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Resumo

Para entender os resultados da aplicacdo da ferramenta BPR em uma empresa
prestadora de servicos de medicina ocupacional, definiu-se como o problema de
pesquisa: Quais ganhos a empresa que adota a ferramenta Business Process
Reengineer (BPR) pode obter, além dos propostos pelo modelo original de Hammer e
Champy (1994)? A proposicao do estudo é de que, a adocao do modelo de BPR, com a
participacdo efetiva de todos os colaboradores é possivel. Além da identificacdo dos
fatores previstos originalmente pelo modelo a empresa se beneficiard com o
acréscimo na sua capacidade de aprendizagem e geracao de conhecimento. O objetivo
geral do estudo é identificar as melhorias ocorridas na organizagao, com a utiliza¢do do
modelo do BPR aplicado participativamente em uma organizacdao de medicina
ocupacional. Propdem-se como objetivos especificos, o mapeamento dos principais
processos internos; a identificacdo dos ajustes e adequacdes propostos originalmente
com a utilizacdo do BPR e a reorganizacdo dos processos internos da TBS. O artigo foi
desenvolvido, por meio de pesquisa tedrica, com o auxilio de bibliografia, além da
coleta de dados primarios e secundarios, observando ainda a aplicacdo do modelo BPR
na empresa objeto de estudo.
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REDESIGN OF BUSINESS PROCESSES AND ORGANIZATIONAL LEARNING: A STUDY IN
OCCUPATIONAL MEDICINE COMPANY

ABSTRACT

Aiming to understand the results of applying the BPR tool in a company that provides
occupational medicine services, it was defined the following research problem: Which
gains the company that adopts the Business Process Reengineer (BPR) tool can get
beyond the model proposed by Hammer and Champy (1994)? The study proposes that
the adoption of the BPR model, with the effective participation of all employees, is
possible. Besides identifying the factors that were set out originally by the model, the
company will benefit from the increase in their ability of learning and the knowledge
generation. The overall objective of the study is to identify the improvements that have
occurred in the organization, using the model of BPR implemented collaboratively in an
organization of occupational medicine. We propose as specific objectives the mapping
of the main internal processes, identifying the adjustments and adaptations originally
proposed using the BPR and the reorganization of the internal processes of TBS. The
article was developed through theoretical research, with the aid of references and
collecting primary and secondary data, noting the application of BPR in the business
model hereby studied.

KEYWORDS: Strategy. Reengineering. Organizational learning. Services.

INTRODUCAO

As pequenas organiza¢Oes prestadoras de servigos estao vivenciando um ambiente de
negdcios a cada dia mais complexo e competitivo, disputando clientes com
concorrentes locais e, por vezes, de outros tantos lugares do planeta, como as
organizacdes globalizadas. Assim, seus gestores devem aprender a atuar neste
ambiente de mudancas na gestao de seus negdcios.

Uma alternativa para este desafio pode estar na gestdao da organizagao, por meio dos
processos internos dos negdécios. Porém, essa gestdo precisa ser precedida da
mudancga de visdao dos gestores, isso porque a gestdao por processos pode se tornar
uma atividade complexa e, muitas vezes fora do alcance técnico da organizacao.

Essa complexidade faz com que, organizacGes com estruturas funcionais, apoiadas
sobre as atividades de suas areas funcionais, tendam a interagir pouco entre si. Isto
torna a empresa mais lenta em seus ciclos de operacdo, forcando seus custos a
aumentarem, pois cada departamento ndo foca no objetivo comum da organizacéo,
mas sim, em suas metas individuais (YIN, 2010; VACCARI et. al, 2008).

Contudo, quando a visdo é a da gestdo voltada para os seus processos internos, as
organizacdes buscam visualizar as necessidades do cliente, sendo que os processos
internos sdo direcionados para atendé-lo adequadamente, mantendo-o plenamente
satisfeito e fornecendo informacdes sobre a sua satisfacdo (YIN, 2010; VACCARI et. al,
2008).
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Com essa consideracdo, a transformacdo das empresas com estruturas e gestao
verticalizadas, com pouca participacdo dos colaboradores, para uma estrutura
horizontal, gerida por processos e com a participacdo de seus colaboradores, se
apresenta como um desafio importante e valioso para seus gestores na busca de
vantagens competitivas (YIN, 2010).

Neste sentido, Graham e Le Baron (1994) esclarecem que todo trabalho realizado nas
empresas faz parte de um processo empresarial amplo. Ndo existe um produto ou um
servigo oferecido por uma empresa, sem um processo empresarial. Do mesmo modo,
ndo faz sentido existir um processo empresarial que ndo ofereca um produto ou um
servi¢o, sendo programados ou ndo os processos existem por si.

Hammer e Champy (1994) alertam que de maneira formal, um processo é um grupo de
atividades realizadas numa sequéncia légica, com o objetivo de produzir um bem ou
um servico, que tenha valor para um grupo especifico de clientes.

Com essa premissa, 0s autores propuseram a reengenharia dos processos internos do
negodcio, em que ha o redesenho radical dos processos internos do negécio, sofrendo
melhorias drasticas, principalmente no que se refere aos seus quatro resultados
previstos: a redugdao dos custos; a ampliacdo da qualidade, adequag¢dao dos servigos
internos; e a reducao do ciclo das operagdes.

Para Al-Mashari e Zairi (2000), o BPR se apresenta como um novo pensar sobre a
organizagdo. Isso porque, o redesenho do processo interno e a estruturagao
organizacional favorecem ao desenvolvimento das competéncias essenciais, podendo
alcancar assim, as melhorias consistentes no desempenho empresarial.

Contudo, Hammer (2007) alerta que, com a crescente preocupacgao das empresas, com
fatores como: a concorréncia, a satisfacdo dos clientes e a capacidade de gerar
informagdes confidveis para o processo decisério, a reengenharia tornou-se,
importante para todos os portes e processos empresariais.

Com isso, as organizacOes podem se apresentar mais competitivas em seus mercados,
oferecendo servicos com qualidade superior e continuamente melhorada.
Considerando ainda, que as empresas sao fontes de conhecimento pratico e que,
sendo bem aproveitados podem agregar valores para seus clientes (HAMMER, 2007;
STEVEN, WOUTER e FRANS, 2008).

Steven, Wouter e Frans (2008) esclarecem que essas empresas registram, além de
significativas melhorias em seus custos, na qualidade dos servicos internos e no ciclo
das operacGes, resultam também em uma rentabilidade operacional acima da média
em relacdo aos esforcos internos da empresa. Isso acontece, quando reformulam seus
processos internos e ampliam a interagdo com os clientes as empresas reforcam essa
relacao.

Porém, a capacidade de adequacdo dos processos internos é comumente freada, pela
rigidez das estruturas departamentais e pela hierarquia pouco clara. Isso ocorre em
especial, nas micro e pequenas organizagdes prestadoras de servigos, por serem pouco
estudadas em comparagdo a outras estruturas organizacionais e pelo comportamento
centralizador de seus diretores (GONCALVES, 2000; SENTANIN, 2003).

Revista Eletronica de Administragdo (Online) ISSN: 1679-9127, v. 13, n.2, ed. 24, Jan-Jun 2014 122



————— Redesenho dos processos de negdécio e aprendizagem
REVISTA ELETRONICA organizacional: estudo em uma empresa de medicina ocupaciona
<« ADMINISTRAGAO PEREIRA, SACOMANO NETO e GIULIANI

Para o estudo, a partir da utilizacdo da ferramenta BPR, definiu-se como objeto de
pesquisa, a TBS Medicina do Trabalho, uma organizacdo prestadora de servicos de
medicina ocupacional, que compreende os exames admissionais, demissionais e os
programas para saude dos trabalhadores. Empresa, com sede em Campinas, no Estado
de S3o Paulo, Brasil.

Os gestores da empresa perceberam que entre os anos de 2006 e 2008, a TBS nao
conseguia apresentar resultados financeiros condizentes com os esforgos e
investimentos operacionais. A empresa apresentava muitas conferéncias em cada
processo e excesso de controles sobrepostos, que produziam resultados pouco
expressivos.

Desta maneira, a TBS resolveu investir nos servicos de consultoria em gestdo
empresarial, para obter orientacdes técnicas na busca da solucdo de alguns de seus
problemas pontuais, a melhoria de suas operag¢des e, consequentes resultados mais
positivos.

As atividades propostas pela consultoria foram distribuidas em trés etapas:

1. O diagndstico sobre a situagdo atual; (processos, controles e resultados);

2. O planejamento e as defini¢Ges estratégicas;

3. O acompanhamento das melhorias derivadas dessas defini¢des.
Para elaboracdo do diagndstico, observou-se o fluxo dos processos produtivos na
organizacao e sua forma de coordenar as atividades, o que resultou na identificacao de
alguns problemas importantes: a formac¢do de feudos, dificuldades na priorizagdo dos
processos primarios, falhas na comunicac¢do interna e quebra na hierarquia na tomada
de decisao.

O planejamento proposto apresentou solugdes alternativas possiveis para essas
situagdes problemas, a necessidade de reorganizagdao dos processos internos era
evidente. Para isso, a orientacdo externa sugeriu a utilizacdo da ferramenta Business
Process Reengineer (BPR), que propde em sua estrutura original, o mapeamento e
reorganizacao dos processos internos do negécio.

O método foi proposto por Hammer e Champy (1994), no qual cada funcdo
corresponde a um forte inter-relacionamento e um conjunto de importantes
interdependéncias entre as areas funcionais. Em que as posi¢cdes de trabalho se
relacionam intensamente, trocando informacdes, a cada solicitacdo de servico.

Assim, para entender os resultados da aplicacdo da ferramenta BPR, definiu-se como o
problema de pesquisa: Quais ganhos a empresa que adota a ferramenta Business
Process Reengineer (BPR) pode obter, além dos propostos pelo modelo original de
Hammer e Champy (1994)?

A proposicdo do estudo é de que a ado¢cdo do modelo de BPR, com a participacdo
efetiva de todos os colaboradores, é possivel, além da identificacdo dos fatores
previstos originalmente pelo modelo, a empresa ganhard com o acréscimo na sua
capacidade de aprendizagem e geracdo de conhecimento.

Nesse sentido, o objetivo geral é identificar as melhorias ocorridas na organizacao,
com a utilizagdo do modelo do BPR aplicado participativamente em uma organizagao
de medicina ocupacional.

Revista Eletronica de Administragdo (Online) ISSN: 1679-9127, v. 13, n.2, ed. 24, Jan-Jun 2014 123



A WL W (A

— A Redesenho dos processos de negdécio e aprendizagem

J . . . . . .
REVISTA ELETRONICA organizacional: estudo em uma empresa de medicina ocupacional
<o ADMINISTRACAO PEREIRA, SACOMANO NETO e GIULIANI

Para alcancar esse objetivo geral, o estudo propde como objetivos especificos, o
mapeamento dos principais processos internos da empresa objeto de estudo; a
identificacdo dos ajustes e adequacdes propostos originalmente com a utilizacdo do
BPR e a reorganizacao dos processos internos da TBS.

O artigo foi desenvolvido, por meio de pesquisa tedrica, com o auxilio de bibliografia e
coleta de dados primdrios e secundarios, tais como, documentos e relatérios
fornecidos pela organizacdo, observando ainda a pratica do estudo que envolveu a
aplicacdo do modelo BPR em uma empresa de medicina ocupacional.

1 DA ESTRATEGIA DE DESIGN AO REDESENHO DOS PROCESSOS

As escolas das estratégias prescritivas atentas a descricdo do processo de formulacao
das estratégias consideram fatores especificos dos processos, para a sua elaboracdo e
conduzem as melhorias, por meio da devida sintonia com as tarefas e atividades na
organizacao (MINTZBERG et. al., 2000; AUDY, 2000).

A escola prescritiva representa a tradicao analitica do planejamento, visualizando o
processo estratégico como um processo conceitual e de planejamento formal. O
processo de planejamento parte, de uma andlise interna (organizacional) e externa
(ambiental), quando as alternativas estratégicas sao definidas. A escolha e implantagao
da melhor estratégia é o resultado final do processo de planejamento (MINTZBERG et.
al., 2000; AUDY, 2000; DILGER e DOLIVEIRA, 2006).

A mais aplicada das escolas prescritivas, a escola do design, também é a mais influente
na formacdo de estratégias empresariais, canalizando as principais ideias na sua
fundamentacdo, a consolidagdo e alinhamento dos seus processos internos
(MINTZBERG et. al., 2000; DILGER e DOLIVEIRA, 2006).

A escola da estratégia de design utiliza corriqueiramente conceitos acessérios, assim
como o SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities and threats) que analisa os
pontos fortes e fracos do ambiente interno da organizacdo combinados com as
principais oportunidades e ameagas do ambiente externo. Analise bastante difundida e
praticada entre académicos, consultores e administradores (MINTZBERG et. al, 2000).

Para a elaboracdo da estratégica de design, algumas fases preestabelecidas precisam
ser consideradas. A analise do ambiente interno identifica os pontos fracos e fortes da
organizacdo, possibilitando ainda uma visdo comparativa com organizacdes,
referéncias de exceléncia nas atividades estudadas (THOMPSON e STRICKLAND, 2000;
GONCALVES, 2000).

A analise do ambiente externo identifica as principais ameacas e oportunidades do
ambiente de mercado, em que a organizacdo atua ou pretende atuar. Considerando
ainda, os valores e responsabilidades sociais, importantes fatores para o processo de
criacdo das estratégias e selecdo dos processos internos (THOMPSON e STRICKLAND,
2000; GONCALVES, 2000).
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Com a definicdo da estratégia, o gestor deve considerar os valores da organizacao
fazendo-se entender de maneira simples, informal e especifica, voltadas para as
estratégicas funcionais da organizacdo (MINTZBERG et. al, 2000).

Os autores apontam que a definicdo da estratégia funcional deverd garantir que o
conjunto dos processos internos seja alinhado com os objetivos e as politicas da
organizacdo. Consoantes com o ambiente externo, garantindo assim, a formacdo de
vantagens competitivas e um programa vidvel de melhorias.

Assim, com a adoc¢do da estratégia de design, o gestor procede com a formulacdo das
estratégias funcionais, essas, por sua vez, identificam as dissociacdes existentes entre
planejamento e a acdo; diagnosticar e agir. A formacdo da estratégia deve ser um
processo deliberado e de pensamento consciente (THOMPSON e STRICKLAND, 2000;
MINTZBERG et. al, 2000).

Algumas experiéncias positivas com os processos de mudangas organizacionais, por
meio de alteracdes nos modos de desempenhar seus processos internos, incentivaram
a origem da proposta de redesenho dos processos (SANCOVSHI, 1999; SENTANIN,
2003; VACCARI et. al, 2008).

O nivel do processo é sempre o de menor compreensdo e gerenciamento nas
organizagdes, mesmo assim 0Ss processos internos acontecem nas organizagdes, com
ou sem controle. As organizagdes possuem duas escolhas nesse sentido: ignorar os
processos e esperar que eles se organizem de maneira casual; ou podemos
compreendé-los e gerencia-los definindo sua mais adequada composicao (VACCARI et.
al, 2008).

A experiéncia sugere que o nivel do processo é aquele em que a mudanga acontece
mais profunda e positivamente, no qual as organizagbes precisam ativar suas
atividades caracteristicas (SENTANIN, 2003; VACCARI et. al, 2008).

2 DO REDESENHO DOS PROCESSOS A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A definicdo do redesenho dos processos do negécio — BPR, como sendo a revisdo e
redesenho radical dos processos primarios, de apoio e gerenciais, considerando quatro
pilares: custos, qualidade, servicos e tempo, ndo deixam duvidas de que o modelo é
orientado para a melhoria e crescimento das organizagdes (HAMMER e CHAMPY,
1994; HAMMER, 2007; STEVEN, WOUTER e FRANS, 2008).

Seu objetivo é proporcionar as organiza¢cdes a conquista de vantagens competitivas,
por meio da reducdo do tempo de trabalho, da ampliacdo continuada da qualidade dos
servicos e do controle estratégico dos custos de cada area funcional (HAMMER e
CHAMPY, 1994; HAMMER, 2007 STEVEN, WOUTER e FRANS, 2008).

Para que sejam alcancados esses objetivos, o BPR precisa ser sistematizado,
possibilitando a reflexdo das equipes de cada area funcional, de maneira estruturada
considerando as praticas diarias de cada posicdo, garantindo com isso a participacao
de todos independente do nivel hierdrquico (STEVEN, WOUTER e FRANS, 2008;
VACCARI et. al, 2008).
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A premissa original do modelo de Hammer e Champy (1994) é que impere um
ambiente de confianca organizacional, estimulado pela compreensdo e combinacao
entre a organizacao, a drea funcional, cada colaborador e seus clientes.

Assim, com o volume de informacdes geradas no redesenho dos processos e, tendo
um ambiente propicio para conversao de novos conhecimentos, criado com a
participacdo dos colaboradores da empresa apresenta-se a teoria da criacdo do
conhecimento, de Nonaka e Takeuchi (1997).

A teoria da criacdo do conhecimento busca examinar os processos, pelos quais o
conhecimento é criado em uma organizacdo, identificando-o de duas formas,
conhecimento tdcito e conhecimento explicito. A geracdo de conhecimento ocorre nos
niveis, individual e de grupo, fontes geradoras da aprendizagem organizacional
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Segundo os autores, o conhecimento explicito pode ser transmitido sistematicamente,
por meio da comunicagdo formal da organiza¢do, sendo relacionado a fenbmenos e
informacgdes geradas em cada operagao.

Por sua vez, o conhecimento tacito é individual, associado a um contexto especifico e,
muitas vezes dificil de ser formalizado e comunicado na organiza¢do. Representa o
conhecimento produzido pela experiéncia de vida de cada um, incluindo os elementos
cognitivos (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Os autores da teoria do conhecimento consideram quatro processos para a conversao
de conhecimento na empresa:

1. Compartilhar conhecimento, transformando conhecimento tacito em
mais conhecimento tacito.

2. A exteriorizagdao do conhecimento, convergindo o conhecimento tacito e
o conhecimento explicito.

3. A combinagdao de conhecimentos, quando o conhecimento explicito
ampliado na organiza¢ao, combinado com mais conhecimento explicito.
4. A interiorizacdo do conhecimento, quando o conhecimento explicito
introduzido na empresa, gerando novos conhecimentos tacitos.

D~

-

Na pratica das organizacGes, o conhecimento tacito é compartilhado entre os
colaboradores, depois exteriorizado e combinado em novos conhecimentos para
entdo, ser absorvido pela organizacdo. Esse processo continuo abre caminho para a
geracao de novos conhecimentos e inovacoes levando a organizacdo a elaboracdo de
vantagens competitivas sustentdveis (LEITE e POSSE, 2003; PAIM et. al, 2009).

A criacdo do conhecimento organizacional seria entdo, um processo permanente que
atualiza sistematicamente o conhecimento, com a combinagdo entre o conhecimento
tacito e explicito, formado no sentido de espirais na organizacdo (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997; PAIM, et. al, 2009).

A partir dos processos de interacdes dindmicas das pessoas, o conhecimento é criado e
se expande em termos de qualidade e quantidade de operac¢des na organizacdo (LEITE
e POSSE, 2003; PAIM et. al, 2009).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo descreve e explora ocorréncias especificas em uma organizagao de medicina
ocupacional, quando das atividades propostas para a utilizacdo do BPR, ocorrendo na
identificacdo dos fatores e consideracdes influentes do modelo, em que a estrutura
conceitual revisada foi desenvolvida pelo autor. Nesse sentido, o estudo pode ser
classificado como descritivo e exploratério.

O autor, responsavel pelas orientacdes na empresa estudada, buscou no diagndstico
ambiental, a identificacdo dos fatores e consideracdes de influéncias, consideracdes
claramente qualitativas, que conduzem esse estudo de caso.

O entendimento sobre o estudo estd fundamentado no conhecimento tdcito,
analisando uma situacdo pratica na organizacdo, na qual ndo se podem interferir no
sentido de manipular o comportamento dos participantes e resultados, informacdes
relevantes para o estudo.

Nesse estudo, os dados foram coletados de multiplas fontes, baseadas no relato dos
colaboradores durante as reunides com o grupo, documentos utilizados pela
organizacao e observagdes sobre o fendmeno organizacional acontecido; isso significa
gue podem ser utilizadas, inclusive informagdes de natureza quantitativa que estejam
disponiveis.

Essa combinacdo de métodos para a coleta de informagdes alcanga seu auge quando
da formacgao de grupos de trabalhos internos (Focus group), combinando entrevistas e
observagdes desenvolvidas em conjunto, caracterizando os grupos de foco, como
denominado por Collins e Hussey (2005).

O quadro de referéncia utilizado, para as analises e identificacdo das melhorias de seus
processos € o proposto por Hammer e Champy (1994), para este modelo, as
organizacdes tém desempenho deficiente quando seus objetivos e prioridades nao
coincidem com o que é praticado em seus processos internos.

Assim, com o desenvolvimento de uma visdo sistémica na organizag¢ao sera possivel
buscar o conhecimento e as habilidades necessarias para se identificar o desenho atual
de uma organizacdo e seus realinhamentos necessarios e importantes.

A investigacao baseou-se no modelo do BPR e sua utilidade na pesquisa reside na
abrangéncia de um esquema conceitual que aborda a situacdo da empresa, por meio
de um conjunto de atividades para a resolucdo dos problemas detectados.

O modelo do BPR serve, ndo somente para a diagnose da situacdo atual, como
também, oferece mecanismos que possibilitam propor situacdes futuras. O modelo
proposto possui quatro fases para a sua utilizacdo: a coleta dos dados; o diagndstico; a
acdo corretiva; e a avaliacdo.

Apds o trabalho ter superado as etapas iniciais previstas, pode-se inferir de maneira
plausivel nos processos internos do negdcio, propondo ajustes e adequacdes
pertinentes a cada area funcional.
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Os esforcos para a reengenharia dos processos internos tém encontrado respaldo e
aceitacdo no nivel dirigente da organizacao e, com esse fortalecimento, detectou-se os
beneficios gerados, por meio do BPR, enquanto processo de melhoria.

4 RESULTADOS DA PESQUISA
4.1 O mapeamento e a reengenharia dos processos da TBS

Um processo bem gerenciado necessita de um mapeamento de facil identificacdo, no
qual todos os participantes possam entendé-lo e, comunica-lo em todos os niveis da
organizacao. Proporcionando condicdes para a andlise dos pontos a serem melhorados
na estrutura organizacional.

A aplicacdo do BPR na TBS incluiu a participacdo dos colaboradores da empresa. Para
viabilizar essa participacdo, optou-se pela formacdao de grupos de trabalho, utilizando-
se do método de Collins e Hussey (2005), que prevé a formacdo de grupo de foco
(focus group), no qual todos os colaboradores dos diversos niveis hierarquicos
participaram do mapeamento dos processos internos de cada area funcional e das
propostas de melhorias necessarias.

O cronograma do trabalho previu trés reunides envolvendo a dire¢do, os
coordenadores de cada area funcional e a consultoria externa. Além disso, os
coordenadores desenvolveram reunides internas para coletar informagdes
operacionais.

Assim, a primeira reuniao foi dedicada ao mapeamento dos processos internos de cada
area funcional; seguida de uma segunda reunido, voltada para as sugestdes e
adequacgdes necessarias e a terceira dedicada aos ajustes finais e valida¢cbes do
diagrama de processos.

Cada grupo de trabalho gerou um desenho inicial das tarefas, atividades e
documentos, praticados e utilizados, formando um mapa detalhado e ao mesmo
tempo amplo sobre os processos internos da TBS e suas correlagdes.

Com o mapeamento foi possivel a deteccdo dos conflitos internos, tais como, a
excessiva dependéncia entre o setor financeiro e a direcdo, a baixa interacdo entre o
setor operacional e a enfermagem do trabalho, fatores que geravam a formacdo de
subsistemas muito fechados e ndo formalizados, dificultando o processo de tomada de
decisao.

Identificou-se ainda que, as areas funcionais ndo estavam devidamente estruturadas,
estando os processos primarios em desalinho com os objetivos da organizacdo e sem
atender as necessidades plenas para a satisfacdo dos clientes.

A comunicacdo interna da TBS era ndo estruturada, onde os documentos internos nao
estavam de acordo com a necessidade e fluxo de informacdes, o que reduz a
confiabilidade das informacBes e facilita a ocorréncia de atrasos nos ciclos de
operacoes.
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Outra dificuldade detectada foi a concentragao das informagdes no topo da hierarquia
da empresa e a centralizacdo das decisOes, essas provocavam alteracdes constantes
nos processos internos, comprometendo o fluxo de trabalho e reduzindo a
possibilidade de melhorias no atendimento.

Por estas razbes, a necessidade de propor mudancas nos processos internos do
negdcio se apresentou fundamental, voltando-os para realinhar a organizacao,
enguanto apoiam as decisdes da direcdo e validam o seu planejamento estratégico.

As informacbGes geradas na segunda reunido conduziram o trabalho, para o
estabelecimento de padrdes e normas adequadas as especificidades de cada area
funcional.

Essa padronizacdo e normatizacdo impuseram a reordenacdo dos processos primarios
e de apoio, reduzindo as incertezas nas operacdes, a empresa a reducdo dos custos
operacionais e, principalmente o ciclo de cada operagdao. Fatores geradores de
resultados acima da média e de maior satisfacdao dos clientes.

A manualizacdo das areas foi orientada tecnicamente pela consultoria, adicionando
conceitos técnicos sobre procedimentos internos e relagdes com o cliente foram
conjugadas com o ambiente e mudan¢ca de comportamento dos gestores e
colaboradores.

Conjugando agora o conhecimento tacito dos grupos de foco, com a estrutura técnica
oferecida pelo modelo do BPR, gerando o detalhamento dos processos, e um conjunto
de solugdes alternativas, para os hiatos entre as dreas funcionais.

Esse conjunto de alternativas para o0s processos internos requereu o
comprometimento e conhecimento profissional de todos. Com a concentragao de
conhecimentos gerou um novo conhecimento, agora absorvido pela empresa, como
conhecimento explicito.

O resultado é observado na Figura 1, em que os processos na TBS estdo mapeados de
forma simples, com simbologia facil de ser entendida e com a visualizagao dos pontos
mais importantes, proporcionando melhores condi¢des para a tomada de decisao em
todos os niveis hierarquicos.
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Com a utilizagdo do modelo original de Hammer e Champy (1994), na TBS acrescido do
ambiente participativo, proposto pelo grupo de foco, o conhecimento tacito dos
participantes convergiu, criando uma fonte geradora de aprendizagem organizacional,
como previsto por Nonaka e Takeuchi (1997).

O movimento da empresa e de seus grupos de trabalho voltado a identificacdo e
melhoria dos processos internos criou, na verdade, as condicdes favordveis ao
comprometimento de todos os participantes.

Como apontado por Leite e Posse (2003), esse ambiente positivo proporcionou
resultados e respostas mais rapidas as necessidades da organizacdo e de seus clientes,
os colaboradores passaram a se comportar como solucionadores de problemas e nao
apenas identificadores.

Os resultados alcancados de imediato foram a reducdo das sobreposicdes de
atividades e as sobrecargas nas posi¢des operacionais, proporcionando uma melhora
acentuada na qualidade da prestacao dos servigos.

Apos a fase de mapeamento e das adequagdes dos processos, o diagrama dos
processos da TBS passou por uma ultima submissdo ao grupo de trabalho, quando os
processos foram novamente analisados, ajustado e, por fim validados pelo grupo.

Esse trabalho final do grupo de avaliagao proporcionou ainda um novo momento, para
o estreitamento na relagdao entre os colaboradores e a direg¢do, pois quando suas
sugestdes foram relevadas e adotadas, se estabeleceu um novo e mais comprometido
momento entre a empresa e seus colaboradores.

Os casos mais relevantes ficaram com o marketing e o setor financeiro, nos quais
foram reorganizados todos os processos internos e de controles, sendo promovidas
melhorias imediatas.

Ao realizarmos uma andlise pontual sobre a aplicacdo do modelo de BPR na TBS,
percebeu-se que os objetivos que orientam os esforcos de reengenharia nas
organizagdes, a reducdao dos custos e o aumento das condi¢bes de competitividade
foram nitidamente alcancados, conforme previsto por Hammer e Champy (1994) e
confirmado por Gongalves et. al (2003).

O processo participativo, utilizando os grupos de foco, possibilitou compartilhar o
conhecimento, ampliando o conhecimento explicito, por meio de um ambiente
positivo de convergéncias para o processo de aprendizagem organizacional (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

CONSIDERACOES FINAIS

A pratica do modelo de BPR na TBS foi de grande valia para a melhoria de seus
processos primarios, conduzindo o artigo a alcancar seu objetivo geral. No qual as
melhorias previstas pelo modelo original nas operag¢des taticas com as diretrizes
estabelecidas em seu planejamento estratégico se consolidaram.

O objetivo do estudo foi alcancando quando se identificaram as melhorias alcancadas
com a utilizacdo do BPR na TBS. Em que a maior fluidez, simplificacdo e ajuste das
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operacdes em duplicidade, que levaram a empresa a reducdo de seus custos e ciclos
operacionais, isso por ter diminuido o tempo completo de cada operacdo, forcando os
custos totais a cederem.

Com o processo de reengenharia, o mapeamento e o redesenho dos processos
internos do negdcio propiciaram um avanco extremo em termos de qualidade, agora
adequado a uma abordagem técnica sobre seus processos, conotando qualificacdo.

A adocdo da ferramenta resultou ainda, na integracdo das areas funcionais, agora com
inter-relacionamentos e interdependéncias ajustadas e mais fluidas, impulsionadas
pelo intenso processo de troca de informacgdes do BRP participativo.

A evolugao da reengenharia na TBS gerou uma forte mudanga de consciéncia dos
gestores e colaboradores, contrapondo-se as resisténcias anteriormente existentes
pela inércia organizacional.

O aprendizado organizacional, apontado por Nonaka e Takeuchi (1997), criado com a
experiéncia de mapear os processos é a contribuicdo mais importante do estudo, pois
os colaboradores, agora, tornam-se comprometidos e ndao aceitam mais processos
fracos.

Além disso, os componentes da cultura organizacional que mais se desenvolveram
durante o redesenho dos processos foram: a integracdo interna; a lideranca ampliada
de alguns colaboradores; e a visdao aprofundada da diregao, respondendo plenamente
ao problema de pesquisa do artigo.

O modelo proposto com o BPR mostrou-se entdo adequado a clinica de medicina
ocupacional, entretanto, podem-se observar alguns fatores condicionantes e
limitadores para o aproveitamento do modelo.

Esse processo de qualidade continuada ndao termina com a utilizagdo do modelo,
mesmo depois de efetivadas as primeiras melhorias, estas tendem a retornar aos
niveis de desempenho anteriores, a queda no desempenho requerera novos ajustes.

Percebeu-se que o modelo proposto por Hammer e Champy (1994) possui limita¢des
importantes para a sua utilizacdo, a necessidade de qualificacdo e experiéncia dos
profissionais responsdaveis pelo BPR, além da qualidade da comunicacdo interna da
organizacgao.

O estudo, por sua vez, apresenta limitacbes importantes, devido sua natureza
metodoldgica, ndo permite a generalizacdo. Além disso, o objeto de pesquisa é uma
Unica empresa, indicando a necessidade de outros estudos, a respeito das possiveis
variacdes e potencialidades sobre a geracdo de conhecimento explicito, com o modelo
de Hammer e Champy.
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