estados
Unidos é resultado fundamentalmente dos esforgos de David Oshorne, um
jorndista, e de Ted Gaebler, ex-prefeito de umacidade, autores de um livro
amplamentelido: Reinventando o Governo: como o espirito empreen-
dedor esta transformando o setor publico (Osborne e Gaebler, 1992).
A publicagéo de The Gore Report on Reinventing Government: From
Red Tape to Results. Creating a Government that Works Better and
Costs Less, Report of the National Performance Review aumentou ain-
da mais o interesse pela nova geréncia publica. O Relatério Gore propds
inventar “...um governo que coloque os usuarios em primeiro lugar” medi-
ante a criacdo de um claro sentido de missdo, empunhando o leme maisdo
que os remos, delegando autoridade, substituindo normas e regulamenta-
¢Oes por incentivos, formulando orgamentos baseados em resultados, ex-
pondo as operacdes do governo a concorréncia, procurando solugdes de
mercado mais do que solugdes administrativas e, quando isso n&o for pos-
sivel, medindo o sucesso das agdes de governo em termos de satisfacdo do
usu&io” (Gore, 1993:7).

Osborne e Gaebler afirmam abertamente que eles ndo inventaram
0S conceitos que expuseram. Reconhecem que sua principal contribuicdo
reside narealizacdo de uma sintese dasidéias e das experiéncias de outros.
A reinvencgdo do governo faz parte de um movimento muito mais amplo
gue atualmente tem alcance mundial. Os reformadores da novageréncia
publicaencontram-se namai oria, sendo em todos os niveis de governo, em
nacdes tao diversas como 0 Reino Unido, Suécia, Paises Baixos, Canada,
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Suica, Alemanha, Itdlia, Dinamarca, Finlandia, Estados Unidos, Argenti-
na, Brasil, Cingapura, Hong-Kong, Jap&o e, talvez, os mais conhecidos,
NovaZdandiae Augtrdia

Oscinco “R” fornecem um quadro paraacompreenséo dos diversos
conceitos que compdem a nova geréncia publica, isto €, reestruturacéo,
reengenharia, reinvencao, redinhamento e reconceituaizacdo. Temaos procu-
rado apresentar conceitos centrais de maneiraracional, sequencial,
visando a sua utilizagdo como guia para a inovagéo e a mudanga organi-
zaciond.

A promessa implicita dos cinco “R” € a de que, obedecendo-se a
essa sequiéncia, o resultado seréd um governo com maior capacidade de
resposta, mais efetivo e eficiente. Entretanto, é necessario que se faca
uma adverténcia: poucos sao 0s ganhos que se prometem a curto prazo,
se é que se promete algum. Os cinco “R” ndo podem ser implementados
em menos de cinco anos, sendo o prazo de dez anos uma estimativamais
realista. O quadro 1 oferece um resumo dos principais eventos de cada
uma das fases desse quadro de referéncia.

Quadro 1: Oscinco “R” da nova
geréncia publica

1. Reestruturagao:

* |dentificar as competéncias centrais da organizag&o.
« Eliminar da organizag&o tudo aquilo que ndo agregue valor a seus servigos
— especial mente as regras que inibem o desempenho.
« Contratar externamente tudo aquilo que ndo seja uma competéncia central
da organizagéo.
Ferramentas: TQM, andlises da cadeia de valor, estimativa de custos baseadas nas
atividades (activity-based costing — ABC).

2. Reengenharia:

« Iniciar novamente, em vez de tentar “ajeitar” 0s processos existentes.

* Colocar ainformatizag&o e outras tecnologias da informagéo no centro das opera-
¢Oes.

« Construir da base em dire¢éo ao topo, em vez de fazé-lo de cima para baixo.

* Basear o0 desenho organizacional mais em processos que em fungdes e posi¢des no
organograma.

« Enfocar o esfor¢o na melhoria da qualidade do servigo e na redugdo do tempo do
ciclo produtivo e dos custos.

Ferramentas: modernas bases de dados, sistemas especializados e tecnologias da informa-
¢éo: trabalho de equipe, benchmarking e otimizag&o do tempo e do ciclo produtivo.

3. Reinvencéo:

 Desenvolver um processo de planejamento.

« Estabelecer uma estratégia de servico e de mercado.

« Deslocar a organizacdo em dire¢do a novas modalidades de fornecimento
de servigos e novos mercados.

Ferramentas: planejamento estratégico, pesquisas de mercado, determinagdo de custos
de metas, redes e aliangas.
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4. Realinhamento:

« Alinhar as estruturas administrativas e de responsabilidade da organizag&o com
suas estratégias de mercado e de fornecimento de servicos.

e Alinhar a estrutura de controle/recompensas da organizag8o com suas estruturas
administrativas e de responsabilidades.

* Priorizar os centros de missdo; as atividades funcional mente especializadas, tais
como a geréncia de pessoal e financeira sdo missdes centrais apenas para as orga-
nizagdes que fornecem esses servicos, tais como agéncias de pessoal temporério
ou instituicdes financeiras; se as unidades ndo desempenharem missdes centrais,
devem ser consideradas unidades de apoio.

Ferramentas: organizagOes baseadas no desempenho, estruturas multidivisionais,
produgdo minima, orgamento e prestacdo de contas das responsabilidades, pregos de
transferéncia, incentivos de alto poder.

5. Reconceitualizacao:

» Acelerar o ciclo de observacéo, orientacdo, decisdo e agdo — tanto para melhorar
o desempenho quanto para aprender mais rapidamente.

« Capacitar os trabalhadores da linha de frente para avaliar o desempenho do servi-
¢o e oferecer um feedback sobre o fornecimento do servico e da estratégia.

« Construir uma organizagdo com capacidade para aprender e para se adaptar.

Ferramentas: descentralizacdo, controles flexiveis, capital de trabalho, andlise rapida,
novos model os de aprendizagem.

Essas idéias sugerem a conveniéncia de se realizar mudancas
significativas na burocraciatradiciona e naculturaburocrética, tal como
assinalam as criticas mais avancadas da burocracia (Barzelay, 1992).
Elas descrevem a guns dos fundamentos do novo paradigma degeréncia
publica. N&o se trata apenas de termos de um dicionario; naverdade os
cinco “R” constituem principios para a agéo.

2.0 primeiro“R”: Reestruturacéo

A reestruturacdo € o primeiro passo no processo de mudanca da
geréncia. Implicadiminar da organizacéo tudo aquilo que néo adicione va
lor a0 servigo ou ao produto fornecido aos consumidores, segundo os prin-
Cipios damisso ou da prestacéo de contas das responsabilidades, do controle
do orcamento e dagestéo. Os componentes da organizacao deveriam clas-
sificar-se segundo sua funcéo ou responsabilidade priméaria; por exemplo,
centros de missdo, centros de renda, centros de despesas ou de custos,
centros de servico interno, centros de investimento. A participacéo de cada
um deles € avaiada quanto a sua contribui¢do ao fornecimento de servicos
destinados a satisfazer as demandas dos cidadéos. Essametodologia pode
conduzir a uma significativa horizontalizagdo ou achatamento da estrutura
organizaciona, umaconsderavel delegacéo de autoridade, de responsabili-
dade e de tomada de deci sdes no que diz respeito as operagdes do dia-a-dia
nos nivel's da organizacdo mais préximos do publico. Geramente, significa




deixar tarefas de lado. Por certo, a melhoria de produtividade em grande
escaa no governo depende da eliminacdo de centenas de tarefas. Mas a
reestruturacaéo também deveriaperceber aimportanciade um futuro cresci-
mento no treinamento dos empregados, especiamente no uso de novas
tecnologias e processos de traba ho.

Por que o governo deveria se reestruturar? Uma parte da resposta
pode ser encontrada na significacdo e no desempenho relativo ao setor
de servicos dos Estados Unidos. Hoje, 0s servicos representam 75% do
PIB. Isso significa que os Estados Unidos devem aumentar a produtivi-
dade dos servigos, para crescer mais saudavelmente, mas no curso das
Ultimas décadas os aumentos tém sido extremamente vagarosos. A pro-
dutividade do governo coloca um problema especia mente grave. Menos
de 15% do PIB € gerado por 20% da forca de trabalho empregada pelo
governo norte-americano. Nos servigos privados, o valor agregado por
trabalhador € apenas 5% menor que na indUstria, mas a produtividade
governamental é trés vezes menor que a produtividade industrial. Em
0posi¢&o aos dados acima, em 1958 o valor agregado por traba hador do
governo era 40% maior que no setor de bens.

Outra parte daresposta aponta para a organizagao do fornecimento
de servigos. E valido supor que houve um momento em que as burocra-
ciasforam relaivamente efetivas. Os arranjos organizacionais burocraticos
foram bem-sucedidos no que diz respeito a oferecer seguranca, empre-
gos e estabilidade econdmica, garantir a justica e a equidade e fornecer
0S servigos homogéneos, “de tamanho Unico”, requeridos ao longo do
periodo de desenvolvimento da infra-estrutura governamental, desde o
final do século passado até meados dos anos 60 (Osborne e Gaebler,
1992: 14). Em crises como a Grande Depressdo e as duas guerras mun-
diais, a burocracia resguardou-nos de possiveis danos. Enquanto isso,
porém, 0s arranjos organizacionais hierarquicos, centralizados e basea-
dos em regras criadas durante a época industrial, tornaram-se cada vez
mais anacronicos.

A concorréncia econdmica global, a mobilidade do capitd interna-
cional e os surpreendentes avancos das telecomunicagbes e da
armazenagem, processamento e recuperacdo da informagéo estdo pro-
duzindo uma economia baseada no conhecimento — uma economia em
gue os trabal hadores exigem autonomia e os cidadaos/consumidores exi-
gem produtos de ata qualidade, servigos superiores e a possibilidade de
dispor de uma ampla gama de escolha. As burocracias empresariais mo-
deladas de acordo com critérios antigos ndo sdo capazes de satisfazer
essas exigéncias, como também ndo podem fazé-lo as burocracias go-
vernamentais ultrapassadas. A satisfaco dessas demandasrequer aexis-
téncia de organizagOes flexiveis, adaptaveis, inovadoras e centradas no
usuario, que oferecam uma grande quantidade de bens de dta qualidade,
glustados aos anseios e hecessidades individuais.




No entanto, poucos servidores ou gerentes publicos tém tido sufi-
ciente experiéncia em matéria de reestruturagdo. Como consequiéncia,
torna-se necessaria a utilizacdo de melhores métodos, para eliminar os
elementos dispensaveis mencionados acima. Além disso, também serequer
a existéncia de melhores quadros de avaliagdo, em relagdo aos quais
possam comparar-se as opcoes e as agdes de reestruturacao.

Qual tem sido atendéncia do setor publico para abordar a reestru-
turacdo? A seqliénciade eventosaseguir parece caracterizar areestrutu-
racdo na maioria das organizagdes publicas.

A primeiraresposta a reestruturacéo costuma ser anegacao. Essa
€, geramente, acompanhada de medidas de curto prazo, destinadas a
reduzir as despesas, conjuntamente com esforgos que visam detectar os
culpados. Nesse ponto, as organizagcdes devem escolher entre reduzir os
servigos ou eiminar postos de trabalho. Muitos servidores se rebelam
frente a essa opc¢do, argumentando que os cortes orcamentarios deveri-
am fazer-se gradativamente, que as organizagdes encontrariam uma sa-
ida melhor confiando no processo de aposentadoria natural dos
empregados, na eliminagdo das vagas e nos cortes de orgamentos de
apoio e inclusive no adiamento da manutencdo, em vez de fazer cortes
radicais, efetuando redugdes generalizadas de pessoa ou cortes que
comprometam programas ou servigos especificos. Quando ndo ha outra
solucdo, reduzem-se primeiramente 0s servigos consi derados ndo-essen-
ciais. Assim, fazem-se cortes em e ementos que ndo sdo visiveis ao publi-
co, como por exemplo, as operagdes de apoio e manutencdo, treinamento
de pessoa e substituicéo de ativos. Esses cortes diminuem o capital acu-
mulado de uma organizagéo e freglientemente desmoralizam seus em-
pregados, pelo menos os que entendem que ignorar a manutencéo e o
investimento terd como resultado, no futuro, o aumento dos custos. En-
tretanto, as demissdes em massa também so onerosas. Quando se leva
em consideracdo o pagamento dos beneficios que acompanham ademis-
s80, 0s custos de substituicéo, a perda de mora e de habilidades valiosas,
para ndo falar no mal-estar experimentado pelos empregados que per-
dem seus trabahos, as redugdes do staff por meio do mecanismo de
demissdo voluntaria, podem, na verdade, representar custos mais eleva
dos, sendo menos efetivas que o desmantel amento — especia mente aque-
les pouco seletivos.

A fase seguinte dareestruturacéo implica, viaderegra, cortesmais
profundos, que incluem redugdes em todos 0s orcamentos, geralmente
acompanhados de congel amento de cargos e salarios, maior utilizacdo do
tempo parcia e de empregados ndo-permanentes, bem como de outras
iniciativas que visam reduzir o monte dos custos salariais. Entretanto, a
estratégia de cortes generalizados tende a enfraquecer as organizacoes
como um todo. E particularmente nociva pelo fato de os programas de




atademanda, que exigem pessoal atamente qualificado, sofrerem cortes
da mesma magnitude que os programas de menor demanda e qualidade
(Jones, 1984; Jones & McCaffery, 1989; Jones & Blixer, 1992).

O planegjamento e adefinigéo de prioridades deveriam guiar arees-
truturacdo, cujoslemas deveriam ser amanutencéo da quaidade do servico
e a permanéncia de empregados qualificados. Devido ao fato de isso
freqUentemente resultar no desmantelamento de programeas, o fortaleci-
mento das prioridades requer um firme apoio politico, um plangamento
estratégico, uma base de dados razoavel mente sofisticada, para guiar a
tomada de decisbes, e uma considerével negociacdo com osstakehol ders.
Requer também uma definicdo dos nivels criticos de operacéo dos pro-
gramas, por exemplo, agueles abaixo dos quais 0s programas n&o podem
operar, mantendo assim a capacidade de atingir seus objetivos de manei-
ra satisfatoria (Jones, 1985).

As estimativas do valor agregado aos servicos fornecidos aos ci-
dadédos e a participacdo de empregados e acionistas sdo fundamentais
para se chegar a uma reestruturacdo efetiva. O gerente competente po-
der&reconhecer que 0s cortes ndo deveriam basear-se no prestigio organi-
zacional, nalongevidade do programa e na antigtiidade dos empregados,
na magnitude do orcamento ou outros critérios que podem ser pertinen-
tes, mas que néo agregam valor. Lamentavel mente, ainformagéo requerida
sobre o programa para agir de outra maneira, freqlientemente, ndo exis-
te.

Nessa questdo, é fundamental a implementagdo de um processo
de plangjamento capaz de gerar uma informacéo apropriada e confiavel,
gue permita estabelecer comparactes internas entre programas. O pro-
cesso de planegjamento e os planos estratégi cos também devem adequar-
se ao financiamento a longo prazo, a gestéo da divida e ao plangamento
de capital. Na tentativa de plangiar e implementar experiéncias bem-
sucedidas de reestruturacdo, é provavel que os gerentes se sintam frus-
trados ao reconhecer até que ponto ndo tinham investido suficientemente,
ou smplesmente tinham gastado ma no passado, com relacéo a uma
adequada prestacéo de contas, plangamento, avaliacdo de programas e
politicas, tecnologia da informagdo e outros recursos andliticos.

A questdo da participacdo natomada de decisdes, concernentes a
reestruturacdo, € muito delicada e poderia ser administrada, em grande
parte, pelos contratos geréncia-trabalho. Os argumentos em prol de uma
participagcdo mais amplados empregados apresentam-se freqlientemente
gpoiados num critério de justica, nacontribuicdo aboamora dos servidores
e na adesdo a valores gerenciais democréticos. Um argumento muito
mais consistente para a participacao € que 0s empregados e 0S UsUarios
dos programas tém informagdes que devem ser avaliadas pel os gerentes
dos mesmos no momento de decidir se ha necessidade de reestruturacéo




e como fazé-lo. Muitas das melhores sugestdes referentes a como pou-
par dinheiro e incrementar a eficiéncia provavelmente sgam oriundas
dos gerentes de programa, das suas equipes e dos cidaddos consumido-
res, quando questionados a esse respeito.

A centralizagéo do planegjamento e o estabel ecimento de prioridades
s80 caracteristicastipicas dareestruturacdo. Em primeiro lugar, a prolon-
gada dependénciaem relacdo aum ou a algunsindividuos, paratomar as
decisdes de reestruturacdo, pode ter como resultado a reintroducdo de
muitas das falhas burocréticas que contribuiram paraacrise. O sistema
mandarim chinés de geréncia, baseado na influéncia pessoal, é contrério
aumareestruturagao efetiva, por causa de seus efeitos sobreamoral dos
trabalhadores e sobre a abertura da organizag&o a reestruturacéo, a
reengenharia, areinvencao, ao redesenho e areconceitualizacéo. Porém,
0 grau de centralizac&o da autoridade nareestruturagdo poderiaser menos
importante que outras varidveis, para explicar a resolucdo bem-sucedida
da crise. A mitigacdo do impacto dos cortes, a continuidade da lideranca,
a extensdo da politizagéo da reestruturago, a capacidade para definir e
comunicar a fun¢do e as metas organizacionais, na medida em que se
estabel ecem e se definem as prioridades de servicos, aformade governo
e 0 grau de cooperacéo entre o Legidativo e o Executivo podem ser
variaveis mais importantes.

O dilemada centraizagéo daautoridade decisriaver sus umamaior
participacdo na reestruturacdo culmina numa negociacéo fundamental:
ou centralizar e limitar a representatividade e a disposicao do governo
para responder as demandas, visando a uma maior eficiéncia nas deci-
sbes e naexecucdo, ou permitir que a participacdo nas decisdes sgjamais
aberta e, conseguientemente, levar aumamaior fragmentagdo. O acesso
aberto poderia em certas ocasides limitar a capacidade do governo de
estabelecer prioridades e fazer cortes especificos. Em ambos os casos,
aspectos valiosos sfo sacrificados, 0 que nos faz pensar que a melhor
abordagem seriauma combinagdo das duas opcdes, com as quais politicos
e gerentes pudessem cooperar, mas empregando um mecani Smo proces-
sud que limite as opcdes e restrinja 0 periodo onde podem ser feitas e
revisadas as mesmas.
No fechamento de instalagdes militares nos Estados Unidos, os Poderes
L egidativo e Executivo utilizaram esses mecani Smos processuai srestritivos,
paradecidir o fechamento de centenas de bases militares, operagéo cujos
detalhes tinham sido debatidos, em alguns casos, durante décadas.

Os desgj ustes prolongados e agudos entre 0s aspectos de jurisdi¢éo
e 0s compromissos de politicas podem afetar o nivel de crédito e a capa
cidade das organizagdes publicas em financiar a formacéo e o emprés-
timo de capital que enfrentem os déficits de caixa de curto prazo. Talvez
nado sejareconhecida a necessidade da reestruturacdo sendo no momento
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em que a organizacdo ja ndo possa mais obter crédito. Quando ja se
produziu a perda do crédito, sB0 necessarios um plangjamento e uma
acao financeira de longo prazo para reavaliar os efeitos dos cortes nos
programas e servicos, melhorar agerénciado fluxo de caixae as praticas
de investimento que garantam a solvéncia dos fundos de pensdo, limitar
0s encargos da divida e harmonizar sua base tributaria e sua capacidade
de servigo. Esse plangamento e essa agdo financeira podem também
trazer uma avaliagéo das opgdes de arrendamento ou liquidagéo de pro-
priedades e equipamento, uma possibilidade de se estabelecer custos e
cronogramas apropriados da depreci acéo e substituicdo dos ativos de capi-
tal, um melhor manejo do inventério e, em certas Situagdes, uma previsio
de reservas financeiras suficientes para dar suporte ao orcamento na
possibilidade das estimativas serem ultrapassadas no futuro.

Os programeas delongo a cance e o plangamento financeiro poderiam
requerer a assessoria de consultores na &rea de gestdo financeira e
poderiam envolver a participacéo de outras entidades publicas, banqueiros,
assessores do mercado de bénus municipais e outros, reconstruindo a
confianganaresponsabilidade e na sol vénciadaempresa. AsorganizagOes
publicas poderiam descobrir, como jao fizeram muitas organizagOes privadas,
gue amelhoriada produtividade alongo prazo exige que se arrisque capital
parainvestir em novos equipamentos, treinamento de empregados, andli-
ses de programas e pesquisas adicionais de mercado. Devido ao fato de
areestruturacao requerer umaandise do valor do servico, sdo inevitaveis
0s custos adicionai s paraamodificagao do sistemade contabilidade, coleta
de dados, andlise e tomada de decisdes. Evidentemente, algumas organi-
zacOes, preocupadas em poupar centavos enquanto desperdicam dolares,
evitam esses custos, fazendo cortes profundos em todos os setores, sem
levar em consideragéo a capacidade de fornecer servigos de qualidade
no futuro. Esse enfoque ndo € um modelo apropriado para uma
reestruturac@o bem-sucedida, apesar das Gbvias vantagens que oferece
aos servidores escol hidos e nomeados. Certamente, asd é possivel quan-
do os governos praticam uma contabilidade de caixa ndo-acumulativa, o
gue significa que as organizactes podem oferecer uma falsa impresséo
de salide fiscal, manipulando os prazos dos pagamentos. As cortinas de
fumaga e as miragens fiscais sdo freqlientemente suficientes para con-
vencer 0s meios de comunicacdo e o publico de que umacrisefoi supera-
da, aparentemente, sem grandes perdas alongo prazo. Lamentavel mente,
0s custos do manejo inadequado da reestruturacéo séo elevados, e seus
efeitos negativos podem se fazer sentir por muito tempo.

A contribuicdo mais importante da reestruturagdo, em matéria de
aumento da produtividade, é a substituicdo de tecnologia obsoleta. Em
numerosas organizagdes publicas, os cortes orcamentérios guiados por
uma visdo limitada, realizados ao longo de um periodo de varios anos,




geraram atrasos substanciais em matéria de tecnologia e treinamento.
Esse problema é abordado com maior profundidade no capitulo do segundo
“R” — areengenharia.

No contexto da reestruturacdo, algumas das idéias propostas para
resolver os problemas da.organizag&o e dos cidadéos, poderiam inicia mente
ser consideradas como sendo demasiadamente radicai's, porém, maistarde,
mostram-se factiveis. Por exemplo, submetida a pressao da necessidade
fiscal, a cidade de Oakland, na Califérnia, vendeu ainvestidores privados
0 prédio publico onde estava sediado seu museu. Entretanto, a cidade
continuou oferecendo os servicos do museu, alugando-o dos novos
proprietarios. Acordos similares de venda condicionada ao aluguel tém
sido bem-sucedidos também em outras cidades. Esses acordos possibilitam
aos governos | ocais reduzirem seus custos de manutencao e de operacéo,
a0 Mesmo tempo em que oS incentivos ao investimento privado gjudam a
garantir amanutencdo e o cuidado apropriados dasingtalagies. Seus usuarios
podem ser chamados a assumir aresponsabilidade de umamaior parcela
dos custos, por meio do pagamento de tarifas de utilizagdo. Umamehor
contabilidade dos custos poderia contribuir para a determinagéo de pregos
e nivels tariférios apropriados, relacionados com a capacidade de paga
mento.

Asjustificativas para a provisao de servicos por parte do governo
deveriam ser exaustivamente avdiadas pel os servidores publicos ao tomarem
decisdesrelativas atarifas de uso, reducdo de programas, continuagéo ou
interrupcdo do servico oferecido. A tendénciaaprivatizacdo tem sido impul-
sionada pelo reconhecimento de que muitos dos servicos tradicionalmente
prestados pelo governo podem e devem ser oferecidos pelos setores
privados ou sem fins lucrativos da economia. A reestruturacéo e apriva-
tizacd0 sBo compativeis em muitas instancias, funcionando como meios
capazes de reduzir a escala e 0 campo de atuacdo do governo.

3. O segundo “R”: Reengenharia

A reengenhariaé o segundo passo a ser dado pel os novos gerentes
publicos. Centra-se mais num recomego do que em tentativas de consertar
os problemas existentes mediante solugdes parciais ou temporarias,
aplicando medidas paliativas. Exige pensar sobre processos e ndo sobre
funcdes e posicdes estabelecidas nas hierarquias organizacionais. Seus
objetivos referem-se a0 aumento da satisfacéo do consumidor eamelhoria
da qualidade do servico, aliadas aumamaior eficiéncia, medida primaria-
mente em termos do tempo e do custo do ciclo produtivo. Aproveita as
vantagens da nova tecnologia computadorizada e de outras tecnologias
de informagdo, e requer um constante acompanhamento, na pratica, das
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dternativas propostas para substituir os métodos de trabalho existentes
antes da implementacdo de novos sistemas e processos.

Aqui apenas propomos apresentar uma defini¢do sucinta de
reengenharia, umavez que muito tem sido escrito acerca desse tema, em
particular por Hammer e Champy (Hammer & Champy, 1993; Hammer
& Stanton, 1995; Hammer, 1996). Ele é um processo top-down, em que
a organizacao, tipicamente guiada pela restri¢éo de recursos e pressoes
competitivas do mercado, procura servir melhor seus clientes, mediante a
reducdo da duragdo do ciclo do processo de trabalho, o que por sua vez
pode reduzir custos, tanto a curto quanto alongo prazo. Essa metodologia
ndo tenta mudar 0s processos ja existentes, mas sim substitui-los com
métodos mais eficientes de se fazer as coisas.

A utilizacdo mais ampla de computadores e de outras tecnologias
da informagdo é um elemento fundamental, para que sgjam atingidas as
metas da reengenharia, uma vez que possibilita que menos empregados
facam o trabalho antes desempenhado por um niimero maior de pessoas.
Ela modifica o fluxo do trabalho e as relagbes dependentes de tarefas
seqlienciai s ou reciprocas, recortando, em parte, osprocessostradicionais,
por meio da substituicdo do trabalho manual dos empregados pela
computadorizagdo, na obtencdo, andlise, decisdo e mangjo de dados.
No entanto, a chave ndo é tanto substituir pessoas por tecnologia, sendo
promover um trabalho mais inteligente, eliminando os méodos de traba-
Iho baseados no manuseio de papel, desnecessérios e redundantes.

N&o surpreende que a reengenharia conduza a horizontalizacgo ou
a0 achatamento da pirdmide organizacional, na medida em que seréo
necessarios menos empregados da geréncia baixa e média, para se fazer
um trabalho igua ou melhor, apds a implementacdo desse método. 1sso
permite o deslocamento de alguns trabal hadores que passaram a prestar
um servico direto ao usuério, dependendo da demanda, capacidade, aptidéo
e treinamento. O investimento em educacéo e treinamento do staff para
operar efetivamente 0s novos processos € um aspecto essencial da
reengenharia. Os exemplos bem-sucedidos sdo numerosos (Hammer &
Champy, 1993: 150-199; Hammer & Stanton, 1995: 204-227; Hammer,
1996: 174-190), e freqlientemente verifica-se reducéo de 70% a 90% nas
etapas dos processos de trabal ho, reducéo no tempo do ciclo entre 60% e
80% e de 20% até 80% nos custos. Em outras palavras, areengenhariaé
utilizada com o objetivo de se chegar a uma melhoria substanciad e ndo
margina do desempenho.

Esse processo implicaum compromisso por parte dos executivosem
oferecer poio totd ainiciativa, aselecéo e apriorizacdo dos processos que
serdo objetos de reengenharia; a atribuicéo das responsabilidades do proje-
to a equipes de trabalho; a selecdo dos membros das equipes de trabalho,




representantes dos antigos processos e dos envolvidos nos processos de
producdo; a atribuicdo das responsabilidades de lideranca das equipes e
das atividades de informacao e interface; a andlise dos processos existen-
tes, a0 desenvolvimento de dternativas a0 status quo; as verificagOes-
piloto e avaliacdo das dternativas testadas; aintegracdo dos ensinamentos
provenientes da tentativa e erro naimplementagéo das adternativas; aes-
colhadamelhor dternativae, finamente, aimplementacdo do novo proces-
S0 einterrupcdo daquele que esta sendo subgtituido.

Pode fazer-se necesséria, provisoriamente, a operacdo simulténea
de antigos e novos processos. A selecdo e atribuicéo de tarefas as equipes
de trabaho é fundamental para se alcancar os resultados desegjados.
A continuidade do apoio executivo, paraa verificagdo dasiniciativas e a
aceitagd0 de uma margem para o fracasso, é essencial. E de se esperar
gue ocorram alguns ou muitos erros, enquanto se chega a definicdo de
novos processos. O compromisso pleno dos recursos, paraimplementar a
iniciativa de reengenharia, também é essencia. O tempo de experiéncia
do staff, o gpoio tecnol 6gico e o financiamento devem ser disponibilizados,
na medida em que sgjam requeridos pel as equipes que participam do pro-
cesso. Além disso, 0 apoio ao esforgo deve ser virtuamente aberto em
termos de cronograma, isto €, as equipes devem ter liberdade paratrabalhar
diversas aternativas até o sucesso ser obtido. O estabel ecimento artifici-
al de datas-limite, nas quais 0 processo de reengenharia deve estar
encerrado, ndo é produtivo. Pelo contrério, deve-se pedir as equipes que
trabalhem até alcancar sua meta.

O balanco final paraaavaliacao do sucesso dessa metodologiaé o
incremento da satisfacéo do usu&rio, isto €, dos resultados. A reducéo do
tempo do ciclo e dos custos ndo sdo fins em S mesmos. Aos inves disso,
sd0 o resultado de melhores processos de trabalho. Os critérios de
mensuracdo sdo fundamentais para se determinar se a reengenharia foi
bem-sucedida e, conseqlientemente, se os métodos de avaiacdo dosresul-
tados e de comparac&o daquel es com os anteriormente atingidos, mediante
0s procedimentos utilizados, devem ser elaborados como parte do esfor-
¢o de reengenharia. Sem os meios para medir quantitativa e qualitativa
mente amelhoriado servigo, essa metodologia perde virtualmente o seu
sentido. Haformas mais simples de se cortar custos, se esse for o Unico
objetivo. Isso significa que devem ser evidenciados os indicadores de
resultados e as bases de dados, da mesma forma que os procedimentos
de coleta devem ser desenhados e elaborados. Os dados devem ser
coletados, analisados e comparados. Os dados de contabilidade devemn
estar relacionados com a mensuracao dos resultados, para possibilitar a
andlise de custos, bem como as respostas dos consumidores as diversas
aternativas de processos de custos diferentes. Tipicamente, diferentes
segmentos da base de usuérios preferirdo diferentes combinacdes de
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gualidade e custo dos servicos. A reengenharia deve tentar harmonizar
essas preferéncias, 0 que também congtitui um dos objetivos dareinvencéo.
Os defensores dessa metodol ogia reconhecem que muitos fluxos
de trabalho organizacional, desenhos de tarefas, mecanismos e estruturas
de controle sdo supérfluos ou obsoletos. Os processos de reengenharia,
acompanhados da reestruturagéo e da redugdo de tamanho, visam
melhorar o desempenho administrativo e poupar dinheiro, diminuindo a
burocracia organizaciona. Tal como explica Michagl Hammer:

“trata-se de deixar deinsistir em aternativas que demonstraram
ser deficientes. Em vez de introduzir processos obsoletos nos
s stemas computadorizados, deveriamosinterrompé-loserecomegar.
Deveriamos aplicar a reengenharia as nossas organizagoes, utilizar
0 poder da moderna tecnologia da informacdo, para redesenhar
radicalmente nossos... procedimentos, visando obter umamelhoria
radical do seu desempenho... N&o podemos esperar atingir novos
niveis de desempenho apenas recortando as sobras e automatizando
os procedimentos ja existentes. Em vez disso, devemos desafiar as
premissas tradicionais e mudar as antigas regras’ (Hammer, 1990:
104,107).

Hammer compara a reengenharia com a revolugdo acontecida no
sistema de contas pendentes da Ford Motor Company. No inicio do
anos 80, os auditores da Ford estudaram cuidadosamente as atividades
de contas pendentes e concluiram que, mediante a consolidacdo, a
racionalizacdo de procedimentos e ainstal acdo de novos sistemas de com-
putacéo, o staff na folha de pagamento poderia ser reduzido em 20% —
passando de 500 para 400 empregados. A Ford mostrou-se satisfeitacom
esse plano paradiminuir arelacdo de contas pendentes, até que observou
a organizacao de contas pendentes da Mazda, na qual havia um tota de
cinco funcionérios. Como consequiéncia, a Ford “néo se conformou com
amodesta mudanga que tinha executado num primeiro momento. Optou
por uma mudanga profunda— e obteve umamelhoriaradical”. Por meio
dareengenharia, aFord cortou o nimero de operacGes manuai s necessé
rias a contabilidade de transacdes e conciliaces, associadas ao
processamento e ao pagamento dos bens utilizados, numa proporcéo de
nove a trés, obtendo assim “uma reducéo de 75% das despesas perma
nentes, em vez dos 20% que teria obtido mediante a aplicagdo de um
programa convenciona”. Hammer destaca que as mudancas feitas pela
Ford, na sua operacédo de contas pendentes, resultou na melhoria da
geréncia de materiais e numa informagéo financeira mais adequada.
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Os principios da reengenharia sdo extremamente simples. Primei-
ramente, quando isto € possivel, trata-se de desenhar as tarefas em volta
de um objetivo ou resultado, ao invés de fazé-lo em torno de uma Unica
fungdo — a especializagdo funcional e a execugao sequencial sdo ine-
rentemente opostas ao procedimento expeditivo. Em segundo lugar, quando
possivel, fazer com que aqueles que utilizam o produto da atividade
desenvolvam-na, fazendo com que os individuos que produzem a infor-
mMacao a processem, umavez gque sdo eles 0s que tém maior necessidade
de informac&o e maior interesse em que essa sgja adequada. Sem sacri-
ficar nenhum dos beneficios da descentralizacgo, a utilizagdo de moder-
nas bases de dados, sistemas inteligentes e redes de telecomuni cagctes
oferecem muitos, sendo todos, os beneficios que no passado tornaram
arativas a centralizagdo administrativa e a especializacdo de fungbes
adminigtrativas, tais como relatorios, contabilidade, compras ou garantia
de qualidade (economia de escala, elevados niveis de coordenacéo e pa-
dronizag&o). Em terceiro lugar, trata-se de captar a informagéo de uma
Unicavez e em suafonte. Em quarto lugar, coordenar atividades paralelas
durante o seu desenvolvimento e ndo apds sua finaizacdo. Finamente,
atribuir responsabilidades na tomada de decisdes as pessoas que fazem o
trabalho, e incorporar o controle no desenho das tarefas.

O contraste entre a maneira com que a Ford maneja suas contas
pendentes e 0s procedi mentos-padr&o operativos nas organi zagoes gover-
namentais ndo poderia ser mais surpreendente. Na Marinha dos Estados
Unidos, por exemplo, sd0 necessarias operagdes manuais para cumprir
com vinte e sais transagdes e nove conciliagbes — trinta e cinco passos
no total — para que um usuério obtenha provimento autorizado de um
fornecedor qualificado (Hemingway, 1993: 8-12). Esse sistema ndo s é
complicado, mas freguentemente resulta num servigo de ma qualidade e
numaquanti dade excessivade inventérios. Segundo o relatério Gore, esse
sistema freglientemente provoca atrasos na obtencéo de pecgas de repo-
Sicdo. E esses atrasos mantém uma grande parcela dos automoveis e
caminhdes da Marinhafora de servico, obrigando ainstituicdo a comprar
10% amais de veiculos do que realmente necessita (Gore, 1993: 12).

A pesquisa tem demonstrado que a computadorizagdo poderia
eliminar mais da metade das etapas nos processos de contas pendentes
na Marinha (Hemingway, 1993: 25). Entdo, por que haveriam de ser 14,
ou ainda 35, os tramites necessarios, sendo que a Ford sO necessita de
trés? Uma primeira resposta é€ que a Marinha falha na captacéo dainfor-
macdo de uma unicavez e nafonte. Ao invés disso, cada um dos passos
do processo de fornecimento — requisicao, recepcao, certificado defatura,
conciliagdo e revisdo — repete-se ao longo da cadeia de comando. Mais
ainda, as pessoas que produzem a informagdo ndo a processam.
O processamento € manejado por especialistas em geréncia financeira




em cada um dos niveis, desde o centro de custo até o Financial
Information Processing Center, do sistemicamente centralizado
Department of Defense Finance and Accounting Service (DFAS).

Mas araz&o maisimportante € que aMarinha, como muitas outras
organizagdes publicas, ndo inclui o controle financeiro nos desenhos de
tarefas. Aos oficiais comandantes da Marinha, por exemplo, ndo lhes é
atribuida aresponsabilidade de controlar os custos, e eles ndo dispdem de
uma di scricionari edade suficiente paracombinar ou quantificar osrecursos
utilizados. Até em tempos de paz, sua efetividade no manegjo dos recursos
tem pouca incidéncia na avaliagéo de seu desempenho. Certamente, seu
orcamento é estabel ecido em um nivel superior. O Sstemade ordenamento
e processamento dos fornecimentos pretende, primariamente, garantir que
nem eles, nem autoridades de nivel superior excedam-se nas suas atribuigdes
estatutarias, que estéo divididas em 50 prestacbes de contas separadas,
557 codigos de geréncia e 1769 linhas de contabilidade.

Os principios de reengenharia dos processos pressupdem que oS
oficiaisdo comando operaciona deveriam, pelo contrario, ser responsabi-
lizados pelas suas compras e assistidos por um sistema padronizado de
informacdo. A partir dessa visdo, 0 DFAS seria responsdvel apenas pela
manutencdo de um sistema de informagdo padronizado e pelo
monitoramento das comprasfeitas pel os oficiais comandantes. A Defense
Logistics Agency esta atualmente se dedicando a criagdo de uma base
de dados sobre fornecedores, utilizada para negociar contratos com ven-
dedores, em beneficio da organizacdo como um todo, e que plangja com-
partilhar com os oficiais comandantes. Em vez de regras para evitar que
eles se excedam nas suas obrigacdes, os oficiais comandantes deveriam
ser avdiados em tempos de paz, ab menos parcialmente, utilizando-se 0
critério do seu sucesso no mango dos custos. A adogdo desse critério
permitiria reduzir o numero de entradas no manual de contabilidade para
se fazer uma compra, de 35 para 3: ordem, recepcao e pagamento.

NaHewlett-Packard, aadogéo desse enfoque resultou numasubs-
tancial poupanca nas despesas e em mais de 100% de melhoria do servi-
¢o (Hammer, 1990: 110). Esse e outros sucessos de reengenharia dos
tipos que foram descritos acima poderiam ser acangados em organiza-
cOes publicas? A resposta parece ser afirmativa, caso os funcionérios
publicos entendam e efetivamente apdiem os esforcos de reengenharia
durante um tempo suficiente, paraque possam ser verificadas por completo
todas as dternativas, paraque sgjam satisfeitas as necessidades de treina-
mento e para que os resultados segjam cuidadosamente avaliados e inte-
grados de tal maneira que a organi zag&o aprendatanto com seus SUcessos
quanto com seus fracassos.




4. O terceiro“R”: Reinvencao

A reinvencado é o terceiro passo aser dado por umagerénciapublica
efetiva. Requer pensamento estratégico e plangjamento, para se deslocar
em direcdo ao desenvolvimento de novos mercados e métodos de
prestacdo de servicos. A estratégia de marketing deve ser aplicada, para
poder ser comparadaa estratégiaglobal daorganizacéo e ao plangjamen-
to a longo prazo. Em esséncia, avalia e produz mudangas abrangentes
nos servicos oferecidos ao cliente e na estratégia do mercado de produ-
tos, particularmente no que diz respeito a concorréncia ou a ameaca de
concorréncia. Essatransicéo é essencial paraa sobrevivéncia da organi-
Zacdo, num mundo permanentemente em mudanca e cadavez mais com-
petitivo.

Quando se operacom uma orientacdo de planejamento estratégico
de longo acance, em condicBes de austeridade fisca, as organizagtes
publicas necessitam dar mais atencdo ndo so a programagdo da andlise
de resultados e a comparacdo de custos e beneficios totais (beneficios
sociais liquidos), como também ao marketing do servico enderecado ao
publico. Um mehor marketing do setor publico, como componente de
um melhor planegjamento estratégico de largo acance, € um dos elemen-
tos-chave para 0 sucesso da reinvencggo. Inicialmente os gerentes publi-
cos necessitam compreender adefinigao demar keting como sendo dguma
coisa que esta além da simples publicidade e das vendas. A importancia
da pesquisa de mercado, para definir as atitudes e comportamentos do
cliente, é reconhecida como vital para o plangamento. A atencdo presta-
da aos diversos componentes daquilo que no setor privado se denomina
marketing mix resultara numa melhor compreensdo das relacfes exis-
tentes entre pesquisa de mercado, desenvolvimento de programas, distri-
buic&o dos pregos, propaganda, promogao, vendas e avaliacdo dos servigos
publicos e do comportamento do cliente. A importéncia da pesquisa, na
determinacdo da capaci dade de pagamento e das varidvei s de segmentacdo
do mercado, tem que ser reconhecida. Ao lado desse reconhecimento,
esta a tomada de consciéncia das diferencas entre 0 mercado do setor
publico e do setor privado, em termos de orientacdo em direcdo ao produ-
to ou em direcdo ao servico, e as 6bvias conseqiiéncias do fato de que no
setor publico, freqlientemente, ndo existe um pagamento direto feito pelo
consumidor em troca dos servicos recebidos.

Uma orientagdo dirigida ao planggamento de mercado nas organi-
zagOes publicas também reconhece que, em funcéo de grande parte do
suporte financeiro ser oriundo do governo e ndo diretamente dos clientes,
€ necess&rio prestar mais atencdo naquilo que se pode denominar
mar keting politico interno, em oposi¢éo a focalizagdo no marketing ex-
terno ao consumidor, proprio das organizages do setor privado. O




mar keting politico, apesar de frequientemente mal-entendido, € um com-
ponente essencia do processo or¢amentario publico. A maior parte dos
setores publicos exercem consideravel mente essa atividade, aindaque as
vezes o0 fagam de maneira pouco organizada e mal-executada, com fa-
Ihas na coordenagéo com outras unidades do governo. O desglo dosres-
ponsaveis pelatomada de decisdes, por ter umainformagdo mais precisa
sobre as preferéncias dos eeitores, incentivard os governos a desen-
volverem novos procedimentos, visando determinar as atitudes do cida-
dao em relaco a tipos especificos de servicos publicos. A definicéo da
segmentacdo do mercado de servigos publicos, por meio de uma pesquisa
de opinido, € um primeiro passo paraamel horia da capacidade de respos-
ta do governo no que se refere a qualidade do servico, preco, distribuicéo
e outras preferéncias do publico. Os governos podem estar mais
predispostos a investir em procedimentos inovadores de comunicagéo,
que vao desde avotacdo por correio até avotagdo informatizada, atelevisio
interativa, a votacdo por telefone e os sistemas de amostra de opini&o.
Os esforcos que visam melhorar a avaliagdo das preferéncias do
mercado envolveréo novos problemas, incluindo a sobrecarga de infor-
macao e aformade captar dinheiro parafinanciar aexperimentacdo com
novas tecnol ogias de comunicagdo. Assim mesmo, o controle da partici-
pacdo do publico e dos empregados poderia ser maisdificil neste contexto.
O mango de uma melhor informacdo poderia dificultar a defesa das
decisdes orcamentérias adotadas a partir de critérios e consideractes de
equidade, em oposic¢do as preferéncias e a capacidade de pagamento da
maioria, tendo em vista que a maioria ndo gpdia objetivos de equidade.
A objecdo aidéiade que € obrigacdo do governo fornecer servigos sociais,
e a ignorancia das justificativas baseadas no bem publico para certos
Servigos governamentais, parece estar implicita em alguns esforgos
realizados pelos cidaddos para limitar arenda e as despesas do governo.
Na préxima década, ou num periodo aproximado, € possivel que as
organizagdes publicas reduzam a gama de servigos que oferecem,
entregando muitos dos servicos que hoje em dia prestam a grupos de
cidadaos, as organizagbes sem fins lucrativos e ao setor privado. Alguns
servicos podem simplesmente ndo serem mais oferecidos. No contexto
dareinvencao, caberia esperar o permanente desenvolvimento de tarifas
de uso e contribuic¢des para gerar rendas que paguem o fornecimento do
servico. Um incremento na j& predominante parceria com o setor priva
do, intensificando-se a contratacdo de acordos conjuntos de compra e
arrendamento, de créditos intergovernamentais e bonus de assisténcia e
de acordos compartilhados de servicos, € compativel com a reinvencao.
Concomitantemente a essas mudangas, surge umareorientacdo damaneira
como recursos para o financiamento publico so aocados as organizagoes.
Enfoques como o sistemadevoucher s publicos, que fornece aos cidadéos-




usudrios o dinheiro ou o crédito para ser utilizado em servigos prestados
diretamente, poderiam melhorar aformacomo se define ademanda publica
eaestratégiagovernamental de mercado, incluindo afixacdo de precose
outras politicas de distribui¢o de servicos e procedimentos.

O desenvolvimento de um enfoque de marketing estratégico, em
condicdes de concorréncia, é basico para 0 sucesso de uma reinvencao.
Parailustrar essaquestdo, é preciso retroceder nahistériaparaconsiderar
0 exemplo de uma empresa privada, aHudson’ s Bay Company (Milgron
& Roberts, 1992: 6-9). Em 1670, o rei da Inglaterra concedeu uma carta
real a uma firma chamada Governor & Company of Adventurers of
England Trading into Hudson’ s Bay, outorgando-lhe o direito exclusivo
de comerciaizacdo na maior parte do que é hoje o Canadd Conhecida
hoje como aHudson’ s Bay Company, essafirmaéamaisantigaentidade
comercial do mundo. Mas quase ndo sobreviveu. Noinicio de 1800, estava
completamente derrotada pelasuarival, aNorth West Company. A North
West Company era bem-sucedida, apesar de uma enorme desvantagem:
estava infringindo a lei. Para ocultar a violaggo da decisdo red, viase
forcada a operar via Montreal, em vez de fazé-lo pela rota mais curta,
através da Baia de Hudson, para chegar a Londres. | sso aumentava tan-
to os custos de transporte da North West Company quanto os
requerimentos de capital de trabalho. A Hudson’s Bay Company podia
vender suas peles num periodo de seis meses, desde 0 momento em que
as comprava até aquele emque as comerciaizava; aNorth West Company
enfrentava um atraso que variava de 18 a 24 meses. Como resultado, seus
custos logisticos eram praticamente o dobro dos custos da Hudson' s Bay
Company.

O primeiro elemento do sucesso da North West Company erasua
organizacdo. N&o apenas colocou Seus postos comerciais mais perto de
seus clientes, como também adotou uma estrutura que motivava seus
membros a servirem aos interesses da firma. Trabalhava em parceria
com duas categorias de socios, que dividiam os beneficios da organiza-
¢80. Os sicios superiores, residentes em Montreal, eram responsaves
pelo financiamento, a aquisico dos bens comerciais e a venda de peles
no mercado de Londres. Os sicios estacionais mangjavam os negdocios
no campo. Os dois grupos encontravam-se anualmente para trocar
informagdes e definir as politicas, mas as decisdes operacionais estavam
nas maos dos socios estacionais individuais, que trabalhavam in situ e
eram motivados pel 0s seus associados, pararesponder sempre, eem qud -
quer circunstancia, com esforco e imaginacdo. Os outros empregados
eram escolhidos em funcéo da sua capacidade de adaptacdo a cultura
organizaciona e empresarial da North West Company. Também a eles
eram dadas responsabilidades reais, e eram remunerados segundo seu
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desempenho. A preocupacdo pelo desempenho levou a uma sociedade
plena e com divisdo dos beneficios da empresa. A Hudson’s Bay
Company, pelo contrario, era dirigida com uma burocraciarigida.

“ Asregras e os controlesemanados dalonginqualL ondresregiam
cada acd0 e decisdo dos empregados no campo, deixando uma
pequena margem de responsabilidade para responder as condicoes
emergentes. A inovacdo era desestimulada e inclusive penalizada,
e 0 desempenho era recompensado somente com a possibilidade
de agum dia obter uma promoc¢do para 0 escaldo seguinte da
hierarquia burocrética. Os empregados eram escolhidos em fungéo
da sua capacidade para suportar o tédio do servico nagéidabaiae
do seu desgjo de trabalhar em troca de baixas remuneracoes,
obedecendo aordens. Eram disciplinados em funcéo da ameacade
castigos no caso de infragdo as inlmeras regras da companhia’
(Milgrom & Roberts, 1992: 8).

Em 1809, um novo grupo de proprietérios comprou a Hudson's
Bay Company. Eles responderam ao desafio da North West Company,
imitando sua rival. Dedlocaram os postos de comércio da Hudson's em
direcdo ao interior paraconcorrer diretamente com aNorth West, descen-
tralizaram a autoridade na organizacao, ingtituiram um plano para dividir
lucros baseado no desempenho e recrutaram umanova classe de empre-
gados capazes de traba har na organizagdo agressiva e empresarial que
estavam tentando construir. Dez anos depois, a North West Company
estava derrotada. Em 1820, as duas companhias se associaram, num
acordo que dava o controle a Hudson’ s Bay Company.

Essahigtériailustraumasérie de aspectos: aimportanciado staffing,
da mensuragdo do desempenho e a retribuicdo relativa a0 mesmo, a
importancia de uma localizacgo proxima do mercado e o vaor de ainhar
a estrutura organizacional com a estratégia do préprio produto/merca-
do. O mais importante € como o tempo € fundamental na concorréncia
organizaciona (Dixit & Naebuff, 1991: ix,3). Como aconcorrénciainterna-
cional ocorreem tempo real, freqliientemente o sucesso depende da capaci-
dade de se cumprir uma série de passos, por exemplo, a reinvencdo do
ciclo, mais rapidamente do que a concorréncia. Os socios estacionais da
North West Company podiam responder rapidamente as novas condi-
cOes esituacdes. Até 1809, aHudson' stomavasuas decisdes operacionas
em Londres, e a comunicacdo entre a Baia de Hudson e Londres era
extremamente lenta. O tempo transcorrido entre uma comunicagao,
informando a situac&o no campo, e a recepcdo de uma resposta era
freqlentemente de até 15 meses. N&o causa surpresa que as decisoes da
Hudson’ s fossem freqlientemente inadequadas, motivo pelo qual eracons-
tantemente derrotada pela suarival.




A nocao de que acompeti¢ao organizaciona esta baseadano tempo
€ uma questdo extremamente importante, cada vez mais amplamente
reconhecida na literatura sobre geréncia (Blackburn, 1991; Meyer, 1993;
Nonaka, 1990; Stalk & Hout, 1990; Thomas, 1990; Vesey, 1991). Peter
Senge, por exemplo, argumenta que a capacidade de aprender maisrgpido
que o rival é achave da competicdo bem-sucedida (1990: 4). Christopher
Meyer observaque o ciclo produto-desenvol vimento € essencialmente de
reinvencdo ou circuito de aprendizagem, e conclui que as equipes e as
organizactes mais rapidas superam seus concorrentes porque tém mais
oportunidades para aprender (1993: 31). Porém, aqueles que escrevem
acerca da competicdo baseada no tempo freglientemente abordam a
melhoria dos processos internos como sendo uma questéo central na
reducéo do tempo de desenvolvimento do produto (Stalk & Houton, 1990),
na reducéo do tempo de producdo (Meyer, 1993) e da perda de tempo
(Hammer, 1990), ou na mel horia das comunicagfes internas. 1sso parecia
significar que a concorréncia organizaciona €, primeiramente, um jogo
contra a naturezal,isto &, prevalecem os fatores materiais.

No entanto, a histria da Hudson’s Bay Company lembra-nos de
gue acompeti¢do organizacional ndo é apenas um jogo contraa natureza.
A concorrénciade mercado, além de umalutaentrerivais pelo dominio e
a sobrevivéncia, é também um jogo no qual a derrota estd, via de regra,
“profundamente enrai zada na estratégia do perdedor” (Bower, 1990: 49).
Nosjogos estratégicos em tempo real, o circuito, ou ciclo de aprendizagem
de cada um dos jogadores, tem umaimportancia fundamenta. Esse ciclo
consiste em quatro passos. O primeiro é a observacdo. Os rivais come-
cam observando suas posi ¢oes, o entorno e as condi¢des da concorréncia.
Ent&o, a partir da observagdo, cada um deles orienta-se na situagéo e
consequientemente decide seu curso de agdo. Finalmente, cada um
implementa sua decisdo, isto €, age. A seguir, a organizacdo verifica se
seu comportamento mudou a situagdo do mercado. Nossa descrigao
daquilo que denominamos o ciclo de reinvencéo de observagao-orienta
cdo-decisdo-acdo e de suas origens esta baseado nas descrigcdes de
Falowus (1981: 26-34) e Smith (1985).

Se um dosrivais no mercado € capaz de avancar de maneiraconsi-
deravelmente mais répida que o outro, por meio desse ciclo de reinvencao,
obtém uma enorme vantagem. Quando o mais lento dos participantes
entra em acdo, 0 mais rapido ja esta fazendo alguma coisa diferente da-
quilo que havia sido observado ou antecipado, e, embora o primeiro deles
possa beneficiar-se de uma previsdo afortunada ou inspirada, via de re-
gra suas agles s cada vez menos adequadas. Ainda que o mais lento
dos participantes faga esforgcos visando a eficiéncia, cada uma de suas
acOes sera menos eficaz que as precedentes, encontrando-se cada vez
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mais ultrapassado. No momento fina, freqlientemente entraem panico e,
muitas vezes, subitamente pede faléncia.

Isso é exatamente 0 que aconteceu na historia da Hudson’ s Bay
Company. Inicialmente, o desenho organizacional da North West
Company dava-lhe uma enorme vantagem no tempo do ciclo de
reinvencdo. Nao surpreende que suas respostas fossem muito mais apro-
priadas a situagdo que as respostas de suarival. No final, os proprietarios
da Hudson’s entraram em panico, desfazendo-se dela pelo preco de 20
centavos por délar. Depois que novos proprietéarios-gerentes mais agres-
Sivos e seus aliados depuraram a Hudson's Bay Company de seu
handicap organizacional, a empresa rapidamente ultrapassou sua rival.
Sua arma logistica foi a capacidade de ir mais rgpido que a North West
Company, por meio do ciclo de reinvencéo. Os dez anos seguintes teste-
munharam a cruel e sangrenta concorréncia entre as duas rivais, mas a
vantagem pendeu na direcdo da Hudson's, apesar de o resultado final da
luta nuncater estado em questéo.

A importancia da observacdo e a orientacdo dirigida ao desenvol-
vimento de uma solida estratégia organizaciona foram sublinhadas em
The Economist (Fev. 27, 1993: 14-15), que afirma:

“...amudanca ndo é origindria da indistria de informética. Mas
seu ritmo e o fato de que esta acontecendo em tantas areas ao
mesmo tempo poderiam sé-lo. De maneirata que, paraalcangar o
sucesso e para sobreviver, as empresas de computac&o agora tém
defazer um esforgo incalculavel para... vigiar outras empresss... e
monitorar tecnologia. As empresas devem manter uma posi¢éo
vigilante com relagdo as aghes das outras empresas, inclusive
daguelas com as quais mantém aiancas ndo-formais ou com as
guais ndo concorrem. A maioria das firmas dependem delas em
outros setores da indUstria para serem bem-sucedidas. Se uma
empresa enfrenta uma dificuldade num setor, isso poderiasignificar
um sopro mortal para empresas em outros setores”.

A capacidade para atravessar o ciclo de reinvengdo mais rapida-
mente, e deformamais apropriadaque osconcorrentes, € o lemento crucia
do sucesso na competicao organizacional. Cabe perguntar se o fato de
redlizar estrategicamente esse ciclo mais rapidamente e de maneira mais
apropriada que os concorrentes, num “jogo” de mercado, tem uma impor-
tancia fundamental para a sobrevivéncia e vitalidade organizacional.

Os servicos ou produtos reconheci dos apresentam varias vantagens
competitivas. Em primeiro lugar, sdo familiares aos usuarios. Os que se
incorporam posteriormente devem superar areputacao e o conhecimento
quedelestém osusuarios, se desgam captar uma participacdo no mercado.
Naauséncia de um servigo ou produto superior ou de vantagens de custo




significativas, sera dificil fazé-lo. Aqueles que ingressaram no mercado
primeiro tém também a experiéncia da producéo. Como consequiéncia,
organizacional mente eles tém maiores probabilidades de avanco nacurva
da aprendizagem, antes que seus concorrentes possam ter comegado a
atuar. Como seus custos permanentes ja foram distribuidos em nume-
rosas unidades de producdo, seus custos unitérios séo mais baixos que
aqueles que poderdo obter a empresa que ingresse posteriormente no
mesmo mercado. Além disso, chegar primeiro ao mercado freglientemente
significa que, ao chegar, sera capaz de fazer arranjos mutuamente
vantgjosos com fornecedores, o que Ihe dard um acesso preferencia a
pegcas de reposicio e matérias-primas. E possivel chegar a arranjos
semel hantes com os fornecedores de servicos que interagem diretamen-
te com o publico. Esses arranjos poderdo funcionar como barreiras efica
zes, paraimpedir 0 ingresso de concorrentes potenciais (Carlton & Perloff,
1990 181).

O conhecimento das vantagens competitivas por aguele que ingres-
samais cedo no mercado costuma ser suficiente paradissuadir potenciais
concorrentes. Como Michael Porter (1980: 98) explica:

“uma boa defesa consiste em criar uma situagdo na qual os
concorrentes, apos considerar os fatores descritos acima ou tentar
concretizar um movimento, cheguem a conclusdo de que esse
movimento € inadequado. Ta como os movimentos ofensivos, a
defesa pode ser feitaforcando os concorrentes a se retirarem apos
a batalha. Porém, a defesa mais €efetiva € evitar por completo a
batalha’.

O proprio fato de o primeiro ao chegar ao mercado conseguir fazer
0 primeiro movimento outorga-lhe uma vantagem substancial. Ja adotou
uma determinada posi¢&o, realizou investimentos e adquiriu ativos espe-
cificos para a producdo — isto €, os custos subterréneos —, o que faz
com gue sgja pouco provavel que abandone a indlstria, sem antes |utar.
Esse compromisso of erece as empresas reconhecidas um incentivo para
gastar maisdinheiro, afim de defender suaposi¢éo, daqua osconcorrentes
potenciais estdo dispostos a expul sé-las.

Isso ndo significaque atacar umaempresareconhecidasejaimpos-
sivel. A competicéo organizaciond onde umaentidade de mobilidade répida,
com agilidade de pensamento, age e submete um adversario a situacdes
de desafio, demonstra este fato. Por exemplo, quando a concorréncia
estd dominada pel os avangos tecnol Ggicos, uma organizagdo com agilida:
de de pensamento e de mobilidade, antecipando os processos futuros,
poderia envolver o produto ou servico em uma barreira impenetravel e
fazer com que percaforgca e morra. Obviamente, 0 segredo do sucesso
num ataque desse ti po reside na capaci dade de movimentar-se muito mais
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rapidamente que o oponente, 0 que requer a existéncia de um adversario
excepciona mente complacente, um engano que impega o observador de
compreender 0s movimentos do atacante ou uma vantagem significativa
do lado do atacante (Porter, 1980: 95-98, Fudenburg e Tirole, 1986)2.

Uma organizagdo reconhecida poderia contra-atacar, empregando
uma série de manobras que abrangem o preco, 0 produto, apromogdo e a
praca. Devido a0 gjuste de custos, em igualdade com outrosfatores, quanto
mais rapidamente se pretende ingressar no mercado, mais altos sdo os
custos (Alchian, 1959). Isso significa que a organizag@o reconhecidatem
aopc¢ao de seguir uma politica passiva de precos, tratando seu monopdlio,
conquistado com esfor¢o, como se fosse uma mina de ouro a ser
explorada. Nesse caso, comegara transferindo um alto preco ao seu
produto. Em Ultimainstancia, os que ingressam depois desgastam a parti-
Cipac&o no mercado daempresareconhecida, forgando-aareduzir seus
custos até chegar aum nivel competitivo. A velocidade desse processo
dependera do nivel inicial, das dificuldades representadas pelas barrei-
ras antepostas aos potenciais dos novos participantes e dos processos
iniciais. Em funcéo do interesse de dissuadir 0s novos potenciais con-
correntes no mercado, a organizagao reconhecidapoderiafixar um pre-
CO menor que o0 que seria fixado, se ndo levasse em consideracdo o
futuro. Mas, ja que arenda atual € mais valiosa que a renda futura, 0s
gerentes poderiam optar por conseguir o dinheiro acurto prazo. Alterna-
tivamente, por meio da criacdo de vantagens que ndo podem ser facil-
mente copiadas, uma empresa, que desde cedo exerce a lideranga,
poderia tentar dissuadir os concorrentes potenciais.

A literaturasobre estratégiainstitucional € ricaem recomendactes
relativas ao que € necess&rio observar (Porter, 1980: 1-87, 126-190,
361-382) sobre a orientacdo dada a organizacdo e seus servigos ou
produtos, tanto no que diz respeito ao mercado quanto a concorréncia,
visando explorar plenamente seus pontos fortes e esconder suasfraquezas
(Ibidem, 88-125, 191-298), bem como sobre a escolhado melhor curso de
acao (Ibidem, 299-357). Grande parte do restante da literatura sobre ge-
réncia esta relacionada a implementacdo efetiva dessas agoes. Certa
mente, essaéabase fundamenta do controle gerencial. Lamentavel mente,
essa literatura quase néo tem nada a dizer sobre aimportancia da dura
¢do do ciclo de reinvencdo. O segredo para se mover mais rapidamente
gue o oponente reside na reducdo dos atritos, mediante a adocdo de es-
truturas administrativas smples e confiavel's, e nautilizagdo de ferramen-
tasflexivels, capazes de adaptarem-se rapidamente em resposta as téticas
em permanente processo de mudanca.
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Muitas inovagdes gerenciais justificam-se em fungdo da sua con-
tribuicdo no que diz respeito a confiabilidade e adaptabilidade
organizaciona, incluindo a descentralizacdo, a delegacdo de poder aos
empregados, a lideranca centrada em principios, a flexibilidade do pro-
cesso de producdo, a otimizacéo do tempo do ciclo e a contabilidade dos
custos de transag&o. A maior parte dos estudantes de administragdo pen-
saque aefetividade de grandes e compl exas organi zagbes mel hora quan-
do a autoridade
€ delegada aos niveis inferiores da organizagdo, junto com as responsa-
bilidades. As decisdes sdo adotadas pelos funcionarios que detém as
informacBes mais pertinentes para enfrentar uma situagdo especifica, e
Ccujo grau de compromisso, no que diz respeito aos resultados, € maior.
A novidade reside na justificacdo da adocdo de inovagBes, como a
descentralizagdo em termos de sua contribui¢do para reduzir o ciclo de
reinvencdo e, conseqlientemente, sua contribuicdo direta com a estraté-
giaorganizacional.

Utilizando o exemplo da Hudson's, dissemos que acentralizagéo é
incompativel com a implantacdo de um ciclo de reinvencdo, e que a
descentralizacdo € um elemento-chave parauma adaptacdo bem-sucedida.
Em condigdes de centralizagao, os subordinados devem fazer aquilo que
estéo encarregados de fazer. Se eles observam que a situagdo sofreu
qualquer tipo de mudanca, devem informar a ocorréncia da mudanca em
direcdo ascendente, por meio da cadeia de comando, e esperar novas
instrugdes. Freqlientemente, quando as instrugdes chegam, a situagéo
muda novamente, e as instrucdes recebidas resultam inateis. A
descentralizagcdo e a delegacdo de poder permitem que os empregados
com melhor possibilidade de observacéo de novas situagfes atuem com
mais agilidade.
Asorganizagdes centralizadas tratam as pessoas como se fossem magui-
nas. Mas, como javimos, as magquinas raramente representam umafonte
de vantagens competitivas, uma vez que 0s insumos materiais utilizados
pelas organizagdes, 0 equipamento e a tecnologia, as capacidades funci-
onais e 0s desenhos organizacionais que estéo disponivels para um dos
concorrentes também o estéo para todos. As pessoas sdo uma fonte de
vantagem competitiva somente quando contribuem com a organizacéo,
utilizando suainteligéncia e suainiciativa, isto é, quando os individuos sfo
tratados como pessoas.

Ha evidéncias que sugerem que a descentralizagdo no desenvolvi-
mento de servigos, projetos ou programas, ao invés de fazé-lo seguindo
aslinhasfuncionais, poderiafazé-lo incrementando a vel ocidade e aflexi-
bilidade organizacional, especidmente no processo de desenvolvimento
de novos produtos. Segundo Takeuchi e Nonaka (1989: 85-86),




“...aénfase na velocidade e na flexibilidade requer um enfoque
diferente da geréncia de desenvolvimento de um novo produto. No
contexto do antigo enfoque, 0 processo de desenvolvimento de um
produto ocorria como se fosse uma corrida de revezamento, na
qual um grupo de especidistas funcionais passava o bastéo ao grupo
seguinte. O projeto transcorria de maneira sequencia, fase apos
fase: desenvolvimento conceitual, controle de viabilidade, desenho
do produto, desenvolvimento do processo, producéo piloto e,
finalmente, a producdo”.

No contexto do novo enfoque, 0 processo de desenvolvimento emerge
da interacdo constante de uma equipe multidisciplinar selecionada, cujos
membros trabalham juntos do inicio ao fim. Em vez de se dedocar por
mei 0 de estagios rigidamente estruturados, 0 processo nasce dainteragdo
dos membros da equipe. O deslocamento de umavisdo linear, em direcéo
aum enfoque integrado, promove o processo de tentativa e erro, questiona
0 status quo e proporcionanovasformas de aprendizado e de pensamento
no seio da organizacdo, em diferentes niveis e fungdes.

Os avancos e as modificagcdes introduzidas no desenvolvimento
flexivel de um produto ou servico justificam-se normamente em termos
de melhoria da produtividade e da qualidade do produto, mas também
poderiam contribuir com a aceleracéo do ciclo de reinvengdo. A principal
vantagem do desenvolvimento flexivel éareducdo tanto do tempo neces-
S&rio para que um servigo ou produto evolua do conceito até o mercado,
guanto dos prejuizos em matéria de custo associados com a anteci pacéo
da data da primeira entrega. Como consequéncia, aumentam-se as
probabilidades de sucesso em relagdo a um atague ou contra-atague.
Esse desenvolvimento também tende a reduzir, ou a iminar, as vanta:
gens competitivas associadas a escala organizacional, umadas principais
vantagens das organizagdes reconhecidas.

A responsabilidade pelas atividades também € essencia para a
reinvencado rapida. A construcdo de instalactes flexiveis, de acordo com
0 estado da arte e nas quais as economias de acance substituem as
economias de escala, reduz o papel direto do trabalho no processo de
desenvolvimento do servigo ou produto. 1sso significa que o controle das
despesas fixas, incluindo os custo de fornecimento, de desenvolvimento
do produto, da implemententacéo e do aperfeicoamento é agora mais
importante que nunca para a sobrevivéncia e o sucesso organizacional.®
Como consegiiéncia, numerosas organizagdes modificaram seus custos
gerenciais e seus sistemas de contabilidade, para focalizar a atengéo dos
gerentes nos centros de responsabilidade, nas equipes demar keting e no
desenvolvimento de servigos, especia mente de desenhistas e engenheiros.
Dois conceitos tém sido fundamentais em relagdo a esses esforgos: a




otimizacdo do tempo do ciclo e o reconhecimento dos custos de transa
¢do. A adocdo de ambos os conceitos também incrementa a capacidade
de implementar o ciclo de reinvencdo, mediante 0 aumento da flexibili-
dade e da redugéo da complexidade do servico ou produto, e, em certos
casos, reduzindo diretamente o tempo de processamento previsto para
um determinado servico ou produto. Conseqlientemente, os Sistemas que
se propdem aincidir na estratégia interna da organi zacdo também podem
desempenhar um papel fundamental na estratégia externa de mercado.
Os sistemas de custo, baseados nas atividades, foram desenhados para
impulsionar a aceleracdo da velocidade e aumentar a flexibilidade nos
processos de desenvolvimento de um servigo ou produto. O objetivo do
sistema é reduzir o nimero de componentes exclusivos dos mesmos.

A coleta e o processamento da informagdo também congtituem as-
pectos fundamentais para acelerar a reinvengdo do ciclo. David Teece
(1993) destacaaexisténciade um consideravel suporte empirico quefunda
menta anogdo de que as principais determinantes das vantagens competi-
tivas sdo asrotinas da organizacdo, no que diz respeito acoletar e processar
ainformacdo, vincular as preferéncias dos clientes com as opgdes de dese-
nho e coordenar as atividades (Garvin, 1998; Clark e Fujimoto, 1991). Ao
mesmo tempo, reconhece que as empresas geralmente ndo tém capacida-
de organizacional para desenvolver rapidamente esses ativos tacitos,
especificos da empresa. O plangiamento e a aquisicao dos ativos alongo
prazo S0 necessarios para dar a organizacdo a capacidade de empregar
efetivamente a geréncia da informagdo, visando obter uma vantagem
estratégica.

O ponto central dadiscusso precedente é que asfasesdo ciclo de
reinvencdo — observacdo, orientagcdo, decisdo e acdo — sdo, em S
mesmas, procedimentos contidos na visao estratégica global de mercado
e naorganizacional . Esses passos sd0 compativels com as regras-padrao
de aperfeicoamento da reengenharia de processos. desenhar o trabalho
em funcdo dos resultados, em vez de fazé-lo em funcéo de tarefas indi-
viduais; ter a possibilidade de que os produtores da informag&o sgjam os
encarregados de processar e fazer com que as pessoas da organizagao,
gue necessitam dos resultados de um processo, sgjam, também, encarre-
gadas de desenvolvé-lo; captar ainformacdo de uma Unica vez nas suas
fontes; coordenar atividades paraelas durante o seu desempenho, e néo
apos asuafinalizacdo; incorporar o controle dentro do desenho do trabalho
(Hammer, 1990: 108-112). Ent&o, depois de a estrutura estar montada,
praticar, praticar e praticar.

Isso significa que todas as organi zacfes tém a mesma capacidade
deminimizar o tempo do ciclo dereinvencéo? Se assm fosse, deveriamos
concluir que, além dos lucros inesperados oriundos da boa sorte e que
trazem de um lado as dificuldades auto-impostas pelos proprios




concorrentes, o tempo de reinvencdo ndo poderia ser uma fonte consis-

tente de vantagem competitiva ou de sucesso da organizagdo. Ha uma
certa parcela de verdade nessa inferéncia, mas essa verdade resulta pa-

radoxal. A melhoria dos processos implica, via de regra, rotina— padro-

nizacdo das respostas e do repertério comportamental. Mas o
estabelecimento de rotinas €, em Ultima instncia, incompativel com as
téti cas de mercado, porgue o estabel ecimento del as € um comportamento
previsivel. Asformulas rigidas e as receitas podem ser identificadas, an-

tecipadas e derrotadas. Se ndo for possivel surpreender seus adversarios,
ndo serd possivel apresentar-1hes situagdes dificeis antes de que estejam
em condigdes de lidar com elas. Richard T. Pascale (1984: 48) assinda,
como exemplo, 0 sucesso dos japoneses em matéria de derrotar estraté-

giasrotineiras:

“Embora eles ndo rgjeitem abertamente idéias como a curvade
experiéncia e a estratégia de carteira, consideram-nas um estimulo
a percepcdo. FregUentemente, eles tém questionado a “formuld’
des seus concorrentes americanos, que se consideram
conceitualmente orientados, e tém explorado sua
inflexibilidade...Y amaha saiu na frente e destruiu o predominio de
Bawin (nos pianos)... O sucesso de YKK com relagdo a Talon
(umasubsidiariade Textron) eamaneiracom gque a Honda superou
aHarley-Davidson (antiga subsidi&ria de AMF) no setor de motos
exemplificaaquestdo. Nesses trés casos, os conglomerados norte-
americanos envolvidos tinham adotado rigidamente o conceito de
carteira, tinham classificado os pianos, os ziperes e as motos, como
negoécios ja maduros, cujos frutos deviam ser colhidos, e ndo
alimentados e defendidos’.

Carl von Clausewitz, o mais eminente filésofo da guerra e um dos
mais importantes escritores sobre estratégias e taticas, manifestava um
desprezo especia em rel agdo aos pensadores que reduzem aacdo recipro-
ca de agentes conflitantes a clareza e precisdo de um exercicio geomé-
trico, bem como em relagdo aos lideres desorientados que seguiram esse
conselho, resultando em desastres sangrentos. Segundo von Clausewitz,
ndo existe acdo — estratégia, nem tatica— que ndo possa ser desfeita
mediante umarépidaacdo em contrario. O problemareside em ver através
da“fumagadaguerra’ e em superar seus atritos. Em funcéo daincerteza
inerente ao choque de desgjos humanos, uma decisdo demasiadamente
audaciosa sobre uma execucdo agressiva, executada a tempo, € geral-
mente melhor que outra mais elegante, porém processada tarde demais.

Os lideres das organizacOes deveriam ser igualmente perspicazes
em relagdo aos tedricos que reduzem as estratégias e téticas do mercado




de servicos a um conjunto de formulas, pregando a adocdo de regras
capazes de garantir 0 sucesso. Esse ndo € 0 nosso objetivo no que diz
respeito a essa questdo. A aceleracdo do ciclo de reinvencdo ndo sera
garantiade sucesso. Nas condigdes maisfavoraveis, aobservacdo poderia
ser inadequada, a orientacdo, falsa, as decisdes, defeituosas, e as agdes
resultantes poderiam ser imprecisas ou inadequadas. O aumento da eficién-
ciados processos de observacao, orientacao, decisdo e agdo ndo derrotara
um impulso inspirado, mas tem condigdes de captar e apresentar de uma
Unica vez a verdade essencia da situacdo. De todos os modos, é um
consal ho muito bom — que os administradoresignoram. Inclusive aadogéo
deumaidéia, antes de que ela se dissemine, pode contribuir com o sucesso
durante um certo tempo, que € tudo que a maioria dos gerentes pode
esperar. A reducdo do tempo de resposta paratraduzir umanovainforma:
¢d0 sobre os mercados, a demanda e as preferéncias do cliente, capazes
de acelerar 0 servigo e o desenvolvimento de um produto, sdo €lementos
fundamentais da reinvencéo.

5.0 quarto“R”: Realinhamento

O realinhamento é o quarto passo que deve ser considerado pelo
gerente do futuro, mudando a organizacdo para se adaptar a estratégiade
mercado desenvolvida no contexto da reinvencdo. O conceito € simples:
comparar a estrutura da organizacdo com a nova estratégia, visando
alcancar os objetivos desgjados, e motivar gerentes e empregados.
Requer o diagndstico de desacoplamento de estrutura e estratégia, quando
elaexiste na organizagéo, e a adaptagéo, paracriar diferentes estruturas
e alternativas que poderiam ser adotadas em condi¢Oes diversas.
O redinhamento deveria produzir, como resultado, uma estrutura de contin-
génciaingtitucional coerente com as oportunidades de mercado emergentes
e com aestratégiadesenvolvidano contexto dareinvencdo. Eletem sérias
implicacfes para a prestacdo de contas e 0 or¢camento da organizacao;
por exemplo, diferentes tipos de contabilidade e orcamento deveriam ser
empregados paraa cancar diferentes objetivos. Procuracriar umaorgani-
zacao de fast cycle time para responder rapidamente as mudangas no
entorno do mercado, do publico e dos acionistas. Nesse sentido, é uma
extensdo direta da reinvengéo e, essenciamente, a implementagéo de
suaestratégia. Porém, enquanto areinvencao estarel acionadacom mudan-
¢as naforma de operar da organizac&o no mercado externo, o realinha
mento centra-se na mudancga dentro da organizacao.

O primeiro passo nessa metodologia é o estabelecimento de uma
estrutura de responsabilidades no seio da organizagdo. Para ilustrar sua
importancia, usamos o exemplo do Departamento de Defesa dos Estados
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Unidos. Nos anos 60, o Project Prime foi 0 mais promissor dos esforgos
de desenho e desenvolvimento organizacional, iniciados durante a gestéo
do Secretério de Defesa Robert McNamara. Esse projeto foi desenvol-
vido por Robert N. Anthony (Juola, 1993: 43-33), sucessor de Charles
Hitch no Tribunal de Contas da Defesa, em setembro de 1965. Anthony
reconheceu aimportanciadadiferenciacéo entre aelaboraco das politicas
e sua execugao, entre o plangjamento e a operacdo. Essa diferenciacéo
refletiu-se no sistema global de geréncia dos recursos que ele propds ao
Departamento de Defesa, com um componente or¢camentario operacional
independente e orientado em direcéo a resultados. Anthony percebeu a
necessidade de um esclarecimento prévio dos objetivos, dos limites e das
relagBes organizacionais, e de uma estrutura de responsabilidades capaz
de contribuir com a manutengdo da unidade da organizag&o. A estrutura
de responsabilidades proposta estava firmemente sustentada nos principios
de responsabilidade orcamentaria e de prestacéo de contas. Anthony
(1962) propds que o Departamento de Defesa deveria:

* classificar todas as unidades administrativas como centros de
MIiSS30 ou centros de apoio;

* transferir todos os custos creditados pelos centros de apoio,
incluindo os encargos por uso de ativos de capitd eliquidacdo deinventério,
aos centros de missdo, aos quais eles servem;,

* financiar centros de miss&o para cobrir as despesas previstas,
incluindo os encargos dos centros de apoio;

* estabel ecer um fundo de capital detrabalho parafornecer financia-
mento de curto prazo as unidades de apoio;

* estabelecer um fundo de ativos de capital parafornecer financia-
mento de ativos de capital delongo prazo e promover umagestéo eficiente,
no que diz respeito a aquisicao, uso e disponibilizacéo.

As propostas de Anthony poderiam ter expandido o alcance desse
mecanismo e melhorado sua efetividade, estabelecendo regras para a
fixagao de precos de transferéncia prospectivamente, em vez de fazé-lo
retrospectivamente, e responsabilizando os centros de apoio no que se
refere aos objetivos financeiros explicitos. Os fundos de rotagao incenti-
vam uma escol ha eficiente por parte dos centros de apoio, bem como das
unidades que utilizam seus servi¢os, somente se 0S precos sao
estabel ecidos nos prazos adequados, e 0s centros de apoio assumem no-
minamente todas suas despesas, utilizando a renda obtida pelo forneci-
mento de servicos. Os centros de apoio devem ser tratados como centros
de responsabilidades, seus gerentes devem estar plenamente autorizados
paraincorrer em despesas, visando ao fornecimento de servicos, e assu-
mir aresponsabilidade de a cancar os objetivos financeiros estabel ecidos
para seus centros (Bailey, 1967: 343).




O estabel ecimento de uma estrutura de responsabilidade é acompa:
nhado do esclarecimento e da defini¢do do papel do orcamento naorgani-
zacd0. Numerosas organizagOes publicas ndo empregam orcamentos de
capita, operativo e de caixa, nem acontabilidade de incremento, de maneira
tal que possam adequar-se a estrutura de responsabilidade da organizacéo.
Porém, no contexto do realinhamento, a contabilidade e 0 orcamento devem
estar a servico dessa estrutura, para permitir que o sistema de responsa
bili dades sgja plenamente coerente com amesmae que lhe prestem contas.
O estabelecimento desse vinculo possibilita a andlise das relages entre
as metas da organizagdo e seus insumos, produtos e resultados.
A vinculagdo do orcamento e da prestacdo de contas com a estrutura de
responsabilidades define os mecanismos que permitem que a organiza-
¢cdo controle a S mesma, como por exemplo, 0 sistema de controle
gerencidl.

Ascarateristicas do orgamento de capital e dos sistemas de controle
gerencia utilizados por organizagtes bem dirigidas no setor privado sfo, em
certa medida, smilares aos utilizados no setor publico, mas as diferencas
S80 marcantes em alguns aspectos decisivos. Em primeiro lugar, a maior
parte das empresas bem manejadas utilizam vérios orcamentos. de capitd,
operacionaisede caixa. Nesse contexto, 0 orcamento de capita estarelacio-
nado com todas as decisdes paliticas, isto €, com todas as deci sdes que tém
conseguéncias alongo prazo para a organizagdo, incluindo as que orientam
as operacies e ndo gpenas aguel as que implicam aaquisi¢do deinstal agoes
ou equipamento. O horizonte tempora do orgamento de capitd € o davida
da decisfo: seu foco é o valor atual descontado da aternativa em questéo.
O orcamento operaciona refere-se ab comportamento dos gerentes dos
centros de responsabilidades. Procura garantir que ees implementem as
politicas da organizacdo damaneiramais eficiente e eficaz possivel. Como
conseqliéncia, abrange tanto o orcamento de despesas quanto o or¢camento
de responsabilidades(para uma breve discussdo do orcamento de respon-
sabilidades, ver Thompson e Jones, 1994, capitulo 6). Seu horizonte tempo-
ral €0 ciclo operaciona do centro de responsabilidades em questéo; talvez
um més ou inclusive uma semana, no caso de centros de custos e rendas,
geralmente mais prolongado quando se trata de centros de investimento e
beneficios. Seu foco esté colocado no desempenho do centro de responsa
bilidades, nos produtos gerados e nos recursos consumidos que, namedida
do possivel, s mensurados em moeda corrente. O orcamento de caixa
estarelacionado com a provisdo de liquidez, aum custo minimo, quando se
faz necessaria. Seu horizonte tempora € o ciclo do fluxo de caixa e 0
padrdo tempora de rendas e despesas experimentado pela entidade.

Contrariamente a0 exposto acima, NUMEerosos governos tém um
orcamento Unico. No governo dos Estados Unidos, o Unico problema, que
tem uma solugcdo bem definida no orcamento federa e no sistema de
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controle financeiro, € o problema da liquidez, tendo em vista que o ciclo
de fluxo de caixa do governo norte-americano abrange o periodo de um
ano, e suas prestagdes de conta sdo mantidas em caixa como uma obri-
gacao para dar base as compras. Paradoxalmente, a liquidez ndo é um
problema sério para o governo dos Estados Unidos.

Por outra parte, o orcamento de capital do setor privado é seletivo,
concernindo geralmente apenas as novasiniciativas e, conseqlientemente,
as mudangas previstas nas politicas que visam obter beneficios por um
periodo superior aum ano. Nalinguagem daadministracdo publica, poderia
dizer-se que o orcamento de capital do setor privado € radicamente
incremental (Wildavsky, 1966: 96-98). As exigéncias do governo dos
Estados Unidos junto a autoridade orcamentaria, pelo contrério, séo mui-
to abrangentes. Elas refletem todas as aquisi¢es plangjadas, incluindo os
ativos correntes — que s&o adquiridos e consumidos durante o ano fiscal,
para apoiar as politicas em andamento — bem como os ativos a longo
prazo, que seréo consumidos ao longo de um periodo mais prolongado,
incluindo os que substituiréo os ativos que tenham se perdido ou setornado
obsoletos (Wildavsky, 1964, 1966; 1988; Wildavsky e Hammond, 1965).

Em segundo lugar, o orcamento de capital do setor privado tende a
Ser um processo sem interrupgdes. A maior parte das empresas bem
maneadas dispde de um conjunto de propostas de politicas em desenvol-
vimento. A decisdo de levar adiante uma proposta € adotada, geral mente,
em uma Unica oportunidade, quando ela esta madura, e somente € recon-
siderada no caso em que o investimento tenha se tornado inconveniente.
Na maioria dos casos, o divulgador da proposta, na organizagéo, tem a
autoridade e a responsabilidade de sua implementagéo (Bower, 1970).
Contrariamente, 0 orcamento no governo dos Estados Unidos tende a ser
repetitivo; todos os programas sao recons derados anualmente, dentro de
um rigido cronograma. As novas iniciativas devem basear-se em justifi-
cativas analiticas elaboradas, revisadas e aprovadas por centenas de
pessoas a0 longo de toda a cadeia, desde os escaldes mais baixos até 0s
mais altos. O objetivo dessa repetida revisdo é possibilitar que as deci-
sbes incorretas sgjam derrotadas por desgaste. A realidade é que esse
processo conduz a uma pardisia por andlise ou a uma interminavel dis-
cussdo entre as partes interessadas em todos os niveis. O principal
incentivador de uma nova iniciativa raramente recebe a incumbéncia de
suaimplementaco, apesar de que, segundo Vincent Davis (1973), essaé
justamenteamaneirapelaqua amaior parte dasinovactes ef etivas podem
concretizar-se. Em vez disso, aresponsabilidade geralmente € atribuidaa
outras pessoas que, freqlentemente, pertencem a uma unidade
administrativa completamente diferente daquela que esta promovendo a
adocdo da proposta.
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Outra diferenca é que o objetivo do or¢camento de capital no setor
privado € a identificacdo de todas as opches de politicas com vaores
presentes liquidos positivos, ja que, na auséncia de limites reais sobre a
disponibilidade de caixa ou de atencédo gerencial, a seguranca dos
associados de uma empresa estara maximizada pela implementacéo de
projetos que oferecam esses va ores. O plangjamento estratégico no Go-
verno Federa dos Estados Unidos, conforme esta sendo implementado
dentro do quadro legal da Governement Performance and Results Act
(GPRA), imitao orcamento de capital do setor privado, enquanto apresenta
as futuras implicacfes das decisdes correntes em termos de valores
presentes. Se assm ndo fosse, 0 Congresso néo dilataria, rotineiramente,
0s programas de aquisicdo de sistemas de armamentos, medida que
freglientemente provoca o aumento dos custos do programa em até 60%,
paraevitar o déficit e os empréstimos obtidos ataxas de juros de 10% ou
menos. No seu conteido, as exigéncias orcamentérias transmitidas pelo
Presidente ao Congresso se parecem mais com 0s orcamentos de caixa
do tipo proé-forma que com aguma outra coisa que se possa encontrar no
setor privado. A maior diferenca, porém, entre a autoridade outorgada
aos departamentos e agéncias federai s e 0os orcamentos de capital, apro-
vados pelos mais atos escal des da administracdo no setor privado, reside
nas suas rel agdes com as estruturas departamentai s de controle gerencial.

Supbe-se que o controle gerencial € um processo adequado para
motivar einspirar as pessoas, especia mente os gerentes subordinados, a
gjustar-se eficientemente as politicas e aos objetivos das organi zagles as
quais pertencem. Apenas secundariamente € um processo para detectar
ecorrigir os errosinvoluntarios de desempenho e asirregul aridadesinten-
cionais, como o desvio ou a ma utilizacdo dos recursos. Na maioria das
empresas bem manegjadas, o instrumento primério de controle gerencial é
0 orcamento operacional, que abrange tanto aformul acéo dos orcamentos
operacionais quanto a sua execuc¢ado. Na formulagdo do orcamento
operacional, as politicas de uma organizacdo e os resultados de todas as
decisBes tomadas no or¢camento de capital sdo traduzidos em termos da
correspondéncia entre dominios das unidades adminigtrativas e seus gerentes
(Anthony e Young, 1988: 19). Na execucéo do orcamento, as operagoes
s80 objeto de acompanhamento, e os gerentes subordinados so avaiados
e recompensados.

O sistema de orcamento do governo certamente faz isso. Mas
existem diferencas fundamentais entre a tomada de decisOes, relativas
aos programas e ao orcamento dos departamentos, e as préticas-padrao
das empresas bem-dirigidas. O processo de apropriactes federais produz
um minucioso plano de despesas ou de aquisi¢do de recursos, que deve
ser escrupulosamente executado, conforme foi aprovado. De forma
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contréria, 0S orgamentos operativos no setor privado encontram-se
notavelmente desprovidos de detalhes, consistindo, freqlientemente, em
ndo mais que um punhado de padrdes quantitativos de desempenho. Essa
diferenca reflete os esforgos realizados pelas empresas, visando a
descentralizac8o da autoridade e das responsabilidades, que séo distribu-
idas em direcdo a base das organizagdes. Descentralizar significaatribuir
aos gerentes departamentais 0 maximo grau de autoridade possivel — ou
entdo, submeté-los a menos restricdes. Como consequéncia, a
descentralizag&o requer que 0s orgamentos operacionais sejam reduzidos
a0 minimo, para motivar e inspirar os subordinados a aumentarem sua
contribui¢ao ao conjunto da organizacdo. A maior parte das grandes em-
presas descentralizadas produz relatdrios operacionais abrangentes, que
descrevem muitos aspectos relevantes do desempenho de seus departa-
mentos e de seus gerentes, mas apenas a guns desses sdo utilizados para
avaliar as operagOes e paramotivar os subordinados. |dealmente, o orca-
mento operaciona de uma organizacdo descentralizada deveria apresen-
tar uma Unica meta ou objetivo de desempenho (por exemplo, umaparcela
de venda, um padréo de custo Unico ou um objetivo de lucro ou de recu-
peragao do investimento) para cada uma das unidades administrativas.
Em sintese, a descentralizag@o efetiva possivel é no setor privado,
em parte porque o or¢camento de capital e o orcamento operaciona sdo
tratados como processos rel acionados, mesmo que diferentes. Um orga-
mento de responsabilidade da organizacdo deveria refletir seus compro-
missos. Conseglientemente, uma decisdo relativa ao investimento de
recursos numanovainiciativadeveriarefl etir-se nos orcamentos operativos
detodos os centros de responsabilidades envolvidos. O Tribuna de Contas
deveria rever 0s orcamentos operacionais, visando refletir um aumento
do desempenho organizacional, que possajustificar adecisdo deir adian-
te com ainiciativa. Deveria especificar os aumentos de desempenho es-
perados para cada uma das unidades administrativas ou centro de
responsabilidade, revisar os padrdes de avaliagéo, paralevar em conside-
racdo as melhorias previstas, e atribuir responsabilidades no que diz res-
peito asuarealizacdo. No entanto, supde-se que os obj etivos e os contelidos
dos orcamentos de capital e operacionais — decidir e fazer — devem
manter-se separados. Finalmente, para que a estrutura e 0 orcamento de
responsabilidades e os sistemas de prestagdo de contas satisfagam as
necessi dades da organizacdo, esses devem estar inseridos no sistema de
controle gerencial. E essencia que a organizacso selecione o sistema de
controle apropriado, no que diz respeito as suas exigéncias internas, as
demandas col ocadas pel os seus patrocinadores (0 Congresso, no caso do
Governo Federal dos Estados Unidos) e a natureza do mercado no qual
pretende concorrer (para uma discussdo detalhada das estruturas
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dternativas de controle e dos critérios que deveriam ser utilizados para
decidir entre elas, ver Johnson e Jones, 1994, capitul o 6).

Uma das mais prementes necessidades dos governos do mundo
inteiro refere-se aos modernos sistemas de fixagdo de custos, baseados
nas atividades. Obviamente, para uma adequada tomada de decisfo relati-
vaafazer ou comprar algumacoisa, faz-se necessario melhorar ainforma:
¢a0 de custos, mas essa ndo € a utilidade mais importante do sstema. Na
verdade, requer uma adequada contabilidade de custos para implementar
um solido sistema de orcamento de responsabilidades. A auséncia de um
sistema desse tipo €, sem dlvida nenhuma, a maior discordancia entre o
desenho de sistema de control e e as circunstancias que tém sido observadas
no governo dos Estados Unidos. Cabe pensar, ainda, que é provéavel que
esse sistema possa demonstrar que muitas das atividades desempenhadas
pel 0 governo, especia mente as atividades do staff permanente, de suporte
e de controle administrativo, sfo essenciamente improdutivas e poderiam
ser eliminadas. Nesse caso, € insustentavel que o Governo Federa dos
Estados Unidos e numerosas organizagdes publicas utilizem excessivamente
0 controle ex-ante — norma e regulamentagtes — quando, na verdade,
outros mecanismos do governo seriam mais apropriados.

Concluindo, é preciso enfatizar que o objetivo do redinhamento € a
instalacdo de estruturas apropriadas de responsabilidades e de controle nas
organi zagOes publicas, cons derando-se seus entornos operacionais e suas
estratégias de servico ao cliente. Os custos e beneficios de estruturas
aternativas de controle e de responsabilidade devem ser cuidadosamente
avaliados, para que sga possivel fazer a melhor escolha nessa matéria.
Quando as estruturas administrativas e de controle da organizagdo néo
estdo alinhadas com suas estratégias, 0 desempenho ver-se-a comprometido.

6. O quinto “R”: Reconceitualizagdo

A reconceitualizacdo enfatiza a importancia de acelerar o tempo
de observacdo e orientagdo para reduzir o tempo do ciclo de aprendi-
zagem organizacional. O passo crucial em todo processo do quinto “R” é
pensar criativamente sobre os mercados, os clientes, os produtoseaorga
nizacdo do trabalho nas organizagcBes publicas. Reconceitudizar exige
passar a fazer uma andlise rapida, para dar base a tomada de decisdes
organizacionais, bem como aprender a pensar criativamente sobre os
problemas difices, utilizando o conceptual blockbusting e outrastécnicas
para acelerar a andlise e a retroalimentacdo. Os gerentes necessitam
aprender aidentificar os problemas reais, por meio de seus sintomas, e a
articular com as pessoas, pararesolvé-los mais rapidamente. A geréncia
da equipe e a motivagdo do grupo, por meio da diferenciagdo entre
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problemas verdadeiros e fa sos, é essencial. A chave dessametodologiaé
aprender como introduzir umanovamaneirade pensar nagerénciapublica,
para criar maior aprendizado e uma organizacdo que tenha capacidade
de adaptacéo e sgja geradora de conhecimento. Requer uma melhor e
mais veloz avaiacdo do desempenho do servigo, utilizando a pesquisa,
medi ante questiondrios e outras técnicas, bem como umaestimativamais
rapida de como melhorar a estratégia de mercado e de servico.

A construcdo de uma visdo compartilhada sobre o futuro (Sange,
1990: Sergiovanni, 1992) também poderiaincrementar arapidez eaflexibi-
lidade organizacional. Ao facilitar que os empregados, em todos os niveis,
adotem as metas e propdsitos externos da organizagdo como sendo seus
valores e metas pessoais — umavisdo compartilhada— faz com que os
empregados dirijam-se a novas situacdes e decidam sobre quais seriam
0os melhores rumos de agdo que poderiam servir aos interesses da
organizagdo. Como funciona esse processo? Em muitas empresas japo-
nesas, as metas e obj etivos séo difundidos em todas as atividades redizadas
pela organizagdo — desde iniciar o trabalho do dia cantando o hino da
companhia, passando pelo uso de uniformes, a diviséo de tarefas onero-
sas entre os trabal hadores e a geréncia, até a concessao de recompensas
e incentivos. Baseadas no trabalho cotidiano, as empresas japonesas
tentam fazer com que seus empregados avaliem cada coisa que eles fa-
zem, referenciando-as com as metas e objetivos gerais da organizagao.
Seus empregados continuam desempenhando tarefas individuais, mas
espera-se que utilizem suainteligéncia e iniciativa, paratrabahar nessas
tarefas e, além delas, para servir aos interesses da organizacao.

Peters & Waterman (1982: 38-39) demonstram os beneficios de
umavisdo compartilhada. Segundo seu relato, um banco norte-americano
foi adquirido por um banco japonés. O banco japonés enviou uma hova
equipe gerencia que explicou os vaores fundamentai s da companhia aos
seus novos empregados. No inicio, 0s norte-americanos sentiram-se
confusos. Eles esperavam instrugdes especificas, em vez de palestras
estimulantes. O mora decaiu e aprodutividade diminuiu vertiginosamente.
Mas os japoneses foram pacientes. Permaneceram firmes, explicando as
metas e val ores da companhia, e continuaram tentando que os empregados
entendessem que se esperava que eles, e ndo a geréncia, explicassem
como atingir essas metas. Finalmente, alguns dos empregados mais au-
daciosos tomaram a iniciativa de agir em beneficio dos interesses da
empresa. Suas iniciativas foram reconhecidas e aplaudidas, ainda que
nem sempre bem-sucedidas. Posteriormente, cada funcionério percebeu
aidéa da equipe gerencial, e o desempenho do banco recuperou-se.

O que essa historia omite é que os empregados do banco eram
profissionais altamente capacitados. Na maioria dos casos, € necessario
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mais que simplesmente explicar os valores e metas da empresa a seus
empregados. Também se requer um alto grau de capacitacéo, para ensi-

nar aos empregados o que fazer e como fazé-lo. E importante, ainda,
mencionar que a estabilidade do pessoa gjuda as organizagdes a reagi-

rem e anteciparem a mudanca. O treinamento ndo é eficiente para a
organizagao, se 0s empregados, uma vez treinados, vao embora (ou pior,

se a geréncia desloca-0s arbitrariamente por toda a organizagdo). Além
do que, estranhos néo trabalham bem juntos, e as vezes simplesmente
nao trabalham mais. Se as pessoas hdo se conhecem, ndo confiardo umas
nas outras. N&o contardo com o colega para receber gjuda e talvez nem
sequer estejam preocupados com a opini&o dos outros empregados em
relacdo a eles. Assm sendo, € pouco provavel que contribuam com sua
inteligéncia e suainiciativa para o crescimento da organizag&o.

Como jafoi mencionado, ao se abordar a questéo dareinvencéo, a
evolucao, partindo de umadisposi¢éo linear em diregdo aumaestruturacéo
integrada do trabal ho, incentiva os desafios por tentativae erro aos procedi-
mentos operacionais-padrdo. Novos tipos de aprendizagem e de
pensamento sdo estimulados nos diversos niveis e fun¢des da organiza
¢a0. Numerosos tedricos do fast cycle time argumentam que todas as
tarefas deveriam definir-se em torno de objetivos ou resultados, e ndo em
torno de fungdes Unicas. A especializacdo funciona e a execucéo
segliencial sdo inerentemente contréarias ao aprender e ao fazer maisra-
pidamente (Hammer, 1990). Meyer (1993: 49; ver também Stalk e Hout,
1990) vai ainda mais longe. Esse autor argumenta que as organizacoes
ndo sO deveriam estar formadas por grupos de trabalho ou equipes de
projetos interdisciplinares, sendo também que os membros das equipes
deveriam estar fisicamente proximos unsdosoutros. A execucdo sequiencia
€ geralmente inimiga da acdo rapida, especialmente quando o0 desempe-
nho datarefaimplicaarealizacdo de atividades paralelas— por exemplo,
atividades multiplas, interdependentes, que devem ser redlizadas Smulta
neamente. No entanto, existe mais de uma maneira de se coordenar ati-
vidades pardelas. Naareamilitar, Joint Tactial Information Distribution
System, por exemplo, vinculam-se unidades militares especidizadas e ele-
mentos de manobra dentro de um sistema de informagdo em tempo redl,
estruturando-o espacialmente, 0 que permite que as atividades sgjam
coordenadas, na medida em que vao sendo executadas (Coakley, 1992).

V &rias organi zaghes tentaram implementar um enfoque similar na
coordenacdo de atividades paralelas. Da mesma maneira que na area
militar, elas utilizam poderosos programas computadorizados para desenhar
o fluxograma deta hado de umaorganizacgo, registrar os progressos al can-
cados em cada uma das etapas de todas as transages internas e incentivar
0s partici pantes tardios para que se envolvam no trabal ho, estimulando os
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empregados atomar ainiciativae a coordenar suas atividades entre eles.
Na procura de um termo melhor, esse enfoque poderia ser descrito como
sendo de proximidade virtual. Segundo The Economist (Dezembro 11,
1993:80) a proximidade virtua “gudou a IBM a reduzir seu pessod na
planta de Ausgtin, de 1.100 para 423; aincrementar sua gama de produtos,
passando de 19 para 85; areduzir o tempo utilizado no desenvolvimento de
novos produtos, caindo de um periodo superior adois anos para oito meses,
e a abreviar o ciclo-meio de produgéo de sete dias e meio paraum diae
meio”.

Reschenthaler & Thompson (1997) apresentam uma andlise de
COmMo as organi zagdes gprendem acriar, transmitir e difundir conhecimento.
Sua concepgao da organizacdo geradora de conhecimento é altamente
compativel com anocao de reconceituaizacdo no contexto doscinco “R”
da nova geréncia publica.

A reconceitualizacdo devera ver-se beneficiada pela reavaliacéo
criativa de tudo o que diz respeito a organizacdo, a seus clientes e patro-
cinadores, aseu plano estratégico e a suaimplementagdo, a maneiracom
gue servicos e produtos sdo produzidos e fornecidos, a como se avaiaa
satisfacdo do cliente e como se examinam os resultados para mudar o
que a organizacdo esta fazendo, visando servir melhor. O pensamento
criativo requer um conhecimento abrangente, tanto da maneiraem que a
organizacao funcionano status quo quanto daformaem que estéo mudan-
do as preferéncias e comportamentos dos mercados e dos clientes. O
pensamento criativo devera estar baseado na cultura da organizacéo, do
vértice até abase. A experimentagdo com novas idéias e métodos deve
ser estimulada. O apoio e a orientacao of erecidos as equipes de pensado-
res, a0 se definirem novas formas de se desempenhar tarefas, so aspec-
tos cruciais. A lideranca organizacional ndo sO deve oferecer apoio
permanente; devedirigir. N&o €bom que osempregadosfacam experiéncias
de reengenharia, por exemplo, se os resultados de seus esforgos séo ig-
norados pelos executivos. Os executivos devem ser percebidos como
pessoas abertas as novas idéias e a experimentacdo, para verificar, em
caréter de experiéncia-piloto, essas novasidéias. Os empregados devem
ser recompensados pela sua criatividade, e essa atitude deve ser difundi-
da por toda a organizacdo, de maneira que, por meio do exemplo, outros
empregados sgjam incentivados a pensar criativamente naguilo que fazem,
por que o fazem e como aguilo que fazem pode e deve ser melhorado.
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Notas

* Artigo publicado naRevistadel CLAD n2 15— Centro L atinoamericano de Administracion
parael Desarrollo.

1 Os jogos ndo-cooperativos sdo jogos estratégicos. Dentre eles, os maisimportantes so
0s jogos do dilema do prisioneiro. As aliangas feitas por concorrentes potenciais, para
dividir osmercados, ilustram muitas das caracteriticas dessejogo e de suasolugdo. Desta
forma também opera o problema denominado principa agente, que sintetiza o aspecto
central damaior parte dos contratos complexos.

2 Também é um fato que as organizagdes podem incorrer em erros fundamentais de
observagéo.

3 Nesse caso, aorganizacdo € um conceitostock, umarealidadepreci samentedimensionada,
em um momento identificavel no tempo. Os responsaveis pela prestagdes de contas
definem os custos como fluxos: os custos refletem mudangas nos stocks num horizonte
temporal determinado.
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Resumo
Resumen
Abstract

Um modelo para a nova geréncia publica

Lawrence R. Jones e Fred Thompson

Este artigo apresenta um novo modelo para a geréncia publica, denominado de os
cinco “R". Eles fornecem um quadro para a compreensao dos diversos conceitos que
compdem a nova geréncia publica, isto &, a reestruturacdo, reengenharia, reinvencao,
realinhamento e reconceitualizagdo. A promessa implicita dos cinco “R” é a de que,
obedecendo-se a essa seqliéncia, o resultado sera um governo com maior capacidade de
resposta, mais efetivo e eficiente.

Un modelo parala nueva gerencia publica
Lawrence R. Jonesy Fred Thompson

Este articulo presenta un nuevo modelo parala gerencia publica, denominado de los
cinco “R”. Ellos providencian un cuadro parala comprension de | os diversos conceptos
que componen la nueva gerencia publica, esto es, la reestructuracién, reingenieria,
reinvencion, realineamiento y la reconceptualizacién. La promesaimplicita de los cinco
“R" eslade que, obedeciéndose a esa secuencia, €l resultado sera un gobierno con mayor
capacidad de respuesta, més efectivo y €eficiente.

A mode for the new management
Lawrence R. Jones and Fred Thompson

This article introduces a new model for the public management, called the five “R”.
These provide a picture for the understanding of the several concepts that make up the
new public management, namely, the reframing, reengineering, reinvention, realignment
and rethinking. The promiseimplicit in thefive“R” isthat, following this sequence, the
result will beagovernment with increased ability to respond, more effective and efficient.
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