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RESUMO

BPM — Business Process Management ou Gerenciamento de Processos de Negocio, é uma
abordagem de gestdo que ajuda as organizacges a alinhar processos e estratégias. Dentre as fases
do ciclo de BPM, a fase de diagndstico explicita desvios de padrdo ou desempenho insatisfatério
noS processos organizacionais. A realizacdo de um bom diagnéstico depende do uso de diferentes
técnicas como modelagem de processos com a notacio BPMN, Arvore da Realidade Atual
(ARA) e Value Stream Mapping (VSM). O objetivo do trabalho € evidenciar a
complementaridade entre essas trés técnicas para a conducao de um diagndstico de processo. O
método de pesquisa foi o estudo de caso de uma organizacdo hospitalar. A analise dos ganhos
operacionais desencadeados pela resolucdo dos problemas diagnosticados, ocorreu segundo uma
escala de resolutividade e uma classificagdo em quatro dimens6es organizacionais. Os resultados
indicam que a técnica ARA é complementar as téecnicas BPMN e VSM em um diagnostico de
processo, enquanto as técnicas BPMN e VSM apresentam resultados em dimensdes
organizacionais semelhantes sugerindo uma nao complementariedade. Como contribuicédo, esse
artigo auxilia as organizacdes na identificagdo de qual(is) técnica(s) de diagndstico utilizar
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durante um processo de reestruturacdo organizacional, dependendo de qual dimensdo do
processo serd o foco da atuacdo. Em relacdo a academia, esse estudo auxilia no entendimento dos
resultados de cada técnica e dos resultados obtidos em um diagnostico com o0 emprego dessas
trés técnicas.

Palavras-chave: BPMN, ARA, VSM, Diagndstico de processo.

ABTRACT

More and more hospitals have been concerned with improving the management of their processes
to respond to problems such as aging populations, the emergence of multiple diseases and the
introduction of expensive new treatments. BPM, business process management, is a management
approach that helps organizations align processes and strategies. Among the phases of the BPM
cycle, the diagnostic phase makes explicit deviations from the pattern or unsatisfactory
performance in the organizational processes. The realization of a good diagnosis depends on the
use of different techniques such as BPMN, Tree of the present reality and VSM. The objective
of the study is to highlight the complementarity between these three techniques for conducting a
process diagnosis. The research method was the case study of a hospital organization. The
analysis of the operational gains triggered by the resolution of the diagnosed problems occurred
according to a resolution scale and a classification in four organizational dimensions. The results
indicate that the ARA technique is complementary to the BPMN and VSM techniques in a
process diagnosis, while the BPMN and VSM techniques present results in similar organizational
dimensions suggesting a non-complementarity.

Keywords: BPMN, ARA, VSM, Process Diagnostics.

1 INTRODUCAO

A abordagem BPM — Business Process Management, gerenciamento de processos de
negocio, aborda essa perspectiva de enxergar o processo como um todo, de ponta a ponta,
(MADDERN et al., 2014; VOM BROCKE et al., 2014), além de possibilitar foco na geragédo de
valor para o cliente (PADUA et al., 2014).

BPM ¢é uma abordagem de gestdo que permite visualizar todas as operacdes de negdcio
envolvidas para entregar o produto ou servi¢o do processo (ABPMP, 2013). O BPM proporciona
a identificacdo, o desenho, a execucdo, a documentacdo, a mensuragdo, 0 monitoramento, 0
controle, e a melhoria dos processos de negocio para alcancar resultados mais alinhados com as
estratégias da organizacdo (ABPMP, 2009). De acordo com a ABPMP (2009) o ciclo de vida do
BPM envolve seis fases graduais e interativas, sendo elas: 1. Planejamento; 2. Diagndstico; 3.
Desenho e modelagem; 4. Implementacéo; 5. Monitoramento e controle e 6. Refinamento. Na
fase de diagnostico existem varias opgdes de técnicas como a modelagem de processos por meio
da notacdo BPMN, arvore da realidade atual (PADUA et al. 2014) e VSM - Value Stream
Mapping (HENRIQUE et al., 2015).
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Para fase de diagndstico especificamente, Padua et al. (2014) defendem que as técnicas
modelagem de processos, que modela a situagdo atual do processo (“as-is”), ¢ ARA (arvore da
realidade atual) que fornece um diagnéstico mais amplo do processo de negdécio, sdo
complementares. Porém, os autores afirmam a necessidade de maiores evidéncias, visto que a
complementariedade foi observada em um Unico processo e, portanto, nao pode ser generalizada
(PADUA et al., 2014). Logo, a pergunta que esse estudo pretende responder é:

QP1. Modelagem por meio da notacdo BPMN, VSM e ARA séo técnicas complementares
entre elas na conducdo de um diagndstico de processo?

QP2. De que forma, as técnicas BPMN, VSM e ARA contribuiram para a resolucao dos
problemas diagnosticados?

Esse estudo visa aprofundar as comparacOes entre os resultados das técnicas de
diagnostico de processos Modelagem de Processos por meio do BPMN, ARA e VSM apds um
ano de aplicacdo em um processo de atendimento ambulatorial em um hospital de alta
complexidade para criancas e adolescentes.

Como diferencial ao estudo de Padua et al. (2014) além das técnicas BPMN e ARA, este
estudo também pretende incluir a técnica VSM, que se enquadra como uma segunda técnica de
modelagem ““as-is”, no estudo comparatdrio. Além disso, neste estudo serd também analisado
quais problemas foram resolvidos.

Na proxima secdo sera apresentada uma breve revisdo da literatura focada em cada uma
das trés técnicas de diagndstico, em sequéncia sera apresentada a metodologia da pesquisa. Na
quarta secdo serdo apresentados os resultados obtidos com cada técnica e, logo ap6s, na quinta
secdo sera comparado os resultados. Por fim, uma discussdo final € apresentada na sexta secéo

deste artigo.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 BPM

Processos podem ser definidos como o trabalho realizado por diferentes partes da
organizacdo que juntos geram valor para o cliente segundo a abordagem de BPM (HAMMER,
2010). Os processos transpdem as fronteiras departamentais tradicionais da organizagéo por
envolverem todas as atividades que compde a geracdo de valor para o cliente e podem ser
classificados entre: primarios, de suporte e de gerenciamento (ABPMP, 2009). Outra forma de
caracteriza-los é distinguindo-os em processos estratégicos, organizacionais, de atividade/

informacdo e de recursos (DA SILVA; ROZENFELD, 2007). Para gerenciar 0S processos, é
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necessario aprender a localizar os problemas e resolve-los de forma integrada aos objetivos
estratégicos da organizacao.

BPM constitui-se em uma abordagem para identificar, desenhar, executar, documentar,
medir, monitorar, controlar e melhorar os processos de negocio para que os resultados desejados
possam ser alcancados (ABPMP, 2009). Assim, BPM é uma abordagem de gestdo capaz de
ajudar as organizacfes a melhor relacionar as estratégias com 0s processos organizacionais
(TRKMAN, 2010) por meio de revisdes inclusas na fase de Analise e Modelagem da situacao
atual do ciclo de vida de BPM (ABPMP, 2013).

As revisdes tém por objetivo descobrir se 0s processos continuam alinhados com o
ambiente externo e quais continuam sendo importantes para a manutencdo da vantagem
competitiva (TRKMAN, 2010). As revisdes dos processos podem ser feitas usando diferentes
técnicas (BIAZZO, 2000). Ha aquelas que ajudam a identificar como mudancas nas regras e
recursos da organizacdo podem beneficiar os processos e outras técnicas que identificam a
reorganizacao ou o redesenho de atividades a melhora dos processos (BIAZZO, 2000).

Dessa forma, problemas de processos causados por falta de infraestrutura, falta de
recursos e treinamentos inadequados (HAMMER, 2010) seriam resolvidos por meio de
mudancas nas regras e recursos organizacionais (BIAZZ0O, 2000). Ja problemas ligados a forma
dos processos sao mais faceis de perceber suas causas-raiz (HAMMER, 2010). No entanto, séo
mais dificeis de se consertar por demandar nova elaboracdo de um processo e, consequentemente,
dos seus pontos de interseccdo com outras areas afetando o trabalho de toda a organizacdo
(HAMMER, 2010). Problemas na forma, portanto, carecem de técnicas de redesenho ou
reorganizacao para serem melhorados (BIAZZO, 2000).

Perceber esses problemas nos processos depende da realizacdo de um diagnéstico de
processos. A realizacdo de um bom diagnoéstico depende do uso de diferentes técnicas, até aquelas
aparentemente inconciliaveis, para garantir uma representacdo e compreensdo adequadas sobre
as acBes e os fluxos de trabalho organizacionais (BIAZZO, 2000). BPMN, Arvore da realidade
atual e VSM séo exemplos de técnicas usadas para diagnostico de processos, elas séo capazes de
identificar problemas como gargalos nos processos, desempenhos inaceitaveis de qualidade,
pontos de insatisfagcdo no contato com o cliente, entre outros pontos que necessitam de melhoria
(ABPMP, 2013; PADUA et al., 2014). A seguir s&o detalhadas algumas técnicas de diagndsticos.

2.2 MODELAGEM DE PROCESSOS POR MEIO BPMN
Business Process Model and Notation (BPMN) é um padrédo desenvolvido pela Business

Process Management Initiative (BPMI) e incorporado ao Object Management Group (OMG)
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(ABPMP, 2009), e compreende um conjunto de notacdes graficas que permite a modelagem de
todos os conceitos importante do processo, como por exemplo, atividade, evento, rotinas,
mensagens, papéis, entre outros (PADUA et al., 2014).

No padrdo BPMN, utiliza-se linhas paralelas dividindo o papel chamadas de raias, e cada
uma delas é designada a um ator/ papel que exerce atividades no processo, além de um conjunto
de simbolos para cada aplicagdo, com isso 0 uso do BPMN exige treinamento e experiéncia para
sua correta aplicacdo, pois € necessario compreender o conjunto completo dos simbolos
(ABPMP, 2009). Porém, como 0 uso e o entendimento da notacdo esta difundido entre as
organizac0es e a ferramenta é versatil para modelar diversas situacdes de um processo, 0 BPMN
¢ uma notacéo frequentemente escolhida (PADUA et al., 2014).

O mapeamento da situacdo atual por meio do BPMN permite a identificacdo de pontos
de melhoria para o desenho da situacdo futura, visto que o mapeamento retne de forma visivel
0S processos, setores envolvidos, documentos necessarios e atividades (FONTES; SANTOS;
LIBORIO, 2020).

2.3 VSM

Segundo Rother e Shook (2003), um fluxo de valor é toda acdo necessaria para levar um
produto de “porta a porta” dentro de uma fabrica, sendo que essas a¢gdes podem ou ndo agregar
valor ao consumidor final. Em um fluxo de valor hospitalar, o objetivo € transformar paciente
doente em paciente saudavel (HENRIQUE et al., 2015), e o Value Stream Mapping (VSM) é
uma ferramenta que ajuda a enxergar e entender esse fluxo com o desenho de cada uma dessas
etapas.

O VSM auxilia também as organizac@es a identificar as fontes de desperdicio no fluxo, a
tomar a decisdes, a visualizar o fluxo como um todo ao invés de processos isolados, além de
fornecer uma linguagem comum para tratar dos processos (ROTHER; SHOOK, 2003). No
contexto hospitalar, Henrique et al (2015) afirmam que apenas 0,04% do tempo total de
tratamento sdo atividades que realmente estdo transformando um paciente doente em saudavel e
propde a utilizacdo da ferramenta VSM para abordar esse problema.

A utilizacdo do VSM como uma ferramenta de mudancga é apresentada por Rother e
Shook (2003) em trés passos. Primeiramente € necessario desenhar o “estado atual” do fluxo de
valor que contém as informacdes necessarias para elaborar um “estado futuro” no segundo passo
da implementacdo da ferramenta. O terceiro, e ultimo, passo é preparar um plano de

implementacao que descreva como vocé planeja chegar ao futuro.
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2.4 ARA

A Arvore da Realidade Atual (ARA) é uma ferramenta de diagndstico de processo
utilizada na etapa de descricdo da realidade que é vivenciada em uma organizacdo e tem sua
origem na Teoria das Restrigdes (FACHINI; COSTA; ROZENFELD, 2010). Desenvolvida por
Eliyahu M. Goldratt, a Teoria das Restricdes é embasada em um processo de raciocinio l6gico
(“Thinking Process”) para proporcionar um foco no processo de melhoria continua (PADUA et
al., 2014). Durante a construgdo de uma ARA, séo identificadas as restricdes de um processo
chamadas de efeitos indesejaveis (Els) ou problemas, e tais Els sdo conectados segundo uma
relacdo do tipo pai e filho (FACHINI; COSTA; ROZENFELD, 2010).

O resultado final de uma ARA é uma arvore com relacfes de causa e efeito que podem
ser observadas em estruturas “SE causa .. ENTAO efeito”. No topo da ARA pode ser
identificado o efeito principal provocado por todos os outros Els e é o principal EIl a ser
eliminado. O El principal € efeito de varios outros Els identificados e que se relacionam até o El
original, também chamado de causa raiz. Logo, na base da arvore encontramos as causas raizes

que devem ser o foco dos projetos de melhoria.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

BPMN, VSM e ARA sdo ferramentas complementares entre elas na conducdo de um
diagndstico de processo? Para cumprir 0 objetivo proposto do presente estudo, o método de
pesquisa empregado foi o estudo de caso segundo Yin (2015). Uma das premissas desse método
é a triangulacéo de dados que significa o acesso a diferentes fontes de evidéncia para compor um
entendimento aprofundado do caso (YIN, 2015). Por isso, analise de documentos do ano de 2016
sobre os diagnosticos do processo de atendimento ambulatorial foram utilizados para entender
o0s problemas e a¢6es de melhoria a serem abordados na entrevista com a diretora de enfermagem
e uma médica chefe do ambulatério e a terceira fonte de coleta foi a observacdo. A Quadro 1

sintetiza o protocolo de pesquisa seguido no estudo de caso.
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TABELA 1 - Protocolo de Pesquisa

Pergunta de pesquisa BPMN, VSM e ARA sdo ferramentas complementares entre elas na
conducédo de um diagnostico de processo?

Unidade de andlise As melhorias e os problemas do processo de atendimento ambulatorial em um
hospital de alta complexidade para criancas e adolescentes.

Periodo de pesquisa Ano de 2017

Local de aplicacéo Unidade infanto-juvenil de um hospital do Brasil

Validade dos construtos Contraposicédo entre teoria e pratica

Validade interna Utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias (documentos, reunides, workshop e
entrevista com gestores)

Método de coleta Analise de Documentos sobre os resultados alcancados pelas trés ferramentas de

diagnostico no ano de 2016 na organizagdo pesquisada; observacao e entrevistas

ndo estruturadas com a diretora de enfermagem e uma médica chefe de um

ambulatdrio no ano de 2017.

Questbes elementares para | BPMN, VSM e ARA sdo ferramentas complementares entre elas na condugéo

comparar os resultados de | de um diagnéstico de processo?

cada técnica de e Quais a¢des de melhorias (problemas) foram identificadas com

diagndstico modelagem de processos por meio BPMN, ARA e VSM?

e  Quais problemas foram resolvidos totalmente?

e  Quais problemas foram resolvidos parcialmente?

e Qual arelagdo entre os problemas resolvidos e técnicas aplicadas no

diagnéstico?

e Quais problemas diagnosticados em 2016 ainda permanecem? Por qué?

Fonte: elaborado pelos autores (2017)

As informacdes obtidas foram anotadas pelos pesquisadores, ndo houve gravacéo de
audio. As entrevistas foram agendadas com antecedéncia por e-mail pelos pesquisadores, devido
a limitacdes de horario dos entrevistados. O tempo médio das entrevistas foi de 60 minutos.
Como roteiro de entrevista, foi utilizado um quadro com todos as acBes de melhorias
diagnosticadas em 2016 com as seguintes perguntas: Esse problema foi resolvido pela
organizacdo?; Se sim, foi resolvido totalmente ou parcialmente? Como?; Se néo, por que nao foi
resolvido?

A andlise dos ganhos operacionais desencadeados pela resolucdo dos problemas
diagnosticados, ocorreu segundo uma escala de resolutividade e uma classificagdo em quatro
dimensdes organizacionais. A escala vai do nimero 1 ao 3, onde 1 significa que o problema ndo
foi resolvido, 2 significa que o problema foi parcialmente resolvido e 3 significa que o problema

foi totalmente resolvido.

4 RESULTADOS

As trés técnicas de diagndstico de processos foram escolhidas para encontrar problemas
e solugBes em uma unidade voltada ao atendimento ambulatorial para criancas e adolescentes e
passa atualmente por uma reforma que contard com 231 leitos de internacdo e uma expectativa
de realizar 25 mil atendimentos por ano. As trés técnicas de diagnostico foram aplicadas, no ano

de 2016, por uma equipe de mestres e doutores em administragdo, como uma das etapas de uma
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disciplina de pds-graduacéo. Os alunos foram divididos em trés grupos para a aplicacdo de cada
uma das técnicas juntamente com a equipe do hospital.

Os resultados foram analisados segundo as acdes de melhoria encontradas pelas
ferramentas de diagndstico e pelo discurso das entrevistadas dos membros da organizacdo sobre

o atual estado organizacional.

4.1 DIAGNOSTICO SEGUNDO BPMN

O diagnostico utilizando o padrdo BPMN de modelagem foi realizado em 5 passos, sendo
eles: 1 — Planejamento do diagnoéstico, 2 — Entrevistas, 3 — Modelagem do processo, 4 —
Proposicado de melhorias no processo e 5 — Discusséo Final.

Durante o passo 3, modelagem, dois problemas foram identificados pelos membros da
equipe e da organizacdo e, durante o passo 4, trés acdes de melhoria foram identificadas. Os

problemas e as acdes de melhoria estdo compilados no Quadro 2 e 3, respectivamente.

4.2 DIAGNOSTICO SEGUNDO VSM

O diagnostico utilizando o padrdo de modelagem VSM foi realizado em 6 passos, sendo
eles: 1 — identificacdo de processos prioritarios: atendimento ambulatorial de pacientes
agendados de segunda a sexta, em dois turnos (manha e tarde); 2 — defini¢do do escopo de analise
dos processos: o escopo selecionado envolve os processos da portaria, check-in na recepcao,
biometria, consultorio de especialidades, pos-consulta, check-out na recepcao; 3 — mapeamento
do processo para conhecer o estado atual dos processos: foram utilizadas as ferramentas de
observacao participativa, entrevista e documentacdo para realizar o mapeamento segundo o
padrdo VSM; 4 —analise do mapa atual (as is) do processo: nessa etapa a equipe buscou consenso
para estruturar o processo de entendimento de acordo com a metodologia do VSM; 5 —
Levantamento e discussdo das acGes de melhoria: avaliar as propostas de melhoria para a
eliminacdo dos desperdicios; 6 — Desenho do Mapa Futuro (To Be) do processo: nessa etapa a
equipe teria que propor um mapa futuro com as melhorias discutidas no mapa anterior. Porem,
essa etapa ndo foi concluida pela equipe.

Durante o passo 4 trés problemas foram identificados pelos membros da equipe e da
organizagdo e, durante o passo 5 seis acOes de melhoria foram sugeridas pela equipe. Os

problemas e as acdes de melhoria estdo compilados no Quadro 2 e Quadro 3, respectivamente.
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4.3 DIAGNOSTICO SEGUNDO ARA

O diagnostico segundo a ARA foi realizado em 9 passos, sendo eles: 1 — Planejar
diagndstico, foi definido a equipe de entrevistadores e 0s membros da organizacdo que seriam
entrevistados, além de um cronograma definindo as datas das entrevistas e das entregas; 2 —
Conhecer os processos da organizacgdo, a equipe realizou uma anélise preliminar do processo a
ser estudado e da organizacdo em si; 3 — Preparar o roteiro da entrevista, a equipe detalhou todas
as perguntas que seriam feitas aos membros da organizacéo escolhidos para realizar as entrevistas
no passo quarto; 4 — Conduzir entrevistas; 5 — Formular efeitos indesejados, nessa etapa vinte e
cinco Els foram identificados; 6 — Associar os efeitos, sendo que a partir dos 25 Els identificados,
foram estabelecidas 42 associagdes de causa e efeito e 3 causas-raiz; 7 — ldentificar agdes de
melhoria; 8 — Avaliar as melhorias levantados e 9 — Priorizar os projetos de melhoria. Os passos
oito e nove ndo foram realizados pela equipe devido a limitacdes de tempo.

Durante o passo 6, a equipe identificou quatro causas raizes e, durante o passo 7, trés
acOes de melhoria foram sugeridas pela equipe. Os problemas e as acGes de melhoria estdo

compilados nos quadro 1 e 2, respectivamente.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para a andlise dos resultados, os problemas/ causas raizes e as acGes de melhoria
levantadas foram classificados segundo as quatro dimensdes de processos propostas por Da Silva
e Rozenfeld (2007), sendo elas Estratégia, Organizacgdo, Atividade/ Informacdo e Recursos.

O Quadro 1 classifica os problemas/ causas raizes segundo as quatro dimensdes e pode-
se observar uma concentracdo de problemas ligados a dimensdo Atividade para as técnicas

BPMN e VSM. Ja para a técnica ARA surgiram causas-raiz ligadas a Estratégia e Organizacao.

QUADRO 1 - Classificacdo dos problemas/ causas raizes segundo as dimensdes do processo. Fonte: elaborado
pelos autores (2017).

Problemas / Causas Raizes
Dimenséo do
Técnica Problemas/ causas raizes Resolutividade processo
O monitoramento por meio de indicadores de desempenho x .
. 1 - Nao resolvido .
BPMN | nao e constante Atividade
Longo periodo de espera pelos pacientes até o atendimento | 2 - Parcialmente
BPMN | médico resolvido Atividade
Geracdo de hora extra dos colaboradores envolvidos no 3 - Totalmente
VSM | processo de atendimento resolvido Atividade
3 - Totalmente
VSM | Néo avaliacéo sistematizada do prontudrio resolvido Atividade
2 - Parcialmente
VSM | Percepcdo de longo tempo de espera por parte do paciente. | resolvido Atividade
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2 - Parcialmente

ARA | Falta um programa unificado de comunicacdo resolvido Estratégia

ARA | Falta gestdo de processos de ponta a ponta 1 - Nao resolvido Organizacdo
Falta de Planejamento de Recursos Humanos (Meritocracia, | 2 - Parcialmente

ARA | avaliacdo, controle) resolvido Estratégia

ARA | Falta de autonomia no orcamento 1 - N&o resolvido Estratégia

O Quadro 2 classifica as acdes de melhoria sugeridas segundo as dimensdes do processo
e pode-se observar a mesma tendéncia de dimensédo do processo presente no Quadro 1, com uma
tendéncia de acGes de melhoria ligadas a dimensao Atividade para as técnicas BPMN e VSM, e

para a técnica ARA dimens6es ligadas a Estratégia e Organizagdao.

QUADRO 2 - Classificacdo das a¢bes de melhoria segundo as dimensfes do processo. Fonte: elaborado pelos
autores (2017).

Acoes de Melhoria sugeridas

Dimenséo do
Técnica Acdes de melhoria sugeridas Resolutividade processo
BPMN Crlagaq de indicadores de desempenho especificos e 1 - N3o resolvido Atividade
padronizados
BPMN Incluir, no sistema de mformaga}o, informacdes sobre 1 - Nio resolvido Atividade
em que etapa do processo o paciente se encontra
BPMN Uso do silstema de m_formagao para o controle da 3- ToFaImente Atividade
ordenacdo dos atendimentos resolvido
Estabelecer frequéncia de distribuicdo dos 3 - Totalmente
VSM prontudrios / cartGes para as Especialidades Médicas Atividade

de 10 em 10 min resolvido

Fazer escaninho para colocar os prontudrios / cartGes 3 - Totalmente

VSM pela ordem de atendimento e pelo médico residente, . Atividade
- . resolvido

para ficar de forma visual

Estabelecer quadro de sequéncia de atendimento do 3 - Totalmente

VSM Médico Docente / Médico Assistente ao Residente, . Atividade

. . resolvido

como por exemplo um Painel Eletrénico

Estabelecer no Sistema regras de restri¢do para

agendamento de retorno (limite de quantidades geral

VSM A - R 1 - Nao resolvido Atividade
por horario; critério para outras cidades; eliminar o
critério necessidades especiais)
vsm | Elaborar diagrama de Padréo de Trabalho com o 1 - Nio resolvido Atividade
passo a passo das telas de acesso pelos residentes
Elaborar treinamento e garantir a realizagdo na 3 - Totalmente
VSM . x . . Recursos
integracdo do novo residente resolvido
ARA | Criar um programa unificado de comunicagéo 2- Par_malmente Estratégia
resolvido
ARA Promover a gestdo de processos 2- Par_malmente Organizacdo
resolvido
ARA | Criar um planejamento de recursos humanos 2- Par_malmente Estratégia
resolvido

Desse modo, por meio dos graficos da Figura 1, fica evidente que as técnicas BPMN e
VSM atuam mais na dimensdo Atividade, enquanto a técnica ARA atua na dimensédo
Organizacdo a Estratégia. A dimensdo Recursos apareceu em um Unico momento com a técnica

VSM. A resolutividade dos problemas e das acGes de melhoria sugeridas foi maior entre as
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dimensdes Atividade e Recursos e em menor grau entre as dimensdes Estratégia e Organizacdo.
Isso demonstra maior facilidade de atuacdo relacionada as dimensdes Atividade e Recursos do
que as dimens0es Estrategia e Organizagéo.

O grafico “Técnica de diagnostico x Dimensdo por processo” da Figura 1 sugere que a
técnica ARA é complementar as técnicas BPMN e VSM em um diagndéstico de processo, Visto
que estdo presentes em diferentes dimensfes do processo, enquanto as técnicas BPMN e VSM
apresentam resultados em dimensGes semelhantes sugerindo uma ndo complementaridade entre
as mesmas.

Outra observagdo gerada com a andlise do grafico “Técnica de diagnostico x
Resolutividade” sugere que, nesse estudo de caso, a téchnica ARA e BPMN possuem uma menor
aderéncia com relacdo a resolutividade. Uma hipotese para essa tendéncia é a predominancia da
atuacdo do VSM nas dimensbes Recurso e Atividade e, segundo Biazzo (2000) e Hammer
(2010), problemas de processos causados por falta de infraestrutura, falta de recursos,
treinamentos inadequados sdo mais faceis de resolver. Ja problemas ligados a forma dos
processos, como 0s evidenciados pela ARA, sobre as dimensdes Organizacao e Estratégia sdo
mais dificeis de se consertar por demandar nova elaboracdo dos processos e seus pontos de
interacdo (HAMMER, 2010).

Figura 1 - Graficos com analises dos resultados. Fonte: elaborado pelos autores (2017)

Resolutividade x Dimensdo por processo Técnica de diagndstico x Dimensdo por processo

Atividade Estratégia Organizagio Riecursos BPMN WS

B Nio resolvido m Totalmente resohada m Atividade

Técnica de diagndstico x Resolutividade

70
6086
0%
406
3086
2086 i
BEMN ARA

WEM

| 1 - N30 resolvido ® 2 - Parcialmente resohido 3 - Totalmente resclvido
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Quanto ao BPMN, uma hipotese para a menor resolutividade encontrada é o levantamento
de problemas e agdes de melhoria mais generalistas apresentadas pelo BPMN em relagéo ao
VSM. Como exemplo, a acao de melhoria “Criagdo de indicadores de desempenho especificos e
padronizados” levantada pelo BPMN remete a um projeto de melhoria, enquanto que a agao de
melhoria “Estabelecer frequéncia de distribui¢do dos prontuarios / cartdes para as Especialidades
Médicas de 10 em 10 min” levantada pelo VSM ¢é uma acao do tipo ver e agir, ndo requerendo
grandes esforgos.

Observacdes semelhantes foram observadas no estudo de Padua et al. (2014) que também
sugeriu complementariedade entre as técnicas BPMN e VSM, no qual a técnica BPMN obteve
quase 90% das acdes de melhoria e dos problemas presentes na dimenséo Atividade. A diferenca
entre os estudos foi observada na técnica ARA que obteve uma distribuicdo similar entre as
dimensbes Atividade e Organizacdo, com uma tendéncia maior para a dimensdo Atividade. A

técnica VSM néo foi analisada no estudo de Padua et al., 2014.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir das questdes de pesquisa descritas na introducdo deste trabalho “QPI1.
Modelagem por meio da notacdo BPMN, VSM e ARA sdo técnicas complementares entre elas
na conducdo de um diagnostico de processo?” e “QP2. De que forma, as técnicas BPMN, VSM
e ARA contribuiram para a resolucao dos problemas diagnosticados?”, foi realizada uma analise
retrospectiva em 2017 de um diagndstico realizado em 2016, no qual as trés técnicas foram
empregadas. A andlise retrospectiva permitiu ndo sé comparar os resultados gerados por cada
técnica, medindo a complementariedade, como também a resolutividade atingida, ou seja,
permitiu identificar de que forma as técnicas proporcionaram ganhos reais para a organizacao
por meio das implementagdes das melhorias identificadas.

Por meio desse estudo de caso, pode-se concluir que as técnicas BPMN e VSM sao
similares entre si e complementares a técnica ARA. Tanto a modelagem utilizando a notacéo
BPMN quanto VSM atuam no diagndstico de processos voltadas para a dimensdo Atividade,
enquanto a ARA analisa melhor questdes mais amplas e ligadas as dimensfes Organizacéao e
Estratégia. Em relacdo a resolutividade, a técnica VSM apresentou melhores resultados, porém
tanto o0 VSM quanto o BPMN possuem acdes de melhoria que foram totalmente resolvidas,
indicando que o diagnostico realizado foi pertinente ao processo avaliado. Com a ARA, mesmo
com nenhuma acdo de melhoria totalmente resolvida, quase 70% das causas raizes e agdes de

melhoria foram parcialmente resolvidas, indicando uma tendéncia positiva.
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Para que tais hipoteses sejam reforcadas, faz-se necessario outros estudos de caso
similares, com diagnosticos sendo realizados em outros fluxos de negdcio. Outra limitacdo
levantada para a pesquisa foi a dificuldade em se empregar as trés técnicas no ciclo completo de
aplicacdo, pois para a ARA nao houve tempo suficiente para as etapas finais.

Como contribuicdo, esse artigo auxilia as organizacfes na identificacdo de qual(is)
técnica(s) de diagnostico utilizar durante um processo de reestruturagdo organizacional,
dependendo de qual dimensao do processo serd o foco da atuacdo. Em relagdo a academia, esse
estudo auxilia no entendimento dos resultados de cada técnica e dos resultados obtidos em um

diagnostico com o emprego dessas trés técnicas.
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