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Resumo: Considerando a necessidade de implementacdo de um sistema de gerenciamento dos
processos executados por uma clinica odontoldgica universitdria, objetivando identificar e
analisar os processos e fluxos internos que ocorrem em uma clinica odontolégica de uma IES,
propde-se, por meio do modelo BPMN, um sistema de gerenciamento das atividades e etapas,
mapeando-as. Para tanto, procede-se (1) o levantamento dos dados relacionados ao processo,
(i) mapeamento do processo e fluxo de atividades, (iii) aplicacdo de ferramentas da qualidade
e por fim (iv) apresentacdo de um plano de acdes composto por propostas de melhorias. Desse
modo, observa-se que ao documentar o fluxo do processo com base na metodologia BPMN é
possivel melhorar significativamente seu desempenho, eliminando atividades que nao agregam
valor ao processo e padronizando a execucdo do mesmo. E possivel concluir que podem ser
obtidos ganhos significativos na eficiéncia do processo, impactando diretamente em uma
melhor experiéncia aos usudrios do mesmo, garantindo um aproveitamento melhor do
tempo/disciplina por parte do aluno, bem como a satisfacdo do usudrio enquanto comunidade
local.

Palavras-chave: BMPN. Gestao de processos. Mapeamento.

Abstract: Considering the need to implement a system of processes management performed
by a university dental clinic, aiming to identify and analyze the processes and inward flows that
occur in a dental clinic of a HEI, it is proposed, through the BPMN model, a management
system of activities and stages, mapping them. To this end, it is proceeded (1) the survey of data
related to the process, (ii) process mapping and flow of activities, (iii) application of quality
tools and finally (iv) presentation of an action plan consisting of proposals for improvements.
Thus, it is observed that by documenting the process flow based on the BPMN methodology it
is possible to significantly improve its performance, eliminating activities that do not add value
to the process and standardizing its execution. It is possible to conclude that significant gains
can be achieved in the process efficiency, directly impacting on a better experience for users,
ensuring a better use of the student's time / discipline as well as user satisfaction while local
community.
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1. Introducao

Advinda das inimeras mudancgas presentes ao longo da histéria e das escolas administrativas,
a gestdo baseada em processos abrange um conjunto de técnicas/metodologias que se aplicada
continuamente, proporcionam melhorias significativas no desempenho dos processos e/ou

organiza¢do como um todo (CARVALHO et al., 2005).

Essas melhorias, principalmente em tempos de crise, fazem-se necessérias para a diferenciacgao,
enquanto organizagdo, em relagdo a agregacdo de valor para o consumidor e deve estar
relacionada as atividades que geram maior impacto nos quesitos fundamentais para a

sobrevivéncia das organizagoes.

Para Slack et al (2013), a utilizacdo de uma perspectiva de processos apresenta uma analise
concisa da organizagdo, seja ela produtora de bens ou servicos. Tal analise visa proporcionar o
entendimento dos processos e operacdes realizados por cada um dos trés niveis basicos:

estratégico, tatico e operacional.

Diante do contexto apresentado, compreende-se que uma empresa, seja ela publica ou privada,
executa atividades e estas necessitam de processos bem formulados e otimizados que
possibilitem agregar valor ao produto/servico para o cliente. Nao obstante, faz-se necessario
também que a organizacado tenha em mente que o conjunto de todos 0s processos ird representa-
la e que cada processo possui caracteristicas exclusivas e particulares, que sdo imprescindiveis

para o seu correto funcionamento e sobrevivéncia.

2. Justificativa

Tomando como base o atual estagio da sociedade, no que diz respeito ao desenvolvimento
tecnoldgico, o aumento da competi¢do e necessidade de adequacdo as constantes mudangas,
pode-se afirmar que o gerenciamento de processos de negécios (BPM) se faz indispensavel para
uma organizag¢do, uma vez que as mesmas necessitam de um alto nivel de controle em seus
processos possibilitando automatiza-los com maior eficiéncia e eficdcia além de atuar como
facilitador na compreensao das necessidades advinda dos processos de negécio (KOSLOSKI,

CALAZANS, & GUIMARAES, 2017).

Dessa forma, conforme exposto, verifica-se a grande importancia da anélise dos processos
organizacionais, independentemente do tipo de empresa, seja ela prestadora de servicos e/ou

produtora de bens. Portanto, diante da problemadtica existente relativa a a necessidade de



implementacdo de um sistema de gerenciamento dos processos que ocorrem em uma clinica
odontoldgica de uma Institui¢do de Ensino Superior (IES), o presente trabalho encontra sua
justificativa na necessidade nao somente de avaliar, mas também de propor medidas que
viabilizem a execucao acertada das atividades e o seu correto mapeamento. Para isso, propoe-

se o uso do modelo Business Process Model and Notation (BPMN).

3. Objetivo Geral

Identificar e analisar os processos e fluxos internos que ocorrem em uma clinica odontolégica
de uma IES e propor, por meio do modelo BPMN, um sistema de gerenciamento das atividades

e etapas, mapeando-as.

3.1  Objetivos Especificos

— Identificar os processos da clinica odontoldgica;

— Analisar os processos e verificar os pontos criticos intrinsecos as atividades que sdo
executadas;

— Mapear e reorganizar os processos com base no modelo BPMN;

— Sugerir melhorias com base no modelo utilizado.

4. Referencial Teérico
Nesta sec¢do serd apresentada uma revisao teoria sobre os temas abordados neste trabalho.
4.1  Gestao Baseada em Processos

Segundo Paim (2009), a transi¢ao entre melhoria de operagdes e melhoria de processo partiu
da ideia de divisdo do trabalho, uma vez que proporcionou uma radical separacdo entre ambos.
E vilido ressalta que antes da divisdo do trabalho, um tnico individuo era responsavel pelo
processo global de producdo e com esse novo modelo, além de aumentos considerdveis na

produtividade, surgiu também uma maior exigéncia de gerenciamento.

Neste contexto, o termo ‘processo’ era definido como um grande aglomerado de operagdes,
onde a melhoria das mesmas de forma isolada, ndo significava necessariamente a melhoria do
processo global de produgdao. O surgimento do Sistema Toyota de Producdo rompeu o
paradigma de melhorias de operagdes, o que provocou o direcionamento dos esforgcos de

melhoria para os processos como um todo. Tal fato provou que era possivel manter um alto



nivel de operacdo com um grande grau de flexibilidade e em larga escala, derrubando o modelo

fordista e revolucionando a maneira de produzir.

Devido as necessidades organizacionais, tem-se verificado ao longo da histéria, uma
preocupacio crescente no que diz respeito a gestdo das atividades que sdo desenvolvidas, bem

como dos processos relacionados a elas.

Nesse contexto, com o advento da segunda revolugao industrial e com as contribuicdes advindas
do estudo de tempos e movimentos idealizado por Frederick Taylor, Pradella et al (2012)
relatam que o conceito de gestdo dessas atividades e/ou processos, passaram a ser o foco
principal da administracio moderna. Isso porque, com base no gerenciamento de processos,
verificou-se a possibilidade de se alcancar melhorias quantitativas, além de permitir uma visao
sistémica e objetiva das atividades, estruturas e recursos. E vélido ressaltar que esses devem
estar alinhados aos objetivos organizacionais € devem promover uma maior fluidez em seus

fluxos.

4.2 Modelo BPM

Para Brock (2013), a gestdo de processos de negdcio (BPM — Business Process Management)
toma por base duas abordagens fundamentais, sendo a primeira desenvolvida por Shewhart e
Deming (SHEWHART; DEMING, 1986; DEMING, 1953) e a segunda por Hammer e Champy
(HAMMER, 1990; HAMMER; CHAMPY, 1993).

Especificamente, no primeiro trabalho, os autores deram origem ao atual modelo de qualidade
(Seis Sigma), com base no estudo sobre controle estatistico de processos. Ja no segundo baseia-
se no conceito de reengenharia de processos de negdcio, que inseriu no estudo da administracao

conceitos como desenho, reorganizacao e modelagem dos processos de negdcio.

No decorrer da tultima década, essas duas abordagens com perspectivas em melhoria de
processos fundiram-se e deram origem a gestao de processos de negdcio, que consiste em um
sistema integrado de gestdo de desempenho de negdcios voltado para a gestdo de processos de

negdcio ponta a ponta.

Segundo o BPM CBOK (2013), essa nova visdo gerencial representa todo o trabalho executado
na agregacdo de valor de um produto ou processo, independentemente de quais sejam os setores
ou dreas organizacionais envolvidas, representando uma visualizacdo que vai além das

operacdes de negdcio, comecando em um nivel mais alto do que o nivel que de fato realiza a



execu¢do da tarefa e atuando com base na hierarquia dos processos permitindo o
estabelecimento de principios e praticas que garantem a eficiéncia organizacional na execucao

de seus processos de negdcio.

4.3 Ferramentas da Qualidade

As ferramentas da qualidade, ou ferramentas administrativas, sdo um conjunto de técnicas
utilizadas para o desenvolvimento de uma gestdo empresarial centrada em promover um
controle acertado de seus processos, métricas e objetivos. Ao tratar dos problemas
administrativos Deming e Ishikawa afirmaram que cerca de 94% de todos os problemas sao
provenientes de causa comuns nos processos € métodos, dos quais 6% podem ser atribuidas ao
nivel operacional e que grande parte dos problemas enfrentados por uma organizacao sdo de
responsabilidade da gerencia (MEIRELES, 2001).

Existem na literatura inimeras ferramentas de controle, diagndstico e melhoria de processos,
das quais fazem parte as ferramentas da qualidade que sdo, por sua vez um conjunto de
ferramentas complementares utilizadas para realizacdao de diagnostico, identificacido de causa,
propostas de melhoria, controle de qualidade. Com o intuito de tornar este estudo mais objetivo,
serdo apresentados, a seguir apenas as ferramentas que possuem relevancia ao desenvolvimento
do mesmo, comecando pelo Grafico de Pareto, que, segundo Lins (1993) € utilizado na
identificacdo das principais falhas de um processo, visando ataca-las efetivamente, obtendo
assim o maximo de ganho no que se diz respeito a solucdo de problemas, estd ferramenta se
baseia em um principio denominado de “80/20” no qual se afirma que 20% dos problemas,
correspondem a 80% das causa. No entanto, existem inimeras variagdes desta ferramenta a
depender de sua necessidade de aplicacao.

Uma vez identificada a falha principal, pode-se aplicar o diagrama de Ishikawa, ou diagrama
de causa e feito, sendo este uma ferramenta de diagndstico onde os colaboradores,
independentemente de sua fun¢do dentro da empresa, podem contribuir para identificacao das
causas raizes de um determinado problema, ou da falha principal (BARRETO; LOPES, 2014).
Segundo De Lima Junior e De Freitas (2005), atendendo a sequéncia légica do processo de
proposi¢cdo de solugdes, uma vez ja identificada a falha principal e suas causas é chegado o
momento da aplicacdo do SW2H que consiste em reunir todo o sfaff da empresa, com objetivo
de elaborar um quadro de solucdes para uma determinada causa/problema pelos préprios

stakeholders.



Quadro 1 - Estruturagdao do SW2H

SW2H Traduciao Perguntas estimuladas
What? O que? O que € isso? O que aconteceu? O que pode ser feito?
Who? Quem? Quem fez? Quem ¢é responsdvel? A quem interessa?
When? Quando? Quando aconteceu? Quando deve ser feito? Quanto tempo leva para fazer?
Why? Por qué? Por que acontece? Por que isso deve ser feito? Quanto tempo leva para fazer?
Where? Onde? Por que acontece? Porque isso deve ser feito? Quanto tempo leva para fazer?
How? Como? Como serd feito?
How Quanto

Quanto custara a empresa?
much? custa?

Fonte: Adaptado pelo autor de Lima Junior e Freitas, 2005.

4.4  Indicadores de Desempenho

E comum que a gestio organizacional avalie seu desempenho apenas aplicando indicadores de
natureza econdmica/financeira, deixando de lado o acompanhamento do desempenho no que
diz respeito a atividade de producdo e operacdes que sdo fatores determinantes para a
competitividade, assim uma condi¢do basica para a realizacdo de uma boa gestdo € possuir um
conjunto de indicadores que representem o desemprenho de sua organizagdo a nivel de

eficiéncia produtiva (SILVA, 2013).

Para a identificacdo de produtividade de processos sao adotados indicadores de desempenho,
dos quais se faz presente o Overall Equipment Effectiveness (OEE), que Moellmann et.al,
(2006) conceitua como um indicador responsavel por tracar um comparativo entre os resultados

reais e ideais para uma maquina ou processo.

O OEE ¢ o produto de trés elementos: disponibilidade, desempenho/performance e qualidade,
e consiste na utilizacdo de um conjunto de dados coletados e equagcdes para obtencdo de

resultados numéricos (CHIARADIA, 2004).

Conforme Gambaro (2015), a disponibilidade, desempenho e qualidade podem ser calculados

com base em equagdes que consideram as seis grandes perdas definidas por Nakajima (1989).



Figura 1 - Representacdo das seis grandes perdas aplicadas aos cédlculos dos indices.
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Fonte: Adaptado pelo autor de Busso e Miayke, 2015.

5 Metodologia

Foi desenvolvido no presente trabalho uma pesquisa exploratéria, de abordagem quali-
quantitava e de natureza aplicada, tratando-se de um estudo de caso que consistiu na aplicacao
de ferramentas, métodos e/ou modelos matematicos/estatisticos, visando a identificacdo das
causas/comportamentos que influenciam diretamente na conduta do ambiente estudado
(NASCIMENTO, 2016).

A empresa na qual o presente trabalho foi ambientado trata-se de uma institui¢do de ensino
superior do estado do Ceara, que contempla diversos cursos de graduagdo em diversas dreas. A
mesma detém de uma de nucleos especificos de estudo/praticas, dos quais fazem parte
ambientes como: Clinica de fisioterapia, Farmdcia universitdria e complexo odontoldgico nos
quais se possui como foco o fomento do conhecimento tedrico através da pratica dos estudantes

a partir do fornecimento de servicos a comunidade externa.

Apos observar a rotina do complexo, adotou-se a metodologia de mapeamento e redesenho de
processos presente no BPM CBOK (2013). Essas etapas sdo consideradas fundamentais para o

desenvolvimento acertado do mapeamento de processos com base na metodologia BMPN.

O desenvolvimento e aplicacdo destas etapas seguiu um fluxo baseado em Stage-Gate, os
estdgios (etapas) a serem atingidos foram definidos da seguinte forma: (I) coleta de dados por

observacgao; (II) coleta de dados sob a visdo dos stakeholders; (I1II) comparacao entre as duas



perspectivas; (IV) Documentacdo do fluxograma simples e validacdo do processo real; (V)
mapeamento do processo; (VI) acompanhamento do processo e documentacdo dos tempos,
paradas e atividades; (VII) aplicacdo do OEE e ferramentas; (VIII) proposta de melhorias,

Organizadas na figura abaixo.

Figura 2 - Representacio das etapas dentro da metodologia do BPM CBOK.

Etapas |, Il e lll

Estudo do processo atual Defini¢cdo dos objetivos Identificacdo das variaveis

Etapas VeV

Ducumentagdo do processo

Etapas VI e VII

Andlise dos gargalos e fluxos

Etapa VI
Proposta de melhoria

Fonte: Autor, 2019.

Para a andlise de gargalos e fluxos, realizou-se aplicacdo de algumas das ferramentas da
qualidade como auxilio na identificagdo das causas raizes dos gargalos, auxiliando ainda na
composi¢ao do cendrio futuro para aplicagdes de melhoria. O Quadro 4 representa a distribui¢ao

das ferramentas em funcao de suas aplicacgoes.

Quadro 2 - Ferramentas Utilizadas.

Ferramenta Funciao

OEE Verificar produtividade do processo
Pareto Identificag¢do do problema raiz
Ishikawa Identificacdo das causas do problema
SW2H Plano de ag@o (melhorias)

Fonte: Autor, 2019.



A fim de oferecer dados suficientes para aplicacdo dos indicadores de desempenho (OEE),
foram realizados acompanhamentos presenciais com alunos de rendimento considerado médio,
obtido através do cdlculo da média, realizado com as notas obtidas pelos mesmos até o presente

momento.

Quanto ao OFEE, ndo foram encontradas na literatura aplicacdes deste indice para processos de
servico clinicos ou educacionais. No entanto, o processo estudado dispde de equipamentos, bem
como de um fluxo padriao de atividades e etapas. Assim tomando como base o OEE foram
realizadas as seguintes adaptagdes a fim de solucionar essa deficiéncia. Como apresentado no

quadro abaixo.

Quadro 3 — Equacdes
Funcao Funcao Legenda

Tempo de TO = Tempo de operacao
TO = TDD — (TS + YPNP)

Operagao TS = Tempo de Setup
Indice de TO PNP = Paradas ndo programadas
Disponibilidade TDD TDD = Tempo total disponivel para
£ operagao
Indice de _ TO— (RPP + XTV)
Eficiéncia IE = TO TO = Tempo de operacdo
TO = Tempo de operacgdo
Indice Global de
_ PP = Paradas programadas
Eficiéncia OEE = (ID)x(IE)x(1Q)

TV=Tempo de validacdo

Fonte: Autor, 2019.

6 Estudo de Caso

De acordo com Tiedmann (2005), o objetivo do atendimento clinico universitirio consiste em
suprir as necessidades do aperfeicoamento técnico e pratico da formacao do cirurgido dentista,
atendendo os ideais éticos, humanos e profissionais e suprindo as necessidades dos usudrios

desse servigo, conforme as diretrizes institucionais.

Assim, por possuir o enfoque em uma atividade educacional, o processo essencial de uma

clinica pertencente a uma institui¢ao de ensino superior (IES) apresenta dois objetivos distintos,



porém complementares. O objetivo principal consiste na capacitacio profissional,
caracterizando assim o aprendizado como produto principal e fung¢do de sua existéncia.
Enquanto a execucdo dos procedimentos visa ofertar ao paciente um atendimento gratuito e de
qualidade, definindo assim um objetivo secunddrio, mas ndo menos importante quanto o

objetivo principal.

Diante das informacdes supracitadas e atendendo os objetivos deste trabalho, respeitando a
sequencia de atividades propostas, como o mapeamento e documentacdo do processo atual
(Anexos A e B), as atividades que ndo agregavam valor ou que ndo condiziam com seus
objetivos foram consideradas desnecessdrias para o processo. O Quadro 4 apresenta essas

atividades e o tempo gasto em média para realiza-las.

Quadro 4 — Atividades.

Atividade Tipo de atividade Tempo médio identificado
Diagnéstico Processo de suporte 2 horas e 10 min
Raio x Processo suporte 18 minutos

Fonte: Autor, 2018.

Afim de complementar os dados levantados e apresentados no quadro anterior, foram aplicados
os indicadores de desempenho e utilizando as equacdes descritas na metodologia, os dados

foram organizados na Tabela 1, para melhor compreensao da aplicacdo do OEE.

Tabela 1 — Tempos do processo.

ESTUDO TO TV TS PNP PP TDD
1° 126,46 29,31 15,32 78,22 12,34
2° 136,76 23,32 23,76 59,48 15,20
220
3° 157,75 19,09 13,05 49,2 11,43
4° 136,25 24,06 18,67 65,08 16,20

Fonte: Autor, 2019.



Com base nos tempos obtidos e apresentados na Tabela 1, foram realizados os cdlculos para os
Indices de Disponibilidade (ID) equacio 2, de Eficiéncia (IE) equacdo 3, e o OEE equagio 4,
para o indice de qualidade (IQ) foi atribuido o valor de 1, uma vez por se tratar de um ambiente
educacional, a realiza¢do dos retrabalhos € algo intrinseco do processo. A figura 2, a seguir

representa os resultados das aplicacdes das equagdes dos indicadores de desempenho

Figura 2 - Gréfico com indicadores de desempenho

INDICADORES DE DESEMPENHO

90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00% 1° 2° 3° 4°
miD 57,48% 62,16% 71,70% 61,93%
mIE 67,06% 71,83% 80,65% 70,45%

OEE 38,55% 44,65% 57,83% 43,63%

Fonte: Autor, 2019.

Além das atividades que ndo agregavam valor ao processo especifico, alguns outros gargalos
foram identificados. Os mesmos correspondiam as dificuldades na realizacdo das tarefas, seja
por fatores internos ou externos ao processo. Como exemplo de atividades dispensdveis ao
processo, pode-se citar a auséncia de padroniza¢do na definicdo das etapas do atendimento.
Essa auséncia de padronizacgdo, gera gargalos e influéncia diretamente na percep¢ao dos indices
de produtividade, deixando-os abaixo do esperado. Esses gargalos foram organizados em um
diagrama de Pareto, com finalidade de classificar o nivel de urgéncia dos gargalos a serem

resolvidos. A figura 3 representa esse diagrama.



Figura 3 - Gréfico de Pareto.
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Fonte: Autor, 2019.

Com a aplicacdo do grafico de Pareto percebe-se que 80% dos problemas estdo centralizados
nas duas primeiras causas que e com isso identificou-se que o erro mais recorrente no processo
se da devido a falha no fluxo de informacdes, o que provoca uma confusdo no fluxo de
pacientes. Com isso as clinicas mais avancadas atendem toda uma demanda desnecessaria de
clientes, o que provoca auséncia de pessoas a serem atendidas nas clinicas iniciais. Objetivando
tracar um plano de melhoria foi aplicado o diagrama de Ishikawa (Figura 4) com o objetivo de
encontrar as causas raizes para essa falha no fluxo informacional e direcionar as acdes de

melhoria a mesma.



Figura 4 - Diagrama de causa e efeito
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Fonte: Autor, 2019.

De acordo com O BPM CBOK (2013), o fluxo de dados € apresentado como fator primordial
para o bom funcionamento do processo, uma vez que falhas na comunicacdo impossibilitam a
execug¢do de forma conjunta e precisa das atividades relacionadas diretamente com o fluxo do
processo. O mesmo manual afirma que andlise do processo deve ser concisa e apresentar todas
as informacdes de forma clara, sem que sejam mascaradas as necessidades de melhoria. Isso
porque, busca-se garantir uma real representacdo e direcionar corretamente as acgdes de
melhoria.

Ao fim da aplicacdo das ferramentas, identificou-se que a maior falha no andamento do
processo estudado é proveniente do sistema ineficiente de troca de informagdes, fazendo com
que o fluxo das atividades ndo possua consisténcia. Ocasionando assim os demais gargalos
citados ao longo desse trabalho. O diagrama de Ishikawa utilizado, fundamenta-se nos “4P’s”:
Politicas, Pessoas, Planta e Procedimento. As falhas encontradas foram linkadas a cada um dos
“P’s” afim de identificar as causas raizes do problema e direcionar as acdes de correciao (Anexo

O).

7 Consideracoes Finais

O presente trabalho conciliou algumas ferramentas da qualidade com as etapas do guia de
mapeamento de processos e apresentou ao fim do seu desenvolvimento dados concisos que

devem servir de auxilio e justificativa para a necessidade da implementacdo de uma gestdao



baseada em processos. Se aplicado, deve gerar ganhos de desempenho significativos para o

processo, assim como para o complexo de forma geral.
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ANEXOS

ANEXO A-PROCESSO DE ANAMNESE (SUPORTE)
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Fonte: Autor, 2019.




ANEXO B - PROCESSO CLINICA I (ESSENCIAL)

CLINICA ODOMTOLOGICA |
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Fonte: Autor, 2019.




ANEXO C

Plano de melhorias (Clinica Odontolégica I)

Elaborado por: Diego Silva Mota

Versao: 2.0

O que? (What?)

Redesenho do

processo da clinica I

Definicio de
procedimentos

operacionais padrao

Fluxograma do
paciente

Implementacio do
sistema ja
desenvolvido
(SisOdonto)
Programa de
alinhamento entre
colaboradores e
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Porqué? (Why?)

Melhoria do fluxo de atividades
internas, padroniza¢do dos
procedimentos, tornar auxiliar a
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Padronizar as atividades para que
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Data: 22/05/2019
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Onde? (Where?)

Disciplina de clinica
I
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Complexo
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Complexo
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Quem? (Who?)
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Fonte: Autor, 2019.

Revisado por: Jair Paulino

Quando? (When?)

Até dezembro de 2019

Até 2020

Até dezembro de 2019

Até 2021

Até outubro de 2019

1H

Como? (How?)

Através do mapeamento
atual
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que garantam a execuc¢ao
padronizada das atividades

Definindo um fluxograma
padrdo para todo o processo

Utilizando equipamentos ji
disponiveis e subutilizados

Reunides. Palestras, Manual
do colaborador



