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RESUMO

O presente trabalho objetivou analisar o mapeamento de processos realizado no
setor financeiro da Unimed Ceara, Cooperativa médica existente ha 33 anos. A
abordagem metodologica do estudo foi constituida por uma pesquisa descritiva e
qualitativa, e, em relacdo aos meios, o trabalho se deu através do método de
investigacdo estudo de caso Unico e incorporado. As principais informacdes foram
levantadas por meio de entrevistas realizadas com o0s responsaveis pelo
mapeamento e os colaboradores que as operacionalizam no dia a dia. Por fim, a
pesquisa buscou discorrer de forma clara e objetiva de todas as etapas do projeto de
mapeamento, desde a sua implantag&o, principais processos mapeados, desafios e
resultados alcancados. Com isso, 0 mapeamento obteve a curto prazo o
reconhecimento do proprio setor de suas proprias funcbes e atividades,
documentacdo virtual dos processos, identificacdo dos que necessitam ser
automatizados e a identificacdo da necessidade da geracdo de relatérios para
auxiliar a tomada de decisdes, além de varias outras melhorias que o estudo

evidéncia que serao alcancados a longo prazo.

Palavras-chave: Processos. Mapeamento de processos. Estudo de caso.



ABSTRACT

The purpose of this work is to analyze the process mapping carried out in the
financial sector of Unimed Ceara, a medical cooperative existing for 33 years. The
methodological approach of the study was consisted of a descriptive and qualitative
research, and, in relation to the means, the work was performed form by research
method of the unique and incorporated case study. The main information was
collected through interviews realized with those responsible of the mapping and the
collaborators who operate it on a daily basis. Finally, the work sought to disclose in a
clear and objective way all phases of the mapping project, since its implementation,
main mapped processes, challenges, and results achieved. Thus, the mapping
obtain in a short term the acknowledgement of the sector itself of its own functions
and activities, virtual documentation of the processes, identification of those who
need to be automated, and the identification of the need to generate reports to assist
decision making, besides several others improvements that the study shows that will

be achieved in the long term.

Keywords: Processes. Process mapping. Case study.
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1 INTRODUCAO

As organizagOes, em geral, principalmente do setor privado, estéo inseridas
em um mercado dindmico e extremamente competitivo. Isto sugere que o0s
investimentos em inovacao, ferramentas e métodos para o continuo aprimoramento
de produtos, servicos e processos sejam sempre levados em consideracéo, pois, 0S
empreendimentos que buscam manter-se de forma lucrativa no mercado necessitam
de tais iniciativas para se diferenciarem de seus concorrentes.

Um dos métodos conhecidos na atualidade para o controle e melhoria dos
processos organizacionais € o mapeamento de processos, que tem como objetivos
desenhar, monitorar, documentar, controlar e contribuir para o aperfeicoamento dos
processos existentes.

As empresas sao compostas por varias atividades e procedimentos que
influenciam diretamente as suas estratégias organizacionais e 0s seus objetivos.
Portanto, ter o controle e a atualizagcdo dos processos evita que elas mantenham em
sua rotina interna, processos desnecessarios, que gerem gargalos, com excesso de
burocracia e papel e qgue ndo sejam automatizados. Dessa forma, torna-se cada vez
mais importante as organizacbes realizarem 0 mapeamento, pois implica
significativamente no alcance dos resultados.

Este estudo teve foco na analise do mapeamento de processos que foi
realizado no setor financeiro de uma Cooperativa de planos de saude: Unimed
Ceara. O pesquisador acompanhou o projeto de mapeamento desde o inicio com o
intuito de explorar todas as etapas, além de pesquisar sobre o método e a
ferramenta utilizada.

O caso pratico deste estudo € a empresa Unimed Ceara, uma cooperativa de
planos de saude de médio porte, que esta presente no mercado ha 33 anos, e € uma
das operadoras de planos de saude com um dos melhores resultados financeiros
dentro do sistema nacional Unimed do Brasil, em relacdo a outras Unimeds pelo
pais.

Dentro deste contexto, o problema levantado foi: “Como se deu o
mapeamento de processos no setor financeiro da Unimed Ceara?”.

Sendo assim, o objetivo geral do trabalho foi analisar o desenvolvimento do
mapeamento de processos no setor financeiro da Unimed Ceara, e para o alcance

do objetivo geral foram levantados os seguintes objetivos especificos:
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e Descrever todas as etapas de implantacéo, desde o planejamento até o
desenho dos processos, no setor financeiro da Unimed Cear§;

e Detalhar o0 método e a ferramenta utilizados no mapeamento de
processos;

e Identificar os principais desafios enfrentados no mapeamento de
processos;

e Identificar os resultados alcancados com 0 mapeamento de processos.

A justificativa deste trabalho baseou-se no fato da cooperativa ndo possuir
formas de controle e gestdo dos processos. O setor estudado apresenta diversos
processos cruciais e de risco, que implicam em movimentacgéo financeira. Portanto,
uma errada gestdo, controle e renovacao destas atividades pertinentes ao setor
podem ocasionar prejuizos financeiros e de tempo. Com a iniciativa do mapeamento,
a empresa passa a ter uma ferramenta de andlise e melhoria continua, que auxiliara
na tomada de decisdo no que concerne aos processos organizacionais.

No tocante a metodologia, quanto aos fins, trata-se de um estudo
observacional, com caracteristicas de uma pesquisa descritiva e qualitativa. O
pesquisador busca relatar o desenvolvimento do mapeamento e explica-los a luz das
teorias estudadas. Quanto aos meios, € caracterizado como um estudo de caso
anico e incorporado, devido aos aspectos observacionais e o nivel de detalhamento
gue se pretende alcancar.

Desse modo, a monografia foi estruturada da seguinte forma.

O trabalho teve inicio com a introducéo, que abordou de forma resumida todo
o conteldo da pesquisa. Em seguida, tem-se a segunda sec¢éo, que discorreu sobre
as definicdes de processo e a importancia da sua gestao nas organizacoes.

A terceira secao, “Mapeamento de processos”, contextualizou sobre seu
conceito e buscou relatar alguns meétodos e ferramentas utilizados para realizacao
do mesmo nas empresas.

A quarta secao relatou de forma detalhada a metodologia de trabalho utilizada
para a realizacéo desta pesquisa, destacando quanto aos fins e os meios.

A quinta secéo, intitulada “Relato analitico do mapeamento de processos
realizado no setor financeiro”, iniciou-se com uma breve apresentacdo da
cooperativa de planos de saude — Unimed Ceara, com o objetivo de conhecer sua

historia e principais caracteristicas, posteriormente, fez uma andlise desde o
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planejamento até os desafios e o0s resultados obtidos com o mapeamento de
processos.

Por fim, a ultima secdo aborda o alcance do objetivo geral, a resposta ao
problema levantado, os desafios encontrados e a percepcdo do pesquisador em

relagao a realidade estudada.
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2 PROCESSOS

Esta secéo inicia com a definicdo e importancia dos processos. Em seguida,
trata da relevancia da gestdo dos processos nas organizacdes, ressaltando os

resultados e beneficios que sua adequada gestao pode proporcionar as empresas.
2.1 Defini¢cédo e importancia

Para a compreenséo do estudo e relevancia dos impactos dos processos has
empresas, € importante discorrer sobre alguns pontos da evolucdo da
Administragcdo. Portanto, pode-se afirmar que ela teve inicio com uma abordagem
mais mecanicista, em que as organizagdes eram vistas como “maquinas’ e
apresentavam estruturas mais rigidas, sem levar em consideracao o capital humano,
melhoria dos processos e variaveis externas (OLIVEIRA, 2007).

Naquele contexto de mercado, em que ainda havia uma determinada
estabilidade e previsibilidade dos negdcios, esse modelo mecanicista, em que 0s
edificios, maquinas, equipamentos e matérias primas eram tidos como aspectos
mais importantes para uma empresa, adequava-se e atendia a realidade da época
(CHIAVENATO, 2005).

No entanto, com o passar do tempo, a realidade do mercado foi se
modificando, fatores como o capital humano, as interferéncias das variaveis externas
e a necessidade de processos mais enxutos foram emergindo e essa Visao
mecanicista ndo conseguia mais alcancar os resultados esperados por esse novo
contexto empresarial (OLIVEIRA, 2006).

As empresas se viram perante um novo cenario a partir da década de 70 com
a crise do petrdleo, os desafios competitivos e a gradativa mudanca no
comportamento do consumidor ocasionaram o surgimento de novas abordagens que
fossem capazes de explicar e nortear a tomada de decisdo das organizacdes diante
das novas circunstancias organizacionais (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

Diante deste contexto, surgiram duas novas vertentes: a perspectiva sistémica
e a abordagem contingencial. De acordo com os autores, “elas parecem-nos um
bom ponto de partida para a leitura das organizacOes através de representacdes que
oferecem uma macrovisao dos processos” (VALLE; OLIVEIRA, 2012, p. 2).

Uma teoria de relevancia no estudo da evolucdo da Administracdo é a
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perspectiva sistémica, ela tem como enfoque a existéncia de um todo integrado, ou
seja, essa abordagem trata as organizacbes como uma rede de relagdes (VALLE;
OLIVEIRA, 2012).

A aplicacdo desse pensamento aos sistemas produtivos permite-nos
entender as transformacdes recentes no ambiente de producéo de bens e
servicos. A perspectiva sistémica vé as organizacdes produtivas como redes
de relagdes. O ambiente de producdo modelado e normativo pode ser agora
visto como uma dinamica de configuracdes. As estruturas verticais podem
ser complementadas ou substituidas por cadeias de processos haorizontais,
fluxos de insumos que se transformam em produtos para responder as
demandas dos clientes. Essa dindmica é rica em feedback, agil nas
decisBes e possui uma leveza desproporcional ao tamanho (VALLE;
OLIVEIRA, 2012, p. 3).

Ja a abordagem contingencial que vem logo ap0s a perspectiva sistémica,
inclui o fator incerteza como uma variavel importantissima no contexto
organizacional, dessa forma, aproximando-a do ambiente externo no qual a empresa
estd inserida, com o intuito de enfatizar que elas precisam levar em consideracdo as
variaveis externas que nao sao tao facilmente controladas como as internas (VALLE;
OLIVEIRA, 2012).

A partir da perspectiva sistémica e da abordagem contingencial, surgiram
outros modelos que englobavam essa macrovisdo interligada entre cultura,
estratégia, estrutura, processos, redes, competéncias, tecnologia e conhecimento.
Esses elementos conceituais que estdo integrados aos processos estao
exemplificados na figura 1.

Figura 1 — Elementos conceituais integrados por processos.

Cultura

Estrateégia

Desempenho

Estrutura
Organizacional

Competéncias ' Processos
Informacado e -

) Tecnologia
Conhecimento

Fonte: Paim et al. 2009, p.52.

Dentre estes modelos emergentes, no ambito dos processos se destaca a

cadeia de valor de Porter (1991), que auxilia na representacao grafica dos processos
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de acdo organizacional. Conforme Valle e Oliveira (2012), Porter acredita que a
Cadeia de Valor consiste em uma relacao integrada de processos, estes divididos

em primarios e de suporte, como retrata a figura a seguir:

Figura 2 — Cadeia de valores.

4
infra-estrutura da empresa
atividades geréncia de recursos humanos %}\
: : . !
de apoio desenvolvimento de tecnologia %
aquisicao
4
&
logistica = logistica marketing : O
) operagoes servico /o
interna externa e vendas &
A A
atividades principais

Fonte: Porter, 1990, p.35.

De acordo com Valle e Oliveira (2012), este modelo proposto por Porter
defende que a vantagem competitiva de uma organizacdo esta em gerir
adequadamente as interfaces entre todos 0s processos existentes na cadeia de

valor.

Apesar de vérias criticas que a proposta de Porter recebeu, ela tem sido
utilizada como referéncia para a gestdo de processos. Ampliados certos
limites, a abordagem da cadeia de valor vem amparando as metodologias
da gestdo de processos. Podemos dizer que a macrovisdo expressa pela
cadeia de valor concebe a organizacdo em grandes processos, enquanto 0s
processos refletem os fluxos de trabalho diarios da empresa. Juntos,
macrovisdo e processos representam a agao da empresa para cumprir a
missédo organizacional (VALLE; OLIVEIRA, 2012, p. 8).

Diante de todo contexto e a quebra de paradigmas para um novo enfoque
voltado para os processos, varios conceitos foram disseminados e adotados para
explicar e definir processo.

Para Oliveira (2006), processo consiste em um conjunto de atividades
sequenciais que apresentam relagdo logica entre si, e tem como objetivo atender
tanto as necessidades dos clientes externos quanto internos da organizacao.

Na mesma linha de raciocinio, Hammer e Champy (1994, p.21) definem
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processo por “conjunto de atividades com uma ou mais entradas, que cria uma saida
que tem valor para o cliente”.

Outro conceito um pouco mais detalhado partiu do autor Werkema (1995,
p.06), que entende que “um processo € uma combinagdo dos elementos
equipamentos, insumos, métodos ou procedimentos, condigdes ambientais, pessoas
e informacdes do processo ou medidas, tendo como objetivo a fabricacdo de um
bem ou o fornecimento de um servico”.

Ja para Davenport (1994), processo compde-se por um arranjo de atividades
especificas e destinadas a resultar um produto ou servico para determinado cliente
ou mercado, que levam em consideragdo tempo e espaco, ou seja, devem ter um
comeco e fim, além de insumos e resultados expressamente detectados.

Para o BPMN (Business Process Modeling Notation) (2006 apud VALLE;
OLIVEIRA, 2012), que representa uma metodologia de gerenciamento de processos
de negdcio, apresenta as seguintes definicbes para a compreensao e conceituacao

de processo:

Quadro 1: Conceitos basicos segundo BPMN.

CONCEITO DEFINICAO BPMN

Termo genérico para o trabalho desempenhado pela empresa. Processos, subprocessos e tarefas sao tipos

Atividade | . tividades.

Tarefa (tosk) & uma atividade atOmica incluida num processo. No modelo de processos, a tarefa e o

Tarefa .
desdobramento maximo do trabalho executado no processo.

Qualquer atividade desempenhada no interior da organizacao. No modelo de processos, é retratada como
Processo uma rede constituida por outras atividades em fluxo e por seus respectivos controles de sequenciamento
(eventos e jun¢des). Um processo de negocio contém um ou mais processos.

Algo que "acontece” no curso do processo de negocio, influenciando seu fluxo. Ha o evento inicial, o

Evento i . s
evento final @ eventos intermediarios.

Fonte: Valle e Oliveira (2012, p.9).

Antes de finalizar a se¢ao, e para uma melhor compreenséo sobre processos,
torna-se fundamental entender os tipos e como eles podem se enquadrar em uma
organizacdo. De acordo com os autores Reis e Blattman (2004), os processos séo
classificados baseados no grau de abrangéncia que eles apresentam, divididos em
macroprocesso, subprocesso e atividade.

Ainda de acordo com 0s autores, macroprocesso consiste em um processo
que geralmente abrange mais de uma funcdo na empresa, além do fato de sua
operacionalizagao acarretar impactos significativos nas outras fung¢des, podendo ser

dividido em subprocessos dependendo do seu grau de complexidade.
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Enquanto o subprocesso € definido como sendo a divisdo do macroprocesso,
no qual apresenta objetivos especificos, além de receber entradas e gerar saidas em
um dnico departamento. Por fim, os subprocessos também podem ser divididos em
atividades, que por sua vez, caracterizam-se por um nivel mais detalhado de tarefas.

Uma diferente abordagem € proposta por Goncgalves (2000a), que divide os
tipos de processos em trés categorias distintas: processos de negocio,
organizacionais e gerenciais.

Os processos de negadcio (ou de cliente) contemplam os processos que geram
o funcionamento da empresa e que s&do suportados por outros internos, eles
resultam em produto ou servigo que é direcionado e entregue a um cliente externo.

Ao mesmo tempo, 0S processos organizacionais (ou de integracéo
organizacional) tem o intuito de dar suporte para a realizacdo dos processos de
negdcio, ou seja, buscam o desempenho geral, viabilizando o correto funcionamento
coordenado dos subsistemas da organizacdo. Concluindo, tem-se 0S processos
gerenciais que apresentam foco nos gerentes e em suas relagcdes, como exemplo
tem-se o processo de definicdo de metas organizacionais e o0 acompanhamento do

planejamento e orgamento.

2.2 A importancia da gestdo de processos para as organizacfes

A gestdo de processos pode ser compreendida como uma iniciativa da
organizacao que visa atender as necessidades e expectativas dos clientes internos e
externos, essa gestdo acontece através de um conjunto de funcbes de

planejamento, direcdo e avaliacao de atividades sequenciais (OLIVEIRA, 2011).

Qualquer organizacdo produtiva, seja ela publica, privada ou do terceiro
setor, tem, sem exce¢do, que coordenar o trabalho. Os mecanismos de
coordenacdo do trabalho estdo intrinsecamente relacionados a forma como
0S recursos e as atividades estdo projetadas, ao modo como essas
atividades sdo geridas no dia-a-dia e aos meios pelos quais a organizacao
ird gerar o aprendizado e promover as melhorias nas operagfes e na forma
de coordenagdo do trabalho em si. Assim, gerir processos € Uutil para
gualquer tipo de organizacdo, jA que a necessidade de coordenar deriva
exatamente da prépria acéo de dividir e organizar o trabalho em si (PAIM et
al., 2006, p.25).

Quanto maior a complexidade da coordenacdo do trabalho, maior a
necessidade de se gerir adequadamente os processos. Para os autores Paim et al.

(2006), o desenvolvimento da capacidade de gerenciar tais processos deve ser vista
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como uma forma eficaz de promover a flexibilidade, integragéo, inovagao e dinamica
nas organizagoes, proporcionando similaridade ou mesmo vantagem competitiva em
relagdo aos concorrentes.

Para comprovar a eficacia, os autores acima citados listam alguns beneficios

e resultados que podem ser obtidos com uma satisfatoria gestdo de processos:

e Compreensdo tedrica e pratica sobre processo, 0 que proporciona uma maior
facilidade de reflexdo, dialogo e acdes direcionados ao desenvolvimento e
melhoria dos mesmos;

e Melhor fluxo de informacdes, o que gera um aumento significativo das
solugcdes de automacéo dos processos;

e Padronizacdo dos processos em funcdo da definicho de um referencial de
conformidade;

e Melhoria da gestdo organizacional, pois, 0 conhecimento mais aprofundado
dos processos da empresa, facilita na coordenacdo do trabalho, através de
indicadores de desempenho, projeto organizacional, integracdo com sistemas
de informacéao, entre outros;

e Reducdo de tempo, tanto com enfoque econdmico-financeiro, quanto no
tempo de atravessamento de produtos e servigos;

¢ Reducao de custos;

e Maior satisfacéo dos clientes;

e Aumento da produtividade dos colaboradores;

e Diminuicdo de defeitos e retrabalhos.

Como uma forma de reduzir o tempo entre a identificacdo de um problema
relacionado ao processo e sua devida e mais adequada solugcédo, a gestdo de
processos é fundamental, pois € a através dela que as empresas passam a
mapearem e analisarem seus processos, com isso, 0os diagndsticos e solugdes sédo

mais rapidamente detectados (Paim et al. 2006, p.25).
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3 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Esta secdo trata do mapeamento de processos. Inicia, apresentando sua
conceituacdo. Em seguida, discorre sobre algumas técnicas existentes de

modelagem de processos, abordando suas principais vantagens e desvantagens.

3.1 Definicdo de mapeamento de processos

O mapeamento de processos € considerado uma ferramenta que
proporcionada uma visao geral do processo, contribuindo na melhoria continua dos
mesmos.

De acordo com Cheung e Bal (1988 apud SOUSA, 2014) é uma metodologia
ou técnica que objetiva a andlise do processo por meio do seu desenho em um
diagrama.

A modelagem ou mapeamento de processos € uma metodologia que
possibilita a anélise e melhoria dos processos. Esse método consiste em descrever,
analisar, redesenhar cada processo, com o intuito de facilitar a compreensao dos
mesmos pelas partes interessadas (JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011).

Segundo CBOK — Guia para o Gerenciamento de Processos de Negdcio
(2013), a “modelagem de processos de negocio € o conjunto de atividades
envolvidas na criacdo de representacdes de processos de negdécio existentes ou
propostos. Pode prover uma perspectiva ponta a ponta”.

Ainda segundo o guia — CBOK, o principal objetivo da modelagem é elaborar
uma representacdo do processo de maneira completa e clara sobre seu
funcionamento.

E notério, baseado nos paragrafos anteriores, que o mapeamento é de
extrema importancia para as organizacdes, pois proporciona uma visibilidade dos
processos da empresa, gerando uma capacidade de adaptacéo e melhoria, visando
adequar-se as expectativas internas e externas.

Diante dessa conjuntura, para que 0 mapeamento de processos seja
realizado, € necessario a etapa do levantamento das informagfes para a descricao
do processo. Segundo Valle e Oliveira (2012), existem diversas técnicas ou
procedimentos que podem ser utilizados para o levantamento de tais informacdes.

Ver quadro a seguir:
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Quadro 2: Técnicas de levantamento de processos.

TECNICAS CARACTERISTICAS

= Aplicada a um numero reduzido de pessoas;

= Permite o didlogo interativo;

Entrevista — - — -
* Permite visualizar as reacbes dos entrevistados;
* Permite grande flexibilidade na estrutura original da entrevista.
= Aplicado a um ndmero grande de pessoas:
. & Mecessita ser bem estruturado e dirigido para o problema gue se quer analisar:
Questiondrio gcop p q 9

& Permite pouca flexibilidade na sua estrutura;

* Permite manusear grande ndmero de informacbes.

* Aplicado a um numero reduzido de pessoas;

Workshop | = Permite interacio e discussdo aberta;

* Produz resultados imediatos e evolucdo na forma de interpretar e tratar o5 processos.

« [ a verificacdo no local de trabalho, com pequenas interferéncias do analista;

Observagdo |« [ aplicada para complementar o levantamento de informacbes sobre o processo, para garantir o
entendimento sobre a situacdo analisada, ou quando o assunto for muito complexo ou muito especifico.

Fonte: Valle e Oliveira (2012, p.29).

Das técnicas de levantamentos de dados necessarios para a descricdo dos
processos organizacionais, a mais utilizada € a entrevista. O método de entrevista
requer uma preparagdo minuciosa para que possa maximizar a qualidade das
informacdes e o tempo disponivel (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

Conforme Borysowich, (2006, apud VALLE; OLIVEIRA, 2012), a entrevista
deve ser estruturada seguindo os seguintes passos: “determinar os objetivos da
entrevista; revisar todo o material disponivel; identificar as pessoas a serem
entrevistadas; preparar as perguntas e questdes; marcar a entrevista”.

Logo apds a etapa do levantamento das informacdes, tem-se a etapa da
modelagem de processos, que, preferencialmente, deve seguir uma metodologia ou
técnica consagrada no mercado, visando obter acées de melhoria ao logo da gestédo
dos processos (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

O mapeamento proposto deve atingir os seguintes objetivos: entendimento,
aprendizado, documentacao e melhoria, tal ciclo pode ser representado pelo PDCA,

pois se caracteriza como um método de melhoria continua.
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Figura 3: Ciclo do processo de mapeamento de processos.

\
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Fonte: Valle e Oliveira (2012, p.40).

Sera necessario escolher a técnica para o0 mapeamento de processos,
(algumas técnicas sao abordadas na secéo a seguir), e adquirir uma ferramenta de
modelagem e/ou analise de processos. Existem no mercado aproximadamente 300
softwares que oferecem diversos recursos para a modelagem de processos de
acordo com a necessidade e desejo da empresa (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

3.2 Técnicas de mapeamento de processos

O proposito dessa secdo € de apresentar as técnicas de mapeamento de
processos BPMN (Business Process Modeling Notation), UML (Unified Modeling
Language) e IDEF (Integrated DEfinition), que segundo Valle e Oliveira (2012), estao
entre as técnicas mais conhecidas.

Vale ressaltar que a evolucao das técnicas de modelagem ocorreu a partir da
criacao e utilizacdo dos fluxogramas, por esse motivo, antes de definir as técnicas
anteriormente citadas, torna-se relevante fazer uma breve conceituacdo sobre
fluxograma no estudo de mapeamento de processos (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

De acordo com Cury (2010), o fluxograma tem a finalidade de implantar, ou
revisar formularios, rotinas e todo o processo de trabalho, com isso, torna-lo cada
vez mais compreensivo. Ele define fluxograma como um grafico universal capaz de
representar qualquer tipo de fluxo de trabalho.

Para Aradjo (2001), fluxograma pode ser compreendido como a
representacdo do fluxo de um processo por meio de qualquer grafico, detalhando
seu passo a passo. Ainda de acordo com o mencionado autor, os fluxogramas

apresentam uma simbologia comum, como mostra a figura a seguir:
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DESCRIGAO

PROCESSAMENTO

Un™ grupo de Instrugdes que
exgcutam uma fungdo de pro-
cessamanto o programa

ENTRADA/SAIDA

Qualquer fungio de um dispasitivo
de entrada/saida (fornecimento, in-
formagBes para processamento,
pravacio, posicionamento da fita
atc,

DECISAD

Simbolo utilizado para indicar a
possibilidade de desvios para di-
versos outros pontos do progra-
ma, de acordo com Situagoes va-
rdveis.

MODIFICAGAD DE PROGRAMA

Uma instrugdo ou grupo de ins-
Irugdes que moditicam o programa.

PROCESSAMENTO PREDEFINIDO

Um grupo de operagdes ndo in-
cluidas no diagrama de blocos.

TERMINAL

0 ponto de inicio, término ou in-
terrupgio de um programa,

CONEXAQ

Uma entrada ou uma saida defou
pard uma outra parte do diagrama
de blocos

CONEXAO DE PAGINA

Uma conexdo ulilizada para indicar
uma entrada ou salda defou para
0ulra pagina do diagrama.

< B
vV A

DIREGAD DO FLUXO

A direciio do fluxo de dados ou
de processamento.

BLOCOS

SIMBOLO SUPL. PARA DIAGRAMAS DE

£ FLUXOGRAMAS

e
'
'
'

ANOTA(;AO
Inclusdo de uma explicagao adi-

PROCESSAMENTO
Uma fungao principal de pro-

ENTRADA/SAIDA

Qualguer tipo de documento

cessamento, oudados.
A FITA
Wit (| Momer
Todas as variedades de car- | _ z
tio parfurado. Fita de papel ou plastico.

DOCUMENTO D HITA

Documentos e relatorios de

ITA DE »
TRANSMISSAO
Uma fita g8 miquina de so-

todas as variedades, mar ou ge prova,
ACESSO ARBI-
O (5o (€
MAGNETICA TAMBOR
MEMORIA FORA
DE LINHA EXIBICAO
Meméria fora de linha, am hi- InformagDes exibidas por dis-
chas, cartdas, filas magnéti- e ot
cas ou perfuradas. ROSItIVOS VISUais.
TECLADO CLASSIFIC
EM LINHA | Seseeachars O

Informagdo fornecida ou rece-
hida defou por um computa-
dor, ulilizando um dispositivo.

Uma operagio em um equi-
mento de classificagio ou
mercalagdo,

OPERACAD

MANUA

Uma operacao manual fora da
linha, sem intervengdio de dls-
positivos cletromecanicos.

OPERACAO
AUXILIAR

Uma operagdo de mdguina
que suplementa a fungdo prin-
cipal de processamento.

OPERAGAD
DE TECLADO

)

Uma operagio em que sa utiliza
um dispositivo com teclado

LINHA DE
COMUNICAGAD

Uma transmissao automatica
de informagio, entre locass
difarantes, através de linhas
e comunicagio.

FLUXO

< > VA

Adirecdo 9o fluxo de dados ou
de processamento,

Figura 4: Simbologias dos fluxogramas.

Fonte: Aradjo (2001, p.70).
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Outra técnica que sera abordada € o BPMN, que é resultado da juncéo de

notacdes de diversas empresas de modelagem, que objetivavam criar uma

linguagem Unica e padrdao para o mapeamento de processos de negdcio, facilitando

0 entendimento e treinamento do usuério final. Portanto, o BPMN é um padrdo para

a modelagem de processos voltada para definicdo e documentacdo com padrdes de
notacdes bem definidos (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

A seguir quadro resumo com as principais caracteristicas da técnica que
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contribuem para 0 seu 0 uso nos mais variados tipos de modelagem:

Quadro 3: Resumo da técnica BPMN.

Business Process Modeling Notation (BPMN)

Técnica “trata-se de uma técnica abrangente e que oferece recursos para a modelagem dos
mais variados tipos de processos, desde os mais genéricos aos especificos”.

Uso da “na modelagem de processos de qualquer tipo, como: administrativos (compras,

técnica vendas, etc.), financeiros (empréstimos, controle de capital etc.), operacionais
(fabricagao, distribuicdo etc.) entre outras categorias”.

Softwares Existe no mercado uma grande variedade de fornecedores de softwares de

disponiveis modelagem de processos que oferecem suporte ao BPMN.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa técnica possui um unico modelo de diagrama, definido como Business
Process Diagram (BPD), que serve para o desenho dos mais variados tipos de
processos. A notacdo, apesar de possuir diversos elementos, ela conta com quatro
elementos basicos que sdo capazes de construir desenhos de processos bastante

expressivos, que sao: atividades, eventos, gateways (simbolo de decisdes) e

conectores, como exemplifica a figura a seguir:

Figura 5: Exemplo de processo modelado utilizando BPMN

Uma tarefa

\ Um evento de fim

Receber dinheiro!
ou cheque

]
]
{ ‘
vento de inicio [ Ty !
Eﬂ ¢ ':' Dinheiro ou cheque?
{
7

L

[}
1
\
1
L
| [}
| 1
[
[}
1}
L
L
1

Preparar em-
balagem para

Forma de pégamento?

o -

Identificar forma
de pagamento

cliente

[
[Gateway /

Cartao de crédito

Processar cartao:
de crédito

rgquéncia de fluxo

Fonte: Valle e Oliveira (2012, p. 79).

Um dos quatro elementos basicos apresentados na figura acima é a
atividade, que € representada pelo retangulo no diagrama da notacdo BPMN, ela
consiste no trabalho que sera executado em um processo. Os tipos de atividade que
podem ocorrer sao tarefas, subprocesso e processo (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

No diagrama acima o evento € algo que ocorre durante o processo, existem
trés tipos de eventos, os de inicio, intermediarios e os de fim, que estdo baseados

em como eles afetam o fluxo (VALLE; OLIVEIRA, 2012).
Os Gateways sao simbolizados com o formato de diamantes, e séo utilizados
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para controlar como a sequéncia do fluxo se relaciona dentro de um processo ao
convergir e divergir (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

Ja o0s conectores sao representados por setas. Existem trés tipos de
conectores, os de direcdo de sequéncia de fluxo, direcdo do fluxo de mensagens e o
de associacao de elementos. O conector de direcdo de sequéncia de fluxo pode ser
visualizado na figura (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

As principais vantagens do Business Process Modeling Notation
apresentados pelos autores consistem no fato da sua gestédo e padronizacao serem
realizados por um grupo de empresas com boa notabilidade no mercado de padrdes
abertos, além do seu padrdo de notacdo possuir suporte nas mais variadas
ferramentas de modelagem. Por fim, dispde da facilidade da sua migracdo para
outras linguagens de padrdes (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

Ja no tocante as desvantagens, o fato de apresentar somente notacao
grafica, faz existir uma caréncia de representacéo textual, e, devido seu foco apenas
em processos, ele ndo é apropriado para o manuseio de diferentes visdes (VALLE;
OLIVEIRA, 2012).

O BPMN tem varias outros elementos e especificacdes que complementam a
definicdo da técnica, no entanto, em relacdo ao mapeamento de processos realizado
no setor financeiro da empresa em estudo, a teoria e aspectos mais relevantes para
sua compreensdao foram relatados e descriminados até o momento.

Ainda tratando sobre técnicas de mapeamento, a UML (Unified Modeling
Language) é um padrdo de modelagem realizado através do diagrama de atividades,
esse diagrama representa a sequéncia logica de qualquer evento, e existe no
mercado diversas ferramentas para a elaboragdo dessa diagramacdo. A UML
contém um conjunto de 13 diagramas, o que permite diferentes tipos de modelos
para cada tipo de informacao (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

Os seus diagramas estdo estruturados em categorias diferentes, cada
conjunto visa atender a um tipo de modelagem. No que concerne a modelagem de
estruturas, sao utilizados seis diagramas: de classe, de objetos, de estrutura, de
composicdo, de desdobramento e de pacote, esses diagramas sdo usados para a
modelagem de processos, subprocessos e atividades (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

Os autores identificam como vantagens da UML a facilidade no entendimento da
mesma, as varias ferramentas de softwares que atendem a técnica e a grande

guantidade de diagramas que facilita a identificacdo de cada aspecto a ser
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modelado. Como desvantagens os autores salientam que a técnica tem foco na
engenharia de software (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

A préxima técnica estudada surgiu da iniciativa do Departamento de Defesa
dos Estados Unidos, posteriormente sendo padronizada pelo National Institute of
Standards and Technology (EUA). Denominada como IDEF (Integrated DEFinition),
“essa técnica permite analisar processos por meio da construcdo de modelos que
refletem sua funcionalidade atual para projetar a situacéo ideal de operacionalidade
do negécio” (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

Os padrbes de modelagem da técnica IDEF sdo aplicaveis aos mais variados

tipos de areas ou setores, gracas aos seus 16 tipos diferentes de diagramas:

Quadro 4: Familia de técnicas do IDEF.

TECNICA APLICACAD
IDEFD Modelagem de Fungao
IDEF1 Modelagem de Informacao
IDEFX Modelagem de Dados
IDEF2 Projeto de Modelo de Simulacio
IDEF3 Captura de Descricdo de Processo
IDEF4 Projeto Orientado a Objeto
IDEFS Captura de Descricdao Ontoldgica
IDEFG Captura Racional de Projeto
IDEF7 Modelagem de Interface de Usudrio
IDEF& Projeto Orientado a Cenario 1S
IDEFS Modelagem de Arquitetura de Implementagao
IDEF10 Modelagem de Artefato de Implementacao
IDEF11 Modelagem de Artefato de Informacio
IDEF12 Modelagem Organizacional
IDEF13 Projeto de Mapeamento em Trés Esque mas
IDEF14 Projeto de Rede

Fonte: IDEF (2008 apud VALLE; OLIVEIRA, 2012, p. 61, adaptado).

Dentre os padrdes de modelagem apresentados no quadro, dois se destacam
para aplicacdo no ambito de processos de negocios: IDEFO e IDEF3,
respectivamente. O primeiro propicia a divisdo funcional das atividades em
diagramas detalhados que facilita a visualizacdo do maior nimero de detalhes ao
passo que se aprofunda na estrutura hierarquica dessas atividades (VALLE;
OLIVEIRA, 2012).

A técnica € um modelo composto por “caixas” e setas que podem representar
uma empresa, processo ou atividade, as “caixas” constituem as empresas,
processos ou atividades, enquanto as setas significam as relacbes entre elas
(VALLE; OLIVEIRA, 2012).
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E considerada uma ferramenta bastante eficaz na modelagem de processos,
possui uma capacidade de especificar os elementos fundamentais, como:

entrada, processamento, saida e controle. Outra vantagem do IDEFO “é a

possibilidade de modelar atividades independentemente da organizagao e do tempo”
(VALLE; OLIVEIRA, 2012, p.62).

uma

Figura 6: Diagrama de um processo “pai e filho” usando o IDEFO.
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Fonte: Valle e Oliveira (2012, p. 64).

Seguindo o estudo, e ainda de acordo com Valle e Oliveira (2012), o IDEF3 é

técnica que visa detalhar “como” um sistema ou organizagao trabalha. Ela se

divide em dois modos de modelagem:

Process Flow Description — PFD - Mostra o comportamento do processo em
resposta a eventos mapeados, ou seja, busca descrever a funcionalidade real
do processo.

Object State Transition Description — OSTD — Aborda a transformacao de um
objeto durante um processo.

Hanrahan (1995, apud VALLE; OLIVEIRA, 2012), afirma que esses dois
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modos que fazem parte do IDEF3 se complementam e favorecem a descricao
adequada de um processo.

No que se refere as vantagens do uso da técnica IDEF, os autores destacam
como principal, o fato dela ser independente de indUstria e tecnologia e utilizada nos
mais diversos contextos, devido seus variados 16 tipos de padrbes de modelagem,
além de inumeras ferramentas darem suporte de modelagem a técnica. Ela foi
concebida para a modelagem de decisfes e acOes de uma organizacdo ou sistema,
possui uma técnica robusta e bem documentada, possibilitando a analise de
processos mais complexos (VALLE; OLIVEIRA, 2012).

Como desvantagens pode-se inferir, de acordo com 0s mesmos autores, que
0s modelos elaborados segundo a técnica IDEF podem ficar tdo concisos que
somente pessoas que entendem do assunto modelagem de processos conseguem
compreender. Outro ponto, que pode ser visto como um problema é em alguns
casos de seus modelos serem interpretados como uma sequéncia de atividades; e
devido a dificuldade de se manter as informacdes necessarias dos modelos (VALLE;
OLIVEIRA, 2012).

Importante ressaltar que existem outros tipos de técnicas de mapeamento de
processos que nao foram abordados neste estudo, além de diversas ferramentas
capazes de atender aos seus padrdes de modelagem. O relevante nessa pesquisa é
perceber que existe um leque de possibilidades para os mais variados tipos de
organizacdes que buscam um enfoque e um entendimento maior sobre seus
processos, com a finalidade mapeéa-los e/ou analisa-los e/ou melhora-los, essa

escolha cabe a cada organizacédo particularmente.
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4 METODOLOGIA

Esta secdo tem o intuito de apresentar 0os aspectos e procedimentos
metodoldgicos adotados para realizacdo deste trabalho, discorrendo sobre sua

classificacéo, coleta e analise de dados.

4.1 Classificacéo

As pesquisas cientificas podem ser classificadas quanto aos fins, que sao
denominadas em exploratdria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada e
intervencionista. E sdo categorizadas quanto aos meios em pesquisa de campo,
pesquisa de laboratorio, telematizada, documental, bibliogréfica, experimental, ex
post facto, participante, pesquisa-acéo e estudo de caso (VERGARA, 1998).

Dessa forma, esta pesquisa foi classificada quanto aos fins em descritiva e
qualitativa. Descritiva, pois, de acordo com Gil (2002, p. 42), “as pesquisas
descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacao ou fendmeno ou, entéo, o estabelecimento de relagbes entre
variaveis”, ou seja, o principal objetivo deste estudo é fazer uma descri¢do detalhada
do mapeamento de processos realizado no setor financeiro de uma organizacao,
tracando uma relacdo entre a teoria apresentada no referencial tedrico com a
realidade estudada.

Ja em relacdo a abordagem, caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa,
pois, segundo Martins (2008), € uma metodologia direcionada a compreender,
descrever e interpretar a complexidade de determinado fen6meno ou fato. Portanto,
este estudo busca tratar as informagdes de forma descritiva e interpretativa, sem ter
0 intuito de mensura-las estatisticamente.

Quanto aos meios, como método de investigacdo foi utilizado o estudo de
caso, definido como sendo uma metodologia de estudo de um ou poucos objetos de
forma aprofundada, que permita seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2002).

Segundo Gil (2002, p. 54), a utilizagdo do estudo de caso em diversos tipos

de pesquisa se da devido a diferentes propésitos, tais como:

e Explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estéo claramente definidos;
e Preservar o carater unitario do objeto estudado;

e Descrever a situagdo do contexto em que esta sendo feita determinada
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investigacao;

e Formular hipéteses ou desenvolver teorias; e

e Explicar as variaveis causais de determinado fendbmeno em situa¢cdes muito
complexas que nao possibilitam a utilizacdo de levantamentos e

experimentos.

De forma mais especifica, segundo o autor Yin (2001), existem quatro
diferentes tipos de projetos de estudo de caso: projeto de caso unico (holistico), caso
anico (incorporado), casos multiplos (holisticos) e casos multiplos (incorporados). No
entanto, a presente pesquisa possui caracteristicas de caso Unico incorporado.

Yin (2001, p. 62), explica que “encontra-se um fundamento légico para um
caso uUnico quando ele representa o caso decisivo ao testar uma teoria bem
formulada”, com isso, busca-se confirmar, contestar ou estender a teoria. Deve
existir um danico caso que permita e apresente todas as condicfes necessarias para
se testar a teoria desejada. Portanto, enquadra-se com as caracteristicas da
pesquisa do presente trabalho, pois a mesma visa confirmar ou contestar aspectos
presentes na teoria de mapeamento de processos com foco em uma Unica empresa.

O estudo em questéo € classificado como incorporado. Isso ocorre quando
apesar de se tratar de um caso Unico, envolve mais de uma unidade de analise,
como € o caso da andlise feita sobre o mapeamento de processos na cooperativa de
planos de saude, pois foram consideradas diversas variaveis organizacionais (YIN,
2001).

Por exemplo, embora um estudo de caso possa tratar de um simples
programa publico, devem constar na analise os resultados dos projetos
individuais dentro do programa (e possivelmente até mesmo algumas
analises qualitativas de um ndmero maior de projetos). Em um estudo
organizacional, as unidades incorporadas também podem ser unidades de
“processo” — como reunies, fungbes ou locais determinados. Em todas
essas situacdes, podem-se selecionar as unidades incorporadas através de
amostragens ou técnicas de grupo (YIN, 2001, p. 64).

4.2 Coleta de dados

Conforme Gil (2002), no que diz respeito a coleta de dados referente ao
meétodo estudo de caso, podem ser considerados tanto os “dados de gente” como os
“‘dados de papel”, o que significa que esses dados podem ser obtidos por meio de
analise de documentos, entrevistas, depoimentos pessoais, observagao espontanea,

observacéo participante e andlise de artefatos fisicos.
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Para o presente estudo, a coleta de dados deu-se principalmente mediante
entrevistas e observacdes. Para Lakatos e Marconi (2003), observacdo € uma
técnica que utiliza os sentidos para conseguir informacfes e aspectos de
determinada realidade. No entanto, ndo se restringe apenas no ver € no ouvir, mas
sim, em examinar fatos ou fenbmenos que se deseja estudar.

A observacéo ajuda o pesquisador a identificar e a obter provas a respeito
de objetivos sobre os quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que
orientam seu comportamento. Desempenha papel importante nos processos
observacionais, no contexto da descoberta, e obriga o investigador a um

contato mais direto com a realidade. E o ponto de partida da investigac&o
social (LAKATOS; MARCONI, 2003, p. 191).

Ja em relacdo a entrevista, os autores Lakatos e Marconi (2003, p. 196)
consideram que “trata-se, pois, de uma conversacdo efetuada face a face, de
maneira metddica; proporciona ao entrevistado, verbalmente, a informacéo
necessaria”’. Ainda de acordo com os autores existem diferentes tipos de entrevistas,
mas a empregada neste trabalho foi uma entrevista semi estruturada, pois, nesse
tipo, o entrevistador tem liberdade no direcionamento das perguntas, ndo seguindo
necessariamente um roteiro, além das perguntas, em geral, serem abertas e dentro
de uma conversacao informal. No entanto, apesar da abertura ao decorrer das
perguntas, as entrevistas tiveram o auxilio de um roteiro pré-elaborado, que serviu
para nortear entrevistador e entrevistado, ver apéndice A e B.

Inicialmente foram entrevistados o Gestor de projetos, um analista de
orgcamentos e custo, e um assistente financeiro. O motivo pelo qual foram os
primeiros a serem entrevistados deu-se devido ao fato de terem sido os
responsaveis pelo planejamento e desenho dos processos, fonte primordial por se
tratar do assunto pilar deste estudo de caso.

Em seguida foram entrevistados o0s colaboradores que tiveram seus
processos mapeados: trés analistas financeiros e um assistente financeiro. O que
motivou a entrevista com o0s colaboradores que utilizam o processo, foi a
possibilidade de analisar e descrever o mapeamento no setor financeiro visto de
duas perspectivas diferentes, o lado de quem projetou e implantou a modelagem e
0s principais usuarios que identificaram na rotina diaria de trabalho se os beneficios
propostos foram alcancados.

As entrevistas foram realizadas na propria empresa e de forma individual. Os

registros das respostas eram realizados de forma escrita pelo proprio pesquisador,
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além do mesmo ter a liberdade para realizar anota¢gdes observadas ao decorrer das

entrevistas.

4.3 Analise de dados

No que concerne a analise de dados, a metodologia aplicada a esta pesquisa
€ denominada analise de conteddo. A mesma ¢€ realizada através da descricédo e
interpretacdo do conteldo de toda classe de documentos e textos (MORAES, 1999).

Segundo Moraes (1999), os documentos e textos podem compreender
revistas, informes, livros, gravacgdes, entrevistas, videos, relatos autobibliograficos,
entre outras fontes verbais e ndo verbais, que constituem a matéria-prima da analise
de conteudo. Conforme o autor, “os dados advindos dessas diversificadas fontes
chegam ao investigador em estado bruto, necessitando, entdo ser processados para,
dessa maneira, facilitar o trabalho de compreenséo, interpretacéo e inferéncia a que
aspira a analise de conteudo” (MORAES, 1999 p. 2).

A andlise desta pesquisa deu-se por meio documental, devido ao fato de
terem sido considerados documentos da empresa elaborados com o desenho dos
processos, 0 que proporcionou a verificacdo da realidade do mapeamento realizado
na organizacao com a teoria referente as técnicas de mapeamento (GIL, 2002).

Para complementar, foram realizadas entrevistas e observacdes no préprio
setor financeiro. As entrevistas, como mencionado anteriormente eram realizadas de
forma individual, pois, proporcionava maior compreensdo, além de terem sido
efetuadas no setor, o que possibilitou a observacao empirica da operacionalizacao
dos processos realizados.
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5 RELATO ANALITICO DO MAPEAMENTO DE PROCESSOS REALIZADO NO
SETOR FINANCEIRO

Esta secéo do trabalho tem o objetivo de apresentar as informacdes gerais da
empresa, tais como histérico, principais servicos, organograma, e realizar uma breve
contextualizacdo sobre a composicéo das principais atividades desempenhadas no
setor financeiro da organizacao, além de descrever o planejamento do mapeamento
de processos, identificar os sujeitos participantes, o método e a ferramenta
utilizados, exemplificar os cruciais processos mapeados e apresentar 0s principais

desafios e resultados.

5.1 Apresentacdo da Cooperativa de planos de saude

A Unimed Ceara é uma cooperativa médica fundada em 23 de julho de 1985
sob um modelo empresarial cooperativista. Teve como fundadores um grupo de 24
médicos, incluindo Dr. Darival Bringel de Olinda, atual presidente.

A empresa, cuja sede esta localizada em Fortaleza, configura-se como uma
Federacdo das Unimeds do Estado do Ceara ao reunir nove filiadas em seu sistema:
Unimed Abolicdo, Unimed Aracati, Unimed Cariri, Unimed Centro Sul do Ceara,
Unimed Cratels, Unimed Nordeste do Ceara, Unimed Sertdo Central, Unimed
Sobral e Unimed Vale do Jaguaribe, com o objetivo de compor uma rede integrada
gue visa facilitar o acesso de clientes em clinicas, hospitais e consultérios médicos
nas suas proprias cidades.

Os pontos a seguir apresentam uma breve cronologia dos momentos mais

relevantes na evolucao da organizacéao:

e Em 1990, a empresa aluga um andar na sede da Unimed Fortaleza, na
Avenida Santos Dumont;

e Em 1991, nascem as Unimeds Crateus, Sertdo Central (Quixeramobim) e
Vale do Jaguaribe (Limoeiro do Norte);

e Em 1995, é inaugurada a Unimed Abolicdo no municipio de Redencéao;

e Em 1998, o pneumologista Dr. Darival Bringel de Olinda é eleito pela primeira
vez presidente da Federacédo das Unimeds do Estado do Ceara;

e Em 2004, é inaugurada a Policlinica do Vale do Jaguaribe, em Limoeiro do

Norte;
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e Em 2007, concretiza a compra da sua atual sede, localizada na Rua Padre
Luis Figueira, no bairro aldeota;

e Em 2010, é inaugurado o Pronto-atendimento Pediatrico da Unimed Cariri;

e Em 2011, é inaugurado um prédio exclusivo para atendimento ao cliente;

e Em 2012, a empresa € eleita pela primeira vez uma das melhores empresas
para trabalhar no Ceara (GPTW Ceard);

e Em 2014, é eleita pelo Instituto GPTW a melhor operadora de plano de saude
para trabalhar no pais.

e Ainda em 2014, ocorreu a inauguracdo do Nucleo de Atencdo Personalizada
a Saude;

e Em 2015, é Inaugurada a Policlinica Pecém em parceria com a Unimed
Nordeste do Cear4d. No mesmo ano, é eleita pelo GPTW uma das 100

melhores empresas para trabalhar na América Latina;

A organizacdo é integrante do Sistema Nacional Unimed, a maior rede de
assisténcia médica do Brasil. A Cooperativa conta com cerca de 1.100 médicos
cooperados as suas filiadas, e varios servicos proprios e de terceiros, tais como
hospitais, pronto-atendimentos, clinicas e laboratorios, visando atender a demanda
de aproximadamente 120 mil clientes.

A empresa tem como razdo social: Unimed Cear4d Federacdo das
Cooperativas de Trabalho Médico do Estado do Ceara, possuindo médio porte e
atuando como uma empresa privada no ramo de atividade de Cooperativa de Saude.

Em relacdo aos servicos, ela dispde de quatro tipos de planos diferentes, que
oferecem cobertura tanto para pessoas fisicas quanto juridicas. Os servicos

comercializados pela empresa sao:

e Planos Master

Atendimento em toda rede Unimed no Brasil (médicos, laboratérios, clinicas e

hospitais), através do intercambio nacional Unimed.
e Planos Premium

Atendimento em toda rede Unimed no Estado do Ceara (médicos,

laboratorios, clinicas e hospitais), através do intercambio estadual Unimed.
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e Planos Classic

Atendimento disponivel em todo o interior do Ceara, na rede do Sistema

Estadual Unimed (médicos, laboratorios, clinicas e hospitais).
e Planos com Co-participagéo

O cliente participa no pagamento das despesas decorrentes de consultas
médicas e exames complementares. Essa participacdo financeira corresponde ao
percentual de 20% (vinte por cento) sobre o valor pago pela Unimed aos seus

prestadores de servico.

5.1.1. Aspectos comerciais: missao, visado e valores

A missdo da empresa € promover o cooperativismo médico através do
fortalecimento de suas filiadas e prestar servicos como operadora de planos de
saude, investindo em recursos proprios, com praticas de gestdo inovadoras e
sustentaveis, facilitando o acesso ao atendimento humanizado para garantir a
satisfacédo e fidelizacdo dos nossos clientes.

A visdo é alcancar a satisfacdo e fidelizacdo de nossos clientes, atingindo a
classificacdo maxima de desempenho no mercado de saude para operadoras de
grande porte e ser referéncia em modelo de gestdo cooperativa e empresarial,
inovador e sustentavel, oferecendo a maior rede propria do Sistema Norte e
Nordeste.

A mesma tem como Vvalores: o Cooperativismo; Valorizacdo dos
Colaboradores; Atendimento Humanizado ao Cliente; Inovacéo; Eficiéncia e Visao

Sustentavel.
5.1.2 Estrutura organizacional

No conceito de Chiavenato (2001, p.251), “organograma é o grafico que
representa a estrutura formal da empresa”, buscando evidenciar de forma clara a
divisdo do trabalho e as posi¢cbes hierarquicas dentro das empresas, seus
agrupamentos e unidades responsaveis por cada atividades, é uma diagramacao
gue demonstra as relagdes de cargos, distribuicdo de setores, unidades funcionais,

além de tornar visivel a todos os seus componentes, a comunicagao e interligacdo



existente entre eles.

A Unimed Ceara conta com 160 colaboradores distribuidos entre os niveis

operacionais, taticos e estratégicos:

Figura 7: Organograma atual da Unimed Ceara.
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Fonte: Documentos Unimed Ceara, 2016.

5.1.3 Setor financeiro

A gestdo financeira é de suma importancia para qualquer empresa, sejam
elas privadas ou publicas, de pequeno ou grande porte, com ou sem fins lucrativos.
Portanto, diante do mercado globalizado e altamente competitivo que as empresas
estdo inseridas, uma boa e adequada gestado financeira torna-se um diferencial de
competitividade e auxilia no crescimento e evolugéao organizacional.
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O setor financeiro da Unimed Ceara se divide em varias atividades que o
compdem. Essas atividades estéo divididas da seguinte forma:

e Geréncia Financeira: responsavel pela gestdo do setor financeiro, referente
as decisbes e estratégias. Elaboracdo de metas e apresentacdo dos
resultados junto a diretoria.

e Contas a Pagar: tem como principal funcdo o pagamento aos fornecedores.
Realizar o controle do fluxo de Caixa. Lancamentos no sistema financeiro e
atividades operacionais recorrentes as necessidades do setor.

e Contas a Receber: baixa automéatica e manual do movimento bancario.

e Faturamento: geracédo de demonstrativo, faturas e boletos de clientes pessoa
fisica e juridica. Faturamento de coparticipacdo. Realizacdo de reajuste de
planos.

e Conciliagcdes Bancérias: responsavel pela anédlise e conciliacdes de todos
os créditos e débitos decorrentes das movimentacdes bancarias das contas
em nome da Unimed Ceara.

e Analise de Reativacdo de Planos: analisar pedidos de reativacdo de planos
pela perspectiva financeira.

e Camara de Compensacao Estadual: faturamento da CCE (Céamara de
Compensacdo Estadual) que se trata de uma plataforma onde se realiza a

cobranca entre Unimeds.

Cada atividade que integra o setor financeiro contribui para o
desenvolvimento e crescimento da organizagcdo no geral. Os processos realizados

interferem no resultado e nas metas do setor.
5.2 Etapas do mapeamento de processos

O planejamento € uma etapa essencial para a elaboracdo da modelagem de
processos, € nele que ocorrem as escolhas de técnica, ferramenta e o0s
procedimentos necessarios para o levantamento das informacfes e sua efetiva
implantagdo. No caso da organizacgéo objeto de estudo deste trabalho, no processo
de estruturacdo do planejamento, foi necessario pontuar a motivacdo para a
realizacdo de tal projeto.

De acordo com as entrevistas realizadas com os executores do mapeamento
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de processos, foram levantados os seguintes pontos:

e A necessidade de melhorias operacionais;

e Auséncia de processos documentados;

e A verificagdo da possibilidade de automacao de alguns processos;

e A oportunidade de os processos mapeados servirem de manual e fonte de
acesso para o0s colaboradores compreenderem a dimensdo da

operacionaliza¢ao dos processos que realizam.

O projeto de modelagem iniciou-se por meio de reunides entre o gestor de
projetos e o gerente geral da empresa, que consideraram viaveis as necessidades
pontuadas acima, e decidiram que o primeiro setor a ser mapeado seria o financeiro.
De acordo com o Analista de custos e orcamento, “a escolha do setor veio da
indicacdo do gerente geral da organizacdo, pois, ele entende que existem pontos
criticos que devem deter maior atencéo, além da sobrecarga de atividades para a
atual quantidade de colaboradores no setor. Outro motivo € a busca por melhoria
NOS processos com o intuito de automatizar as atividades possiveis, uma vez que
muitos processos sao feitos de forma manual’.

Complementando, segundo o assistente financeiro, “o projeto teve inicio no
setor financeiro porque existem varios processos interligados aos demais setores, e
gue néo estdo satisfatoriamente otimizados. Outro fator importante foi a necessidade
de rapidez no retorno das resolucfes de problemas e a demanda elevada que existe
no setor”.

Escolhido o primeiro setor a ser mapeado, 0s responsaveis pelo projeto se
reuniram com toda a equipe juntamente com o gerente do setor, visando apresentar
0 mapeamento de processos, sua importancia, e detalhar os procedimentos
necessarios.

Apresentado o projeto e conscientizando a equipe de sua relevancia, foi feita
a escolha da técnica para o levantamento de dados. A técnica escolhida foi a
entrevista, que de acordo com a literatura é a técnica mais utilizada para o projeto de
modelagem de processos.

Para as entrevistas foram designados cinco colaboradores, que eram
responsaveis por passar informacfes detalhadas sobre o0s processos que

realizavam. Essa etapa era realizada de forma individual entre o colaborador e um
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ou dois dos executores do projeto de modelagem, pois, facilitava o entendimento e
visualizagéo do processo ponta a ponta para a realizagao do seu desenho.

Realizado o levantamento das informacfes, a etapa seguinte era o da
compilacao das informacdes sobre o processo ao qual seria mapeado entre os trés
responsaveis. Logo apds o assistente financeiro Guilherme Silva, elaborava o
desenho do processo por meio da ferramenta Bizagi. Finalizado o desenho, o
analista William Paiva e o gestor de projetos Carlos Jardel Gomes o analisavam e
realizavam os ajustes necessarios referentes ao seu desenho.

Durante a etapa de entrevista e a etapa de desenho dos processos, 0s
encarregados pela modelagem pontuavam as atividades que necessitavam de
melhorias ou de automacao. Nessa etapa de verificacdo e observacdo do processo,
a experiéncia e a descricdo do colaborador responsavel pela operacionalizacéo era

essencial.

5.2.1 Sujeitos participantes

O gestor de projetos juntamente com o gerente geral da organizacao foram os
responsaveis pela iniciativa do mapeamento de processos, para tanto, foram
escolhidos um analista de orgcamentos e custo, pois 0 mesmo tinha o conhecimento
e a dimenséo do que a otimizagcdo dos processos poderia acarretar para oS custos
da empresa, além de um colaborador do setor financeiro que conhecesse todos ou a
maior parte dos processos, como foi 0 caso do assistente financeiro designado.

Para titulo de informacao e verificagdo da qualificacdo dos escolhidos para tal
projeto, é relevante elucidar sobre suas formac¢des académicas, a saber: o gestor de
projetos € formado em Administracdo de empresas (Estacio de Sa), especialista em
gestdo de projetos e pds graduado em inovacdo, lideranca e gestdo pela
Universidade Estadual do Ceara, esta a trés anos e cinco meses na empresa. O
analista de orcamentos e custos € formado em Administracdo de empresas e possuli
MBA em Controladoria e gestdo empresarial pelas instituicdes Estacio de Sa e
Unicrhistus, respectivamente. Ja o assistente financeiro possui graduagdo em
Administracdo de empresas (Fanor Devry) e MBA em Gestdo financeira,
controladoria e auditoria (Fundacéo Getulio Vargas — FGV).

Visando uma qualificacdo mais especifica com foco na modelagem de
processos, 0s trés participaram de um curso de gerenciamento de processos de

negocio: teoria e pratica, com duracdo de 20 horas, realizado pelo grupo Portfolio.
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5.2.2 Método e ferramenta utilizados

O Business Process Modeling Notation (BPMN) foi a técnica escolhida para a
modelagem de processos ha empresa estudada. Essa notacdo de mapeamento de
processos ja foi apresentada detalhadamente na secéo 3.

Na entrevista, os participantes do planejamento e modelagem dos processos
foram indagados sobre os aspectos que motivaram esta escolha de metodologia de
mapeamento. O entrevistado e gestor de projetos afirmou que “a notagao utilizada
para criacdo da metodologia foi a BPMN devido a sua representacdo ser uma das
mais utilizadas, conhecidas e aceitas, facilitando o processo de aprendizagem pelas
areas e futuros trabalhos, bem como disponibilidade de ferramentas com licenca
livre, como o software utilizado para os desenhos”.

Fazendo um paralelo, pode-se afirmar que a motivacdo e a escolha realizada
pela empresa foram de acordo com as caracteristicas especificadas na
fundamentacéo tedrica em relacdo a relevancia e as principais caracteristicas da
técnica.

A ferramenta utilizada para o desenho dos processos foi o software Bizagi
Process Modeler, que se apresenta no mercado como uma opcdo gratuita de
ferramenta para o desenho dos processos, além de fornecer total suporte a técnica
BPMN. Ela possui um conjunto de ferramentas que permite que o usudrio defina
graficamente o modelo associado a um processo de negocio (fluxograma, regras de
negécio, interface de usuéario, etc.). A escolha por essa ferramenta de acordo com o
gestor de projetos, se deu devido ao fato de “ser um software livre e ter uma facil
usabilidade, diminuindo a curva de aprendizagem para os envolvidos, bem como

atende a técnica escolhida”.

5.3 Principais processos mapeados

Este ponto do trabalho visa apresentar 0s processos cruciais realizados no
setor financeiro, destinando-se a demostrar o resultado em relacdo aos desenhos
gue foram elaborados.

A modelagem de processos efetuada até o momento encontra-se em
diferentes estagios em relacdo a andlise individual de cada processo. Os

entrevistados ao serem indagados sobre 0s processos cruciais e que merecem mais
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atencdo, pois, sdo o0s que envolvem maior movimentagdo financeira ou de

informacdes importantes, citaram os processos de pagamento da producdo médica,

pagamento de fornecedores, faturamento de pessoa juridica e fisica, reajuste de

contratos, faturamento de coparticipacdo, repasse, notas de deébitos, conciliacdo

bancaria e conciliacdo de aplicacdes. No quadro 5 sdo apresentadas breves

explicagcbes sobre a operacionalizacao destes e dos demais processos mapeados.

Quadro 5: Descricao dos processos mapeados

PROCESSOS DESCRICAO
Pagamento da producdo | Pagamento dos prestadores de servicos médicos (clinicas,
médica laboratérios, hospitais), por meio de notas fiscais, mensalmente.

Faturamento pessoa fisica

Geracdo de demonstrativo, faturas e boletos de clientes pessoa fisica.

Pagamento de fornecedores

Pagamento dos fornecedores em geral, através de notas fiscais,
faturas e boletos.

Reajuste de contratos

Reajuste do valor mensal dos planos de salde baseados em fatores
como: faixa etdria, sinistralidade contratual e o reajuste anual dado
pela Agencia Nacional de Saude.

Faturamento de
coparticipacao

Consiste no faturamento da parcela paga pelo cliente na utilizacdo de
consultas e exames, sendo cobrado o valor de 20% (Somente para 0s
planos contratados com coparticipacdo).

Conciliagcdo bancaria

Analise e conciliagfes de todos os créditos e débitos decorrentes das
movimentacdes bancarias das contas em nome da Unimed Ceara.

Conciliacao das aplicacdes

Analise e conciliagbes de todos os créditos e débitos das
movimentacdes bancérias decorrentes das aplicacbes e resgates
financeiros.

Repasse

Valor repassado para as Unimeds singulares que fazem parte da
Federagcdo Unimed Ceara.

Nota de débito

Cobranca realizada as Unimeds singulares de possiveis servicos e
compras pagas pela Unimed Ceara para 0s mesmos. Ex: servigo de
contabilidade, auditoria médica.

Faturamento pessoa juridica

Geracdo de demonstrativo, faturas e boletos de clientes pessoa
juridica.

Controle de aplicacdes

Realizado pelo gerente. Consiste no controle das movimentacdes
entre a Conta 'corrente’ e a Conta 'aplicacdo’. Com o objetivo de
identificar entradas e saidas de recursos (com data e valor).

Controle de fluxo de caixa

Controle do saldo disponivel em caixa e de todos os pagamentos
realizados dentro de cada més.

Cémara de compensacao

Operacionalizacdo em uma plataforma para realizagcdo da cobranca
referente a custos assistenciais entre Unimeds.

Lancamento de extratos

Lancamento manual das movimentacBes financeiras do extrato do
banco para o sistema da Unimed.

Baixa manual de clientes

Baixa manual dos clientes gue realizaram o pagamento via deposito.

Excluséo por inadimpléncia

Selecdo no sistema, dos clientes que receberam notificacdo pelos
correios e ndo efetuaram o pagamento. Portanto, sdo excluidos do
plano.

Reativacao de clientes

Andlise de pedidos de reativagdo de planos pela perspectiva

financeira.

Cadastro de novas empresas

Cadastro dos dados de novas empresas clientes no sistema.

Cadastro de fornecedores

Cadastro dos dados de empresas fornecedoras no sistema, para
realizacdo do pagamento.

Orcamento anual

Realizado pelo gerente. Avaliagdo ou calculo especulativo do custo
para o setor financeiro a cada ano.

Fonte: elaborado pelo autor
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Ao verificar os desenhos atuais, conclui-se que os processos do setor ainda
sdao muito manuais, 0 que impacta diretamente a eficiéncia da operacionalizacéo
diaria, pois, processos manuais sdo mais passiveis de erros e demandam mais
tempo de execucdo. No entanto, o projeto de modelagem ja auxiliou tal verificacéo, e
as melhorias referentes a automatizacdo destes processos ja estdo sendo
repassadas para o setor de tecnologia da informacéo, e, que serdo realizadas de
acordo com o grau de urgéncia do processo, no que diz respeito ao desempenho do
setor.

Ao analisar os processos do setor financeiro, pode-se concluir que todos
apresentam-se desenhados e alguns em fase de verificagdo e implantacdo de
melhorias. Tais melhorias, como ja mencionado no paragrafo anterior, serdo
executadas conforme maior necessidade, que serd estabelecida pelo gerente
financeiro em conjunto com a equipe.

Para melhor exemplificar a afirmacdo acima, o quadro 6 apresenta todos 0s
processos mapeados, listando as etapas que ja foram concluidas em cada um deles.
Cada coluna refere-se a um procedimento realizado durante a modelagem. A
primeira e a segunda coluna, entrevista e verificacdo, respectivamente, referem-se a
fase do levantamento de dados ja explicadas na secao 5.2. Como mencionado pelo

assistente financeiro, todos os processos citados tiveram essa fase efetivada.

Quadro 6: Verificacdo individual dos processos mapeados.

PROCESSOS ENTREVISTA | VERIFICACAO | DESENHO | VALIDACAO | MELHORIA
Pagamgnto Qa_ v v v v v
producdo médica
Faturamr—;n_to v v v v v
pessoa fisica
Pagamento de v v v v v
fornecedores
Reajuste de v v v v v
contratos
Faturalm.entONde v v v v v
coparticipacéo
Concmggao v v v v v
bancaria
Conuhggao das v v v
aplicac6es
Repasse 4 v v
Nota de débito v 4 v v v
Faturameqtq v v v i i
pessoa juridica
Control~e de v v v ) ]
aplicacbes
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Controle de fluxo v v v

de caixa

Camara de ) v v v - -
compensacéo

Langamento de v v v - -
extratos

Baixa manual de v v v - -
clientes

!Excl_usaq por v v v - -
inadimpléncia

Reativacdo de v v v - -
clientes

Cadastro de novas v v v - -
empresas

Cadastro de v v v - -
fornecedores

Orcamento anual v v v - -
Subprocessos - - - - -
Tarefas - - - ) )

Fonte: Elaborado pelo autor.

Logo apos, tem-se as colunas desenho e validacdo. Os processos presentes
no quadro foram desenhados e durante essa etapa foram pontuadas as possiveis
melhorias. No entanto, 0s processos expostos em negrito, sdo 0s que obtiveram a
validacdo do gestor imediato do setor em relacdo a conformidade dos desenhos e a
efetivacdo das melhorias.

Para finalizar, na coluna melhoria estdo assinalados apenas 0s processos que
as automatizacdes necessarias foram repassadas para o setor de tecnologia da
informacdo, ou o0s que j4 estdo sendo realizadas medidas para as melhorias
verificadas, como reunides para o realinhamento de prazos, documentacéo e/ou de
informacdes.

Apoés a implantacdo das melhorias, o assistente financeiro explicou que “os
desenhos devem ser alterados apenas na parte modificada. No entanto, se a
melhoria implantada estiver relacionada a alguma automatizacao que altere de forma
mais significativa o desenho primario do processo disponivel de forma virtual até o
momento, 0 mesmo sera redesenhado com as novas informacdes e sequéncias.

Em anexos, estdo dispostos 0s processos apresentados em negrito no quadro
6.

5.4 Desafios do mapeamento de processos

O mapeamento de processos € uma ferramenta de melhoria que as empresas
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implantam para otimizar seus processos, buscando torna-los mais eficazes, como ja
mencionado em paragrafos anteriores. Por esse motivo é um projeto que requer
tempo e empenho na descricdo e detalhamento de todas as informacdes
necessarias para 0s desenhos dos processos organizacionais pelas partes
envolvidas.

Diante deste panorama, buscou-se absorver dos participantes 0s principais
desafios encontrados para a realizacdo da modelagem dos processos do setor
financeiro. Em relacdo aos desafios enfrentados na execucdo do projeto, foram

pontuados 0s seguintes aspectos:

e Falta de disponibilidade dos envolvidos;
¢ Dificuldade de Comunicacao;
e Prazo de entrega curto;

e Falta de experiéncia empirica no mapeamento de processos.

Como mencionado anteriormente, o processo de descricio necessita de
tempo, porém, o fato de existir uma demanda diaria elevada de atividades dos
colaboradores do setor, gerou uma dificuldade em relagdo a disponibilidade dos
mesmos. Apesar do projeto seguir 0s procedimentos necessarios para o
levantamento de dados através da técnica entrevista, que séo: estabelecer os
objetivos da entrevista; conferir todo o material disponivel; identificar as pessoas a
serem entrevistadas; preparar as perguntas e questdes; marcar a entrevista, eles se
depararam com variaveis ndo controlaveis, como o fato de o colaborador
responsavel pelo processo a ser mapeado esta realizado uma atividade inesperada
demandada ao setor por outros setores.

A dificuldade de comunicacdo se deu mediante a descricdo, pois, 0s
responsaveis pelos desenhos necessitavam que o detalhamento fosse realizado da
forma mais clara possivel. Apesar desse aspecto ter sido caracterizado como um
fator de dificuldade, pode-se considerar como uma variavel controlavel.

Outro aspecto citado foi em relacdo ao prazo de entrega. Considerado pelos
executores insuficiente. Os mesmos necessitavam de mais tempo para a etapa de
levantamento de dados e dos desenhos.

Apesar dos participantes da execucdo da modelagem de processos serem

dotados de formacdes académicas relacionadas ao projeto, e terem realizado um
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curso especifico em gerenciamento de processos de negdcio: teoria e pratica, ndo
tinham experiéncia empirica na realizacao pratica do mapeamento de processos na

realidade de uma organizacéao.
5.5 Resultados do mapeamento de processos

A modelagem de processos teve seu desenvolvimento pautado no alcance de
melhorias a curto e longo prazo, como esclareceu o gestor de projetos.

Na visdo dos executores, 0s resultados obtidos com o projeto de mapeamento
de processos podem ser divididos em dois momentos, o primeiro denominado como
os resultados a curto prazo e o segundo a longo prazo, baseados na evolugéo
gradual dos beneficios que a modelagem j& proporcionou e ainda ira proporcionar.

A principio o projeto favoreceu o reconhecimento do préprio setor em relacéo
as suas funcdes e atividades, pois, havia um ndo reconhecimento de alguns
processos. Os respondentes da pesquisa acreditavam que certos processos
deveriam ser realizados por outros setores, porém, com a etapa de levantamento de
dados e desenho dos processos, 0S mesmos passaram a reconhecer que tais
atividades pertenciam efetivamente ao setor financeiro devido as informacbes e
qualificacdo necessarias para sua operacionalizagao.

Outro ponto citado em relac&o aos resultados obtidos a curto prazo, se refere
a documentacdo virtual dos processos, com disponibilidade de acesso para todos os
colaboradores do setor. Esse resultado € considerado o principal a curto prazo, pois
todos os processos do setor ndo apresentavam nenhum tipo de documentacgéo
referente a sua operacionalizacdo, estando estas informacdes restritas ao
colaborador executor do processo durante a rotina diaria de trabalho.

Em complemento aos primeiros beneficios mencionados acima, os resultados
iniciais possibilitaram a identificagdo dos processos que necessitam ser
automatizados, além do reconhecimento da necessidade da geracdo de relatorios
relacionados a eles para auxiliar a tomada de deciséo.

Em relacdo aos beneficios a longo prazo, a automatizagédo de algumas etapas
dos processos é considerada uma melhoria fundamental identificada nos primeiros
resultados do mapeamento de processos. Por esse motivo, 0s entrevistados
explanaram a necessidade de planejamento em relacéo as devidas automatizacoes,
pois, essa demanda necessita ser repassada para o setor de tecnologia da
informacgé&o para que tais melhorias sejam efetivadas.
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Outra demanda identificada e que necessitara do setor de tecnologia da
informacdo é a higienizacdo dos sistemas utilizados durante a execucdo dos
processos. De acordo com as respostas nas entrevistas, essa melhoria deve ser
implantada para tornar alguns processos mais eficazes, evitando que os sistemas
utilizados precisem ser alimentados com informagbes desnecesséarias ou
redundantes, visando proporcionar mais eficiéncia aos processos, no entanto, essa
melhoria, de acordo com os respondentes, carece de um tempo mais prolongado de
planejamento para sua concretizagao.

Diante deste panorama, ao decorrer da implantacéo dessas melhorias como a
automatizacdo e higienizacdo dos sistemas, 0s responsaveis pelo mapeamento
acreditam que 0s processos mais extensos, possam ficar mais enxutos, contribuindo
na diminuicdo do tempo gasto com sua realizacao.

Outro aspecto mencionado para tornar o projeto de mapeamento mais
completo € a possibilidade levantada referente a modelagem dos subprocessos e
das tarefas. O projeto de mapeamento realizado até o momento teve foco nos
processos mais abrangentes e complexos do setor, ndo sendo realizado o mesmo
com os subprocessos e tarefas correspondestes a estes mesmos processos. Com
iISso, estas partes mais detalhas ficariam virtualmente documentados com acesso
disponivel.

Em complemento as observacfes identificadas em relacdo aos resultados
atingidos sugeridas pelos responsaveis pelo mapeamento, torna-se relevante
explanar sobre as percepcdes dos colaboradores participantes que se beneficiaram
dos resultados a curto e logo prazo que a modelagem de processos se propde.

Na percepcdo dos respondentes que operacionalizam as atividades
mapeadas, 0 mapeamento de processos apresenta-se satisfatoriamente claro. Ja
em relacdo ao nivel de detalhamento, os mesmos consideraram parcialmente
satisfatorio, apesar de os desenhos estarem claros e de facil compreenséo, estes
desenhos tém foco nos processos mais complexos e cruciais do setor, ou seja, ndo
houve o detalhamento dos subprocessos e das tarefas, sendo assim, um
colaborador novato no setor, ndo conseguira realizar o processo, pois, a forma do
desenho elaborado s6 atende aqueles que possuem um conhecimento prévio sobre
as atividades do setor e dos sistemas utilizados, ndo possuindo um carater de
manual devido seu grau de detalhamento.

Em relacdo as percepcdes dos dois grupos de entrevistados, responsaveis
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pelo mapeamento de processos e 0s colaboradores que operacionalizam tais
processos, pobde-se verificar que as afirmacdes em relacdo as melhorias
identificadas a curto prazo, possuem conformidade com as impressdes relatadas
pelo segundo grupo de entrevistados, os colaboradores. Os mesmos salientaram a
importancia da documentacao virtual e da necessidade de automatizacéo que alguns
processos muito manuais necessitam. Contudo, destacam que as mudancas em
relacdo a operacionalizacéo e a eficiéncia decorrentes do projeto de mapeamento de
processos, serdo sentidas de forma gradual a medida que as melhorias forem sendo
concretizadas individualmente a cada processo.

Diante do que foi exposto, a modelagem de processos do setor financeiro
apresenta-se de forma satisfatoria em relagcdo aos processos ja desenhados. Ao
todo, foram mapeados 20 processos, 0 que proporcionou a compreensdo de todas
as atividades envolvidas para a operacionalizagcdo dos mesmos. No entanto, o0s
subprocessos e as tarefas, partes mais fragmentadas e detalhadas dos processos
nao foram desenhados. Porém, o mapeamento ja proporcionou uma visdo ampla
das melhorias a curto prazo, além de identificar e nortear as melhorias que se

efetivaram a longo prazo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou analisar todas as etapas do projeto de mapeamento de
processos realizado no setor financeiro de uma cooperativa de planos de saude no
estado do Ceara.

A importancia dessa pesquisa deu-se através da explanacdo do referencial
tedrico e dos resultados a curto e longo prazo apresentados pela empresa estudada,
0 que corrobora para a validacdo da relevancia da gestdo e mapeamento de
processos nas organizagdes em geral, evidenciando que apesar dos desafios que se
apresentam durante o projeto de modelagem, os resultados alcancados sdo mais
significativos.

Respondendo ao problema da pesquisa, “qual € a relevancia de se mapear os
processos do setor financeiro de uma cooperativa de planos de saude?”, os
resultados do estudo de caso mostram que os beneficios sdo muitos, podendo ter
tais resultados a curto prazo, como 0 reconhecimento do proprio setor de suas
proprias fungdes e atividades, documentacéo virtual dos processos, identificacdo dos
gue necessitam ser automatizados e a identificacdo da necessidade de geracéo de
relatorios para auxiliar na tomada de decisdes, além de varias outras melhorias que
o estudo evidencia que serdo alcancado a longo prazo como explicitado no ponto
5.5 desta pesquisa.

O estudo elucidou que apesar da empresa ter focado nos desenhos mais
relevantes do setor, a mesma ja obteve significativos resultados, comprovando,
portanto, que a modelagem de processos € uma ferramenta de gestdo eficaz na
busca de melhorias operacionais e auxiliar em manter a empresa com pProcessos
bem estruturados visando conservéa-la de forma competitiva no mercado.

O objetivo geral da pesquisa que tratou de analisar o desenvolvimento do
mapeamento de processos no setor financeiro de uma cooperativa de planos de
saude foi alcancado, bem como os seus objetivos especificos, pois, conseguiu
descrever todas as etapas de implantacéo, desde o planejamento até o desenho dos
processos, detalhou o método e a ferramenta utilizados, identificou os principais
desafios enfrentados e os resultados alcangados.

Em relacdo as limitacdes da pesquisa, podem-se afirmar que ndo foram
prejudiciais para o seu desenvolvimento. As realizacdes das entrevistas foram

satisfatorias, apesar da pouca disponibilidade de tempo motivada pela elevada
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demanda diéria dos entrevistados. Outro ponto que deve ser abordado foi 0 acesso
aos desenhos dos processos e a analise dos mesmos. O acesso aos desenhos foi
facilitado pelos responsaveis, porém, a analise necessitou de mais atencdo do
pesquisador, visto que, 0 mesmo buscou compreendé-los claramente para que o
estudo apresentado ficasse o mais fidedigno possivel com a realidade estudada.

Dessa forma, o estudo foi de enorme relevancia para a formacdo do
pesquisador, pois propiciou o conhecimento de uma metodologia capaz de contribuir
significativamente para a realizacdo e a estruturacdo mais adequada dos processos
organizacionais, além de proporcionar melhorias operacionais. O estudo também
permitiu a proximidade com a realidade atual de uma empresa em busca de
melhorias.

Diante da realidade da descricdo e entendimento do projeto de mapeamento
de processos realizado, confrontado com o referencial teérico acerca do assunto
apresentado, po6de-se concluir que a modelagem de processos seguiu de forma
adequada os preceitos da teoria, tanto em relacdo ao planejamento, levantamento
de dados, técnica de modelagem escolhida e ferramenta utilizada.

Como sugestéo, a empresa deveria realizar o levantamento e modelagem dos
subprocessos e das tarefas. Tal medida auxiliar4 ainda mais para seus ajustes, bem
como ampliard o campo de verificagdo das melhorias, e por ultimo, mas ndo menos
importante, servira de manual para qualquer colaborador.

Por fim, a teoria explica que o mapeamento proposto deve atingir 0s
seguintes objetivos: entendimento, aprendizado, documentagcdo e melhoria. Diante
da analise gerada, pode-se concluir que a etapas de entendimento e aprendizado
foram alcancadas de forma satisfatoria pela modelagem realizada no setor
financeiro, enquanto as etapas de documentacdo e melhoria foram parcialmente
satisfatorias, primeiramente devido ao fato de apenas 0s principais processos terem
sido documentados, e em relacdo as melhorias, de acordo com o estudo de caso,
existem algumas a serem efetivadas. Ainda dentro desse contexto, o desenho dos
subprocessos e das tarefas, como sugerido, auxiliard ainda mais nas etapas de
melhoria e tornara mais completa a etapa de documentacéo.

Como pesquisa futura, é sugerida a realizagdo de um estudo abordando a
efetivacdo das melhorias operacionais decorrentes dos mapeamentos de processos
nas organizacoes e a realizagdo de uma andlise da percepcdo em relacdo a elas

pelos clientes internos e externos.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO AOS RESPONSAVEIS
PELO PLANEJAMENTO E MODELAGEM DOS PROCESSOS

Nome

Setor Cargo

Tempo de Idade
empresa

Formacao e
Qualificacdes
profissionais

ROTEIRO
01) O que motivou o projeto de mapeamento de processos na organizacao?

02) Por que o setor financeiro foi escolhido o primeiro a ter seus processos
mapeados?

03) Como se deu as etapas do planejamento?

04) Quais aspectos foram considerados para a escolha dos participantes do
planejamento e execucdo do mapeamento de processos?

05) Como ocorreu a preparacao dos envolvidos na implantacdo do mapeamento?
(Especificar duragédo e instituicdo em caso de cursos; video aulas, seminarios
ou treinamentos).

06) Qual técnica de modelagem foi utilizada? Por qué?

07) Qual ferramenta foi utilizada para o desenho dos processos? Por qué?

08) Quais os principais desafios enfrentados?

09) Quais os principais resultados alcancados?

10) Quais processos foram considerados cruciais para o setor com a realizacéo
do mapeamento de processos? Por qué?

11) Cite, se houver melhorias que ainda podem ser alcangcadas em longo prazo?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO AOS USUARIOS DOS
PROCESSOS MAPEADOS.

Nome

Setor Cargo

Tempo de Idade
empresa

Formacéo e
Qualificacdes
profissionais

ROTEIRO

01) Do seu ponto de vista, 0s processos do setor necessitavam ser mapeados?

02) O mapeamento de processos vai ocasionar algum tipo de melhoria na sua
rotina de trabalho (curto e longo prazo)?

03) Vocé considera que seus processos foram claramente desenhados?

04) Os resultados obtidos até o momento foram satisfatorios?

05) Quais os principais desafios enfrentados no processo de mapeamento do
setor?

06) Vocé teria alguma sugestdo em relacdo a melhoria dos seus processos?



ANEXO A — PROCESSO DE PAGAMENTO DA PRODUCAO MEDICA
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ANEXO B — PROCESSO DE PAGAMENTO DOS FORNECEDORES
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ANEXO C - PROCESSO DE FATURAMENTO PESSOA FISICA
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ANEXO D — PROCESSO DE FATURAMENTO DE COPARTICIPACAO
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ANEXO E - PROCESSO DE REAJUSTE DE CONTRATOS
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ANEXO F - PROCESSO DE REPASSE
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ANEXO G — PROCESSO DE NOTAS DE DEBITO
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ANEXO H - PROCESSO DE CONCILIACAO DE APLICACOES BANCARIAS

=
S3PRAIILUO 0T W
sep ogdaund m
“r
opdauon
e rpdy
OEIRIIIBA,
ALEEISHOIL)| -
2
=
=z
OER a
ApEpIIGRIL0 ) =
B S0QRIE e
sop s01AUg Y
[031514] sojeapg 1agadad wig sojedpg sop | J[UIIEIEUOD soleIUE]

S

sop oefeayun e ojnygdedue) [

SOUAWIpU
eH

<
<

ojuaweduey [
sOpep sOp

B[ILZIALO0D

soyeIpEg

SAOIYA 1Y SYa OFIV TINOD




64

ANEXO | = PROCESSO DE CONCILIACAO BANCARIA
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