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Viçosa – MG CEP: 36570-900
Site: http://www.ippds.ufv.br/ 
E-mail: renob@ufv.br

A coleção Enfrentamento de doenças crônicas não transmissíveis no Sistema Único de Saúde: estratégias 
para gestores de saúde pode ser acessada, na integra, no site do RENOB-MG (www.renobmg.ufv.br) e do 
Instituto de Políticas Públicas e Desenvolvimento Sustentável (www.ippds.ufv.br). 

ORGANIZAÇÃO
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PREFÁCIO

O 
Brasil, nas últimas décadas, tem vivenciado um avanço muito rápido no núme-
ro de pessoas com excesso de peso ou obesidade, além de outras doenças crô-
nicas como dislipidemias, diabetes, hipertensão e doenças cardiovasculares. A 

Atenção Primária à Saúde é um espaço fundamental para a prevenção e o cuidado 
integral de pessoas nessa condição de saúde. Desse modo, quando ampliamos a 
capacidade de gestão dos estados e dos municípios, bem como a organização no 
processo de trabalho, os resultados relativos ao manejo dessas doenças no âmbito 
do Sistema Único de Saúde são mais efetivos. 

Nesse contexto, o projeto Rede para Enfrentamento da Obesidade e Doenças 
Crônicas em Minas Gerais (RENOB-MG) tem como objetivo propiciar a construção 
de uma rede organizada e qualificada para a atenção à saúde, bem como a excelên-
cia em gestão para o gerenciamento dessas condições em Minas Gerais, a partir de 
ações de diagnóstico, formação, gestão, avaliação e monitoramento – envolvendo 
atividades de pesquisa, ensino e extensão. 

Para tanto, nossa equipe elaborou duas coleções de livros digitais – Enfrentamen-
to de doenças crônicas não transmissíveis no Sistema Único de Saúde: estratégias 
para gestores de saúde e Enfrentamento de doenças crônicas não transmissíveis no 
Sistema Único de Saúde: estratégias para profissionais de saúde –para capacitar, 
consolidar e enriquecer o trabalho desenvolvido pelos profissionais de saúde e ges-
tores da Atenção Primária à Saúde no cuidado da obesidade e no cuidado integral 
da pessoa que vive com essa e outras doenças crônicas, tais como diabetes e hiper-
tensão arterial sistêmica. 
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Desejo que o conteúdo apresentado nesta coleção voltada para gestores propicie 
e fomente o cuidado da obesidade e de doenças crônicas associadas, de maneira 
mais humanizada e resolutiva, no seu território de atuação.

Boa leitura! 

Helen Hermana Miranda Hermsdorff 
Coordenadora do RENOB-MG



Gerenciamento dos processos na Atenção Primária à Saúde: 
uma gestão de alto desempenho

MÓDULO 3

6 COLEÇÃO Enfrentamento de Doenças Crônicas Não Transmissíveis no Sistema Único de Saúde: Estratégias para gestores de saúde

APRESENTAÇÃO

B
oas-vindas aos leitores do nosso livro digital sobre Gerenciamento dos pro-
cessos na Atenção Primária à Saúde: uma gestão de alto desempenho, que 
faz parte da coleção Enfrentamento de doenças crônicas não transmissíveis no 

Sistema Único de Saúde: estratégias para gestores de saúde.
A gestão por processos é um conjunto de práticas que visa o aperfeiçoamen-

to contínuo dos processos de uma organização. Compreender as suas etapas, bem 
como as ferramentas para colocá-la em prática, é fundamental para que os gestores 
públicos de saúde possam aplicá-la à realidade de cada município e suas respectivas 
demandas.

Nesse contexto, o presente livro digital tem como objetivo fornecer aos gestores 
de saúde conhecimento acerca da gestão por processos, suas etapas e metodolo-
gias, além da apresentação de exemplos relacionados a área da saúde, proporcio-
nando a maior aplicabilidade dos conceitos.

Espero cumprir com os objetivos do RENOB-MG de contribuir no gerenciamen-
to, no manejo e no cuidado das pessoas com obesidade e outras doenças crônicas, 
somando forças entre sociedade, órgãos e instituições em prol da melhoria da qua-
lidade da saúde pública no Brasil!

A autora
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1. INTRODUÇÃO 

E
m um panorama de globalização, ambientes dinâmicos e busca acelerada por 
aumentos de qualidade e produtividade, as organizações procuram se adaptar 
aos cenários nos quais estão inseridas, fazendo uso de diversas técnicas existen-

tes com o objetivo de otimizar e melhorar o seu desempenho. Atualmente, espera-
-se que os colaboradores tenham uma visão global da organização e, sobretudo, 
tenham objetivos claros e bem definidos para otimização dos processos e maior 
sinergia (CANDIDO; SILVA; ZUHLKE, 2008).

Nesse contexto, a gestão por processos surge como uma metodologia consoli-
dada nas organizações públicas, que possibilita aos gestores visualizar as transfor-
mações organizacionais, além de servir de base para a melhoria contínua a partir da 
eliminação de etapas desnecessárias e da consequente redução dos custos de pro-
dução (LOPES; BEZERRA; 2008). A gestão por processos pode ser desempenhada por 
todos os servidores de forma contínua e requer conhecimento, análises, mudanças 
e monitoramento das rotinas de trabalho. Para isso, é necessária a conscientização 
e o empenho de todos os colaboradores. 

Nesse sentido, a figura do líder é de suma importância, uma vez que tem papel 
principal no gerenciamento das atividades, no fomento de um ambiente participa-
tivo e transparente, assim como na avaliação da qualidade do trabalho. Tendo isso 
em vista, o presente material aborda os principais aspectos referentes à gestão por 
processos no âmbito da Atenção Primária à Saúde (APS).

O enfoque voltado à APS é devido a atuação do RENOB-MG, que tem a finalidade 
de formar gestores e profissionais da saúde com foco na prevenção, diagnóstico e 

GERENCIAMENTO DOS PROCESSOS NA 
ATENÇÃO PRIMÁRIA À SAÚDE: 

UMA GESTÃO DE ALTO DESEMPENHO
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tratamento da obesidade e outras doenças crônicas, como a diabetes e a hiperten-
são. Diante disso, frente à experiência adquirida pela equipe do projeto e à evidên-
cia da importância de fomentar uma gestão de alto desempenho na APS, no sentido 
de definir bem os processos e buscar pela melhoria contínua da organização, neste 
material são apresentadas ferramentas práticas que podem ser aplicadas no dia a 
dia, a fim de melhorar a atuação dos coordenadores e gestores.

Para facilitar a leitura, o texto foi divido em cinco seções, além desta introdução. 
A primeira aborda a gestão por processos, seguida da análise e revisão de proces-
sos, do fluxograma e da implementação e gerenciamento de processos e, por fim, 
das  considerações finais.  

2. GESTÃO POR PROCESSOS

2.1. O que são processos?

A palavra processo vem do latim procedere, verbo que sugere ação de avançar. 
Significa, também, método, sistema, maneira de agir ou conjunto de medidas to-
madas para se atingir um objetivo, ou seja, os processos podem ser compreendidos 
enquanto ações tomadas com o intuito de alcançar uma meta (GOMES, 2017). 

Segundo Oliveira (2006), processo é um conjunto organizado de tarefas sequen-
ciais que apresentam relação lógica entre si, que visa atender e superar as necessi-
dades e as expectativas dos clientes externos e internos de uma organização. 

De acordo com a norma ISO 9000:2000, conforme mostrado na Figura 1, pro-
cesso é o conjunto de atividades interrelacionadas que transformam as entradas, 
que são insumos, em saídas, sendo o produto o resultado dessa modificação (ABNT, 
2004).

necessidades
requisitos

atividades 
adição de valor

produtos
serviços

Figura 1: Representação de um processo. 
Fonte: Elaboração própria.

ENTRADA PROCESSAMENTO SAÍDA
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No presente material, iremos conceituar os processos enquanto um agrupamen-
to de atividades realizadas em uma sequência lógica, que resultam em produtos 
(bens ou serviços) que têm valor para a população. Sendo assim, para uma organiza-
ção funcionar de maneira eficaz, é preciso identificar e gerenciar diversas atividades 
interligadas, que formam um processo.

2.2. O que é e por que implementar a gestão por processos?

A gestão por processos surgiu diante da necessidade de eliminar o que não agre-
ga valor ao produto/serviço, ou seja, eliminar do processo produtivo todas as etapas: 
inputs (entradas) que não acrescentam valor ao produto final, que é chamado de 
output (saídas). A Figura 2 retrata o que são os inputs e os outputs de um processo.

Fornecedores

Usuários

Informações

Mão de obra

Materiais e 
equipamentos

Energia

PROCESSOS QUE 
AGREVAM VALOR

Produtos

Serviços

Informações

Gerentes

Usuários internos

FORNECEDORES INPUTS PROCESSOS OUTPUTS CLIENTES

Figura 2: Inputs e outputs de um processo. 
Fonte: Elaboração própria.

Para facilitar o entendimento, antes de aprofundarmos sobre as ferramentas e 
metodologias de aplicação da gestão por processos, faz-se necessário um estudo 
sobre seu conceito. Segundo Rotondaro (2006), a gestão por processos é uma meto-
dologia para avaliação contínua, análise e melhoria do desempenho dos processos 
de maior impacto na satisfação dos clientes de uma organização. Na saúde pública, 
podemos considerar os usuários dos serviços ofertados pelo Sistema Único de Saú-
de (SUS) no lugar dos clientes, dado serem estes os impactados e beneficiados.

Além disso, segundo Paim et al. (2009), esse padrão de gestão consiste na utili-
zação de teorias que objetivam a melhor ordenação e gerenciamento dos processos 
das organizações. Sendo assim, a organização deve planejar, identificar e controlar 
seus processos com base em estratégias, de modo a trazer para a organização avan-
ços por meio da melhoria de seus processos. 
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Desse modo, uma instituição pautada em gestão por processos entende a organi-
zação de forma sistêmica, contemplando as necessidades e expectativas de todas as 
partes interessadas, mas, principalmente, de seu público. Nesse modelo de gestão, 
a tendência não é separar a organização de maneira funcional, mas sim, integrar os 
diferentes processos. Nessa gestão há mudanças na estrutura organizacional, prio-
rizando o gerenciamento dos processos e não mais apenas o funcional (PAIM et al., 
2009).

SAIBA MAIS!
Para saber mais sobre estrutura organizacional, 
confira nosso livro digital Estrutura organizacional 

da Atenção Primária à Saúde: uma gestão para resultados. 
Clique aqui para acessar.

FIQUE LIGADO!
Gestão por processos x Gestão funcional
Nesse momento, torna-se necessária a diferenciação da gestão por 

processos e a gestão funcional, visto que a gestão funcional estrutura a organi-
zação a partir de suas áreas, que, em conjunto, contribuem para a geração de 
valor do processo. Sendo assim, a gestão funcional foca nos setores e é por meio 
deles que é medido o desempenho da organização. A gestão por processos, por 
sua vez, estrutura a organização com foco nos processos geradores de valor, que 
geralmente envolvem mais de uma área funcional da organização.  

NA PRÁTICA!
Exemplificando: Em uma Unidade Básica de Saúde (UBS) que adota 
a gestão funcional, mede-se separadamente o desempenho do de-

partamento de compras de medicamentos e do departamento de pessoal. No 
entanto, esses dois departamentos estão envolvidos nos processos que geram 
valor à organização, como no atendimento à população. Para melhor entendi-
mento, a Figura 3 representa esse exemplo.

https://renobufv.wixsite.com/organograma


Gerenciamento dos processos na atenção primária à saúde: 
uma gestão de alto desempenho

MÓDULO 3

13COLEÇÃO Enfrentamento de Doenças Crônicas Não Transmissíveis no Sistema Único de Saúde: Estratégias para gestores de saúde

visão 
funcional

setor de 
compras

setor 
pessoal

visão por 
processos

Figura 3: Visão por processos x Visão funcional. 
Fonte: Elaboração própria.

Uma vez que executar as tarefas com excelência não acarreta necessariamente 
na satisfação do usuário, a gestão funcional apresenta uma desvantagem em relação 
a gestão por processos. A explicação para isso é que grande parte dos problemas 
que ocorrem nos setores públicos se deve à incompreensão ou mal gerenciamento 
das interações entre os departamentos, que são as áreas funcionais.

Dessa forma, por focar no desempenho global da organização (seus processos), 
a gestão por processos é adequada para organizações que necessitam de uma in-
teração com seu público e que possuem demandas que necessitam de agilidade na 
entrega de seu produto final, seja ele um bem ou um serviço. Percebe-se, portanto, 
que a gestão por processos, além de auxiliar na tomada de decisão, possibilita à 
organização atuar com eficiência e eficácia, uma vez que proporciona: 
• Gerenciamento e melhoria de processos críticos a partir dos indicadores de de-

sempenho;
• Atenção concentrada nos processos, com foco no produto final;
• Clareza sobre os deveres, as responsabilidades e a contribuição dos colaborado-

res.
• Aumento da interação e uma consequente harmonia entre os processos;

Processos de atendimento à população



Gerenciamento dos processos na Atenção Primária à Saúde: 
uma gestão de alto desempenho

MÓDULO 3

14 COLEÇÃO Enfrentamento de Doenças Crônicas Não Transmissíveis no Sistema Único de Saúde: Estratégias para gestores de saúde

SAIBA MAIS!
Os papéis e responsabilidades dos colaborado-
res se tornam mais claros quando se tem suas 

atribuições e seus deveres bem definidos. Uma ferramenta 
útil nesse processo, é a descrição de cargos, fundamental 
para o bom funcionamento de uma organização. Para saber 
mais, acesse nosso livro digital Estrutura organizacional da 
Atenção Primária à Saúde: uma gestão para resultados. Clique 
para acessar.

GLOSSÁRIO
Eficácia significa alcançar os objetivos propostos; já a eficiência é o 
uso correto dos recursos, sem desperdícios

A necessidade de gestão por processos surge, dentre outros fatores, da preocu-
pação com a imagem da organização perante a sociedade cada vez mais exigente. 
Por sua vez, as atividades bem definidas permitem acompanhar com transparência 
as etapas de um processo, aumentando sua credibilidade, principalmente, se consi-
derado uma sequência de atividades importantes que demandam tempo. 

2.3. Implementação da gestão por processos

A implementação da gestão por processos proporciona uma sinergia entre as di-
versas áreas de uma organização, descentralizando o poder, aumentando a rapidez 
de respostas, os resultados e a flexibilidade (GOMES, 2017). Por consequência dessa 
interação, a organização consegue se adequar às mudanças de forma mais rápida, 
mas, em contrapartida, a implementação dessa metodologia deve ser feita gradual-
mente, uma vez que provoca grandes mudanças institucionais. 

A verdade é que não existe uma regra de como deve ser feita a implementação 
da gestão por processos. Segundo Gonçalves (2000, p. 16) “entender como funcio-
nam os processos é importante para determinar como eles devem ser gerenciados 

https://renobufv.wixsite.com/organograma
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para a obtenção do máximo resultado”. Isso significa que o entendimento dos pro-
cessos é em uma etapa essencial para a adoção de mudanças, pois nenhuma equipe 
ou administrador pode mudar o que não é compreendido, visto que é preciso ter um 
porquê para que a mudança seja colocada em prática.  

Na gestão por processos, para visualizar inteiramente os processos e auxiliar na 
sua compreensão, utiliza-se o mapeamento e a modelagem de processos, “ferra-
menta gerencial e de comunicação essencial para líderes e organizações que que-
rem promover melhorias ou implantar uma estrutura voltada para novos processos” 
(TEIXEIRA, 2013, p. 1). Além disso, depois de realizado o mapeamento e melhoria 
dos processos, é necessário que se utilize ferramentas que padronizem e documen-
tem os processos da organização.

Implementação da gestão por processos em organizações públicas
No setor público, principalmente nas instituições de saúde, a gestão de proces-

sos é utilizada para proporcionar melhoria na qualidade dos serviços prestados. A 
sociedade vem se tornando cada vez mais exigente e atenta às ações que auxiliem 
na gestão de organizações públicas, para que as necessidades de toda a comunidade 
sejam atendidas e os recursos públicos sejam bem administrados. 

“Para poder tornar-se verdadeiramente orientadas à população, as organi-
zações do setor público necessitam em primeiro lugar e acima de tudo reo-
rientar sua cultura, o que significa alinhar as prioridades do órgão com as da 
população” (LINS; MIRON, 2009, p. 49).

A Figura 4 mostra as etapas necessárias para a implementação da gestão por pro-
cessos, a qual perpassa quatro etapas principais, que serão abordadas nos tópicos 
seguintes. 
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Mapeamento
de processo

Implantação do
processo

Gerenciamento

Revisão do 
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dos processos
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e gerenciamento 

dos processos

Escolha do processo 
a ser estudado

Detalhamento do processo

Análise do processo atual

Revisão do processo

Normatização do novo 
processo

Gerenciamento do novo 
processo

Adoção de melhorias

Divulgação da modelagem

Implantação da modelagem

Figura 4: Etapas para a implementação da gestão por processos. 
Fonte: Elaboração própria.

3. ANÁLISE E REVISÃO DE PROCESSOS

A primeira etapa da implementação da gestão por processos em uma organi-
zação consiste na análise e revisão dos processos. Todo processo organizacional 
precisa ser projetado, melhor dizendo, precisa ser definido a partir da análise das 
atividades a serem desenvolvidas para alcançar os objetivos propostos. Uma vez 
que um processo está em execução, ele precisa continuamente ser revisado para 
verificar se está atendendo aos objetivos propostos com eficiência e eficácia. 

A análise dos processos dentro de uma organização é uma atividade importante 
da gestão, uma vez que permite identificar as falhas e traçar um padrão de realiza-
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ção de determinada atividade. Assim, é possível aumentar a produtividade da orga-
nização, diminuir os custos e o tempo de execução, ordenar melhor cada atividade, 
aumentar a eficiência do processo, entre outros.

Essa primeira etapa da implementação da gestão por processos é dividida em 
outras duas etapas: mapeamento de processos e revisão de processos e adoção de 
melhorias. A seguir, abordaremos cada uma delas.

3.1. Mapeamento de processos

O mapeamento representa a apresentação gráfica dos processos, o que propor-
ciona uma visualização clara e possibilita um estudo aprofundado sobre os mesmos, 
auxiliando na identificação de pontos críticos e implementação de melhorias. Assim, 
mapear um processo é importante para o entendimento dos componentes de um 
sistema, uma vez que facilita a análise de sua eficácia e a descoberta de inconformi-
dades. 

O mapeamento dos processos é a primeira etapa da implementação da gestão 
por processos, e é dividido em três subetapas: escolha do processo a ser estudado, 
detalhamento do processo e análise do processo atual, conforme mostrado na Fi-
gura 5.

Escolha do 
processo a ser 

estudado

Detalhamento 
do processo

Análise do 
processo atual

Figura 5: Etapas do mapeamento de processos.
Fonte: Elaboração própria.

3.1.1. Escolha do processo a ser estudado

O ponto de partida para a análise de processos é a identificação do processo que 
precisa ser revisado, ou seja, o processo que apresenta inconformidades. Para isso, 
é de suma importância dois aspectos principais: escuta da equipe e o acompanha-
mento e monitoramento.

Por meio da escuta da equipe, é possível identificar na fonte, quer dizer, junto 
àqueles que estão envolvidos com o trabalho, o que tem dado certo e errado. Por vi-
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venciarem a prática, essas pessoas terão contribuições importantes no que tange as 
sugestões de melhorias e identificação de questões invisíveis ao gestor ou àqueles 
que não lidam diariamente com a atividade.

Outro fator predominante e indispensável é o acompanhamento e o monitora-
mento. É de suma importância contar com um sistema que possibilite a verificação 
periódica do andamento das atividades, a fim de identificar dificuldades antes que 
se tornem grandes problemas. Para isso, uma sugestão é a utilização do método 
PDCA, o qual parte de quatro premissas: planejar, executar, checar e agir. 

SAIBA MAIS!
Por se tratar de um método robusto e que con-
templa a utilização de diversas ferramentas em 

cada uma de suas quatro etapas, no presente material não ire-
mos abordar o PDCA. No nosso livro digital Planejamento: es-
tratégias e ferramentas aplicadas à saúde pública, você poderá 
se aprofundar sobre o assunto. Clique aqui para acessar.

3.1.2. Detalhamento do processo

Nessa etapa, as informações necessárias para a análise do processo são agrupa-
das. Dentre as informações estão os documentos, as atividades, os recursos, o custo 
e o tempo gasto no processo em questão, assim como os fatores críticos e a tecnolo-
gia da informação utilizada no mesmo. Sendo assim, essa segunda subetapa se refe-
re à realização do mapeamento, do desenho de como o processo se encontra estru-
turado, entendendo como as atividades são feitas e como estão inter-relacionadas.

Para isso, deve-se realizar a coleta das informações por meio de entrevistas com 
os envolvidos nos processos que se deseja mapear. É necessário que os responsáveis 
por cada processo forneçam, com detalhes, as informações de como são realizadas 
as atividades no cotidiano. Para essa etapa, Cruz (2009) define pontos a serem ava-
liados para se adquirir o conhecimento específico sobre os processos, quais sejam: 

a) ponto de início e fim do processo; 
b) atividades que ocorrem;

https://renobufv.wixsite.com/pdca
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d) relação entre as etapas do processo; 
e) recursos utilizados e seus custos;
f) tempo de realização; 
g) responsáveis pelas tarefas; e 
h) pontos de tomada de decisão. 

De posse das informações, as mesmas devem ser documentadas e transforma-
das em um desenho que representa o fluxo do processo, da maneira em que ele 
ocorre, etapa por etapa, até sua finalização. Para isso, tem-se o fluxograma, que é 
um gráfico que demonstra a sequência operacional de um processo e que caracteri-
za o trabalho realizado, o tempo necessário, o responsável pela execução das tarefas 
e como o trabalho flui entre os envolvidos no processo (OLIVEIRA, 2006). Essa ferra-
menta, demonstrada pela Figura 6, tem o objetivo de representar graficamente um 
processo, a fim de facilitar sua visualização e posterior análise. 

INÍCIO FIM

Figura 6: Fluxograma de atendimento
Fonte: Elaboração própria.

Recepção
sim

não

Consultar 
cadastro/
ficha do 
usuário

Encaminhar 
o usuário à 

espera para o 
atendimento

Marcar ficha do 
usuário, caso 

seja possível o 
atendimento

O usário 
possui alguma 
consulta agen-

dada?

FIQUE LIGADO!
Abordaremos mais sobre os fluxogramas, no tópico 4. 

3.1.3. Análise do processo atual

Após reunir as informações, deve-se, então, analisar o processo. Isso quer di-
zer que todas as suas partes precisam ser exploradas, a fim de identificar pontos 
críticos, as causas de tais problemas e mapear oportunidades de melhorias. Nessa 
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etapa, deve-se examinar minuciosamente todas as etapas, avaliando se é preciso 
alterar a sequência das etapas e se as mesmas estão sendo executadas da maneira 
mais eficiente. 

Nesse sentido, com a finalidade de averiguar se o que está sendo feito é o mais 
conveniente, Cruz (2009) definiu as seguintes questões a serem analisadas:

• motivo da existência de cada tarefa do processo;
• existência de atividades inúteis que não agregam no processo;
• existência de atividades que podem ser eliminadas, alteradas ou agrupadas 

em uma única atividade; e
• necessidade de alteração da sequência de operações.

D’Ascenção (2001) apresentou perguntas que devem ser realizadas tanto na fase 
de detalhamento, quanto na fase de análise do processo. No Quadro 1, a primeira 
coluna se refere às questões que devem ser analisadas e respondidas durante o le-
vantamento das informações necessárias para a análise do processo, ou seja, na fase 
de detalhamento do processo. A segunda coluna, por sua vez, se refere ao estudo 
que deve ser feito no momento da análise das informações, que é a fase de análise 
dos métodos utilizados no processo atual.

Quadro 1: Atitude interrogativa no levantamento e na análise das informações

No levantamento das informações Na análise das informações

O que é feito O que deveria ser feito?

Como é feito Como deveria ser feito?

Quando é feito? Quando deveria ser feito?

Onde é feito? Onde deveria ser feito?

Quem faz? Quem deveria fazer?

Para quem é feito? Para quem deveria fazer?

Por que é feito? Por que deveria ser feito?

Qual o volume de trabalho? Qual deveria ser o volume de trabalho?

Qual o custo? Qual deveria ser o custo?
Fonte: Adaptado de D’ Ascenção (2001).

Após responder a essas perguntas, reunir todas as informações necessárias e 
realizar a análise, passamos para o momento de reestruturação do processo, que 
será descrito na sequência. 
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3.2. Revisão dos processos e adoção de melhorias

Após a análise do antigo processo, é necessário redesenhá-lo, redefinir seus ob-
jetivos e montar um novo fluxograma para cada atividade, passando, então, para a 
segunda etapa da implementação da gestão por processos, a qual consiste na revi-
são dos processos e adoção de melhorias, conforme descrito na Figura 7.

Identificar 
pontos críticos 

do processo

Propor 
melhorias

Avaliar 
propostas de 

melhorias

Consoliar 
melhorias 
propostas

Validar 
melhorias 
propostas

Elaborar novo 
fluxograma

Figura 7: Etapas da reestruturação de processos.
Fonte: Elaboração própria.

A fase de reestruturação das tarefas pode ser entendida como a parte central 
da gestão por processos. Dessa forma, os processos mapeados anteriormente, bem 
como sua análise, devem ser apresentados para os colaboradores envolvidos nesses 
processos, de forma a permitir a identificação de dificuldades, as limitações, os pon-
tos críticos e as atividades improdutivas e desnecessárias. Com todo o levantamen-
to de informações em mãos, é possível identificar em qual parte há dificuldades e 
como elas podem ser solucionadas, isto é, como o processo pode ser reestruturado 
de modo a torná-lo mais efetivo.

As propostas de melhorias devem, então, ser avaliadas e consolidadas em con-
junto com os colaboradores envolvidos. É preciso que os colaboradores avaliem a 
viabilidade das sugestões e as complementem da melhor forma, para depois serem 
validadas e incluídas no modelo de processo desenhado (CANDIDO; SILVA; ZUHLKE, 
2008). Com o redesenho feito, deve-se elaborar o novo fluxograma do processo. 
Essas transformações, quando bem-feitas, permitem que os colaboradores de cada 
setor recebam os processos redesenhados de forma mais eficiente, o que possibilita 
que a organização faça mais com menos e empregue os recursos maximizando os 
resultados que eles podem oferecer.

É importante frisar que uma reestruturação bem-sucedida impulsiona os resulta-
dos e permite experimentar alterações significativas no padrão de estruturação dos 
processos. Com uma estrutura mais adequada às necessidades da organização, é pos-
sível se obter ganhos em diversos aspectos, especialmente nos relacionados às condi-
ções para responder oportunamente às exigências do mercado e da população.
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4. FLUXOGRAMA

Como visto no tópico anterior, as organizações buscam mecanismos que possibi-
litem o aperfeiçoamento de seus processos, a fim de aumentar a eficácia e eficiência 
dos mesmos. Nesse sentido, pode-se destacar a modelagem. Trataremos aqui, por 
ser a mais utilizada, de uma ferramenta de modelagem aplicada à representação 
gráfica de processos: o fluxograma.

4.1. O que é e para que serve o fluxograma?

O fluxograma pode ser entendido como a representação gráfica que, utilizando 
de símbolos, apresenta a sequência de um trabalho, caracterizando as operações, 
os responsáveis e/ou unidades organizacionais envolvidas no processo (OLIVEIRA, 
2005).

De modo geral, essa ferramenta objetiva a representação, de forma clara e con-
densada, dos processos de uma organização por meio de formas geométricas. Assim, 
o fluxograma contribui na análise e na melhoria dos processos, além de proporcio-
nar a padronização dos métodos utilizados na realização de determinada atividade. 

Visto que o redesenho de um processo objetiva a sua otimização, a padronização 
do processo baseada em seu redesenho acarretará a otimização do uso dos recursos 
da organização, a agilidade do processo e, principalmente, a previsibilidade de seus 
resultados, uma vez que a organização seguirá aquilo que foi planejado. A Figura 8 
mostra um exemplo de fluxograma.

Cury (2015) aponta que o fluxograma é uma importante ferramenta para pro-
mover a melhoria dos processos, pois proporciona o entendimento do funciona-
mento interno e os relacionamentos entre os mesmos. Dessa forma, o fluxograma 
permite, então, por meio do registro dos processos, a identificação de gargalos e 
de pontos de melhorias em áreas/setores que precisam ser aperfeiçoados. Além 
disso, o fluxograma tem sua importância pelo fato de propiciar o desenvolvimento 
de uma disciplina mental, uma vez que detalha como uma atividade é efetiva-
da e como ela realmente deveria ser, demonstrando os pontos em que as regras 
não estão sendo cumpridas. Isso condicionará a realização de todas as atividades 
propostas, a fim de que todo o processo se torne um hábito para os envolvidos 
(HARRINGTON, 1993).
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Figura 8: Fluxograma proposta de projeto. 
Fonte: Elaboração própria.
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O papel dos fluxogramas como uma ferramenta de otimização de processos
Ao dispor dos benefícios proporcionados pela utilização do fluxograma, temos 

acesso a uma série de informações que nos permite tomar decisões confiáveis quan-
to ao desenvolvimento dos processos, possibilitando, assim, a melhoria dos mes-
mos. Dentre as decisões tomadas a partir do uso do fluxograma que poderiam faci-
litar e otimizar a execução de projetos, podemos destacar: acrescentar ao processo 
operações que corrijam falhas, retirar atividades desnecessárias, trocar a disposição 
das atividades e substituir o responsável por sua execução.

Segundo Maranhão e Macieira (2010), a introdução de fluxogramas é enriquece-
dora para o ambiente de trabalho, pois facilita a interpretação dos colaboradores e 
contribui para a visualização do fluxo de trabalho. Outra importância do fluxograma 
está relacionada ao fomento da comunicação entre os colaboradores, possibilitando 
a troca de experiências e pontos de vista relativo a um mesmo processo. Além dis-
so, a utilização do mesmo permite identificar o funcionamento de qualquer tarefa, 
independente do grau de complexidade, permitindo o entendimento, por meio da 
representação visual, de como o processo é executado (KAMEL, 1994).

4.2. Elaboração dos fluxogramas

Um fluxograma bem elaborado é aquele em que há o entendimento daqueles 
que o utilizam e executam. No entanto, um fluxograma não pode ser feito de qual-
quer forma, existe um conjunto de símbolos que delimitam a linguagem gráfica, 
trazendo clareza e universalidade aos fluxogramas. Conheça esses símbolos e seus 
significados na Figura 9.

GLOSSÁRIO
Otimização de processos: Otimizar significa, em termos estatísticos, 
estabelecer o valor ótimo, ou seja, extrair o melhor resultado possí-

vel. Se tratando de processos, otimizar é fazer com que o processo seja execu-
tado de forma a atingir o resultado mais adequado. Para que isso se concretize, 
é preciso que o processo seja eficiente, ou seja, seja executado com excelência, 
qualidade e com o mínimo de erros. 
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SÍMBOLO SIGNIFICADO

O símbolo terminal é um retângulo ovalado, que identifica sem 
ambiguidade o início ou o fim de um processo, de acordo com a palavra 
dentro do símbolo. 

"Início" ou "Começo" são usados para designar o ponto de partida do 
fluxograma e "Fim" ou "Pare" são usados para indicar o final do fluxo.

O retângulo indica cada atividade que precisa ser executada. Assim, dentro 
do retângulo há uma curta descrição da atividade.

O símbolo de documento represewnta um documento pertinente ao 
processo.

Indica uma espera.

A linha de fluxo representa o trajeto do processo que conecta os 
elementos do processo (atividades, decisões). A seta na linha de fluxo 
indica o sentido a ser seguido.

O símbolo conector é usado para indicar uma continuação do fluxograma. 
Assim, ele indica que o fluxograma continua a partir desse ponto em outro 
círculo, com a mesma letra/número, que aparece em seu interior.

O losango é o símbolo de decisão, que indica um ponto onde o processo 
se bifurca em dois ou mais caminhos. O trajeto tomado depende da 
resposta à questão que aparece dentro do losango. Cada caminho está 
associado a alguma resposta.

Figura 9: Simbologia dos fluxogramas.
Fonte: Adaptado de Ribeiro, Fernandes e Almeida (2010).

Além da simbologia, há também algumas regras que nos auxiliam na elaboração 
de um fluxograma:

• Todos os envolvidos no processo devem contribuir na elaboração do flu-
xograma. Isso inclui os colaboradores que executam as tarefas descritas 
no processo e os administradores/supervisores da área na qual o processo 
funciona. Além disso, na elaboração do fluxograma é aconselhável o uso 
de um facilitador independente. O facilitador terá a finalidade de auxiliar e 
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orientar os envolvidos a descreverem todas as informações importantes, di-
minuindo a chance de um colaborador do grupo influenciar indevidamente 
o resultado.

• A elaboração de um fluxograma é um processo que pode ser demorado, de-
pendendo da complexidade e, portanto, mais de uma sessão pode ser neces-
sária. Dessa forma, é importante que o responsável avalie e aloque tempo 
suficiente para sua execução. 

• Perguntas são essenciais na fluxogramação de processo. Sendo assim, quanto 
mais perguntas, mais informações serão coletadas e mais detalhado o proces-
so ficará. Como forma de guiar os colaboradores na coleta das informações, é 
importante que o responsável, seja um facilitador ou um colaborador da área, 
faça ao grupo algumas perguntas:
- Qual é a primeira coisa que acontece no processo?
- Quais as etapas seguintes?
- De onde vêm os recursos?
- Quem executa?
- Quem decide?
- Em um ponto de decisão, o que acontece quando a decisão é sim?
- Em um ponto de decisão, o que acontece quando a decisão é não?

Além dessas, outras questões surgirão e poderão ser levantadas durante as reu-
niões. Cabe ao facilitador orientar o grupo, de acordo com o grau de detalhamento 
que o processo necessita. De posse dessas informações, parte-se para a elaboração 
do fluxograma, que deve seguir as seguintes etapas: definição do processo e fluxo-
gramação.

a) Definição do processo
A elaboração de um fluxograma depende, principalmente, do processo que 

se pretende analisar e do objetivo de sua estruturação. Por exemplo, quando os 
problemas identificados no processo são menores, é possível representar o flu-
xograma somente com as atividades mais relevantes. Caso os problemas sejam 
maiores, a representação precisa ser mais detalhada, especificando mais cada 
atividade. 
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NA PRÁTICA!
Para exemplificar, vamos imaginar o serviço de entrega de resultados 
de exames no setor de coleta em uma UBS. Suponhamos que seja 

identificado um atraso constante na entrega dos resultados aos pacientes de 
determinada unidade e, então, o gestor decida elaborar um fluxograma do pro-
cesso, com o objetivo de identificar os motivos de tal atraso. Para isso, é preciso 
representar graficamente a etapa de entrega de resultados de exames, de forma 
detalhada. Essa ação pode permitir que a organização identifique o tempo e os 
responsáveis por essa operação, facilitando a verificação dos possíveis motivos 
de atraso nas entregas e, assim, seja possível decidir o que será mudado no pro-
cesso para tornar a entrega mais eficiente.

b) Fluxogramação
Definido o processo, é necessário obter as seguintes informações para a elabora-

ção do fluxograma: quando se inicia e se encerra o processo, quais as etapas que cons-
tituem o processo e qual a ordem cronológica em que essas etapas são executadas. 

Com relação à primeira questão, imaginemos o processo de entrega de resul-
tados de exames. Podemos observar que o início do processo é a solicitação do 
resultado do exame por parte do paciente ou do médico. O final do processo, por 
sua vez, consiste no exame em mãos do solicitante. No meio desse processo haverá 
inúmeras etapas, como o repasse de informações e dos dados do paciente, consulta 
dos exames disponíveis etc.

Para a segunda questão, é necessário verificar as etapas formadoras do processo 
e, para tanto, deve-se elaborar um rascunho e coletar informações adicionais, ouvir 
opiniões dos executores do serviço e fazer a observação das rotinas que apresentam 
incoerências. Por meio dessas ações, será possível, também, verificar o terceiro pon-
to, a ordem cronológica das etapas.

Com isso, dá-se início à disposição das informações de forma gráfica, utilizando-
-se de ferramentas apropriadas. Maranhão e Macieira (2010) destacam o MS Visio 
como a ferramenta mais utilizada para a elaboração de fluxogramas. O MS Visio 
possui características como facilidade de manuseio, excelente interface gráfica, pos-
sibilidade de criação de repositório de dados e excelente compatibilidade com o MS 
Office.
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SAIBA MAIS!
Para acessar ao MS Visio, basta clicar aqui.

É importante, ainda, conhecer a pa-
dronização dos símbolos de cada tipo de 
fluxograma. No entanto, apesar de haver 
simbologias mais comuns, como as cita-
das no Tópico 4.2, pode-se utilizar outras 
figuras para a representação, caso o ob-
jetivo seja facilitar a compreensão do flu-
xograma. 

O fluxograma deve ter uma legenda, 
que servirá de orientação para a análise 
do fluxo do processo. De acordo com Car-
reira (2009), a legenda deve conter, além 
do nome da organização e o título do pro-
cesso, o nome e/ou cargo da autoridade 
que aprovou o processo, data da aprova-
ção, endereço do arquivo do fluxograma, 
dentre outras informações que a organi-
zação julgar como importante.

Para montar o fluxograma, basta agru-
par as atividades do processo analisado 
em ordem cronológica, considerando o 
nível de detalhamento que se quer de-
monstrar e estabelecer a direção do fluxo, 
como disposto na Figura 10. 

Segundo Cruz (2013), mesmo que se 
trate de diferentes procedimentos, o flu-
xograma segue uma estrutura definida, 
que dispõe, numa sequência lógica, as 
etapas de um processo. Sendo assim, o 

Figura 10: Exemplo de um fluxograma de 
acidente de trabalho. 

Fonte: Elaboração própria.

INÍCIO
Servidor 

acidentado

FIM

Prestar 
atendimento 
necessário

Registrar a 
ocorrência

Encaminhar para 
atendimento 
especializado

Encaminhar para 
atendimento de 

urgência

Paciente está 
em estado 

grave?

Acidente 
com material 

perfuro-
cortante?

Comunicar chefia 
imediata para 

preenchimento de 
documentação

sim

sim

não

não

https://www.microsoft.com/pt-br/microsoft-365/visio/flowchart-software
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fluxograma descreve qualquer tipo de informação e serve para estruturar e apre-
sentar uma tarefa de forma que qualquer pessoa envolvida no processo consiga 
interpretá-lo. Compreendidos os processos de análise, de revisão dos processos e 
de elaboração dos fluxogramas, partimos para a etapa da implementação da gestão 
por processos. 

5. IMPLEMENTAÇÃO E GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

A segunda etapa da implementação da gestão por processos consiste na implan-
tação e gerenciamento dos novos processos. Essa fase é dividida em outras quatro 
subetapas, conforme mostrado na Figura 11.

Figura 11: Etapas da implantação dos novos processos. 
Fonte: Elaboração própria.

Divulgação da 
modelagem

Implantação da 
modelagem

Gerenciamento 
dos processos

Normatização do 
novo processo

Após a reestruturação dos processos, devidamente revisados e validados pelos 
envolvidos, torna-se necessário organizar e formalizar a execução dos processos, 
reduzindo dispêndios na execução. Dessa forma, não basta apenas estruturar um 
novo processo, é necessário padronizá-lo e, em seguida, normalizá-lo, ou seja, esta-
belecer normas e torná-las regras, evitando, assim, que o processo seja conduzido 
de qualquer forma e com inconformidades.

Para isso, utiliza-se os Procedimentos Operacionais Padrão (POP) e as Instruções 
de Trabalho (IT), que serão abordados mais adiante, no decorrer do texto. Os manu-
ais, os fluxogramas e toda a documentação devem ser atualizados, homologados e, 
posteriormente, publicados (BRASIL, 2013). Assim, a organização ganha um meca-
nismo de orientação, de consulta e de avaliação do processo.

Uma vez normalizado o processo, o próximo passo consiste em inseri-lo na rotina 
da organização, ou na parte dela em que ocorreu o processo. Os colaboradores dire-
tamente envolvidos nas atividades são os responsáveis por colocar em prática o que 
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foi estabelecido, por isso, é imprescindível que entendam, sem lacunas de imprecisão, 
como o processo passará a ser desenvolvido. Segundo Laurindo e Rotondaro (2011), 
uma das formas de combater o medo das mudanças das equipes é comunicar clara-
mente o que está previsto que aconteça e quais ações são esperadas das pessoas. 

Dessa forma, nessa etapa, é necessário apresentar os processos mapeados aos 
colaboradores impactados, bem como divulgar as novas atividades ou as alterações 
nas atividades já existentes e treinar os trabalhadores. Para isso, é importante que 
o responsável apresente, por meio de reuniões, os processos que foram trabalha-
dos e suas modificações. Além disso, é importante que o mesmo disponibilize aos 
envolvidos os fluxogramas e toda a documentação dos processos. É interessante 
que esses documentos sejam disponibilizados em locais de fácil acesso para que os 
colaboradores possam consultar sempre que preciso.

SAIBA MAIS!
Quer saber mais como ter alto desempenho nas 
reuniões de grupo, conseguindo mobilizar a equipe 

para as demandas necessárias? Então confira nosso livro digital 
de Lideranças de equipes. Clique aqui para acessar.

Assim, a terceira subetapa da implantação do novo processo prevê a implantação 
dos modelos apresentados na etapa anterior, de forma gradativa e controlada (CAN-
DIDO; SILVA; ZUHLKE, 2008). Aos gestores, cabe gerenciar a execução das atividades, 
de forma a verificar se tudo está sendo executado conforme a documentação do 
processo e se os planos e soluções pensadas estão realmente sendo positivas.

Após as etapas de implantação dos novos processos, tem início a última fase da 
gestão por processos, que consiste na adoção da rotina de gerenciamento. Nessa 
etapa, realiza-se o acompanhamento e a análise dos resultados do processo, tendo 
como base os indicadores de desempenho preestabelecidos, que são métricas que 
quantificam a performance dos processos, de forma a comparar os resultados espe-
rados com aqueles alcançados. Segundo Gomes (2017, p. 24), 

“através dos indicadores de desempenho torna-se mais fácil monitorar e 
melhorar a qualidade e o desenvolvimento dos processos, uma vez que os 
mesmos fornecem dados medidos em períodos de tempo diferentes”. 

https://renobufv.wixsite.com/ebookgestaolideranca
https://renobufv.wixsite.com/ebookgestaolideranca
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NA PRÁTICA!
Pensando em um exemplo de política pública para o monitoramen-
to da obesidade, veremos que, após a implementação dessa política, 

seria importante o acompanhamento de seus indicadores de desempenho, com 
vistas a verificar se ela está atendendo à população por meio da diminuição da 
incidência de tal doença. Podemos utilizar, por exemplo, a taxa de incidência de 
obesidade dentro da população alvo, a taxa de mortalidade devido a esse tipo de 
doença dentro da população-alvo, dentre outros.

Alguns exemplos de indicadores são: 
i. número de atendimentos prestados em determinado período de tempo; 
ii. tempo de espera em uma fila para atendimento;
iii. número de reclamações de determinado serviço em razão do número de soli-

citações desse mesmo serviço etc. 

Depois de aprender as etapas da implantação e gerenciamento dos novos pro-
cessos, podemos conhecer as ferramentas que possibilitam sua documentação. No 
tópico a seguir, abordaremos os Procedimentos Operacionais Padrão (POP) e as Ins-
truções de Trabalho (IT).

5.1. A importância do Procedimento Operacional Padrão (POP) e da 
Instrução de Trabalho (IT)

É relevante destacar ocorrências de situações em que sucedem falhas e incon-
formidades na execução de processos, podendo levar pacientes ao óbito. De acordo 
com o jornal Folha de São Paulo (2012), uma estagiária de enfermagem injetou café 
com leite na veia de uma paciente causando sua morte. Em um outro caso relatado 
pela Veja (2013), durante uma ressonância magnética, um composto químico utili-
zado em processos industriais, foi aplicado no lugar do contraste necessário para a 
realização do procedimento, em três pacientes. Em ambos os casos, os profissionais 
estavam atuando sem supervisão técnica durante a ocorrência dos problemas. 

Esses tipos de erros poderiam ser prevenidos se os profissionais tivessem clareza 
acerca das atividades que deveriam realizar no exercício de seu cargo. O uso do POP 
e IT é um dos meios para tornar conhecidas, estáveis e acessíveis tais atividades, 
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bem como para viabilizar que elas sejam gerenciadas de modo efetivo nas organi-
zações. Ambos são instrumentos de padronização de processos, que permitem a 
regulamentação e o gerenciamento do sistema de gestão por processos dentro de 
uma organização. 

Silva, Duarte e Oliveira (2004) apresentam vantagens de padronização para todos 
os envolvidos, desde os gestores e os colaboradores até o público final. Segundo os 
autores, com a padronização a organização garantirá a sistematização dos procedi-
mentos e atividades, favorecendo a continuidade dos mesmos, evitando, por exem-
plo, a alteração de algum processo em casos como a saída de algum colaborador, 
uma vez que será possível seguir os passos descritos nos documentos. Assim, todos 
os colaboradores possuirão conhecimento e terão segurança ao realizar as tarefas. 
Para o gestor, a padronização é benéfica, pois favorece nos treinamentos de novos 
colaboradores, reduzindo preocupações ao planejar o dia a dia de trabalho. Com 
isso, todo o serviço será prestado com a mesma qualidade, superando as expecta-
tivas e atingindo a satisfação de toda a população (SILVA; DUARTE; OLIVEIRA, 2004, 
p. 11)

Além disso, o uso de POP e IT proporciona benefícios aos envolvidos, viabilizando 
que o profissional execute a atividade com segurança e sem depender de ordens 
de seu gestor, atendendo às expectativas da organização em relação ao seu desem-
penho. Além disso, proporciona ao usuário o acesso a um serviço com as mesmas 
características e com o mesmo prazo de entrega, fazendo com que a organização 
tenha mais estabilidade e qualidade em seus resultados (CAMPOS, 2014; SILVA; DU-
ARTE; OLIVEIRA, 2004). 

A seguir, apresentaremos a definição de cada um desses instrumentos. 

5.1.1. Procedimento Operacional Padrão (POP)

O POP é definido como um documento com instruções que descrevem a realiza-
ção correta de um processo, de modo a atingir um objetivo (CARSON; DENT, 2007). 
De acordo com Campos (2014), o POP possibilita a realização de uma tarefa de for-
ma adequada e padronizada, independente da pessoa que a realize, de forma a 
assegurar a excelência no atendimento dos usuários do SUS.  

Esse documento contém os equipamentos e materiais necessários para a exe-
cução da tarefa, bem como uma descrição detalhada dos procedimentos a serem 
seguidos, conforme mostrado na Figura 12. Além disso, para todo o procedimento 
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descrito, figuras, fotos e esquemas devem ser adicionados ao POP, a fim de facilitar 
o entendimento de algum ponto-chave do processo ou atividade crítica a ser desen-
volvida (CAMPOS, 2014).   

Dessa forma, o objetivo de um POP é definir um roteiro de condutas gerais do 
processo, estabelecendo, assim, um padrão. Sua composição pode incluir instruções 
de trabalho, fluxograma, dentre outros documentos adicionais.

Figura 12: Exemplo de POP para retirada de ponto.
Fonte: Pereira et al. (2020, p. 102). 
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5.1.2. Instrução de Trabalho (IT)

IT é o nome dado ao documento que consta a descrição ou a ilustração de tare-
fas, geralmente técnicas e específicas, que acontecem dentro de um determinado 
processo. Dessa forma, toda IT deve estar inserida em algum POP, uma vez que esse 
descreve a realização de um processo. Assim, cada serviço/setor deve ter uma série 
de IT que alcance todos os procedimentos realizados na organização. O propósito da 
IT é indicar o modo correto, de forma detalhada, de se atuar na execução de tarefas-
-chave da organização, conforme exemplo disposto na Figura 13. 

Figura 13: Exemplo de IT de lavagem simples das mãos.
Fonte: Benelli et al. (2017, p. 09). 
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Figura 14: Hierarquia da documentação do sistema de gestão da qualidade.
Fonte: Adaptado de Peixoto, 2015.

5.1.3. Diferença entre POP e IT

No sistema de gestão das organizações existe tanto a IT quanto o POP, ambos 
têm origem no mesmo campo, a gestão por processos. Embora os dois façam parte 
do sistema de gestão, existe uma diferença de escopo entre eles, visto que ambos 
podem ter layouts e estruturas parecidas, mas possuem finalidades diferentes e, na 
maioria das vezes, complementares.

O POP é mais amplo, visando a padronização do fluxo do processo como um 
todo. A IT, por sua vez, é uma definição mais específica, que tem por objetivo orien-
tar sobre a execução de atividades operacionais. Dentro da hierarquia demonstrada 
na Figura 14, a IT vem logo após os procedimentos. 

POLÍTICAS E OBJETIVOS

MANUAL DE QUALIDADE

PROCEDIMENTOS

INSTRUÇÕES DE TRABALHO

FORMULÁRIOS

Entendendo agora as diferenças entre POP e IT, fica fácil perceber a importância 
desses documentos para as organizações. Ambos são necessários e até indispensáveis 
para garantir a qualidade, a produtividade, a segurança e a otimização dos custos. 

5.1.4. Estrutura básica

Normalmente, os POP’s e as IT’s seguem o mesmo padrão de estrutura gráfica e 
de layout. O documento é composto de uma ou mais páginas, de acordo com seu 
tamanho, e alguns itens devem estar contemplados em seu formato, tais como: 

• Cabeçalho contendo o tipo do documento, título, código, logotipo da em-
presa ou instituição, área responsável, conforme mostrado na Figura 15;
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• Responsáveis, datas da elaboração, aprovação e autorização, podendo estar 
no rodapé;

• Objetivos do documento;
• Campo de aplicação, abrangência ou aplicabilidade;
• Responsabilidades;
• Equipamentos utilizados;
• Tempo de execução (no caso de IT);
• Descrição dos procedimentos;
• Referências e anexos.

Para melhor entendimento, segue a definição do que deve conter em cada um 
dos tópicos listados acima:

• Objetivo: o objetivo do procedimento é descrever, de forma clara e objetiva, a 
finalidade da padronização em questão. Exemplo: para limpeza e higienização 
de alimentos oferecidos em hospitais, o objetivo é evitar a contaminação dos 
pacientes. 

• Campo de aplicação: o campo de aplicação diz respeito ao setor da organiza-
ção que colocará em prática o que está descrito no documento. No exemplo 
da limpeza e higienização de alimentos, o campo de aplicação é a cozinha. 

• Equipamentos e insumos críticos: nesse ponto são descritos os equipamen-
tos e materiais necessários para a execução do processo. Para facilitar a com-

Figura 15: Modelo de cabeçalho.
Fonte: Peixoto (2015, p. 10). 
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preensão, em casos de materiais específicos e complexos, recomenda-se a 
utilização de imagens e outros recursos visuais. 

• Procedimento: refere-se a descrição do passo a passo do processo. Além da 
parte descritiva, deve-se colocar todas as etapas das atividades. Quanto mais 
claro, melhor será o entendimento. Exemplo: no caso da higienização dos ali-
mentos, deve-se explicitar cada passo: desde a chegada do alimento à cozinha 
até seu envio ao paciente que o consumirá. 

5.1.5. Elaboração dos POP e IT

Ao planejar a elaboração dos documentos, é importante lembrar que cada uma 
das etapas deverá ter a participação da equipe envolvida, que poderá avaliar e vali-
dar seus procedimentos, e, se necessário, contratar pessoal especializado para essa 
função. 

Sendo assim, para a elaboração dos POP’s e IT’s, tem-se as seguintes etapas: 
a) Definir a atividade a ser detalhada: o primeiro passo para se iniciar a padro-

nização dos processos é a identificação dos procedimentos que necessitam 
de padronização. Dessa forma, deve-se escolher as atividades que exigem um 
padrão e que apresentam mais pontos críticos em sua execução. 

b) Definir o passo a passo para a realização da tarefa: com a tarefa escolhida 
é preciso descrever, passo a passo, o que deve ser feito na execução da ativi-
dade. De acordo com Gourevitch e Morris (2008), os executores do processo 
devem saber, de forma detalhada, cada parte necessária para a realização da 
tarefa e, por isso, são os indicados para auxiliar na elaboração dos documen-
tos. É importante salientar que todas as tarefas contidas no fluxograma do 
processo, devem ser descritas no POP. No caso da IT, é importante que se tire 
fotos ou faça ilustrações que facilitem o entendimento, quando possível.  

c) Definir os responsáveis em cada um dos passos para a realização da ativida-
de: para que cada um dos passos aconteça, deve-se definir os responsáveis 
pela execução. Vale lembrar que a responsabilidade deve ser definida pelo 
cargo e não o nome da pessoa, uma vez que a organização pode sofrer com a 
rotatividade de funcionários. 

d) Treinar os envolvidos: é imprescindível que toda a equipe envolvida seja trei-
nada e capacitada a realizar as tarefas de acordo com os padrões definidos 
(CAMPOS, 2014). Dessa forma, após a finalização da elaboração dos docu-
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mentos, deve-se apresentá-los aos envolvidos, fazendo com que esses sejam 
treinados para realizar o passo a passo de acordo com o que foi descrito. Os 
documentos devem ser disponibilizados aos colaboradores em local de fácil 
acesso, seja de forma impressa e/ou eletrônica. Ainda, conforme aponta o 
autor, os procedimentos devem ser monitorados para certificar que, após o 
treinamento, todos seguirão os processos listados de forma correta e que, em 
caso de dúvidas, o documento estará disponível com o nome do responsável, 
ao qual poderão recorrer. 

6. CONSIDERAÇÕES FINAIS

Em suma, tentar visualizar o funcionamento das organizações do ponto de vis-
ta dos processos torna-se de fundamental importância e, para isso, a gestão por 
processos atua de forma a possibilitar que as organizações eliminem as atividades 
que não agregam valor, colaborando para a diminuição dos custos relacionados à 
produção. Dessa forma, este material objetivou nutrir gestores da área de saúde 
pública no que tange às ferramentas e aos métodos para implementação da gestão 
por processos dentro do contexto da APS.

Pensar as atividades da APS partindo dos desafios atuais – porém, definindo 
ações, práticas e projetos futuros – é um hábito importante e deve estar na agen-
da prioritária dos gestores das áreas da saúde. Essa é a lógica primordial quando 
nosso objetivo é a promoção da saúde. Por meio da implementação da gestão por 
processos é possível alcançar melhores resultados da equipe, e o mapeamento dos 
processos, bem como sua documentação, são imprescindíveis como aliadas, visto 
que promovem mais integração entre as áreas, além de organizarem os fluxos de 
trabalho, oportunizando o bom exercício da liderança.
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