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Resumo: O artigo aborda o mapeamento de processos no Núcleo de Telessaúde da 

Universidade Federal do Maranhão (NTS-UFMA), com foco na construção de indicadores-

chave de desempenho (KPIs) para otimizar os serviços prestados, como teleassistência, 

teleconsultoria e telediagnóstico. O objetivo principal do estudo é analisar os processos de 

trabalho do Núcleo de Telessaúde da Universidade Federal do Maranhão (NTS-UFMA) por 

meio da construção de Key Performance Indicators (KPIs). A pesquisa adota uma abordagem 

qualitativa e exploratória-descritiva, utilizando o método de pesquisa-ação, envolvendo 

entrevistas semiestruturadas com os responsáveis pelos processos. O mapeamento é realizado 

com a ferramenta Bizagi Modeler e segue o a abordagem BPMN. A relevância da pesquisa 

reside em sua contribuição para a melhoria contínua dos serviços de telessaúde, garantindo mais 

agilidade e qualidade no atendimento à Atenção Primária à Saúde (APS), além de fornecer uma 

metodologia aplicável a outras instituições públicas. 
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(KPIs); BPMN. 

 

  



 

Niterói, RJ 

Trabalho em elaboração 
De 04 a 06 de dezembro de 2024 

 

 

2 

 

1. Introdução 

A busca por excelência nos processos organizacionais torna-se cada vez mais evidente 

e intensificada pela competitividade do mercado. Isso exige que as empresas elevem a qualidade 

dos serviços oferecidos e desenvolvam estratégias mais eficientes. Em outras palavras, esse 

cenário é marcado por rápidas transformações, inovação constante e um grande fluxo de novas 

informações (Santos & Santos, 2018).  

As organizações buscam alcançar processos mais ágeis e eficientes, minimizando a 

ocorrência de erros. De acordo com Silva (2015, p. 20), um processo é definido como "uma 

sequência lógica de operações, atividades ou tarefas, que utiliza recursos organizacionais para 

gerar um produto ou serviço que atenda às necessidades de um cliente ou consumidor". Embora 

o uso de sistemas de indicadores na gestão de processos seja uma prática adotada no setor 

privado, sua aplicação também é viável na gestão pública (Farias & Teixeira, 2022).  

Um indicador de desempenho é uma métrica mensurável que demonstra a eficácia com 

que uma organização está atingindo seus principais objetivos. Na gestão administrativa, muitas 

organizações adotam ferramentas quantitativas baseadas na padronização de seus 

procedimentos e utilizam análises através de indicadores de desempenho, conhecidos como 

KPIs (Key Performance Indicators) ou Indicadores – chave de desempenho. Esses indicadores 

são aplicados a partir de um diagnóstico situacional, permitindo uma avaliação mais precisa de 

seu desempenho. A medição sistemática, estruturada e equilibrada dos resultados por meio 

desses indicadores possibilita que as organizações realizem intervenções necessárias com base 

em informações pertinentes e confiáveis, ajustando-se às variações entre o planejado e o 

realizado (Carneiro, 2021; Santos & Santos, 2018). 

Os KPIs oferecem uma visão clara sobre o estado dos processos, auxiliando as 

organizações a identificar áreas de melhoria, antecipar problemas e tomar decisões estratégicas 

baseadas em dados objetivos. Eles são indicadores críticos que permitem a tomada de decisões 

em tempo real, melhorando a agilidade operacional. Na gestão de processos, o uso de KPIs é 

essencial para medir e monitorar o desempenho de diferentes atividades dentro de uma 

organização. Esses indicadores funcionam como ferramentas estratégicas, avaliando se os 

processos estão atingindo seus objetivos de forma eficiente e eficaz (Cesar & Nogueira, 2023). 

Sem a aplicação de indicadores de desempenho, é impossível determinar com precisão 

se um processo está funcionando adequadamente. A principal função dos KPIs é fornecer uma 

"fotografia" dos resultados, permitindo a análise do processo ou produto. No entanto, quando 

falamos de KPI, estamos nos referindo aos indicadores mais críticos para o sucesso do processo 

– aproximadamente 75% dos indicadores mais relevantes. Nem todos os indicadores têm o 

mesmo peso ou importância ao medir um processo ou produto, sendo os KPIs os mais 

significativos para a gestão eficaz (Fernandes, 2022; Salgado et al., 2021). 

Nesse contexto, este estudo busca responder à seguinte pergunta: como medir o 

desempenho dos processos de trabalho com base em indicadores de desempenho? O objetivo 

principal é analisar os processos de trabalho do Núcleo de Telessaúde da Universidade Federal 

do Maranhão (NTS-UFMA) por meio da construção de Key Performance Indicators (KPIs). 

Além disso, o estudo também visa mapear os processos da unidade, listar as variáveis 

necessárias para a criação desses indicadores e identificar os principais processos da unidade 

em questão.  
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Assim, com base no mapeamento dos processos, propõe-se um conjunto de indicadores 

capaz de medir a eficiência dos processos da unidade. Esses instrumentos têm como finalidade 

aprimorar a eficiência dos serviços de teleassistência, teleconsultoria e telediagnóstico, 

promovendo maior qualidade e agilidade no atendimento oferecido aos profissionais da 

Atenção Primária à Saúde (APS) e à população. O estudo visa implementar uma gestão de 

processos estruturada e orientada por dados, garantindo uma melhoria contínua nos serviços 

oferecidos. 

2. Fundamentação Teórica 

A fundamentação teórica deste estudo é estruturada em torno de dois pilares essenciais 

para a eficiência organizacional: o mapeamento de processos e os Key Performance Indicators 

(KPIs). Esses conceitos fornecem uma base teórica necessária para entender como as 

organizações, podem aprimorar suas operações, aprimorar a qualidade de seus serviços e alinhar 

seus processos internos com seus objetivos estratégicos. 

2.1. Mapeamento de processos  

Discutir sobre processos é observar as rotinas do cotidiano, pois as ações humanas, 

desde as mais simples até as mais complexas, seguem um ciclo com etapas de início, meio e 

fim. Segundo Paim et al. (2009), o estudo de processos sempre foi relevante, mas ganhou 

notoriedade com Frederick Taylor, pioneiro da Administração Científica e da engenharia de 

produção. Taylor dedicou-se à otimização do meio produtivo, contribuindo significativamente 

para o desenvolvimento dos estudos sobre processos. Os autores destacam que a melhoria ou 

reformulação de um processo é essencial, especialmente frente às constantes mudanças no 

ambiente organizacional, o que torna a adaptação um fator decisivo para o sucesso. 

Compreendendo que uma organização é formada por um conjunto de processos, é 

fundamental dar mais atenção aos processos nas organizações públicas para garantir a entrega 

de serviços de melhor qualidade à sociedade brasileira. Para alcançar esse objetivo, é necessário 

adotar a gestão de processos, que envolve a melhoria contínua dos fluxos de trabalho, por meio 

da identificação, mapeamento, análise e otimização dos processos. Dessa forma, é essencial 

reestruturar os fluxos de trabalho a fim de mobilizar os recursos disponíveis de maneira 

eficiente e obter soluções eficazes (Cohen, Hendrisch & Jorge, 2021; Ramos, et al., 2019). 

O mapeamento de processos é uma etapa fundamental na implementação da gestão por 

processos, pois só é possível gerir e medir aquilo que se conhece. Independentemente do 

método ou das ferramentas utilizadas pela organização no gerenciamento de processos de 

negócio, a representação gráfica é um componente essencial dessa abordagem.  

Uma vez mapeados, torna-se possível propor indicadores para medir a eficiência e a 

efetividade de cada etapa. Ferreira (2016) ressalta que a análise de processos, focada na 

eficiência e efetividade, envolve a adoção de metodologias que buscam compreender o 

funcionamento desses processos no ambiente organizacional atual. O objetivo é atingir metas, 

identificar problemas, garantir a qualidade dos produtos, controlar a duração dos processos e 

gerenciar a distribuição de responsabilidades e custos.  

Conforme o guia CBOK (2013), o gerenciamento de processos alinha as estratégias e 

os objetivos de uma organização às expectativas e necessidades dos clientes, concentrando-se 
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em processos de ponta a ponta. Essa prática envolve um conjunto de etapas, detalhadas na figura 

1: 

Figura 1. Etapas do gerenciamento de processos 

Fonte: elaborado pelos autores 

 

Oliveira e Grohmann (2016) destacam que a gestão por processos é uma abordagem 

voltada para aprimorar os processos nas organizações, com o objetivo de obter melhores 

resultados, tanto em instituições públicas quanto em privadas. 

 

2.2. Key Performance Indicators (KPI) 

A análise contínua dos processos é essencial para agregar valor à organização, promover 

as mudanças necessárias e reduzir o desperdício de recursos, sejam materiais ou humanos. Além 

de fornecer uma visão clara dos fatores que influenciam o desempenho, o mapeamento de 

processos facilita a criação de Key Performance Indicators (KPIs), que são métricas 

quantificáveis baseadas no planejamento estratégico da organização. Os KPIs são cruciais para 

monitorar o progresso e avaliar o sucesso no alcance das metas estabelecidas (Lopes & Dutra, 

2021). 

Um sistema eficiente de indicadores de desempenho em uma organização possibilita 

uma análise mais aprofundada e ampla sobre a eficácia da gestão e de seus resultados. Além 

disso, a medição sistemática, organizada e equilibrada dos resultados, por meio de indicadores 

de desempenho, permite que as organizações realizem intervenções necessárias com base em 

informações confiáveis e relevantes, à medida que surgem discrepâncias entre o planejado e o 

executado (FNQ, 2012). 

Nesse contexto, a avaliação contínua de desempenho é fundamental para entender ações 

passadas e planejar estratégias futuras de melhoria da qualidade (Salgado et al., 2021). Dessa 

forma, os KPIs tornam-se ferramentas essenciais para medir o desempenho de uma organização, 

permitindo o controle e a análise de processos específicos (Oliveira, 2017). Parmenter (2015) 

argumenta que as métricas de desempenho podem ter um impacto significativo na execução das 

tarefas, sendo decisivas para a melhoria do desempenho.  

 

3. Método de Pesquisa 

A pesquisa é conduzida no Núcleo de Telessaúde da Universidade Federal do Maranhão 

(NTS-UFMA), vinculado à Diretoria de Tecnologias na Educação. A seleção da unidade foi 

motivada pela facilidade de acesso dos pesquisadores e ao fato de ser uma demanda identificada 

no início da execução do projeto quanto à necessidade de mapear seus processos de trabalho. 
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O presente estudo tem um enfoque qualitativo exploratório - descritivo, dado que seu 

propósito reside em reconstruir a realidade tal como é observada pelos autores de um sistema 

social e sua ênfase não está em medir as variáveis envolvidas no fenômeno, mas em entendê-

lo. (Sampieri; Collado; Lucio, 2012). Além do caráter exploratório-descritivo, esta pesquisa se 

constitui como aplicada, tendo em vista o objetivo que é o desenvolvimento de um modelo 

orientado para aplicação prática e dirigido para o atendimento de uma demanda específica 

(Zanella, 2013; Vergara, 2014).  

Para tanto, adotou-se o método de pesquisa-ação reconhecido por seu envolvimento 

ativo tanto dos pesquisadores quanto dos participantes no processo de pesquisa, conforme Gil 

(2008). Este método, destaca-se por buscar soluções coletivas para situações-problema 

específicas dentro de um processo de mudança planejada (Arruda, et al., 2016). Essa abordagem 

revela-se apropriada para resolver desafios práticos do cotidiano, envolvendo os profissionais 

na solução dos problemas e os pesquisadores na construção do conhecimento. No caso Núcleo 

de telessaúde, a pesquisa-ação foi considerada uma ferramenta adequada para lidar com a 

necessidade de implementação da modelagem de processos, garantindo assim a entrega dos 

produtos dentro de um prazo estabelecido.  

Para tanto o percurso metodológico escolhido pelos pesquisadores está ilustrado na 

figura 2: 

Figura 2. Procedimento a serem realizados no desenvolvimento da pesquisa 
Fonte: elaborado pelos autores 

 

Na primeira etapa, já concluída, foi realizada a identificação dos processos de todas as 

unidades do Núcleo de Telessaúde, utilizando uma matriz de processos em colaboração com os 

coordenadores de cada área. Nesta fase, foram listados 30 processos e subprocessos das 

seguintes unidades: gerência administrativa, comunicação, teleconsultoria, telediagnóstico, 

teleducação e tecnologia da informação. Além disso, foi elaborado o cronograma das reuniões 

de modelagem e apresentação dos fluxos. 

Na segunda etapa, atualmente em desenvolvimento, estão sendo utilizadas entrevistas 

semiestruturadas em reuniões presenciais com as pessoas envolvidas nos processos de 

negócios. Essas entrevistas permitem discutir e detalhar tanto o fluxo de produção idealizado 
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quanto o que está sendo executado. A modelagem dos processos ocorre simultaneamente à 

execução, com análise das ações necessárias para definir o fluxo de trabalho. 

Embora as entrevistas sigam um roteiro pré-estabelecido, o entrevistador tem 

flexibilidade para fazer perguntas adicionais e revisar algumas questões até que todas as 

informações necessárias sejam obtidas. 

Para o mapeamento dos processos, foi utilizada a notação Business Process Model and 

Notation (BPMN), amplamente reconhecida e exigida para a modelagem de processos. 

Segundo o BPM CBOK (2013), essa notação oferece um conjunto completo de símbolos que 

representam permitem diferentes aspectos dos processos de maneira clara, evidenciando as 

relações entre as atividades, o fluxo de trabalho e a ordem de precedência. 

A modelagem é realizada com o uso da ferramenta Bizagi Modeler, um software gratuito 

de gestão de processos que permite criar, diagramar, documentar e publicar processos seguindo 

o padrão BPMN. 

Após cada reunião, os fluxos de trabalho são elaborados, incluindo a definição de 

responsáveis, preparação dos envolvidos e prazos de entrega. Em seguida, as melhorias 

propostas são revisadas e validadas pela equipe do núcleo em uma reunião específica para a 

apresentação e validação do fluxo mapeado, os esboços das melhorias propostas, permitindo 

maior legitimidade ao serem analisadas e aprovadas pelos usuários e responsáveis pela 

execução dos processos.  Nessas reuniões, são apresentados o fluxo desenhado, a documentação 

correspondente e os riscos associados ao processo. A realização das reuniões permite o registro 

de diferentes perspectivas sobre o processo e suas atividades, enriquecendo o entendimento 

geral. 
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