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RESUMO

A modelagem de processos ¢ uma ferramenta estratégica para identificar falhas e otimizar
fluxos operacionais. Este estudo teve como objetivo analisar como a modelagem utilizando a
notacilo BPMN pode contribuir para a melhoria do processo de tratamento de Nao
Conformidades (NCs) no Sistema de Gestdo da Qualidade da Unimed Jodao Pessoa. A
metodologia baseou-se no ciclo PDCA, com etapas de diagndstico, entrevistas, analise de
causas, plano de acdo, execu¢do, verificacdo e padronizagdo. Os resultados mostraram que o
modelo de acompanhamento vigente apresentava fragilidades, como limitagdes nos canais de
cobranca e auséncia de validacdo das respostas dadas. Para mitigar esses problemas, foram
implementadas trés melhorias: alteragdo dos prazos de tratativa, inclusdo de um campo de
analise da resposta no sistema e uma nova régua de cobranga com multiplos canais. As ac¢des
resultaram na redu¢do média de 21% nas NCs duplicadas e no aumento da tratativa dentro do
prazo, de cerca de 53% para 74%, no més de julho de 2025. O estudo reforca a utilidade da
modelagem de processos como ferramenta pratica e tedrica, contribuindo para a qualidade e a
padronizagdo em ambientes organizacionais, especialmente no setor da satde.

Palavras-chave: Modelagem de Processos de Negocios - BPMN; Gestdo de Processos;
Melhoria continua.



ABSTRACT

Process modeling is a strategic tool for identifying flaws and optimizing operational flows.
This study aimed to analyze how modeling using BPMN notation can contribute to improving
the Nonconformity (NC) handling process within Unimed Jodo Pessoa's Quality Management
System. The methodology was based on the PDCA cycle, with stages of diagnosis,
interviews, root cause analysis, action plan, execution, verification, and standardization. The
results revealed that the current monitoring model had weaknesses, such as limitations in
billing channels and a lack of validation of responses. To mitigate these issues, three
improvements were implemented: changing the processing deadlines, adding a response
analysis field to the system, and a new billing rule with multiple channels. These actions
resulted in an average 21% reduction in duplicate NCs and an increase in on-time processing
from approximately 53% to 74%, in July/2025. The study reinforces the usefulness of process
modeling as a practical and theoretical tool, contributing to quality and standardization in
organizational environments, especially in the healthcare sector.

Keywords: Business Process Modeling (BPMN); Process Management; Continuous
Improvement.
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1. INTRODUCAO

Diante de um cenério empresarial cada vez mais agil e desafiador, a busca por
aperfeicoamento continuo se torna um diferencial estratégico. Nesse ambiente, as
organizacdes tém investido com mais foco na analise e no controle de seus fluxos de trabalho,
visando otimiza-los e adapta-los as exigéncias do mercado (Zairi, 1997). Essa postura
contribui diretamente para o aumento da produtividade, por meio da redugdo de desperdicios
e da geracdo de valor (Lee; Dale, 1998). Surge, entdo, a Gestdo de Processos de Negocio
como um conceito relevante, voltado para a melhoria do desempenho organizacional por meio
da aplicacdo de metodologias e ferramentas especificas aos processos empresariais.

De certa forma, embora ndo seja possivel determinar com precisdo a origem do
conceito, ¢ consenso que diversas observagdes empiricas sobre a dindmica dos processos de
trabalho contribuiram significativamente para o desenvolvimento do Business Process
Management (BPM). De modo geral, o BPM, ou Gerenciamento de Processos de Negdcio,
em tradugdo literal, tem como proposito central a melhoria continua dos processos
operacionais, buscando identificar oportunidades de otimizagdo, reduzir custos e elevar a
qualidade dos servigos prestados (Van Der Aalst, 2013). Ao integrar estratégias, pessoas €
tecnologias, o BPM fortalece a capacidade organizacional de adaptacdo frente as mudancas do
mercado e promove uma gestao mais eficiente e orientada a resultados.

Na pratica, uma das linguagens de modelagem mais utilizadas para representar
diferentes tipos de processos organizacionais ¢ a BPMN — Business Process Model and
Notation, ou "Modelo e Notacdo de Processos de Negocio" (Santos et al., 2019). Trata-se de
uma metodologia que emprega simbolos e icones padronizados para representar, de forma
visual, as atividades e os fluxos de trabalho em uma organizacdo. Por meio da criagdo de
diagramas claros e estruturados, a BPMN permite mapear todas as etapas de um processo de
maneira organizada, facilitando a compreensao, analise e melhoria dos processos (Santos et
al., 2019).

Além disso, a notagdo BPMN facilita a padronizacao, analise e melhoria dos processos
organizacionais ao oferecer uma estrutura visual clara para mapear e acompanhar as
atividades. Com a modelagem e automagdo, ¢ possivel identificar falhas, eliminar
redundancias e alinhar os processos aos objetivos da empresa (Ko et al., 2009). Entre os
principais beneficios estdo o aumento da eficiéncia, maior controle, melhor qualidade e mais
agilidade nas operagoes.

Considerando a relevancia do tema, esta pesquisa utilizou a notagdo BPMN para
modelar um processo da area responsavel pela gestdo dos Sistemas de Gestao da Qualidade
(SGQ) da Unimed Jodo Pessoa. Embora a organizacdo adote praticas de gestdo consideradas
maduras, a andlise continua de seus processos permanece essencial, especialmente quando
indicadores revelam oportunidades de melhoria. Com base nisso, o estudo teve como foco a
compreensdo dos processos realizados no SGQ e o mapeamento daquele identificado como
mais critico: o processo de tratamento de Nao Conformidades (NC). O objetivo foi identificar
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falhas e promover maior eficiéncia em sua execucdo. A proposta busca contribuir para o
aperfeicoamento das operagdes organizacionais por meio de uma abordagem estruturada e
alinhada aos principios da melhoria continua.

Este artigo esta dividido em cinco segdes: a primeira apresenta o tema, a justificativa,
o problema de pesquisa e os objetivos; a segunda traz o referencial tedrico; a terceira descreve
a metodologia utilizada; a quarta analisa os resultados; e a quinta apresenta as consideragdes
finais, resumindo as principais conclusdes derivadas da andlise realizada.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Antes de avancar com os pontos centrais deste estudo, ¢ fundamental esclarecer os conceitos
de Gerenciamento de Processos de Negocio. Para isso, a proxima subsecdo apresenta as
principais definigdes e caracteristicas relacionadas ao BPM.

2.1.  Gerenciamento de Processos de Negdcio - BPM

E valido destacar que o Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM) tem como
principal finalidade impulsionar a melhoria continua dos processos organizacionais. Por meio
de uma abordagem sistematica, o BPM visa identificar oportunidades de otimizagao, reduzir
custos, eliminar desperdicios e elevar a qualidade dos produtos ou servicos oferecidos (Van
Der Aalst, 2013). Além disso, contribui para alinhar os processos aos objetivos estratégicos da
organizacao, promovendo uma gestdo mais eficiente, integrada e orientada para resultados
(Lee; Dale, 1998). A adogdo dessa pratica proporciona maior visibilidade e controle sobre as

atividades da empresa, facilitando a tomada de decisdes e estimulando a inovacao nos fluxos
de trabalho.

De acordo com Nyland (2023), o BPM consiste em uma abordagem estruturada que
utiliza diferentes métodos para analisar, modelar, implementar, monitorar e aprimorar
continuamente 0s processos organizacionais, para alcancar melhores resultados e gerar valor
para o negocio. Além disso, por se tratar de uma disciplina abrangente € em constante
evolucdo, o BPM adapta-se as mudancas nos papéis organizacionais, nas regras, estratégias e
metas da empresa.

Segundo Van Der Aalst (2013) o BPM representa um compromisso continuo com a
melhoria dos processos organizacionais, o que significa que sua aplicagdo ndo se encerra com
a modelagem inicial ou a implementacdo de um sistema. Pelo contrario, os processos devem
ser constantemente monitorados e ajustados, ja que mudangas no ambiente interno ou externo
podem exigir adaptagdes e levantar novas necessidades de analise. Para ele, o BPM se divide
em 4 etapas:

a) Modelar: Consiste em criar representagdes dos processos, geralmente por meio de
diagramas, para compreender, analisar ou preparar a execuc¢ao dos fluxos de trabalho.

b) Executar: Refere-se a aplicagdo pratica do modelo criado, utilizando-o para orientar e
dar suporte a realizacdo dos processos em situagdes reais, com o auxilio de sistemas
Ou recursos organizacionais.

¢) Analisar: Envolve o estudo do desempenho do processo com base nos modelos e nos
dados gerados durante sua execucdo (registros de eventos), permitindo identificar
gargalos, falhas ou oportunidades de melhoria.

d) Gerenciar: Abrange as demais agdes voltadas & manutencdo e adaptagdo dos
processos, como ajustes operacionais, redistribuicdo de recursos ou gerenciamento de
um portfélio de modelos inter-relacionados.
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Dessa forma, a Figura 1 a seguir demonstra visualmente quais sdo as quatro etapas
principais do processo BPM e como estas estdo interligadas, reforcando o ciclo da melhoria
continua:

Figura 1: Etapas do processo de BPM

MODELAR |:1> EXECUTAR

4 M
| v
GERENCIAR Q:l ANALISAR

Fonte: Adaptado de Van Der Aalst (2013).

Apds a compreensao dos conceitos e etapas do BPM, ¢ fundamental reconhecer que
sua aplicagao efetiva depende do uso de metodologias e ferramentas especificas. Nesse
contexto, a proxima subsecdao explora as definicdes e principais caracteristicas da notacao
BPMN, amplamente utilizada para apoiar a modelagem e gestdo de processos de negdcio.

2.2. Modelagem de Processos de Negocio - BPMN

Para viabilizar a aplicacio do BPM, uma das principais ferramentas utilizadas ¢ a
BPMN (Business Process Model and Notation), uma notagdo grafica padronizada que utiliza
simbolos especificos e regras definidas para representar, de forma clara e visual, os processos
executados em uma organizacdo. Além disso, a notagdo BPMN ¢ amplamente aplicada e
adaptavel as particularidades de cada organizagdo ou processo (Nyland, 2023), como mostram
os estudos de Leite et al. (2024), que a usaram em ensaios de radiocomunicacao restrita (RF);
Cosmo et al. (2023), que a aplicaram em uma coordenagdo de curso de ensino superior
publico; e Feliciano et al. (2023), que mapearam a contribuicdo dos Nucleos de
Gerenciamento de Processos de Negocio (NUPROCs) de Santa Catarina para a Gestao do
Conhecimento (GC). Esses exemplos demonstram a versatilidade da BPMN, destacando seu
potencial para otimizar processos em diversos setores e impulsionar a melhoria continua da
gestao.

De forma geral, a modelagem de processos pode ser realizada por meio de diversos
softwares especializados, sendo o Bizagi Modeler um dos mais utilizados. Fundado em 1989
por Gustavo Gémez — profissional formado em Ciéncias da Computagdo com experiéncia
em engenharia de software na Europa e na Colombia — o Bizagi (acronimo de business
agility, ou agilidade nos negocios) foi criado com o proposito de ajudar empresas a
desenvolverem processos mais eficientes. Trata-se de uma ferramenta que permite o desenho
de fluxos de trabalho utilizando as simbologias padronizadas da notagdo BPMN, facilitando a
visualizagdo, analise e melhoria dos processos organizacionais.
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Na literatura sobre o tema, destaca-se o livro Fundamentals of Business Process
Management de Dumas et al. (2013), que aborda o BPM como uma disciplina que enfrenta o
desafio de consolidar e integrar as diversas abordagens existentes. Esta obra ¢ uma das
principais contribuigdes para esse desafio, oferecendo uma visdo atualizada e organizada do
estado do BPM, trazendo clareza e consisténcia a abordagens que, frequentemente, foram
desenvolvidas de forma isolada. Ao longo do livro, os autores apresentam conceitos
essenciais, e, especialmente no capitulo 3, detalham os simbolos utilizados na BPMN, por
meio de explicagdes e exercicios, abordando desde os mais simples até os mais complexos.

Com base nas explicacdes de Dumas et al. (2013), os processos de negodcio sdao
compostos por eventos (representam ocorréncias pontuais, como o recebimento de um
relatorio) e por atividades (correspondem a agdes com determinada duragdo, como a analise
desse relatorio). Esses elementos se relacionam de forma ldgica ao longo do processo, sendo a
sequéncia a conexao mais elementar entre eles, ou seja, um elemento ocorre apds o outro.
Dessa maneira, os trés componentes fundamentais da notagdo BPMN sao: eventos, atividades
e fluxos de sequéncia. Ha diversos outros elementos utilizados para um desenho de processo,
no entanto, a Figuras 2 a seguir ilustra alguns dos simbolos basicos que serdo utilizados neste
estudo.

Figura 2: Flementos da notacdo de BPMN

I I | ) “1: Anaotucio O

Imicie do . Fluze de .. Evente Evento
Giateways 2 Assncingdn
eventa - sequimeia Intermedidrie  de Am

AREA

PROCESS(Y

AREA

Fonte: Adaptado de Dumas et al. (2013).

e Inicio do evento: E o ponto inicial de um processo, marcando quando ele comega ¢
pode ser acionado por um acontecimento, uma a¢do do usuario ou iniciar sem
nenhuma condigdo especifica.

e Tarefa: Acdes a serem realizadas durante o fluxo de um processo. Podem ser agdes
automaticas (direto pelo sistema), manuais (apenas o individuo) ou mistas (o individuo
executa em um sistema).

e Gateway (decisdes): Controlam o fluxo de sequéncia de um processo, isto ¢, eles
representam pontos de decisdo, divergéncia, convergéncia e sincroniza¢do em um
processo, visto que as atividades e os eventos nem sempre sdo realizados de forma
sequencial, por vezes, ocorrem ramificagdes no fluxo do processo.
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e Fluxo de sequéncia: E um elemento de conexdo que define a sequéncia das atividades
em um processo. Ele liga dois pontos do fluxo, indicando que uma atividade so
comega depois que a anterior for concluida.

e Associacdo: E um tipo de conexiio usado para mostrar a relagdo entre elementos do
diagrama. Ele liga um objeto de fluxo a um artefato, como um dado ou uma anotagao,
indicando que existe uma associagao entre eles.

e Anotacoes: Sao usados para complementar o processo com informagdes adicionais,
oferecendo mais detalhes sobre atividades ou fluxos principais.

e Evento intermediario: Representa um momento do processo em que algo ocorre,
como o recebimento de uma mensagem, o cumprimento de uma condicdo ou a
passagem de um tempo. Esses eventos podem ser interruptivos, quando interrompem a
atividade em andamento, ou ndo interruptivos, quando nao a interrompem.

e Evento de fim: Simboliza o encerramento de um processo ou subprocesso, indicando
que ele atingiu seu ponto final.

e Pools (Processo): Um pool representa um processo especifico e funciona como um
agrupador que pode conter um ou mais subprocessos. Ele ¢ fundamental para
visualizar a colaboracdo entre diferentes participantes, permitindo distinguir
claramente as responsabilidades e interagdes entre as partes envolvidas no fluxo de
processo.

o Lanes (Area ou pessoa): As lanes (também chamadas de Raias) sdo utilizadas para
estruturar/separar as atividades de um processo conforme os papéis, departamentos ou
responsaveis envolvidos. Essa organizacdo facilita a visualizagdo das
responsabilidades de cada parte e contribui para a identificacdo de gargalos, falhas de
comunicag¢do ou possiveis atrasos na execugao das tarefas.

Em geral, apds a compreensdo dos fundamentos do BPM e da notagdo BPMN aplicada
a modelagem de processos e sua simbologia, torna-se indispensavel avangar para as etapas de
analise e transformacdo. A seguir, serdo apresentados os conceitos que orientam a elaboragao
dos modelos AS/IS (representa a situagdo atual do processo) e TO/BE (projecao de como sera
0 processo - ideal).

2.3. Analise e Transformacao: AS/IS e TO/BE

Como parte das etapas de melhorias de um determinado processo, tem-se a andlise € o
mapeamento de um processo como ele esta (45/1S) e como ele serd (TO/BE), permitindo
assim que seja compreendido todo o funcionamento atual do processo, identificados os
gargalos e propostas de melhorias e a proje¢do de como se espera que o processo seja.

E notério que muitas organizacdes ndo compreendem a necessidade de se analisar o
processo atual, acreditando que ¢ preciso reformular tudo do zero, sem considerar as regras, as
ligdes aprendidas e os pontos positivos que o processo atual possui (BPM CBOK, 2013).
Dessa forma, a etapa de entender o processo atual (4S/IS) € o bésico para se iniciar uma
melhoria de processo. Nessa etapa, sdo levantadas informacdes, documentos e praticas
existentes, com o intuito de verificar o grau de alinhamento do processo com os objetivos
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organizacionais. Além disso, busca-se identificar suas atividades, resultados obtidos,
restri¢des e falhas que afetam o desempenho.

Com base nisso, compreendendo como o processo ¢ realizado, quem sdo os
envolvidos e os recursos necessarios, segue-se para a proxima etapa: identificacdo de
melhorias. Ao conhecer todas as tarefas e as partes interessadas em determinado processo,
pode-se utilizar de ferramentas da qualidade para analisar a situagdo-problema e estabelecer
possiveis melhorias a serem realizadas. Conforme Gallegos (2023), uma das ferramentas
comumente utilizadas ¢ o Diagrama de Ishikawa, também conhecido como Espinha de Peixe
ou Método dos 6 Ms, que visa identificar as causas de um problema (efeito), separando-as em
6 perspectivas: mao de obra, método, maquina, meio ambiente, medida e material.

Apos a aplicagao de ferramentas para compreender a(s) causa(s) do problema, ¢
realizada a estruturagdo do processo futuro (7O/BE). Essa etapa consiste em identificar
oportunidades de melhoria e evolugdo nos processos existentes, estabelecendo novas
atividades, regras, padrdes e até indicadores chaves de desempenho (Key Performance
Indicator - KPIs) que orientem a transformacao do processo em dire¢do ao seu funcionamento
ideal. Utiliza-se de ferramentas para mapear ¢ demonstrar visualmente como o processo
devera ficar ap6s a implementagdo das melhorias e quais os ganhos que a organizagdo tera
com a otimizag¢do do processo (BPM CBOK, 2013).

Por fim, compreendendo como o processo €, quais seus gargalos e como ele devera
ficar, segue-se para a etapa de plano de acdo. Para isso, pode-se utilizar de ferramentas para
definir as acdes, responsaveis, prazos e demais informagdes relevantes. Sendo assim, segundo
Gallegos (2023), uma destas metodologias ¢ a 5W2H, que utiliza de sete perguntas
fundamentais para estruturar e orientar a execucdo das atividades voltadas a implementacao
das melhorias no processo. A sigla representa: "What" (o que sera feito), "Why" (porque sera
feito), "Where" (onde ocorrerd), "When" (quando sera realizado), "Who" (quem sera
responsavel), "How" (como sera executado) e "How Much" (qual serd o custo envolvido).

A proxima secdo apresenta o método da pesquisa, descrevendo o tipo de investigacao,
seus objetivos, abordagens e justificativas, além de contextualizar a organizagdo estudada e os
critérios adotados para coleta e analise dos dados.



19

3. METODO

Esse estudo foi iniciado em 2024, com as etapas 1, 2, 3, 4 ¢ 5 e dada continuidade em
2025 com as demais etapas, apresentadas no Quadro 1 a seguir. Ademais, esta pesquisa visa
analisar o processo de tratamento de Nao Conformidades no Sistema de Gestao da Qualidade
(SGQ) da Unimed Jodo Pessoa, utilizando a notagdo BPMN para modelar e propor melhorias
no pProcesso.

Trata-se de uma pesquisa aplicada, pois busca gerar conhecimento para aplicagdo
pratica em uma realidade organizacional especifica. Além disso, ¢ classificada como
descritiva, uma vez que tem como finalidade a descri¢do detalhada de um fenémeno,
contribuindo para a sua melhor compreensao.

Por se concentrar na investigacdo de uma situagdo real e contextualizada, a pesquisa
caracteriza-se também como um estudo de caso, tendo como foco as praticas de gestdo da
qualidade de uma operadora de plano de saide. A abordagem adotada ¢ qualitativa,
considerando o interesse em interpretar significados, percepgdes e padrdes observados ao
longo da analise (Medeiros, 2012).

De modo geral, semelhante ao MASP (Método de Analise e Solug¢dao de Problemas) e
ao ciclo PDCA (Planejar, Executar, Verificar e Agir), a metodologia deste estudo
estruturou-se conforme Quadro 1 a seguir:

Quadro 1: Metodologia do estudo.

Ciclo | Etapa Objetivo Descricio Periodo
P 1 Identificacdo do problema. | Analisar o percentual do ndo | 2°quadrimestre/2024
tratamento dentro do prazo e o volume
de NCs.
2 Observagao direta no local, | Reconhecer caracteristicas relevantes
entrevistas e analise | da situagdo.
documental.
3 Analise das causas através | Levantar  causas  potenciais do
do Ishikawa. tratamento fora do prazo e do alto

volume de NCs.

4 Elaboracdo do plano de | Propor acdes para mitigar as causas
acdo por meio do SW2H. identificadas.

D 5 Execu¢do do plano de | Colocar em pratica as agdes propostas. Inicio no 2°
acdo. quadrimestre/2024 e
término no 1°
6 Acompanhamento do | Monitorar o progresso e alinhar os | quadrimestre/2025
plano de agdo através das | resultados ao objetivo definido.
OKR.
C 7 Verificacao de resultados. Avaliar a eficicia do plano na | 1° quadrimestre/2025

resolucdo do problema.
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A 8 Padronizagdo do processo. | Padronizar processo para evitar | 1° quadrimestre/2025
recorréncias.
9 Analise de problemas | Garantir a melhoria continua. 2° quadrimestre/2025
remanescentes ¢ reinicio
do ciclo.

Fonte: Elaboracao propria. (2025).
3.1.  Organizacio e processo estudado

A organizacdo estudada foi a Unimed Jodo Pessoa, uma cooperativa de trabalhos
médicos. Fundada em 1971, carrega consigo 53 anos de atuacao e lideranga no setor de satde
suplementar da Paraiba. Atualmente, conta com mais de 1,7mil médicos cooperados e mais de
175mil clientes, possuindo a rede de assisténcia médico-hospitalar mais completa do Estado.

Além disso, ao analisar a perspectiva interna, a Unimed-JP possui mais de 2mil
colaboradores qualificados para atender ao seu publico e executar suas fun¢des com presteza,
tomando como base a filosofia ‘jeito de cuidar’ do Sistema Unimed. No entanto, como toda e
qualquer organizagdo que preze por um crescimento com qualidade, a Unimed-JP utiliza de
metodologias de melhoria continua para entregar o melhor para seus stakeholders.

De tal forma, para que sua atividade principal seja executada com total eficiéncia, é
importante analisar os processos internos e buscar constantemente formas de inovagdo. Para
1sso, vamos estudar uma das principais atuagdes do Nucleo de Planejamento e Gestao - NPG,
setor responsavel por impulsionar a gestdo estratégica, promovendo integragao e alinhamento
com foco em resultados.

Com base nisso, o NPG utiliza metodologias e ferramentas de administracdo para
acompanhar e assegurar o alcance dos objetivos da instituicdo. Esse setor ¢ dividido em 4
pilares essenciais: Planejamento Estratégico - planeja, dissemina e monitora a estratégia da
Unimed JP; Projetos - planeja, gerencia e presta conta dos projetos da instituicdo; Processos -
monitora praticas de gestdo da qualidade e gere a melhoria de processos internos; Inteligéncia
de Negocio - transforma dados em informagdes para tomada de decisao.

Como produtos do Planejamento Estratégico, tem-se o mapa estratégico, visdo que
desdobra os objetivos da Unimed JP em perspectivas e em diretrizes que ilustram onde a
organizacdo almeja estar a longo prazo. Conectada as atividades do pilar de Processos,
destaca-se a perspectiva de “Processos Internos”, mais precisamente na diretriz de “Atestar as
boas praticas em gestdo corporativa e em saude”. Nesse contexto, a drea de Processos exerce
um papel fundamental como elo entre a estratégia e a execucao, garantindo que as rotinas
operacionais estejam alinhadas aos objetivos institucionais.

Ademais, ¢ por meio da padronizagdo, analise e melhoria continua dos processos que
se torna possivel promover eficiéncia, assegurar a conformidade com as boas praticas e
sustentar os diferenciais competitivos da organizagdo. Assim, a gestdo por processos nao
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apenas viabiliza a execucdo das diretrizes estratégicas, mas também contribui ativamente para
o alcance sustentavel da visdo de futuro da Unimed JP.

Em suma, o pilar de Processos ¢ responsavel por monitorar as praticas de gestao,
melhorar os processos e gerir o Sistema de Gestao da Qualidade - SGQ. Uma das atividades
principais desse pilar e o objeto desse estudo € o tratamento das Nao Conformidades - NCs da
operadora, uma tarefa realizada por todas as areas da instituicdo que evidencia quando um
item ou procedimento ndo atende a um requisito, ou critério previamente definido, seja de
origem interna (manuais, politicas, etc.) ou externa a organizagdo (normas, leis, resolugcdes
normativas, etc.). Essa pratica ¢ essencial para a estratégia organizacional, pois permite
identificar falhas, promover melhorias estruturadas e garantir que a operagdo esteja sempre
alinhada aos objetivos estratégicos da Unimed JP.

3.2.  Coleta de dados
Para a coleta de dados, foram utilizadas trés técnicas complementares:

a) Observacio direta: com o intuito de captar informagdes sobre o funcionamento real
do processo a partir da vivéncia e percep¢do do pesquisador;

1) Desde o segundo quadrimestre/2024, buscou-se analisar como o0s setores
realizavam a tratativa das NCs, objetivando identificar caracteristicas relevantes
para o estudo.

i1)  Observou-se que apenas cerca de 53% das Nao Conformidades eram tratadas
dentro do prazo estabelecido, além da recorréncia de NCs em intervalos curtos
de tempo, um fator preocupante que contribui diretamente para o aumento do
volume total de ocorréncias.

b) Entrevistas semiestruturadas: realizadas com colaboradores diretamente envolvidos
no processo de tratamento de Nao Conformidades. Esse tipo de entrevista proporciona
flexibilidade na conducdao do didlogo e aprofundamento nas informacdes obtidas.
Ademais, o Apéndice A contém as perguntas utilizadas nas entrevistas.

1)  Durante o segundo quadrimestre/2024, foram conduzidas entrevistas com quatro
colaboradores, para identificar as possiveis causas do ndo tratamento das NCs
dentro do prazo estabelecido, bem como compreender os fatores que contribuem
para o alto volume de recorréncias.

i)  Em relagdo as tratativas realizadas fora do prazo, os colaboradores relataram que
o tempo disponivel para responder as NCs era, em muitos casos, insuficiente.
Destacaram que algumas ndo conformidades demandavam a colaboragdo de
outros setores ou dependiam de informacgdes adicionais de outros colaboradores,
o que dificultava o cumprimento dos prazos estabelecidos. Essa situacdo era
especialmente critica para as NCs classificadas como de maior impacto, que
contavam com um prazo de apenas trés dias corridos para resolucdo, como
frequentemente ocorria com o setor Financeiro.
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Em relacdo ao alto volume de NCs repetidas, uma colaboradora do setor de
Atendimento ao Cliente relatou que sua equipe frequentemente realizava novas
aberturas de Nao Conformidades para situagdes que ndo haviam sido resolvidas
de forma satisfatoria. Isso ocorria porque, uma vez respondida pelo setor de
origem, a NC ¢ automaticamente encerrada pelo sistema, impossibilitando que o
setor relator retome ou reforce a solicitacdo original. Segundo o relato, em
muitos casos, a area de origem ndo compreendia adequadamente o contetido da
Nao Conformidade ou apresentava uma resposta genérica, sem solucdo efetiva
para o problema identificado. Como consequéncia, tornava-se necessario repetir
a notificagdo, em alguns casos, mais de uma vez, gerando retrabalho e
contribuindo para o aumento do volume de NCs registradas.

¢) Analise documental: que consistiu na avaliagdo de documentos internos da

organizacao relacionados ao processo em estudo, como procedimentos, instrugdes de

trabalho e relatorios de ndao conformidades.

)

iii)

Desde o segundo quadrimestre/2024, foram realizadas as leituras dos
documentos e relatorios da instituicdo. A Unimed dispde de documentos
normativos que orientam a condu¢do do processo de Nao Conformidade (NC).
Um deles descreve os procedimentos necessarios para a abertura, analise e
tratativa das NCs, estabelecendo diretrizes claras para garantir a padronizagdo e
a eficacia do processo. Além disso, hd um documento especifico que regula o
processo de RAC — Reunides de Analise Critica, realizadas periodicamente com
os setores que apresentam maior criticidade em relagdo ao tratamento de NCs e
ao desempenho de indicadores. Essas reunides visam promover a analise
conjunta de causas, revisar planos de agdo e reforcar o compromisso com a
melhoria continua.

O documento que orienta a tratativa das NCs apresenta um contetido detalhado,
com regras e pontos de atengdo que auxiliam o colaborador a compreender como
o processo deve ser conduzido. No entanto, sua estrutura textual ndo favorece
uma visualizagdo clara do fluxo do processo e nem facilita a identificacdo de
gargalos ou causas de ineficiéncia. Nesse sentido, a modelagem de processos
surge como uma ferramenta complementar essencial, por permitir uma
representacdo grafica do processo, facilitando a analise critica, o entendimento
intersetorial e a identificagdo de oportunidades de melhoria de forma mais
objetiva e acessivel.

Foram emitidos relatdrios contendo dados sobre as NCs, para analisar o tempo
médio de tratativa conforme o tipo de impacto (maior ou menor), bem como
identificar os principais motivos de abertura, a fim de mapear os
processos-chave responsaveis pelo alto volume de registros. Além disso,
buscou-se verificar se as situagdes relatadas pela colaboradora do setor de
Atendimento ao Cliente também ocorriam em outras areas. A analise confirmou
que as NCs repetidas estavam, em maioria, associadas a respostas insuficientes
por parte do setor de origem ou a classificagdes incorretas como "ndo
procedente", o que levava o setor relator a reabrir a NC para o mesmo problema.
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Esses dados reforcam a necessidade de revisdo no processo de tratativa, com
foco na qualidade das respostas e no alinhamento entre os setores envolvidos.

3.3. Ferramenta de modelagem e de plano de aciao

A modelagem dos processos foi conduzida utilizando o software Bizagi Modeler,
ferramenta amplamente reconhecida por sua compatibilidade com a notagdo BPMN. O Bizagi
foi utilizado desde a etapa do AS/IS (processo atual) até a etapa TO/BE (processo futuro),
permitindo ndo apenas representar com clareza o fluxo de atividades, mas também tornar o
processo mais visivel e compreensivel para todos os envolvidos.

Essa abordagem possibilitou identificar gargalos, redundancias e oportunidades de
melhoria, servindo como base so6lida para a tomada de decisdo e para o redesenho do processo
com foco em eficiéncia e alinhamento aos objetivos estratégicos da organizacao.

Para apoiar a fase de melhoria continua, aplicou-se a ferramenta 5W2H, uma
metodologia de planejamento e gestdo que visa detalhar acdes de forma estruturada,
respondendo as perguntas-chave: What (o que sera feito), Why (por que sera feito), Where
(onde sera feito), When (quando sera feito), Who (quem sera responsavel), How (como sera
feito) e How much (quanto custard). Isto contribuiu para transformar as ideias de melhoria em
acOes claras e justificativas plausiveis, garantindo que os esforcos fossem direcionados de
maneira assertiva.

A proxima secdo apresenta os resultados da pesquisa, estruturados em quatro partes: a
modelagem do processo atual; a modelagem do processo futuro; a aplicacdo da ferramenta
SW2H para melhoria continua do processo; € o acompanhamento das agdes por meio de
OKRs.
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4. RESULTADOS

Nesta se¢do, sdo apresentados os resultados obtidos ao longo da pesquisa, iniciando-se
com a descricdo e modelagem do processo atual, etapa fundamental para compreender o
cenario existente antes das propostas de melhoria.

4.1. AS/IS - Modelagem do Processo atual

O processo de tratamento de Nao Conformidades (NCs) segue um fluxo estruturado:
inicialmente, um colaborador identifica uma quebra de requisito entre processos — seja por
falha na interacdo entre setores ou por manifestacdo de clientes, internos ou externos. Em
seguida, ele realiza o registro da NC no sistema, direcionando-a ao setor de origem do
problema, descrevendo o ocorrido e referenciando o documento que formaliza o acordo
violado.

O setor de origem entdo possui prazos definidos para a tratativa: 3 dias corridos para
NCs classificadas como de maior impacto (aquelas que afetam diretamente a marca, o cliente,
o beneficiario ou o cooperado) e 7 dias corridos para NCs de menor impacto (situagdes que
nao se enquadram como de maior impacto). O setor de origem também define se procede ou
nao a NC e, apds a tratativa, o setor relator avalia a eficacia da solugdo apresentada e o
processo ¢ formalmente encerrado no sistema.

A area de Processos avalia o comprometimento dos setores com o Sistema de Gestao
da Qualidade (SGQ) por meio de um indicador especifico. A partir da andlise de relatorios e
da recorréncia de alegacdes sobre falhas nos processos, além do frequente ndo atingimento
das metas devido ao tratamento das NCs fora do prazo, tornou-se necessario investigar mais
profundamente as possiveis causas do problema.

Para isso, recorreu-se ao uso de ferramentas da qualidade, como a modelagem de
processos, visando identificar gargalos e propor melhorias que permitissem ao fluxo do
processo operar de forma mais eficiente e alinhada aos requisitos do SGQ. Dessa forma, ao
utilizar a ferramenta de modelagem de processos, tem-se o desenho do processo conforme as
Figuras 3 e 4 a seguir:
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Figura 3: Processo de abertura ¢ tratativa das NCs (antes).
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Figura 4: Processo de acompanhamento das NCs (antes).
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Fonte: Elaboracao propria com base nos dados do estudo. (2025).

Conforme relatado pelos setores, foi possivel identificar que a abertura de novas NCs
ocorre com frequéncia para situagdes em que as respostas anteriores nao foram eficazes, o que
contribui diretamente para o alto volume de registros com motivos repetidos. Além disso,
verificou-se que, no modelo atual de acompanhamento adotado pelo NPG, ha apenas um
canal formal de lembrete sobre a necessidade de tratativa: uma mensagem via WhatsApp,
além da notificacdo automatica gerada pelo sistema apenas no momento da abertura da NC.
Como essa notificacdo ¢ enviada apenas uma vez e nem todos os colaboradores acessam o
sistema diariamente, torna-se evidente que o acompanhamento ativo e a reiteracdo de
lembretes por parte da area de Processos sdo fundamentais para assegurar o cumprimento dos
prazos e a efetividade das tratativas.
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No entanto, o lembrete ¢ feito apenas por mensagem, o que limita os canais de
comunicagdo e aumenta o risco de que o processo ocorra de forma equivocada ou seja
negligenciado. A auséncia de um sistema estruturado de acompanhamento, com multiplos
pontos de controle e alerta, dificulta a visibilidade dos prazos e compromissos assumidos,
especialmente em setores com alta demanda operacional. Diante disso, torna-se necessario
diversificar os meios de notificagdo e instituir mecanismos formais de monitoramento
continuo, de modo a garantir maior aderéncia dos setores ao processo de tratativa das NCs e
contribuir para a reducao de reincidéncias e atrasos.

A préxima secdo apresenta a modelagem do processo futuro, etapa fundamental para
definir melhorias, otimizar recursos e alinhar o fluxo de trabalho aos objetivos estratégicos da
organizacao.

4.2. TO/BE - Modelagem do Processo futuro

Ap0s a identificagdo dos gargalos no processo, realizou-se uma nova modelagem do
processo, resultando nas Figuras 5 e 6 a seguir. Estas demonstram que:

a) O prazo para tratativa das NCs foi alterado para 5 dias corridos (maior impacto) e 10
dias corridos (menor impacto), visando proporcionar maior tempo habil para que os
setores possam conduzir as tratativas de forma adequada, reduzindo atrasos e
promovendo maior efetividade na resolugdo das ndo conformidades.

b) O sistema utilizado pela institui¢do contém o campo “andlise da resposta do setor de
origem”, funcionalidade que possibilita ao setor relator avaliar se a tratativa
apresentada foi adequada. Em caso de reprovacdo, o colaborador insere uma
justificativa e a NC retorna ao setor de origem para nova resposta, sem a necessidade
de abrir um novo registro para o mesmo motivo. Essa melhoria no fluxo contribuiu
diretamente para a reducdo média de 21% na abertura de NCs repetidas, otimizando o
processo e diminuindo o retrabalho entre os setores.

c) Foi instituida uma nova régua de cobranca, na qual a area de Processos do NPG
passou a realizar acompanhamentos didrios das tratativas de NCs, utilizando diferentes
meios de comunicagdo. Essa abordagem visa evitar a negligéncia no cumprimento dos
prazos por falta de acompanhamento continuo ou por limitagdes nos canais utilizados,
garantindo que as equipes envolvidas sejam devidamente notificadas e apoiadas
durante todo o processo.
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Figura 5: Processo de abertura e tratativa das NCs (depois).
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Para execugdo das melhorias citadas anteriormente, utilizou-se a ferramenta de SW2H
para elaboracdo do Plano de acdo, conforme Quadro 2 a seguir. Este foi elaborado pela autora
deste trabalho desde 2024 a 2025 e aprovado e executado pela organizagdao em 2025:

Quadro 2: Plano de ac¢do para melhoria do processo.

What Why Who When Where How How much
(Oque?) (Por qué?) (Quem?) | (Quando?) (Onde?) (Como?) (Quanto?)
Redefinir O prazo atual ndo NPG 2024 Sistema e Alteragdo dos | Sem custo

prazos das estd sendo documentos prazos no adicional

NCs atingido do processo sistema e

constantemente revisdo do
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documento
Incluir etapa | Parte do volume NPG 2024 Sistema e Ativagdo do | Sem custo
de analise da | das NCs ¢ devido documentos campo no adicional
resposta do | as duplicadas das do processo sistema e (campo ja
setor de NCs tratadas revisdo do existente
origem no erradas documento em
sistema sistema)
Implementar | Ampliar meios NPG 2024 Nucleo de Alinhamento | Sem custo
nova régua de Planejamento | da equipe e adicional
de cobranga | acompanhamento e Gestao padronizagdo
e notifica¢do da nova rotina
de cobranca
Verificar Identificar se as NPG Atividade a Sistema e na Relatorios Sem custo
adesdo das melhorias foram ser realizada | organizagdo emitidos em adicional
areas as eficazes e as mensalmente, sistema e
melhorias possiveis apos entrevistas
realizadas adequacdes a implementar com
serem realizas as melhorias colaboradores
Atualizar Padronizar o NPG 2025 Sistema e Revisdo de Sem custo
documentos processo para documentos | contetdo nos | adicional
que tratem prevenir falhas do processo documentos
do processo recorrentes. existentes.

Fonte: Elaboracdo propria. (2025).

A aplicagdo da ferramenta SW2H ¢ essencial para garantir que agdes de melhoria
sejam executadas de forma estruturada, objetiva e alinhada aos objetivos da organizagdo. Ao
detalhar o que serd feito, a metodologia proporciona clareza e engajamento entre os
envolvidos no processo. Além disso, o acompanhamento continuo dos resultados permite
avaliar a eficacia das agdes implementadas, identificar possiveis ajustes ao longo do percurso
e assegurar que os esforcos gerem realmente os impactos esperados, promovendo a melhoria
continua e a consolidacdo de uma cultura organizacional orientada a qualidade.

A proxima secdo apresenta a aplicagdo de OKR's no processo de tratamento de ndo
conformidades, etapa essencial para estabelecer metas claras, monitorar resultados e assegurar
que as acdes corretivas estejam alinhadas aos objetivos estratégicos da organizagao.

4.3. Aplicacdo de OKR’s no Processo de Tratamento de Nao Conformidades

Com base na ferramenta SW2H e como parte da estratégia de melhoria do processo de
tratamento de Nao Conformidades (NCs), foi realizado o acompanhamento das a¢des por
meio da metodologia de OKR s (Objectives and Key Results — Objetivos e Resultados-Chave),
adotada pela instituicdo. Essa metodologia auxilia as organizagdes na defini¢do de metas
claras e mensuraveis, além de possibilitar o monitoramento continuo do progresso em relagao
a essas metas. A Unimed Jodo Pessoa utiliza um sistema especifico para esse

acompanhamento. Assim, o Quadro 3 apresenta como a metodologia foi aplicada no contexto
deste estudo.
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Quadro 3: Aplicagdo das OKR s na melhoria do processo.

Objetivo Aprimorar a metodologia de analise das NCs
Resultado-Chave 1 Estruturar 100% a metodologia de analise das NCs
Resultado-Chave 2 Treinar 100% dos facilitadores de gestdo sobre a nova metodologia de

NCs
Resultado-Chave 3 Enviar, até o final de cada més do quadrimestre, 1 relatorio ao gestor da
area de maior impacto quantitativo.

Fonte: Elaboracdo propria. (2025).

Como resultado, as mudancas sugeridas para a melhoria dos processos foram
bem-sucedidas, proporcionando também novos insights para aprimoramentos em outras
etapas e pilares trabalhados pela area de Processos, refor¢cando a importancia da pratica da
melhoria continua.

De forma geral, os resultados alcancados demonstram que a analise detalhada do
processo atual, aliada a modelagem do fluxo futuro, ao uso estruturado do 5W2H e ao
acompanhamento sistemdtico por meio das OKR'S, proporcionou ganhos significativos na
eficiéncia e na efetividade do tratamento de Nao Conformidades. O processo foi otimizado e
resultou em melhoras concretas nos indicadores de desempenho — como a redugdo do tempo
médio de resolu¢do de Nao Conformidades e a queda na reincidéncia de registros, indicadores
monitorados sistematicamente pela organizacao.

As alteragdes implementadas, como a inclusdo de etapas adicionais de analise no
sistema, reduziram a reincidéncia de registros duplicados, otimizaram a comunicag¢do entre
setores ¢ ampliaram o controle sobre prazos e responsabilidades. Além de atender aos
objetivos especificos desta pesquisa, essas melhorias criaram uma base solida para a
consolidagdo de uma cultura organizacional orientada a qualidade, ao desempenho e a
melhoria continua, contribuindo para a sustentabilidade e evolucao do Sistema de Gestao da

Qualidade da instituigao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo analisar como a modelagem de processos, utilizando
a notacdo BPMN, pode apoiar a andlise e a melhoria do processo de tratamento de Nao
Conformidades (NCs), no Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) da Unimed Jodo Pessoa,
visando aprimorar a eficiéncia e a eficacia do processo. A partir dessa proposta, foram
mapeados os principais gargalos que comprometiam o cumprimento dos prazos e favoreciam
a reincidéncia de NCs, especialmente aquelas relacionadas a respostas ineficazes ou
incompletas por parte dos setores responsaveis.

A andlise revelou fragilidades no modelo de acompanhamento vigente, com destaque
para a limitacdo dos canais de cobranga (restritos a uma Unica mensagem via WhatsApp e a
notificacdo automatica do sistema), o que dificultava o engajamento dos colaboradores e o
cumprimento dos prazos. Além disso, foi observada uma alta taxa de reincidéncia de NCs,
motivada, principalmente, pela auséncia de uma etapa formal de avaliagao da resposta dada
pelo setor de origem.

Com base nesses achados, a modelagem do processo foi revisada e trés melhorias
principais foram implementadas: a redefini¢do dos prazos de tratativa (para 5 dias corridos em
NCs de maior impacto e 10 dias para as de menor impacto), a ativacao do campo "analise da
resposta do setor de origem" no sistema e a adocao de uma nova régua de cobranca didria,
utilizando multiplos canais de comunicagao. Essas acdes resultaram em ganhos concretos para
a instituicdo, como a redugao de cerca de 21% nas NCs duplicadas e um aumento da taxa de
tratativas dentro do prazo, de 53% para aproximadamente 74%, no més de julho de 2025,
promovendo maior fluidez, efetividade e controle no processo.

Do ponto de vista pratico, os resultados demonstram o potencial da modelagem de
processos como ferramenta de diagnostico e intervengdo em fluxos criticos dentro do SGQ,
contribuindo para a gestdo da qualidade e para o alinhamento organizacional. J4 no ambito
tedrico, a pesquisa reforga a relevancia da integracao entre ferramentas de qualidade (como o
SW2H, PDCA e BPMN) e a pratica institucional, principalmente em organizagdes da area da
satide suplementar, onde a conformidade com normas e processos ¢ estratégica.

Apesar dos avangos, a pesquisa enfrentou limitagdes. Como o volume de NCs ainda ¢
elevado frente a capacidade atual de avaliacdo do Nucleo de Planejamento e Gestdo (NPG),
nao foi possivel propor acdes mais robustas de automagdo ou amplia¢do da triagem. No
entanto, considerando o nivel de maturidade da instituigdo em relacdo a gestdo de processos,
as melhorias ja implementadas representam um avanco significativo.

Como recomendacdes para estudos futuros, sugere-se investigar o impacto dessas
mudancas na cultura organizacional e na percep¢ao dos colaboradores sobre a qualidade do
processo. Além disso, estudos que explorem o uso de inteligéncia artificial para triagem
automatizada de NCs ou a integracdo do SGQ com outros sistemas, podem contribuir para o
fortalecimento continuo da gestdo da qualidade na organizagao.
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APENDICE A - ROTEIRO DE PERGUNTAS SEMI-ESTRUTURADAS

Como vocé avalia o atual processo de abertura e tratamento das Nao Conformidades?
Quais pontos vocé considera mais criticos nesse processo?

Na sua opinido, os prazos atuais das NCs sao suficientes para tratativa?

Na sua experiéncia, quais sdo as principais dificuldades encontradas para cumprir os
prazos definidos para a tratativa das NCs?

Vocé acredita que o prazo para tratar as Nao Conformidades influencia a qualidade das
solugdes que sdo apresentadas? Por qué?

Como vocé percebe a comunicacdo entre os setores envolvidos no processo de
tratamento das NCs?

Para vocé, o que poderia ser melhorado na comunicacao entre esses setores?

Como vocé avalia os documentos e orientacdes disponiveis para a abertura e
tratamento das Nao Conformidades? Eles sdo claros e suficientes para que vocé
consiga seguir o processo corretamente?

Vocé acredita que a notificagdo via WhatsApp e a notificagdo automatica inicial do
sistema sdo suficientes para garantir o acompanhamento das NCs? Por qué?

10. Na sua perspectiva, quais sdo os impactos que o atraso no tratamento das NCs tem

sobre o desempenho da sua area e sobre a organizacdo como um todo?
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A

APENDICE B — PROCESSO DE ABERTURA E TRATATIVA DAS NCS (ANTES)
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A

APENDICE C - PROCESSO DE ACOMPANHAMENTO DAS NCS (ANTES)
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A

APENDICE D - PROCESSO DE ABERTURA E TRATATIVA DAS NCS (DEPOIS)
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A

APENDICE E - PROCESSO DE ACOMPANHAMENTO DAS NCS (DEPOIS)
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