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RESUMO

A gestdo de processos tem se consolidado comamfenta fundamental para promover
eficiéncia, transparéncia e conformidade legalatorgublico. Este artigo tem como objetivo
mapear e analisar o processo de formalizacdo epasdramento de convénios no setor de
convénios da Prefeitura de Municipal estuda. A pissqcaracteriza-se como um estudo de
caso, de natureza qualitativa e descritiva, fundéade® em levantamento documental,
observacéo direta e entrevistas semiestruturasgasenvidores. O mapeamento foi realizado
com apoio da notacdo BPMN, permitindo identificargalos, retrabalhos e fragilidades no
monitoramento das parcerias. Os resultados indigaeno processo apresenta excesso de
retrabalho documental, falta de recursos humanmecedizados, monitoramento insuficiente
e comunicacao intersetorial limitada. Como promodtamelhoria, destacam-se a padronizacao
de documentos, reforco de pessoal, implantacaastenms eletrOnicos e maior integracao
entre secretarias. Conclui-se que o0 mapeamentmdegsos representa uma ferramenta viavel

para aprimorar a eficiéncia administrativa e fedalr a governanca publica municipal.

Palavras-chave: Mapeamento de processos; Administracdo publicajv@uos; BPMN;

Governanca.

Abstract

Process management has consolidated as a fundameatato promote efficiency,
transparency and legal compliance in the publitose€his paper aims to map and analyze the
process of formalization and monitoring of agreetmén the agreements sector of the City

Hall of Eastern Mato Grosso do Sul. The researchasacterized as a case study, of qualitative



and descriptive nature, based on documentary sudwect observation and semi-structured
interviews with public servants. The mapping wasied out using BPMN notation, allowing
the identification of bottlenecks, rework and weasses in partnership monitoring. The results
indicate that the process presents excessive dotahtework, lack of specialized human
resources, insufficient monitoring and limited ns&ctoral communication. As improvement
proposals, document standardization, staff reiefment, implementation of electronic
systems and greater integration between secreataarat highlighted. It is concluded that
process mapping represents a viable tool to impaoweinistrative efficiency and strengthen

municipal public governance.

Keywords: Process mapping; Public administration; AgreemedsidyIN; Governance.

1. INTRODUCAO

A administracdo publica contemporanea enfrenta safae constante de conciliar
eficiéncia, transparéncia e conformidade legal eus grocessos internos, sobretudo quando
envolve a gestdo de recursos publicos. Nesse ¢ontexconvénios e parcerias entre o poder
publico e organizacdes da sociedade civil assunagrel gstratégico, uma vez que possibilitam
a execucao de politicas publicas de forma desdieatta e colaborativa (BRASIL, 2014).
Contudo, a complexidade normativa, a burocraciairdirativa e a caréncia de ferramentas
adequadas de gestao frequentemente comprometetivadatle dessas parcerias (ROBBINS,
1999; 2002).

O mapeamento de processos tem se destacado camumnirsto capaz de oferecer
maior clareza sobre as atividades desenvolvidasorganizacfes publicas, promovendo
ganhos de eficiéncia e fortalecendo a transparémias acbes governamentais
(VASCONCELOS, 2019). Permite que as organizacoesipoeendam, aprimorem e
estruturem melhor suas praticas de trabalho, faeado a obtencéo dos resultados almejados.
Além disso, contribui para o uso mais eficienteetapo, a reducéo de erros, a deteccdo e a
eliminacdo de entraves, bem como oferece uma \asdpla dos processos, garantindo
transparéncia em todas as atividades realizadiastitaicdo (RIZZETTI et al., 2016).

Essa abordagem permite identificar gargalos, ratinals e fluxos redundantes, além de
proporcionar uma visao integrada que facilita aadande decisédo (RIZZETTI et al., 2016).
possivel economizar tempo, reduzir erros, idemtifipontos de estrangulamento e corrigi-los,
além de oferecer uma percepc¢éao definida e comgiéetado o funcionamento da organizacéo,
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tornando mais transparente tudo que é realizaddZ@ITI et al., 2016). Ao tornar 0s
processos mais visiveis, a gestao publica poderatame confianca da sociedade e assegurar
que os recursos financeiros sejam aplicados deiraarsponsavel (ARAUJO, 2009).

Apesar de suas vantagens, a implementacdo do meptaghe processos no setor
publico ndo esta isenta de obstaculos. A resist@utiural a mudancas, a limitacéo de recursos
humanos e financeiros e a complexidade do arcabguijdico-administrativo ainda
representam barreiras significativas a adocao dasgiwa (DE SORDI, 2005; ROBBINS,
1999; 2002). Dessa forma, a analise de como esgasientas podem ser aplicadas de maneira
pratica e eficiente nos diferentes contextos dardiracéo publica se torna fundamental.

O convénio, segundo a legislacao brasileira em ¢myemo o Decreto n° 6.170/2007 e
outras normas), € o instrumento utilizado para &iar parcerias entre entes publicos ou entre
um ente publico e uma entidade privada sem fingfivos, com finalidades de interesse
reciproco e com transferéncia de recursos finanedBRASIL, 2007). Nos ultimos anos,
através de assessoria juridica, o setor de cond@nRrefeitura Municipal vem passando por
algumas transformacdes com foco em eficiénciaspan@ncia e alinhamento a legislacao
vigente — especialmente a Lei Federal n°® 13.0192fie determina o regime juridico das
parcerias entre a administracdo publica e as argedes da sociedade civil (OSCs) que
envolvem a transparéncia de recursos financeirddico8, com objetivo de valorizar e
fortalecer as entidades, garantindo que os recprgalco sejam usados da maneira correta e
com responsabilidade e que as a¢les a ser finasaiedimente atendam ao interesse publico
(BRASIL, 2014).

Diante desse cenario, justifica-se a relevancigo@sente estudo, uma vez que o
mapeamento de processos aplicado a gestédo de ampé&de contribuir ndo apenas para a
melhoria da eficiéncia administrativa, mas tambémna p fortalecimento da transparéncia e da
confianca social em relacéo ao uso dos recursdgpsibAo analisar de forma sistematica o
fluxo de atividades, torna-se possivel propor ugecdes que reduzam falhas, minimizem
retrabalhos e ampliem a efetividade das parcestabelecidas com organizacdes da sociedade
civi. Dessa forma, este trabalho busca oferecdssidios tedricos e praticos para a
modernizacdo da administracdo publica municipahhahdo-se as demandas atuais por
governanca, accountability e resultados concredos @ populacao.

Dessa forma, o presente trabalho tem como objetiapear e analisar o processo de
formalizacdo e acompanhamento de convénios no getoconvénios da Prefeitura Municipal
do Leste do MS, identificando gargalos e propondthorias que aumentem a eficiéncia, a

transparéncia e a conformidade legal das ativid&esbjetivos especificos foram: descrever



o fluxo atual do processo de formalizacdo e acohmmaento de convénios, identificando
etapas, responsaveis e prazos; elaborar o flux@gdanprocesso vigente utilizando notacdes
adequadas (BPMN).

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Mapeamento de processos e a gestao publica

De acordo com Melo (2000), para que a gestao pmrepsos produza os resultados
esperados, € fundamental que a organizacdo dispEnlian ambiente favoravel e de uma
estrutura integrada a outros mecanismos adminigisatais como o planejamento estratégico,
a organizacao interna, os principios da qualidadmgistica, os relatérios gerenciais e 0
engajamento dos colaboradores por meio de sisteanasipativos.

O objetivo central da gestdo por processos € acaacmaxima eficiéncia nos
resultados, bem como no desempenho dos processosogupdem a organizacdo. Essa
abordagem permite a construcdo de uma visdo amglEra das atividades, viabilizando a
compreensao de todas as etapas e fluxos, indegendarie da estrutura organizacional
vigente (CARVALHO, 2015).

Nesse contexto, 0 mapeamento de processos re@reseptimeiro passo para a
implementacéo pratica da gestao por processogeifamenta possibilita a visualizagédo das
atividades, dos fluxos e da responsabilidade dex @gknte envolvido, permitindo um
entendimento abrangente sobre o funcionamento izagaonal (SCHLOSSER, 2014).

No setor publico, o mapeamento de processos assespecial relevancia,
configurando-se como uma ferramenta essencialraraover eficiéncia, desenvolvimento
institucional e transparéncia. Sua aplicacdo perrag organizagcfes publicas identificar
gargalos, eliminar tarefas redundantes e propohanek que resultam em servicos mais
efetivos para a comunidade (DE SORDI, 2005).

A transparéncia e a responsabilizacao, pilareslodngstracéo publica contemporanea,
sdo diretamente favorecidas pelo mapeamento deegmog€, uma vez que a ferramenta
contribui para a visibilidade e clareza dos prooesiitos governamentais perante a sociedade
(VASCONCELOS, 2019). Por meio dessa pratica, osi@sgoublicos podem organizar e
comunicar de forma mais clara suas atividades, iang® o controle social e fortalecendo a
compreensao das agdes governamentais pela pop(N&&&8GCONCELOS, 2019).

Além de proporcionar maior clareza nos fluxos ogersis, 0 mapeamento de
processos possibilita a identificacdo de falhasoetqs criticos, permitindo intervencdes

corretivas que otimizem a execucio das atividad&®A(JO, 2009). Ao mesmo tempo,



fortalece a comunicacao interna, facilita a commpsée das funcdes por parte dos servidores e
incentiva o trabalho colaborativo (ARAUJO, 2009anibém contribui para aprimorar os
pontos de interagcdo com o cidadé&o, o que promovatendimento mais eficiente e de maior
qualidade (ASSUNCAO et al., 2000). Ao evidenciaapels excessivamente demoradas,
favorece ainda a reducdo do tempo de respostariendas sociais (D’ASCENCAO, 2001).

Contudo, a aplicacdo do mapeamento de processyestéo publica enfrenta desafios
gue precisam ser considerados. Robbins (1999; 2(q@ftjta trés fatores principais:

a) Cultura organizacional: a predominancia de unftar@ burocratica e a resisténcia a
mudanca dificultam a aceitacdo de novas praticaesifio;

b) Escassez de recursos: a limitacdo orcamentarfalea de servidores capacitados
comprometem a execucéo das iniciativas de mapeament

c) Complexidade legal: o excesso de normas easguitacdes no setor publico torna
mais dificil a compreensao e a representacao vikasaprocessos administrativos.

Assim, embora apresente beneficios claros, o0 mapdande processos demanda
estratégias de superacdo desses obstaculos pardirgsma efetiva implementacdo no setor
publico.

2.2 Fluxograma e notacdo BPMN

Entre as ferramentas de apoio ao mapeamento desgos; destaca-se o fluxograma
de processos, recurso tradicionalmente utilizada papresentar de maneira visual e
simplificada o fluxo de atividades em uma orgardmacDe acordo com Barnes (2004), o
fluxograma permite desenhar um processo por mesdnaleolos padronizados, facilitando sua
compreensao e analise. Nessa mesma perspectasiatons e Fitzsimmons (2000) definem
o fluxograma como um recurso visual amplamenteatlb em sistemas de produgao, com o
objetivo de identificar oportunidades de melhoragpemorar a eficacia dos processos.

O fluxograma pode ser considerado uma notacaocgr&implificada, que utiliza
simbolos como setas, retangulos, paralelogramosaedos para representar as etapas de um
processo. Essa padronizagdo garante clareza nanwacgd@o e facilita a visualizagdo da
sequéncia logica das atividades (JUNIOR; SCUCUGRIY 1, p. 53).

Entretanto, apesar de sua utilidade, o fluxogrgonesanta limitagcdes quando aplicado
a processos organizacionais mais complexos, umauwezsua estrutura ndo contempla a
diversidade de eventos, interacdes e regras deioagée podem compor um fluxo de trabalho.
Nesse contexto, ganha relevancia a Business Prddesel and Notation (BPMN),
considerada uma evolucédo em relacdo as ferrameathsionais de modelagem (CUNHA;
FERNANDES; CARDOSO, 2012).



Segundo White (2004), a BPMN surgiu com o objetlecestabelecer uma linguagem
visual padronizada e universal para representarepsos de negocio, sendo compreensivel
tanto para analistas técnicos quanto para gest@hiéstente do fluxograma, a BPMN
possibilita a modelagem detalhada de eventos, gggwnensagens, subprocessos e diferentes

atores envolvidos no processo, garantindo maiaigéie e capacidade de analise (Quadro 1).

Quadro 1 - Exemplos de elementos basicos da notagg@BMN.

Nome Simbolo Descricdo
Evento de inicio Indica que o0 processo comega
(mensagem) guando chega uma mensagem| ou

documento de fora.

Evento de Inicio N\ E o ponto de inicio de um
/ processo, onde acontece o pontapé

inicial.

Evento terminador @ Indica o encerramento definitio
de um processo ou de um fluxo

especifico.

Evento temporizador Sinaliza ac6es que dependem|de
' tempo, como prazos,

agendamentos Ou atrasos.

Gateway exclusivo Usado para mostrar uma decigao
onde apenas um dos caminhos
possiveis sera seguido com base

em uma condicao.

Subprocesso \ Representa um conjunto de
atividades agrupadas em uma

etapa Unica, que é seguido cpm

base em uma condigéo.

Anotacédo [ Elemento usado para adicionar

observacbes ou  explicagBes




complementares ao processo,

interferir no fluxo.

em

Tarefa de recebimento

Representa o momento em (
uma mensagem ou informag
chega de um participante exter

ao processo.

ue

Ao

Tarefa de envio

Representa o envio de ur
mensagem ou informacdo p4g
fora do processo, direcionada a

participante externo.

na

\ra

Uim

Objeto de dados

Mostra os dados utilizados ¢
produzidos durante a execucdo

atividades do processo

bu

Has

Seta

Define o fluxo do processo, d
seja, a dire¢do e a sequéncia

atividades.

u

das

Linha tracejada

Representa uma ligacdo
referéncia ndo sequencial en

elementos do process

geralmente para indicar

informac¢des complementares.

Fluxo de Mensagem

Linha tracejada com seta utiliza
para representar a troca
informacgbes, documentos
mensagens entre pools diferen
(participantes distintos) em u

processo

da
de

tes

m

Piscina (pool)

Pool

Delimita participantes 0
entidades envolvidas no proces

podendo conter raias internas ¢




mostram funcbes ou

departamentos.

Fonte: Adaptado de OMG (2011) e UFOP (2020).

De acordo com Silver (2011), a BPMN é especialmefitaz por unir simplicidade na
representacdo grafica com profundidade analitieenpindo que um mesmo diagrama seja
interpretado em diferentes niveis de complexidadedesde a visdo gerencial até a
implementagcdo em sistemas de automacdo de proc&ssascaracteristica torna a notagéo
uma ponte entre a &rea de negdcios e a area adogianda informacao.

No ambito da administracdo publica, a aplicacdo BiRMN tem se mostrado
particularmente relevante, uma vez que permiteesgmtar de forma clara os fluxos
interdepartamentais e as interagdes com os cida@@gorme destacam Santos e Alves
(2017), a BPMN facilita a transparéncia organizaai@o explicitar cada etapa do processo,
aumentando aaccountability e contribuindo para a simplificacdo de procediment
burocraticos.

Ja no setor privado, a BPMN é amplamente utilizadgrojetos de Business Process
Management (BPM), com foco ha melhoria continua automacao. Para Dumas et al. (2018),
a notacao contribui para reduzir ineficiénciasnelar redundancias e alinhar os processos de
negocio as estratégias organizacionais. Além dsonite simulacdes e testes de cenarios
antes da implementacdo pratica, oferecendo supdoimada de deciséo.

Em sintese, enquanto o fluxograma cumpre um pajpelainental na introducdo ao
mapeamento de processos e na comunicacao visydifisiada, a notacdo BPMN representa
um avanc¢o metodologico que amplia a capacidadedlese, padronizacdo e integracao entre
areas da organizacao (CUNHA; FERNANDES; CARDOSQ220conforme apresentado no
Quadro 2

Quadro 2 - Comparativo entre fluxograma e BPMN

Aspecto Fluxograma BPMN (Business Process Model

and Notation)




detalhamento

processos lineares e menos

complexos.

Objetivo Representa de forma simples € Modelar processos de negocio conf

principal visual o fluxo de atividades. | detalhamento, incluindo eventos,
regras e interacbes complexas.

Nivel de Baixo a médio — adequado pafaviédio a alto — permite representar

subprocessos, fluxos paralelos,

mensagens, atores e exceg@es.

Simbolos

utilizados

Setas, retangulos, losangos,
paralelogramos (conjunto

reduzido e simplificado).

Conjunto amplo e padronizado de
simbolos (eventos, tarefas, gatewa
pools, lanes, mensagens, etc.).

S,

Padronizacéo

Sem uma norma internacional

amplamente reconhecida.

Notag&o padronizada
internacionalmente pela Object

Management Group (OMG).

J

A0.

interacbes complexas e regrag

de negdbcio.

Compreenséo | Facil entendimento para Requer maior conhecimento técnic
publicos leigos e iniciantes. mas mantém clareza para gestores

analistas.

Aplicabilidade | Processos simples, Processos complexos em
representacdes didaticas, organizacdes publicas e privadas;
introdugdo ao mapeamento. | integragdo com sistemas de Tl e

automagcao.

Vantagens Simplicidade, baixo custo, faci| Precisdo, riqueza de detalhes,
aprendizado e rapida compatibilidade com sistemas de
elaboracéo. gestao, suporte a analise e simulag

Limitacbes N&o contempla eventos, Maior curva de aprendizado e

necessidade de ferramentas
especializadas para elaboracao.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Barnest|26@zsimmons e Fitzsimmons (2000); White (2004);
Junior e Scucuglia (2011); Silver (2011); Dumaale2018); Santos e Alves (2017).

Assim, a revisdo apresentada evidencia que o mapeande processos, aliado a

ferramentas como o fluxograma e a notacdo BPMNstitanum recurso estratégico para
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promover eficiéncia, transparéncia e inovacao taateetor publico quanto no privado. Essas
discussoes tedricas fornecem a base para a condeg&opesquisa, uma vez que orientam a
escolha dos instrumentos analiticos e justificaperinéncia de sua aplicacdo no contexto

estudado.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como qualitatilescritiva, adotando o método de
estudo de caso aplicado ao setor de convéniosediitBra do municipio estudado. De acordo
com Yin (2015), o estudo de caso constitui umagsira de investigacdo adequada quando se
busca compreender fendbmenos contemporaneos em ngiddde, preservando suas
caracteristicas contextuais. Dessa forma, a esdelsse método justifica-se pela necessidade
de analisar detalhadamente os processos admiwissranvolvidos na formalizacdo e gestéao
de convénios, considerando tanto os aspectos dotaimeguanto as praticas cotidianas
observadas no setor.

Inicialmente, realizou-se o levantamento documergak consistiu na consulta a
legislacdo pertinente, incluindo o Decreto n° 6/2007, a Lei n°® 13.019/2014 e as normativas
internas aplicaveis. Esse levantamento foi acongumba analise de documentos e checklists
exigidos para a formalizacdo de convénios no andat®refeitura do municipio, a fim de
compreender 0s requisitos formais que orientanoogaso. Na etapa seguinte, procedeu-se a
coleta de dados empiricos por meio da realizacderdeevistas semiestruturadas com
servidores do setor de convénios e de secretaretsrdente envolvidas, como educacao e
saude. Além das entrevistas, foi conduzida a obgéor direta do processo, com foco na
analise dos tramites de convénios em andamentaieopgssibilitou uma visdo pratica e
detalhada da execucgéao das atividades.

Com base nas informacdes levantadas, desenvolvemapeamento do processo atual
(AS 1S), representado graficamente por meio deofjuama elaborado com a notacdo BPMN
ou com a notagdao tradicional, a depender da adaqex;contexto.

Posteriormente, foram identificados os principasgglos e problemas presentes no
processo, classificados em categorias como inéufi@ de pessoal, retrabalho documental,
excesso de etapas e auséncia de monitoramentcealde@issa analise foi realizada a partir de
critérios objetivos, como o tempo médio de trandita@ namero de devolug¢des para correcao
e a quantidade de convénios sem acompanhamenigogefpermitindo uma avaliacao

fundamentada das fragilidades existentes.
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Com base nesse diagnostico, elaborou-se a propode&anelhorias (TO BE), que
envolveu o redesenho do processo considerandoppéisas de gestdo por processos e as
sugestdes obtidas nas entrevistas. As propostas fapresentadas por meio de um novo
fluxograma, incorporando alternativas mais efi@srgara o fluxo de trabalho.

Por fim, foi realizada a etapa de validacdo, nd @samelhorias sugeridas foram
discutidas com os servidores diretamente envolvidosprocesso, a fim de avaliar sua
viabilidade e promover ajustes necessarios antesndepossivel implementacédo prética.

Para a execucdo da pesquisa foram utilizados ditsrénstrumentos metodoldgicos
gue deram suporte a coleta e analise das informaEdére eles, destacam-se o fluxograma de
processos e a notacdo BPMN (Business Process MwmakINotation), aplicados para a
representacao visual dos fluxos organizacionaigna®vistas semiestruturadas, empregadas
para captar percepcdes e experiéncias dos servjdoeeobservacdo direta, que possibilitou
compreender de forma mais proxima e detalhadaZmilia real do setor de convénios.

As etapas metodoldgicas adotadas nesta pesqlasesasitizadas raigura 1.

Figura 1 — Etapas metodolégicas da pesquisa.

Levantamento documental

1.Definir o caso . N )
(Legislagao, documentos e Fluxograma atuais)

v

Questionarios semiestruturados

2.Coletar evidéncias _’ Entrevistas
Observagao direta
Mapeamento de processo atual
3, Analisaros dados . Elaboraq?? dcﬂfluxograma BPMN
Identificagdo de gargalos
Proposigao de melhorias
4.Elaborar o relatorio —’ Elaboracéo do artigo cientifico

v

= = Apresentagao e discussao do relatério com os
5. Validar as conclusées —>

servidores

Fonte: Elaboragao propria2@0
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Mapeamento do Processo Atual

Fluxograma geral do processo de formalizacdo deé&oos, elaborado a partir do
mapeamento realizado no Setor de Convénios daitdrafeMunicipal estudada, o qual
possibilitou identificar as principais etapas, 03a®s envolvidos e os documentos produzidos
ao longo da tramitacdo. A analise evidenciou queozesso € juridicamente estruturado e
respaldado pela legislacéo vigente, porém apre$egiitidades de ordem operacional. Entre
elas, destacam-se os retornos frequentes parg@&@ordomcumental, que geram retrabalho e
atrasos, além do acumulo de atividades em setstreségicos, como a Geréncia de Convénios
e Parcerias Governamentais (GCPG) e a SecretasjRsavel pela Politica Publica (SRPP).
Observou-se ainda a existéncia de baixa padromizagéetapa de monitoramento, 0o que
dificulta a comparabilidade entre diferentes paasere compromete a transparéncia
administrativa.

Esses achados revelam que, embora o processo aesdaequisitos legais e
administrativos, ha necessidade de aprimoramenigestio operacional, especialmente no
fortalecimento do protocolo inicial, na redistrib@id de tarefas e na uniformizacdo dos
mecanismos de acompanhamento, conforme demonstaddgura 2, que apresenta o

fluxograma geral do processo de formalizacado de&muns.

Figura 2 — Fluxograma geral do processo de formaacao de convénios.
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Documentacao
e Plano de
Trabalho

Suas atividades serdo
apresentadas como
subprocessos especificos
ao longo do fluxo.

Setor de Protocolo

documentagdo pela E—

& & & ividad O GCPG é um setor
Protocolar Registrar aitars Atividades central de gestao de
@ documentacao processo GCPG-1 internas conveénios que atua em
recebida administrativo GCPG -1 diversas fases do
Entrega da RIocesso,
osc

Parecer Técnico
- Analise da
Proposta

= = =
Realizar andlise Remet : Alividades Encaminh:
R e e emeter parecer a0 -] internas GCPG CamRNDNaY:
GCPG i 7 processo a SRPP
parecer

Parecer Técnico
- Aprovagao

Plano de

Trabalho

Justificativa de
............ Inexigibilidade ef
: Extrato

Vi Plano de trabalho

& 2 Py 3, Elaborar

2 aprovado? A O 2 A Assessoria do
Analisar plano de Elaborar parecer S.o icitar En‘:anm\har lusl‘nh(ba‘ll_l‘\j/adde I’:n(:mlnhavvpara executivo publica o
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Nessa etapa inicial da formalizagdo do convéniosesgmta 0 momento em que a
Organizacao da Sociedade Civil (OSC) apresentzantientacdo necessaria, com o plano de

trabalho correspondente, elaborado de acordo carheoklist estabelecido pelo setor de
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convénios. Essa documentacdo é protocolada no setponsavel da prefeitura, sendo
processada no sistema eletrénico SIGA, Sistemgrbde de Gestdo Administrativa, assim o
processo torna-se algo oficial e um processo adtrativo.

Apoés a abertura do processo administrativo e seédaleegistro no sistema, 0 processo
é direcionado a Geréncia de Convénios e Parceaasr@amentais (GCPG), setor responsavel
por gerenciar e acompanhar todas as atividadesrdwlizacdo. A partir de agora, cabe ao
GCPG cuidar das atividades internas necessariemtgalo que toda a documentacdo esteja
em ordem e que as normas legais relacionadas @iparsejam seguidas corretamente.

Na segunda etapa da formalizacdo, o processo manEalo a Secretaria Responsavel
pela Politica Publica (SRPP), unidade administaagiwe também engloba, em sua estrutura, a
Comissdo Técnica de Avaliagdo de Propostas (CTARJjtuida por meio de decreto
municipal. Essa comissdo € composta por servid#esicos designados pela prépria
secretaria, os quais atuam de forma integrada alsardas propostas apresentadas pelas
OrganizacOes da Sociedade Civil (OSC).

Compete a CTAP, sob a coordenacdo da SRPP, realmadlise técnica preliminar da
proposta, assegurando que o conteudo esteja ewrcidéde com as diretrizes e orientacdes
da politica publica correspondente. Nessa etapaex@minados aspectos como a qualidade
técnica do projeto, sua relevancia social e alirdr@mao interesse publico, além da viabilidade
de execucdo e da adequacgéo do cronograma fisexeéiro.

Também é atribuicdo da CTAP sugerir 0 gestor deegpiar e indicar os membros da
comissédo de monitoramento, conforme determina an®eli3.019/2014. Ao término dessa
analise, é elaborado o Parecer Técnico da ComiE&énica de Avaliacdo de Propostas,
documento formal que registra as conclusdes dapegtécnica e subsidia a decisao
administrativa subsequente.

Em seguida, o processo é analisado pela Secr®easponsavel pela Politica Publica
(SRPP), que examina o plano de trabalho consolidadioz das diretrizes setoriais, da
viabilidade orcamentaria e da compatibilidade canneetas e resultados esperados pela
politica publica. Caso esteja em conformidade, BESBmite o Parecer Técnico de Aprovacéo
do Plano de Trabalho, documento assinado pelo addenle despesas da pasta, que formaliza
a anuéncia administrativa necessaria a continuidadeamitacéo.

Apbs a aprovacdo, a SRPP solicita ao setor contabiloqueio orgcamentario
correspondente e elabora a Justificativa de Iniekidgde de Chamamento Publico, prevista
na Lei n°® 13.019/2014, demonstrando a legalidaddisi@ensa de chamamento, seja pela

natureza do objeto ou por outras hipoteses leghiveis. Esse documento é acompanhado do
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Extrato de Inexigibilidade, que apresenta, de fomesumida, informacdes essenciais da
parceria, como objeto, valor, vigéncia e fundamefggais.

Em caso de necessidade de ajustes, o processuaratmsetor de convénios (GCPG),
responsavel por comunicar a OSC as inconsisténd@agificadas e solicitar as devidas
correcdes, garantindo a conformidade técnica digarida documentacao.

Cumpridas essas etapas, 0 processo € encaminh#@dseadsoria do Executivo,
responsavel por providenciar a publicacdo do extret Diario Oficial do Municipio. A
publicacdo d& inicio ao prazo legal de cinco diasidos para apresentacdo de eventuais
impugnacdes, garantindo o cumprimento dos prinsipi® publicidade e da transparéncia.
Apenas apos a finalizacdo desse prazo o processnaeao setor de convénios (GCPG), para
continuidade da tramitagao.

Ap6s o decurso do prazo legal de cinco dias canidferente a fase de inexigibilidade,
0 processo € remetido ao Gabinete do Prefeito Mpaljetapa em que ocorre a manifestacao
da autoridade maxima do Poder Executivo. Nesse mimne Prefeito emite a autorizacao
formal para a celebracdo da parceria, documentispedsavel para dar continuidade a
instrugcéo do processo.

Na sequéncia, os autos sdo encaminhados a Prodar&adwal do Municipio (PGM),

a quem compete a analise juridica da minuta dooterrda documentacédo que o instrui. O
parecer juridico emitido por esse 6rgdo garantenfocmidade legal da parceria e pode ser
favoravel, favoravel com ressalvas ou desfavor@egiforme as verificagdes realizadas.

Uma vez obtido o parecer juridico favoravel, s@betados pelo setor competente o
Termo de Homologacéo e o Extrato de Homologac&amrdentos que formalizam e resumem
a decisdo administrativa. O termo atesta a regialde do processo e a autorizagdo para
prosseguimento da parceria, enquanto o extratcamie® de maneira objetiva os principais
elementos do instrumento, como numero do procebgeto, valor, vigéncia e base legal.

Concluida a elaboracdo desses documentos, é emndigéisilpacho do Secretario de
Planejamento e Administracdo solicitando a pubficapficial. O processo, entdo, €&
encaminhado a Assessoria do Executivo, respongédelrealizar os procedimentos de
publicacéo no Diario Oficial do Municipio, asseguia a publicidade e a transparéncia do ato
administrativo.

4.1.2 Subprocessos: Atividades Internas do Setor @onvénios (GCPG)

Para compreender de maneira mais detalhada o poodesformalizacdo dos termos

de fomento e convénios no ambito da Prefeitura Mpal, o fluxo foi dividido em sete
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atividades internas realizadas pelo Setor de Caoos€6CPG). Cada atividade representa um
subconjunto do processo, composto por tarefasisd@scque garantem a conformidade legal,
administrativa e técnica antes da assinatura finahstrumento. A seguir, cada atividade é
apresentada acompanhada do fluxograma correspereleetsua descricao narrativa.

O subprocesso de Protocolo e Verificacdo Documeatalinicio apdés o protocolo
realizado pelo setor responsavel, quando o procéssncaminhado eletronicamente, via
sistema SIGA, ao Setor de Convénios. Nesta etap&eaetario de Planejamento e
Administracdo, autoridade responsavel pelo semiteedespacho determinando a abertura da
fase de formalizacéo do termo de fomento.

A partir desse ponto, sdo desenvolvidas verificagheernas que buscam garantir a
conformidade do processo antes de sua analiseGuetdssdo Técnica de Avaliagdo de
Propostas (CTAP). Inicialmente, verifica-se se acpsso segue o fluxo de convénio ou de
parceria governamental, definindo a natureza jcaididequada da relacdo. Em seguida,
procede-se a analise documental, avaliando a cdigaide dos documentos apresentados
pela organizagéo proponente com as exigéncias tigasgem como a aderéncia da proposta
a respectiva area de politica publica.

Nesse momento, também é realizado o cadastro gagteono sistema eletrénico da
prefeitura, registrando formalmente as informacégesentadas pela OSC. Outro aspecto
fundamental desta atividade consiste na verificatgipossiveis circunstancias impeditivas,
como pendéncias fiscais ou restricoes legais gssgpo inviabilizar a celebracdo da parceria.
Confirmada a regularidade, procede-se a juntadara®sso, do ato de designacdo da CTAP,
por meio do decreto municipal expedido para esse@ioncluidas essas etapas, 0 processo e
formalmente encaminhado a Comissdo Técnica de &g de Propostas, que sera
responsavel pela analise detalhada do plano daltialpresentado, conforme demonstrado

na Figura 3



Figura 3 — Protocolo e verificagdo documental.
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O subprocesso de Despacho de Solicitacbes Adnatingsts ocorre no Setor de
Convénios logo ap0s o retorno do processo da feeratompetente, ja instruido com o
parecer técnico elaborado pela Comisséao Tecnidsdiacao de Propostas (CTAP). Nessa
fase, cabe ao setor de convénios dar continuidati@mite por meio da emissao de despacho
formal, no qual sdo definidas as solicitacbes rees para a sequéncia da andlise
administrativa.

O despacho contempla, em primeiro lugar, a sotigdade aprovacdo do plano de
trabalho, documento essencial para a formalizagdeadceria, pois nele estdo detalhadas as
metas, acbes e indicadores propostos pela organizizcsociedade civil. Além disso, o setor
de convénios solicita a verificagdo quanto a nedads de realizacdo de chamamento publico,
medida prevista na legislacdo que visa asseguaanpa concorréncia e a transparéncia na
selecdo das propostas, excetuando-se as hip&gséménte previstas de inexigibilidade. Por
fim, € demandada a analise de disponibilidade cé&ses financeiros para atender a proposta
apresentada, garantindo que exista previsdo orgarigercompativel com a execucdo da
parceria.

Apobs essas deliberacdes, o processo é remetidorét&@ea responsavel, que passa a
realizar as verificagbes solicitadas, assegurandmmprimento das exigéncias legais e
administrativas antes do avanco para as etapagsEguA sequéncia dessas atividades esta

representada na Figura 4
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Figura 4 — Despacho de solicitac6es administrativas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O subprocesso de Analise do Plano de Trabalho$RRP ocorre apds o despacho
emitido pelo Setor de Convénios, quando o procésstcaminhado a Secretaria responsavel
pela politica publica correspondente. Nesta fazapete & Secretaria analisar detalhadamente
o plano de trabalho apresentado pela organizacsmoiiedade civil, verificando sua adequacgéo
as diretrizes técnicas e administrativas da arequastao.

Concluida a analise, a Secretaria pode deliberduds formas distintas. Caso o plano
de trabalho seja considerado adequado, procedsts® @provacao formal, permitindo que o
processo avance para as etapas subsequentesrda cesamentaria e instrucao contéabil. Por
outro lado, se houver inconsisténcias ou inadeasaicientificadas, o plano nao € aprovado e
0 processo retorna ao Setor de Convénios. Nesseaasnvénio assume a responsabilidade
de comunicar a organizacao proponente, apresentadeweolutiva com base nas observacgdes
técnicas da Secretaria, a fim de que a OSC readizerrecoes necessarias.

Esse movimento de ida e retorno entre Secretagtar 8e Convénios e OSC assegura
gue o plano de trabalho somente avance no fluxoepsmal apds atender plenamente os
requisitos estabelecidos, reforcando a conformitixxteca, legal e administrativa exigida para

a celebracéo da parceria, conforme demonstradmneafs.
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Figura 5 — Analise do plano de trabalho pela SRPP
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O subprocesso de Elaboracdo da Minuta do Termo ameeiito ocorre apos o
cumprimento do prazo legal de cinco dias corriégfsrente a fase de inexigibilidade, periodo
em que 0 processo permanece suspenso em obserddegialacdo vigente. Concluido esse
intervalo, o processo retorna ao Setor de Convé§raas continuidade da tramitacao.

Nesta etapa, o técnico responsavel do setor elabormuta do Termo de Fomento,
documento que servira de base para a formalizag@amteria entre a Administracdo Publica
e a organizacao da sociedade civil. Além da mireutapvidenciada a juntada ao processo do
decreto de designacéo do gestor da parceria endiagém responsavel pelo acompanhamento
e monitoramento, atendendo as exigéncias legais\wirnanca e controle.

Concomitantemente, é emitido despacho solicitandaitarizacdo do Prefeito para
celebracdo da parceria. Essa autorizacdo € remuisiimal indispensavel para dar
prosseguimento a instrucdo processual, conferiretptirhidade e respaldo juridico-
administrativo ao ato. Uma vez emitida a autorieagd processo € encaminhado a
Procuradoria-Geral do Municipio (PGM), a quem cotape andlise juridica da minuta e a

emissao do parecer técnico quanto a sua legalidadi&rme representado na Figura 6
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Figura 6 — Elaborac&o da minuta do termo de fomento
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O subprocesso de Parecer Juridico da Procurader@-@o Municipio (PGM)
corresponde a analise juridica realizada pela Piasé, que, embora ndo ocorra em todos os
convénios, € essencial para assegurar a legaldiadastrumento a ser firmado. Apds o
recebimento do processo, compete a Procuradoriaieaaa minuta do Termo de Fomento,
bem como os documentos que a instruem, verificaadoformalizacdo da parceria atende aos
principios constitucionais e as exigéncias legplis@veis.

O parecer juridico emitido pode resultar em difegsrtenarios. No primeiro caso, 0
parecer é favoravel, permitindo que o processosggdramite normal rumo a homologacéo e
posterior assinatura do termo. Em uma segundagsppb parecer também é considerado
favoravel, porém condicionado ao cumprimento dgéngias especificas, como a inclusao de
documentos faltantes ou a apresentacdo de justiisaadicionais relacionadas a destinacao
dos recursos a entidade proponente. Nessa situapém;esso deve ser ajustado pelo Setor de
Convénios antes de prosseguir. Por fim, ha a pbdailtle de emissao de parecer desfavoravel,
guando sdo identificadas irregularidades juridica$a no procedimento adotado, seja na
situacdo da propria organizacao da sociedade diesses casos, a recomendacdo € pelo
impedimento da formalizacdo até que as inconforda@daejam sanadas.

Independentemente do conteldo do parecer, o pmeessre retorna ao Setor de
Convénios, que assume a responsabilidade de dwiai@s partes interessadas, realizar os
ajustes eventualmente solicitados e decidir solreemcaminhamentos adequados para

continuidade ou revisao da proposta, conforme eciddo na Figura.7
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Figura 7 — Parecer juridico da procuradoria-geral o municipio.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O subprocesso de Homologacéo e Publicacéo do &x¢ratinicio apds a emissao do
parecer juridico favoravel pela Procuradoria-GdmaMunicipio, que autoriza a continuidade
da formalizacdo da parceria. Compete, entdo, aor Set Convénios elaborar o Termo de
Homologacéo, documento que oficializa a regulaedémprocesso e confirma a conformidade
legal da proposta apresentada. Em seguida, o teremeaminhado ao Prefeito Municipal, a
guem cabe a assinatura do ato, conferindo validdegitimidade & homologacao.

Paralelamente, o setor também elabora o Extrattodelogacéo, peca resumida que
sintetiza os elementos essenciais da decisdo alratiia e que sera destinada a publicacéo
oficial. Para garantir a publicidade e a transpaeédo procedimento, é emitido despacho do
Secretario de Planejamento e Administracdo satiddaa Assessoria do Executivo a
publicacdo do extrato no Diério Oficial do Munidpi

Apos a assinatura do termo e a juntada do extrgiopcesso € encaminhado ao setor
responsavel pela publicacdo, etapa indispensavaldaa ciéncia publica da homologacéo e
possibilitar o avangco as fases finais de assinatoralermo de Fomento e sua efetiva
formalizacdo, como representado na Figura 8
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Figura 8 — Homologacé&o e publicacdo do extrato.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O subprocesso de Formalizacdo do Termo de Fomemssmaturas Digitais
corresponde a fase conclusiva da formalizacdo awérmo, momento em que a minuta
previamente elaborada e autorizada é consolidattamato definitivo de Termo de Fomento,
recebendo numeracdo sequencial acompanhada doearefedéncia (exemplo: Termo de
Fomento n°® 01/2025).

Com a versao finalizada, procede-se a coleta d@isatisras obrigatorias, realizadas
de forma digital em atendimento as praticas de estailidade e racionalizacéo
administrativa. Assinam o documento o Prefeito Mipal, o Secretario responsavel pela
politica publica vinculada, o Presidente da Orgagéip da Sociedade Civil (OSC) e duas
testemunhas. A assinatura digital assegura a @itlate dos atos, ao mesmo tempo em que
preserva o meio ambiente pelo uso reduzido de papel

Apoés a conclusdo das assinaturas, o Setor de Gosvémite despacho formal
solicitando a Assessoria do Executivo a publicad@dermo de Fomento no Diario Oficial,
seja ele municipal, estadual ou federal, conformebie@ngéncia da parceria. A partir da
publicacéo, o instrumento passa a ter vigéncid,legi@esentando a conclusédo do processo de
formalizacao e possibilitando o inicio efetivo da&®ucdo da parceria entre o Poder Publico e

a entidade beneficiaria, conforme ilustrado na E¢u
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Figura 9 — Formalizacéo do termo de fomento e assituras digitais.
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4.2 Principais Gargalos ldentificados

A partir do mapeamento e das entrevistas conduezmasos servidores envolvidos, foi
possivel constatar que o processo, apesar decameénte estruturado e respaldado pela
legislacdo vigente, apresenta deficiéncias opanasoO primeiro achado refere-se ao excesso
de retrabalho decorrente de falhas documentaigisicque poderia ser minimizado com a
adocao de checklists mais claros e com a capagitlagsiOSCs no momento da elaboracéo de
seus planos de trabalho.

O segundo achado relaciona-se ao acumulo de gfiriem determinados setores, que
sobrecarrega servidores e prolonga o tempo detag@o. O GCPG, por exemplo, desempenha
funcbes de protocolo, andlise, elaboracdo de mgnataacompanhamento da execucao,
configurando-se como o setor de maior concentrdgdatividades. Ja a SRPP concentra a
analise técnica e a emissao de pareceres de ipégaie, o que também gera pontos de
estrangulamento.

Por fim, destaca-se a auséncia de padroniza¢apratsas de monitoramento. Cada
secretaria e gestor adota métodos proprios, sennajaeuniformidade nos registros ou nos
instrumentos utilizados, o que dificulta a avalacamparativa dos resultados e compromete
o controle social. Esses achados reforcam a ndeesside aprimoramento do fluxo

administrativo, de forma a torna-lo mais agil, iefite e transparente.
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4.3 Proposta de Melhoria

Com base nos achados, foram elaboradas propostaglteria para o processo de
formalizacdo dos convénios. A primeira medida csiasem fortalecer o protocolo inicial, por
meio da utilizagéo de checklists padronizados, gpgsam reduzir a incidéncia de erros e
omissOes documentais. Essa pratica tende a dinuau@tornos e a otimizar o tempo total de
tramitacao.

A segunda proposta é a redistribuicdo de respditsd®s entre os setores envolvidos,
especialmente no GCPG e na SRPP, de modo a eguilibrcargas de trabalho e evitar a
formacdo de gargalos. A adocdo de prazos maissci@bA) e a definicdo objetiva de
atribuicées também podem contribuir para esseivbjet

A terceira proposta esta relacionada a padronizdgaoonitoramento. Recomenda-se
a criagdo de instrumentos uniformes, como modelesralatorios e formularios de
acompanhamento, que possibilitem maior transpaa@comparabilidade entre os convénios.
Essa padronizacdo também facilita a atuacdo dass@es de monitoramento e fortalece o
controle institucional.

De maneira geral, as propostas visam aumentaci@refia administrativa, reduzir o
retrabalho e assegurar maior transparéncia e seguparidica ao processo de formalizacéo

das parcerias entre a Administracdo Publica egenmacdes da sociedade civil.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho teve como objetivo analisar a mapgaocesso de formalizacdo de
convénios da Prefeitura Municipal estudada, focgmiltcipalmente nas atividades internas
do Setor de Convénios e Parcerias Governament@B@}, foi possivel usar a notagdo BPMN
e fluxogramas para criar uma visdo mais clara arorgda de todas as etapas, dos documentos
utilizados e das pessoas responsaveis. I1sso aguid@er uma analise mais aprofundada e bem
estruturada do tema em questéao.

A pesquisa mostrou que, mesmo o0 processo estafupelammentado na lei e de acordo
com a legislacéo atual, ele ainda apresenta algdifi@ddades na pratica que prejudicam sua
eficiéncia. Foram observados problemas como o ba&ltna com documentos, causado
principalmente por devolucdes frequentes de proseasconcentracdo excessiva de tarefas no
GCPG e na Secretaria Responséavel pela PoliticacRYBIRPP); e a falta de padronizagéo no
acompanhamento das parcerias, 0 que torna dificiérf comparacbes e garante maior
transparéncia na administracdo. Esses pontos aeforg necessidade de melhorar a

comunicacao entre os setores e de adotar prataiaspadronizadas.
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Como uma contribuicéo pratica, o estudo apresehigaogramas bem detalhados que
deixam o processo mais claro e facil de entendé&mAdisso, sugeriu melhorias para
padronizar documentos, distribuir responsabilidadefortalecer o acompanhamento das
etapas. Essas propostas, mesmo sendo simples,di@mcipl para diminuir retrabalhos,
acelerar os procedimentos e melhorar a eficiénaiadministracdo. Assim, os beneficios
podem chegar tanto para o setor publico quantogaogiedade como um todo.

E importante reconhecer, no entanto, as limitagéste trabalho. O estudo concentrou-
se apenas na etapa de formalizacdo, sem abrarggps ff@steriores como a execuc¢ao, 0
monitoramento continuo e a prestacao de contam Aigso, ndo foram aplicados indicadores
guantitativos de desempenho, como tempo medioateitircdo ou custos associados, 0 que
restringe a possibilidade de comparagbes maisivdgetom outros contextos.

Diante dessas limitagOes, recomenda-se que pesduissas ampliem o escopo da
analise, incluindo todo o ciclo de vida dos coneénbem como a implementacéo efetiva das
propostas sugeridas neste estudo. Também senamtdeaplicar métricas de desempenho e
replicar a metodologia em outros municipios, padkisibdo comparacfes mais abrangentes e
o fortalecimento de boas praticas de gestéo publica

Conclui-se, portanto, que o mapeamento de processostitui uma ferramenta
estratégica para a modernizacdo da gestdo publwadentificar fragilidades e propor
alternativas de melhoria, este trabalho contriBoiapenas para o aperfeicoamento das praticas
administrativas locais, mas também para a valdizata transparéncia, da eficiéncia e da

confianca social na Administracéo Publica.

REFERENCIAS

ARAUJO, L. C. GGestéo de processos: fundamentos, técnicas e nsodielexceléncigSao
Paulo: Atlas, 2009.

ASSUNCAO, M. L.; GONCALVES, C. A.; REZENDE, D. Administrac&o publica: teoria
e pratica no BrasilRio de Janeiro: LTC, 2000.

BARNES, R. M.Estudo de movimentos e de tempos: projeto e mddittabalho S&do Paulo:
Edgard Blicher, 2004.



26

BRASIL. Decreto n° 6.170, de 25 de julho de 200i&pbe sobre as normas relativas as
transferéncias de recursos da Unido mediante cas/ércontratos de repasBeario Oficial
da Uniaa Brasilia, DF, 26 jul. 2007.

BRASIL. Lei n°® 13.019, de 31 de julho de 2014. Bstace o regime juridico das parcerias
voluntéarias entre a administracao publica e asnizgaedes da sociedade civilliario Oficial
da Uniaa Brasilia, DF, 1° ago. 2014.

CARVALHO, A. A. Gestéo por processos: fundamentos e pratiBas de Janeiro: Elsevier,
2015.

CUNHA, Claudio José de Almeida da; FERNANDES, Andrevedo; CARDOSO, Luciana
JannuzziModelagem de Processos de Negoécio com BPMMd. Rio de Janeiro: Brasport,
2012.

DE SORDI, J. O.Administragdo por processos: uma abordagem da nmadegestao

empresarial Sdo Paulo: Atlas, 2005.

D’ASCENCAO, D. F.Qualidade na gestéo publica: uma abordagem de mseeS&0 Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2001.

DUMAS, M. et al.Fundamentos de gestao de processos de negéuas Alegre: Bookman,
2018.

FITZSIMMONS, J. A.; FITZSIMMONS, M. JAdministracdo de servigos: operacoes,

estratégia e tecnologia da informac&orto Alegre: Bookman, 2000.

JUNIOR, A. M.; SCUCUGLIA, R.BPM para todos: uma visdo préatica da gestdo por

processosSao Paulo: M. Books, 2011.

MELO, M. C. O. L.Gestéao por processos: principios e fundamereto Horizonte: UFMG,
2000.

OBJECT MANAGEMENT GROUP (OMG)Business Process Model and Notation (BPMN)
Version 2.0Needham: OMG, 2011.

RIZZETTI, T. A. et al. Gestdo por processos e gize no setor publicdRevista de
Administragdo PublicaRio de Janeiro, v. 50, n. 2, p. 250-272, 2016.



27

ROBBINS, S. PComportamento organizaciongao Paulo: Pearson, 1999.
ROBBINS, S. PAdministracdo: mudancas e perspectivddo Paulo: Saraiva, 2002.

SANTOS, L. G.; ALVES, R. C. Aplicagdo da notacdoMB¥Y em processos publicos: um
estudo de casdrevista de Administragdo Contemporan€aritiba, v. 21, n. 3, p. 350-368,
2017.

SCHLOSSER, RMapeamento e modelagem de processos de ne@imdaulo: Atlas, 2014.

SILVER, B.BPMN method and style: with BPMN implementer’s guid ed. Cody-Cassidy
Press, 2011.

VASCONCELOS, F. HGestdo por processos na administracdo publiBeasilia: ENAP,
20109.

WHITE, S. A. Introduction to BPMNBPTrendsp. 1-11, 2004.
YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodoed. Porto Alegre: Bookman, 2015.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE OURO PRETO (UFOPApostila de modelagem de
processos: notagcao BPMuro Preto: UFOP, 2020.



