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Pressupostos Basicos

* Macro objetivos de um EP
.ﬁ =L * Atribuicdes do Gestor do EP
.,r : * Papéis e Responsabilidades dos Gestores




Macro Objetivos do Escritorio de Processos

Uniformizagao do entendimento de Processos e da Gestao de Processos

Promover a Gestao por Processos Promover a Gestéo do dia-a-dia
Promover a governanga dos processos (auditoria) Acompanhar a execugao dos processos
Articular estratégia, processo e abordagem de Controlar a execucéo dos processos
mudangas Registar o desempenho dos processos
Selecionar processos (criticos) Controlar desvios de impacto
Selecionar software de gestdo de processos Avaliar desempenho dos processos
Selecionar técnicas de gestdo de processos
Gerenciar o orgamento do EP

Gerenciar portfélio de projetos de gestao de
processos

Operacionais
Promover a Evolugdo do Desenho dos Processos Oferecer suporte
Analisar, modelar e representar processos Manter softwares do EP
Promover a melhoria do desempenho dos processos Preparar e manter a equipe do EP

Integrar mecanismos de coordenagao organizacional, Registrar aprendizado sobre processos
tais como, indicadores de desempenho, sistemas, Manter plano de comunicagdo do EP
competéncias, responsaveis, procedimentos, riscos

Implantar processos
Prover a gestdo de mudancgas
Capacitar os gestores de processos




Papeéeis e Responsabilidades dos Gestores da
Organizacao

Gabinete
Decanatos

Conselhos, Comissées, Comités, Grupos de Trabalho, etc.

_ |
Geréncia do processo (usa as facilidades)

GRADUAGAO INFRAESTRUTURA

b (biblioteca, UNIDADES

VESTIBULAR POS- laboratérios, salas- PESSOAS ACADEMICAS
GRADUAGAO de-aula)

——————— Ingressos e Matricula _— e

Dono do Processa Desenvolvimento Novos Cursos (EAD) sl
Dono do processo (disponibiliza as facilidades)
Atendimento aos Alunos (COMGRADS) iy
Aquisicdo de Bens e Servigos —
Contratacao de Professores

Contratacao de Terceiros
Tecnologia de Informagao (automacao dos processos)



O Escritorio de Processos (EP) da

UFRGS

Exemplo Aplicado



Itens para Criacao do EP da UFRGS

Item 1: Identificacdo dos patrocinadores e definicdo dos papéis
Item 2: identificacdo da metodologia de desenho de processos mais adequada
Item 3: Desenvolvimento de capacitacéo (disseminagao da visao de processos)

Item 4: Identificacdo do escopo de atuagdo, desenho dos macro processos, matriz de processos
e dos processos criticos em conformidade com as estratégias direcionadoras

Item 5: Identificagao do nivel de detalhe a ser diagramado e dos instrumentos de levantamento
de processos

ltem 6: Identificacdo dos tipos de melhorias

Iltem 7: Desenho da metodologia para implementagao da gestao de processos e dos padrdes de
regras de negdcio e de requisitos de sistemas para entrega para a area de Tl

Item 8: Desenho do layout do site do Escritorio de Processos, do formato de publicagéo dos
processos, da area de publicagao interativa dos processos

Item 9: Definicdo de metodologia para gestao do portfolio de projetos de processos
Item 10: Definicdo dos indicadores de processos e do modelo de painel de controle
Item 11: Definicdo de um Projeto de um Processo “Marketing” para o EP — implementagao rapida



Item 1: Estruturacao do EP

Orgao independente, reportando-
se direto ao Reitor e Vice-Reitor

Patrocinadores das Areas de
Negocio

— PROPLAN (Pré-Reitoria de

Planejamento) _
— PROGESP (Pré-Reitoria de Gestéo de
Pessoas) Pgir‘mltiejs::led:to
Patrocinador da Area de TI — , DGIC - Gestio da
— CPD (Centro de Processamento de % sttucionsl i
dados)

Engenheiros de Processos |_

Replicadores (pessoas das areas
de negdcio)

Engenheiros de Produgdo (processos), Economistas, Contadores, Administradores

Bolsistas (Produgdo, Economistas, Administracdo)

Exemplo da Estrutura da UFRGS



ltem 1: Estrutura Interna

ESCRITORIO DE PROCESSOS

Processo 1 Processo 2 ) Processo 3

Processo 1 Processo 2 ) Processo 3

Processo n Processo n ) Processo n

Macroprocessos das areas de negocio

Coordenador
de Projeto 1

Coordenador
de Projeto 2

7))
=
@
7
-
o

Contratacao de pessoal da Engenharia da Produgéo, capacitados na metodologia
Projeto de pesquisa para bolsas



Item 2: Identificacao da metodologia de desenho
de processos

* BPM e notacao BPMN
— SERPRO, MPOG

* Workflow embutido

BPMN 2.0 - Notagdo e Modelo de Processo de Negocio nitp://bpmb.deposter
( w 3 Traduzido por Lucinéia Heloisa Thom, Cirano lochpe:

X' Conversacdes

Atividades

nos Sl i“:mw
— Politica de Tl da %
UFRGS 2

* Pedidos de projetos ao
CPD somente com
diagrama de processo
homologado pelo EP

— Politica do CGTI

20D
©000BO 68000

s, mcamunda

S inubit




Item 2: |dentificacao de ferramentas

Comissdes
| Comices
| Grupos de Trabaihos

Mapa Conceitual, para

1 Centra Nacional de Supercormy

mapeamento inicial do =\ T
processo et

= [mihiioteca central

PROREXT
Pres Reitoria de Extensa

el

ia de Educacae a Distancia

i SAE
2 || secretoria de Assisténcia Fstudant|

Ferramenta de BPM —
Bizagi — simplicidade de

compreenséo e facilidade |;
de uso

Vontade
satisteta

Cliente

&0 minutos

Acaimar o
clente

Atendente
?Q
+>

Pedido
ecebido

"\ Bizagi Process Modeler

Pizaria

Pizzaiolo

entregars
piza pagamerto

Entregador




Item 3: Capacitacao continuada

LSRR ™| https,/moodientrgs.be/course/view phpTid=19614 P = B O 7| curso: Diagramagso de Pro_ %

& ~ -
UFRgs EPUCAGAO ADISTANCIA

A
UNIVERSIDADE FEDERAL Moodle
DO RIC GRANDE DO SUL
Pagina inicial & Meus cursos B Outros > Diagramagio de Processes com o Software Bizagi... m
m Diagramacio de Processos com o Software BizAgi
B
DAL FAZ SAUT " Objetive: Capacitar os servidores da UFRGS na metodologla adotada pela UFRGS para a diagramacéo de seus processos administrativos e académicos utilizando o software BizAgi. Além deste, a capacitagéo conta com
- MILENA CAVALLI » 05 seguintes objetivos especificos:
2
ARISTOM ATEVEDD MENDES
] = Desenvolver capacidades de diagramacio de processos.
DANIELA BRITG SILVA " » Documentar os processos atuals nos quaic estio envolvidos ou sAo responsavels
CAROUIME DE ZORZ) TEDEIRA + Disseminar o uso de uma ferramenta de BPM, para gestdo de processos.
Mensagens

o Metodologia: A metodologia utilizada estd fortemente arraigada ao tipo de modalidade de avla que serd aplicado - semipresencial, As aulas presenciais serio compostas por uma parte com resolucio de dividas do
canteido antecedente, com apresentagho de novos conteddos & com a aplicacho de um exercicio de Tixacho do conteddo visto em aula. As aulas EAD (a distdncia) serdo compostas por videos instrscionals do conteddo
visto em sala de aula, tarefas dindmicas e interativas, féruns (interatividade off-line com malor disponibilidade de participagio pelos alunos) & eventualmente chats (interatividade on-line com menor disponibilidade
PARTICIPANTES -] : ! z i
de participacio pelos alunos devido aos hordrios rigidos).
& participantes Resultados Esperados: Os alunos devem se tormar aptos a diagramar ¢ documentar processos com o software BizAgi, padrao do Escritdrio de Processos da UFRGS

Participantes: Servidores Técnicos e Docentes que tenham algum conhecimento sobre mapeamento de processos, e que estejam lotados em dreas funcionais que estejam mapeando processos criticos da Universidade

USUARIOS ONLINE B {processo que envolvemn pagamentos).

(Ulrkmos 30 minutos)
ANGELA FREITAG BRODESCK

ADMINISTRAGAO -]

== ]
E—l Fdrurm de Hoticias

*  Administracio do curse Dividas com as Tarefas
* Ativar edicao
@ Editar configurages Ligar para o Escritdrio de Processos - RAMAL 3701
b Usudrios 5 e z .
b Relatérios = Se forem dirvidas gerais e do software BizAgi: falar com Gabwiela, Maiara, lsaac,
A Notas = Dipidas somente do software BizAgi: podem falar também com Paula, Giovani ou Everson,
¥ Emblemas
o mportar < > A
= #,
| — e —— o —

Capacitacoes certificadas pela Escola de Desenvolvimento da UFRGS com progressao funcional relacionada
e Capacitacao de 120h — PROGESP (1 por ano; segunda edigao)
y Capacitagao de 40h para replicadores (4 por ano; sexta edigao)



Item 4: Escopo de atuacao do EP

Mapa de Contexto da UFRGS

o Resultados
e
] = ——
2 POLITICAS/DIRETRIZES ORGAOS FISCALIZADORES PARCERIAS e FINANCIADORES
": Governo Federal Tribunal de Contas da Unido Demais Ministérios
£ Ministério da Educacdo Controladoria Geral da Fundagdes de Apoio
Entldades 2 Ministério de Planejamento Unido
'g Orgamento e Gestdo
da < Ministério da Fazenda
U F RGS Direcionam Controlam ALl =
Entregam
Macro Processos de Apoio Macro Processos Finalisticos
{Administragdo Superior, Reitoria e Orgdos
Complementares/Suplementares)
ENSINO
. PROCAD
GESTAO E 3 PROGRAD "
GABINETE, PROPLAN, UNIDADES E EE = PROPG S
ﬂ COORDENADORIAS, CONSELHOS E o E CAMGRAD E "E"
7]
g E a 4 € au ‘s
a ¢ RELACIONAMENTOS 8 2 g
() t RELINTER, SECOM, SAE ] J =
wl w = I 2
= i @
S " Q3
w INFRAESTRUTURA e GESTAO AMBIENTAL a .5
@ SUINFRA, BIBLIOTECA, SPH, EDITORA, CEBP g g
E E — —
3 £ z
<Et TECNICO 2
CPD, CESUP, SEAD, SEDETEC, ILEA, SAl, AUDIN,
PROCURADORIA, PROGESP
¥ ]
)




Item 4: Escopo de atuacao do EP

MACRO PROCESSOS DE APOIO:
Gestao Estratégica e Desenvolvimento
Organizacional

Direcionadores de “onde queremos chegar”

MACRO PROCESSOS FINALISTICOS

e — G

Apoio na execugdo das agbes direcionadoras

Indicadores de desempenho institucional
Indicadores de desempenho institucional

MACRO PROCESSOS DE APOIO:
Gestao Operacional




Item 4: Escopo de atuacao do EP

MACRO PROCGESSOS FINALISTICOS: ENSING
Graduacao, Pos-Graduacao Latu e Stricto Sensu, Basico e Profissionalizante
— modalidade presenciale a distancia —

Projeto
J Projeto do Curso Credenciamento do Curso Plano de Execugéo do Curso
Académico

Oferta de
'Uagas

Oferta de *COMGRADs
Turmas
Sele;ao e
Processo de Sele;ao Categorlas de Ingressos Matricula de Calouro
Ingressos

* \agas Universais,
Selegdo « Cotas

Transferéncias

Vida Matricula Histérico Certificaciio,
Académica Normal Escolar Diplomacio

*Mobilidade
Afastamentos |45
.

Estagios, ...

Desligamento




Item 4: Escopo de atuacao do EP

MACRO PROCESSOS FINALISTICOS: PESQUISA e EXTENSAG

sEncerramento do
Encermamen-

Execugdo Projeto
Planejamento do Abertura do \

Interacao "
N ¢ - Projeto de Conveénio [
Académica Pesquisa/Extensdo Contrato /

*Prestacdo de
Contas Final

Prestacio de Prestacdo de
Contas Contas

Planejamento do Projeto o Execucdo Prestagdo
Eventos de Extensdo i lotd >> do Evento de Contas

Encerramen:-
o

Cursos de Planejamento do Projeto do Abertura de Execzuriiofdo \
Extensdo Curso / Capacitacdo InscricBes Capacitaggo / e

Prestacdo de Contas Final
Contas




Item 4: Escopo de atuacao do EP

MACRO PROCESSOS DE APOIO:
Gestao Estrategica e Desenvolvimento Organizacional

PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO
PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO E OPERACIONAL E DE pREST,q(;EQ DE

INSTITUCIONAL FINANCEIRO RECURSOS CONTAS

[Captagdo de Recursos) (TI, Obras, Pessoas)

GESTAO DE PROCESSOS
E INFORMACAQ

AVALIACAD GESTAO DE

INSTITUCIONAL RELACIONAMENTO COMUNICAGAG




Item 4: Escopo de atuacao do EP

MACRO PROCESSOS DE APOIO: Gestao Operacional

GESTAO DE CONVENIOS

GESTAD _
CONTABILIDADE ECONTRATO:

FINANCEIRA

GESTAO DE : : . :
COMPRAS E GESTAO - LOGISTICA DE 5
AQUISICOESE | pE GONTRATOS e 0] ABASTECIMEN- SlELRG DI
S PATRIMONIAL : TRANSPORTE
(Execucado) TO

GESTAO DE TECNOLGGICA Fisica ADMINISTRACAO PARQUES
o UNIVERSITARIA TECNOLOGI-

INFRA {Rede, Sistemas, etc.) (Obras, méveis,

- - etc.) (Campi, Unidades, Seguranca) cos

ESTRUTURA

DESENVOLVI- GESTAO DE
GESTAO DE DE PESSOAL AVALIACAO DE =
DESEMPENHO MENTO DE SAUDE E
PESSOAL SEGURANCA

PESSOAS (Técnicos, docentes,

terceiros, bolsistas...

: . ADMINISTRACAO . . -
SERVICOS SEAl GESTAO DA GESTAO ASSISTENCIA
CORPORA- QUALIDADE AMBIENTAL ESTUDANTIL

TIVOS (Imdveis, viagens, etc.)

AUDITORIA ASSESSORIA JURIDICA




ltem 4: Inventario de Processos

MACRO'PROCESSOS DE AROIO: Gestao'Operacional

io de Processos

FNANCERA FINANCEIRO

izacion Processo Descrig3o [breve] CriticcErmpresa fEmpresa B
Andlize periddica das vendas por produto, gerando

ornercial [Yenda) Previzo de Yendas quantidades e valores #

FPedido Colocac3do do pedido para separagao efou Fabricagao kY

Arvaliagdo de Crédito Analize do crédito do consunmidor

Avtorizagio de Emmbarque

Assisténcia Teécnica

Atendirnento a consurnidor - SAC

GESTAO DE
AQUISICOES E
CONTRATA-
COES

HOHHX

s

Produgao Flanejarnento da Producio
Suprimento de produtos, cornponentes e materiais [MEF)
Produgia
Ermbalagem
Faturarmento e Expedigio

GESTAO DE
INFRA
ESTRUTURA

Clualidade Inspecio de materiais
Inspecio de produtos
Afericio de ferramentas

GESTAO DE
PESSOAS

Carnpras Avaliagio de forrecedores
Megociagio e compras

SERVICOS Gestio de astoques

CORPORA- Flasass =

WIS Contas a pagar
Conta a receber
FINANCEIRO Tesouraria (caixa e bancos) .

HOMHHHHH HHX KX KX

Aplicagoes financeiras e empréstimos
Fluxo de caixa

CONTABILIDADE Contabilidade fiscal e_societéria
Contabilidade gerencial
Gestao de ativo imobilizado
Apropriagao de impostos
Geragao de obrigacao fiscais
Encerramento de periodo e exercicio
Cortroladoria Recebimento de notas fiscais

Gestio de indicadores [obtengdo dos indicadores]

RH Fecrutarnento e selegdo
Adriss3o
Demiss3o

MM MMM WM W MM MMM OMMNHHNH MK HHHHXK



Item 4: Identificacao dos Macro Processos
Criticos

* Contemplam exigéncias do TCU e CGU -
orgaos auditores

— Todos que envolvem pagamentos

* Contemplam Projeto "Esplanada
Sustentavel”

— Reducao de custos administrativos

* Processos Criticos
— Compras, Convénios, Contratos e Bolsas



Item 4: |dentificacao dos Macro Processos
Criticos

Questao Estratégica
* Eficiéncia (impacto no resultado financeiro)
Determinada pelos
— Orgaos Direcionadores: corte de orcamento
— Orgaos Auditores: bom uso e uso correto do recurso orcamentario
Processo Critico

* Tramitacao dos processos administrativos que envolvam pagamentos

RCP

* Diminuicao do tempo e do custo dos processos administrativos

Meta

* Implantacao de processos eletronicos até 2014, reduzindo papel e
tempo de tramitagao (parecer, assinaturas, etc.)



Item 5: Template e nivel de detalhe para

doc

-i-ibha:{Estencidu\r{‘ cada’

e a

umentacao e diagramacao

,qF Plansjamento e Administragdo - [Fornecedaores]

m' Arquivo  Editar  Convénios/Contratos  Empenho Fornecedor  Guias  Licitagdo  Orcamento Pagamento  Transporte
d4 28y Ba® @ 8 | % || AMBIENTE DE TESTE  Avisos <1

Dados Cadastrais | Contas hancatias |

Sistema

Adicionar um nowo atributo estendido

e —
B« | FTEDE xS S
Tipo™: CRFACHPI™ IGiGestao Morne™:
I_% == wlzazens7en001eg il A

| Tela do Sistema

(imag

Documento 1

D mento (lin

Caminho relativo

Documento 2

| Documento (lin

cado)

Caminho relativo

Link

' URL

Sugestioes de Melhona

Area de Texto

- ' —~
llas-iecione F——— -
Pesquizar |:|Dr:| Céodigo I HNome Tipo L

|_ocalizar

I & 't”/// Ok @ Cancelar

Tipo de Pesquiza:

= Termo Inicial &+ Qualquer Temo i~ Frase Exata

||7 Auto Posicionar + |

Documento |

file: f{fC: flse
Link

whin, UfFg s, b

rsfluiz.gaston/Desktop/museus/diagrama ppty




Nome da Empresa

Empresa XYS de Computadores

ltem 5: Memorial Descritivo do Processo

Responsavel Cliente: Dono do Projeto

Consultor: Nome Consultor

Data:

Nome do Projeto: Processo de Venda de Produtos

Entrevistados Perfil
SME
Analista de Negdcio
A Atendente
Atendente
C Analista de Negdcio /

Coordenadar

Criticidade do processo
Principais Atividades
Responsavel pelo processo
Fatores Criticos e Problemas
Atores

Recursos (infraestrutura, pessoas,
materiais, tecnologia, etc.)

Relatorios

Indicadores de desempenho
Cenarios e execugao do processo
Tempos e Custos

Fluxo do processo

Diagrama as is

Informagdes Complementares
Pendéncias relacionadas ao to be



Item 5: Instrumentos de analise dos processos

PAGINAINICIAL | INSERIR  LAYOUT DAPAGINA  FORMULAS  DADOS  REVISAO  EXIBICAO  SUPLEMENTOS
=, X Recortar Calibri -l - A A === #-  E°Quebrar Texto Automaticamente  |Geral [:F—l D D €= X ] ZAw
B Copiar - - & o8 ) = ) Pre¢
Colar ¥ Pincel de Formataca Is- = = = Mesdlar e Centralizar ~ o om0 & Forn’Tajcagéo Formatar como Est]los de Inserir Excluir Formatar & Lim
- a0 Condicional = Tabela - Célula~ - - - -
Area de Transferéncia F) Fonte ] Alinhamento ] MNimero F) Estilo Células
A2 - fr | aRauivo
A B | C | D P
1 Conferéncia de Dados
2 |arauivo - [PrOCESSO - [aTiviDane - SETOR - | conferéncia
3 Recebimento as is Recebimento de Bens Patrimoniaveis Conferir nota fiscal DEPATRI/DTLBM X
4 Recebimento as is Recebimento de Bens Patrimoniaveis Conferir itens DEPATRI/DTLBM X
5 Recebimento as is Recebimento de Bens Patrimoniaveis Consultar NF no site NFE DEPATRI/DTLBM X
6 Recebimento as is Recebimento de itens de Almoxarifado Conferir nota fiscal Almoxarifado X
7 Recebimento as is Recebimento de itens de Almoxarifado Conferir itens Almoxarifado X
8 Recebimento as is Recebimento de itens de Almoxarifado Consultar NF eletrdnica Almoxarifado X
9 Recebimento asis Recebimento de Item - Unidade Conferir nota fiscal comprador X
10 Recebimento as is Recebimento de Item - Unidade Conferir itens comprador X
11 Recebimento as is Recebimento de Servico - Unidade Conferir nota fiscal comprador X
12 Recebimento asis Recebimento de Item - Unidade Conferir nota fiscal Requisitante X
13 Recebimento as is Recebimento de Item - Unidade Conferir itens Requisitante X
14 | Liguidagdo as is Liquidagdo Conferir certifico eletrénico e manual Secdo de Escrituracdo X
15 Liquidagdo as is Liquidagdo Canferir processo Segdo de Escrituragdo X
16 Liquidagdo as is Liquidagdo Caonferir e assinar processo Chefia Segdo de Escrituragdo X
17 Liquidagdo as is Liquidagdo Contabilizar no SIAFI e anexar NS e NL Divisdo de Analises e Despesas X
18 Liquidagdo as is Liquidagdo Conferir processo Divisdo de Analises e Despesas X
19 Pagamento as is Pagamento Acompanhar financeiro Divisdo de Execugao Financeira X
20 |Pagamento as is Pagamento Consultar e imprimir situagdo legal do fornecedor Divisdo de Execugao Financeira X
21 |Pagamento as is Pagamento Verificar se é certides ou SICAF Divisdo de Execucdo Financeira X
22 |Pagamento as is Pagamento Verificar se cadastro no SICAF é feito pela UFRGS Divisdo de Execucdo Financeira X
23 |Pagamento as is Pagamento Verificar se as certidBes estdo vélidas Divisdo de Execucdo Financeira X
24 |Pagamento as is Pagamento Conferir SICAF ou certid8es do fornecedor Divisdo de Execucdo Financeira X
25 'Pagamento as is Pagamento Conferir dados bancérios Divisdo de Execucdo Financeira X
26 Pagamento asis Pagamento Verificar processo e historico de pagamentos Divisdo de Execucdo Financeira X
27 Pagamento as is Pagamento Conferir processos de pagamento Conferéncia X
28 Pagamento asis Pagamento Conferir guia e processos Segdo de Arquivo X
29 |Pagamento as is Pagamento Canferir relatério com os processos Se¢do de Arquivo X
30 |Importagdg as- Conferir a documentagdo DEIMPORT X

£

Daldc'Jg enm .Sistemas

-F-OU.];\UHFiOS C(;nf;arnénc-ia éle Dados @




Item 5: Instrumentos de analise dos processos

Aspectos a revisarpor Processoem que vocé esta envolvido

Sequenciamento das atividades de cada Descricaodas atividades de cada
processo processo

Verifique sea ordem das atividadesestia Verifique se a descrigcdo das atividades esta
correta, bem como se as mesmasestao correta, bem como seus documentos e telas
alocadas no departamento correto de sistema

OBS.: Esta revisdc € muito importante, pois o diagrama representa ¢ padric do processo. ou seja. como essas

Analise de cada Processoem que voce esta envolvido

Itens de Analise Atividades identificadas onde ocorre o item de analise
Pontos de atraso

Pontos de
reconferéncia/retrabalho
Pontos que podemser
eliminados

Consultas nao necessarias
Informacdes necessarias
para controle da
atividade/processo

Dependéncias de outro
setor

Sugestdes de Melhorias




Item 6: Tipos de Melhorias a Implementar

* Melhorias Pontuais: uma passagem desnecessaria do
processo por um setor (reconferéncias, assinaturas de controle
a mais, etc.)

* Automacao: necessita alteracao ou
confeccao/adaptacao/aquisicao de um sistema de informacao
OU ainda integracdes entre sistemas internos e externos,
outros

* Estratégicas/Politicas: envolve mudancga cultural e do modelo
de gestao em geral (centralizacido de compras, comités
especialistas para licitacao, etc.)



Item 7: Metodologia de Implementacao
(de base, conceituais)

—

Fase 0
Formulagéo /
Classificagado da
Estratégia

A

Fase 1
= Analise
de Contexto

Fase 2
— Andlise do
Processo Atual

Fase 3 Fase 4 Fase 5

Criagdo do = Redesenho = Planejamento =1

Processo Novo do Trabalho da Implantagao
e Gestao
da Transigcao
Sistema de Medicao

e Gerenciamento do
Desempenho do Processo

Padrao Técnico
do Trabalho

Plano de Capacitagao
das Pessoas

Organizagao
Gerenciada
como Sistema
Integrado

. Fases

wn Fatores

Lideranga

Cultura

‘Definigdo de Processos

Responsabilidade pelos Processos
Patrocinio dos Processos

Mensuragdo dos Processos
Processos de Sensibilizagao
(envolvimento das pessoas)

Alinhamento dos Processos

Valores

Crengas




ltem 7. Metodologia de Implementacao

ORGANIZACADO

(criagdo tinica, gerando o modelo

de negécio)

MODELO DO NEGOCIO

EP e Gestores

1. Diagramas de Contexto da
Organizacdo, dos
macroprocessos finalisticos
e de apoio 1

2. Identificagdo dos processos
criticos dos macroprocessos
Finalisticos e de apoio e
inventario dos processos

i
i
[ ]
iE
iz

3. Determinacdo dos padrdes de
diagramagdo (simbologiada
BPMn, documentacdo dos
processos e atividades (nome,
como descrever, tipo de
atributo, etc.)

Apresentacao Geral

da UFRGS

POR PROCESSO CRITICO

(Repetir tantas vezes quanto forem os processos criticos ou os demais processos isolados que funcionardo na organizagdo como por
exemplo, manutencdo de maquinas e equipamentos, etc.)

ANALISE E MODELAGEM DO PROCESSO

PROCESSO ATUAL
(EP e usudrios-chaves)

1. Diagramacgdo do
macrofluxo do processo
Critico

2. Diagramacdodo
processo atual (as is)

3. Publicagdo na web dos
processos e formuldrio de

oportunidades de melhorias

4. Andlise e validacdo dos
processos pelo usuario

5. Andlise e validagdo pelo
EP em conjunto com
usudrios

PROCESSO NOVO
(EP, Usuérios-chaves e TI)

6. Diagramacdodo
processo novo (to be) —

Tl
&3

7. Definigdo dos requisitos
de automacdo e
encapsulamento nos
Sistemas de Informacgdo

8. Plano de Implementacdo
de Melhorias e Plano de
Agdo

5
uFkes

Metodologia de Gestao de Projetos

IMPLEMENTACAO DO
PROCESSO

PROCESSO NOVO
(EP, Usudrios-chaves, TI)

1. Desenvolvimento do
Sistema de Informac3o

2. Teste geral do novo
Sistema de Informacdo e
homologacdodo novo
processo final

3. Publicagdo do processo
to be no portal de processos

4. Alteracdo da forma
de trabalho

5. Treinamento dos usudrios

através da visdo do novo
Processo

Agoes de Melhorias

Capacitacao: Bizagi (40 h) e em Gestao por Processos (150 h)

EXECUCAO DO
PROCESSO

PROCESSO NOVO
(EP, Usuérios-chaves)

1. Criagdo/revisdo dos
Indicadores (por
Atividades e processos)

2. Gerenciamento do

Processo

(desempenho)

3. Revisdo do processo

e ajustes

L

3
— 1




Item 8: Publicacao dos Processos

UFRGS  OUVIDORLA

$
UFRGS

UMIVERSIDADE FEDERAL
0O |0 GRAMDE DO SUL

Acessar

PAGINA INICIAL APRESENTACAO MATERIAL DE APOIO CAPACITACAD FALE CONOSCO

Voca estd aqui: Pagina Inicial “ Margo 2013 "

Escritorio de Processos (EP-UFRGS) q "y

3 4 5 B Fi B 9
[0] 11 12 13 14 15 16

(tima medificacdo 14002012 11:13

17 18 19 20 21 22 23
Escritorio de Processos (EP) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) 34 25 26 3T 3% 39 30
=] .
- [ ‘ \' Woticias
i B g e R
e w Diagramacio de Processos com o
IMaterial de Apoio (4 & ofwars Biz.-*'.gi
Capacitacso (1)
Bem Vindo ao Sie do Rt 20022013
Ecoritirio de Processos = .
EF) Apresentacdo (1) MNova Aggo de Capacitacin-
Diagramﬂ{;!'m de Processos com o
[@ Fale Conosco — par LUIZ HENRIQUE ZAGO CASTON — dltima modificacio 200022013 17:13 SRR i e
2102CHKI3

Institucional, publico



Item 8: Publicacao dos Processos

$
UFRGS

Geral Aluno Servidor Gestor

ml & hitps://wwwl.ufrgs.br/EscritorioProcessos/ O~ @ B ¢ X

Arquivo  Editar  Exibir Favoritos  Ferramentas  Ajuda

Gestor

»

o) nS\tES Sugeridos @Acarlﬂames @Acer _@Web Slice Gallery « aGaIeria do Web Slice ﬁ =4 L | @ ~ Pdgina = Seguranca v Ferramentas v @v

k;! ANGELA FREITAG BRODBECK | Sair

UFRGS

i3]

Catalogo de

Processos ) o )
T T Compras por Dispensa e Inexigibilidade as is
YioOQeI0s A0 ESCHTono

= = 7 = Instrucdes

Processos Intrucdes de Acesso
Simboiodia EE Mosaico l_D Capa
Compras
Macrofluxe Compras
Requisicio
Dispensa &

Compras PROPG Processar os Diagramas

Suprimento de Fundos

Importacde
Licitaco-Adesdo
Contratos
Empenho
Recebimento
Liguidacdo
Pagamento

Bolsas - em
desenvolvimento

compra por dispensa de licitacao & compra por inexigibilidade compras dispensa proplan-progesp

H100% -

Intranet, Interno e com permissdes de acesso especificas



Situagdo Atual dos Projetos

Resumo do Portfolio de Projetos
Escritorio de Processos

Item 9: Gestao de Projetos

|urbes

Ly o
2 B AN b A

Resumo do Portfélio de Projetos|

Escritério de Processos

Situac&o Atual dos Projetos EP

Pl
Q@a

N&o iniciade
M Em andamento
M Suspenso
W Concluido
m Cancelado

Sem definigdo

|esie

Interagéies Académicas - Tramitacdo PROPESQ Gabriela Pre
5.2 Interagéies Académicas - Execucdo PROPLAN Gabriela Pre
5.3 Interagties Académicas - Prestagdo de Contas PROPLAN Gabriela Pre
5.4 Intera§6es Académicas - Tramitaiéo PROPESQ Gabriela/Daniel/ [Sis
6.1 Eventos - Abertura CPD Everson Pre
6.2 Eventos - Execucdo CPD Everson Pri
6.3 Eventos - Fechamento CPD Everson Pre
i Gestédo de Pessoas
71 GECC PROGESP Isaac Pre
7.2 Gestdo de Pessoas - Hora Extra PROGESP Isaac Pre
73 Gestdo de Pessoas - Auxilio Transporte PROGESP |saac Pri
74 Gestdo de Pessoas - Substituicio PROGESP Isaac Pre
7.5 Gestdo de Pessoas - Afastamento PROGESP Isaac Pre
76 Gestdo de Pessoas - Cargos PROGESP Isaac Pre
7.7 Gestdo de Pessoas - Outros PROGESP Isaac Pre
8. Contratos
8.1 Contratos - Fornecimento (execugdo orgamentaria) [PRAE Everson Pre
8.2 Contratos - Fornecimento (controle da execugdo) |[PRAE Everson Pre
8.3 Contratos - Terceiros (efetividade) PROGESP Isaac Pre
8.4 Contratos - Terceiros (efetividade) PROGESP Isaac Sistemas
8.5 Contratos - Obras (execucdo) SUINFRA Processos
8.6 Contratos - Servicos Gerais (execucdo UFRGS Processos

Transportes

Agendamento Transportes

Processos

istema de Agendamento Transportes
Codigos -~ #3

Projetos EP

[EP-DIPI

[KF. Isaac

[Sistemas

Diagramacéo

9.
9.1
9.2 Si
b M| Painel EP

Mostrar Planilha do Projeto do Novo Processo de Compras




ltem 10: Indicadores dos Processos

Tipo | SubTipo | Enfoque | Examplo

Prazo Eficiéncia
Custo Eficiéncia
Qualidade Eficacia

Capacidade Eficacia

Qual é o tempo de ciclo do

processo?

Quais recursos sao
necessarios para que o
processo execute sua
missao?

Qual é o nivel de
atendimento as
expectativas e
necessidades dos
demandantes (clientes
internos e externos)?

Qual é a capacidade de
atendimento no periodo?

Tempo para que uma
demanda de um aluno/projeto
(cliente interno e externo)
seja processada e concluida

Pessoas, material, sistemas,
transporte

Integridade das demandas
entregues ao aluno/professor
(cliente interno e externo)

Matriculas por minuto



Item 10: Painel de Controle integrado com
Gestao Estrategica (PG e PDI

Projeto Variacs Ivariaca]
Reestrutu: | [variss ot V568
2' == b Etapas D Atividades vel] M0 [ Inico 0| Prazo (gl © Lo Concluido
S ragdo do Sl Previsto | Real po/ o frempol
[72] n dias] dias)
g w o o Compras ) )
= (&) [ 11 |istartodos itens com Pré-Reitor e Vice | Bruna | Ogfset | 0fset 09/set | O6fset
Oz = w
[OUN] = 12 Prdenaritens BN | Ojset | Ogfset 09/set | 13/set [
= w o
— - —
PDI E m [ 4 1. Pesquisa 13 ::Eiji:s:;méxil " 09/set | 08/set 13/set | 16/5et [EY
< 5 é g o 14 Felecionar melhores Termos BGN 16/set 17/set
Plano de ‘DD: w - Py PU g 15 [laborar Pré-proposta de Termo evedy | 15 19/cet
. [/2) .
Desenvolvimento oo we Plano de Unidades o 21 olerespentrcs o comsiodert | o | 15t ot L~
. . w W (7)) = . :
Institucional av o o) =1 2Metodode |, pefnro método detablhodss | st o
< [ O ‘O Trabalho omisses A
o< w < |'|I_' 23 Nalider método /}MEE‘“ 2jset 27jset N
= - o
EZ ,
4 ) (o] Shstutar | 31 |Concaros possves patcipantes Ao | 30/t 04fout
w ['4 a Comisies felacionados aos tens
=) o 32 PNomearas comissdes (oficio) Ario 30/set 04/out
- 41 |presentarmétodo de trabalho BN | o7jout T8/out
42 Revisar e aprovar termo Comissio |_23/out 01jnov
4 implementaco| R
omunicar as UGR' ds existéncia ¢ .
3 Lorigstoriedade dascomissies ofica) | *1° | MOV Oefnov

e . .
Earranegios PE Unidade Projeto Operacional 2 Indicador

Plano Reestruturagao do
Crrvad i ey ey [t rmid g e 4
Py abinete o prrseac de m de _ Estratégico da Sisterna de Compras da
e F——— Proplan UFRGS

_IEE = 0,15%




Item 10: Painel de Controle de Projetos

Andamento Geral Projeto 1

-

Projeto 2 Projeto 3 Projeto 5

* Em andamento ¥ Ndo iniciadas  Em andamento M N&o iniciadas B Em andamento B N&o iniciadas M Em andamento B N&o iniciadas M Em andamento B N&o iniciadas

= Concluidas  Conclufdas  Conclufdas  Conclufdas  Conclufdas

Projeto 6 Projeto 7 Projeto 8 Projeto 9 Projeto 10

Detalhes Detalhes Detalhes Btz Detalhes

B Em andamento B N&o iniciadas @ Em andamento B N&o iniciadas @ Em andamento B N&o iniciadas @ Em andamento B N&o iniciadas @ Em andamento B N&o iniciadas

 Concluidas  Concluidas  Concluidas  Concluidas  Concluidas

Status Projeto 4 Status Projeto 5

Status Projeto 1 Status Projeto 2 Status Projeto 3

Concluidas Concluidas Concluidas Concluidas Concluidas

Total de etapas Total de etapas Total de etapas Total de etapas

Concluido: i:'u

Status Projeto 9

Total de etapas

Concluido: Concluido: Concluido: Concluido:

Status Projeto 6 Status Projeto 7 Status Projeto 8 Status Projeto 10

Concluidas
Total de etapas
Concluido:

Concluidas
Total de etapas

Concluido: i:'n

Concluidas
Total de etapas
Concluido:

Concluidas
Total de etapas

b"n Concluido:

Status Projeto 11

Concluidas
Total de etapas
Concluido:

Status Geral

Status Projeto 13

Status Projeto 12

Concluidas 0 Concluidas 0 Concluidas 1 Concluidas 14

Total de etapas Total de etapas Total de etapas Total de etapas 67
Concluido: ‘% Concluido: I|% Concluido: r"u Concluido: ‘%

=)
=)
(=2l




Item 10: Painel de Controle do Detalhe do Projeto

BEED C D E F G H J | K | L
1
$ o & P & P & ©
o e & ~ & o A Y A -3
V::;f & o 0 @ e® o8 S S g o
2 <

3

4 op_________| KF/Mario [186% |01/01/2013] 31/12/2013 |13/03/2013| __-___|ATRASADO
33

34 DELIT Azevedo / Patrick | 10% |01/01/2013] 31/12/2013 |13/08/2013| __-___|ATRASADO

63

64 oyjorjaons syszois| - |- |amasanol
117
119
120 | 19% |01/06/2013] 31/12/2006| - | - |ATRASADO|
217
218 [ 40% |oi/01/2013]31/01/2013] - | - |ATRASADO|
248
9 ] | | 0% |o1/07/2013| 31/12/2014] - | - |ATRASADO|
292

293 [43% |01/01/2013) 31/12/2014| - | - |ATRASADO

311

+]

]



Item 11: Projeto

“Marketing” — Protocolo
rocesso atual, com problema

PROTOCOLO 1 - Diagrama da Tramitacio de um Processo Administrativo (fisco, em papel) SIMPLES (COMO E FEITO ATUALMENTE)

Unidade
destino 4

processo entre Unidades e Profocolo;

g
3 ? Fasta
5 Fisica do P Receber
o Processo .
k-] S
] Contagem para Ciéncia n
2 do processo
= (requisitant
=
T
L]
o e
E Realiza vérias Fr——
2 atividades (& Montar Protoeolar o Drutf:m\ar e 3 Prut_umlar e rotocolar e Protocolar <
2 manuais pasta do enviar para & enviar para enviar para 2 SRl Y Prncessng '
o B Unidade: Pactng, ' Unidade Destina Unidade Destina ' Unidade de Orig para Arquiv
e
£
&
3 Réceber Processo
5 3
] e Emitir Pareceres
=
@™ .
T 2 Rhceber Processo '
= § & Emitir Pareceres
P o
-
2
B . -
ﬁ Observar a quantidade de vezes que o Recaber '
o Processa passa pelo Protocolo;
g uantidade de vezes que "boys" sdo e
2 gt Vq ¥ i Emitir Parecere
k-] utilizados guando ndo as secretdrias
5 de Departamentos para carregar o

Receber Processo
e Emitir Pareceres

Arquivo

Arquivar do
Processo pelo
tempo necessari

b wib ot com Tontes de informacan




Item 11: Projeto "Marketing” — Protocolo
Processo com implementacao intermediaria

Unidade Origem

Pasta
Fisica do P
[Klontagem

Receber
Processo
para Ciéncia

Protocolo Geral

Q| i
(requisitant
. [] s
Realiza vérias ' e
atividades -+ Protocolar e Protocolar & Protocolar &
it enviar para enviar para —1 enviar
manuais - i3 g P

Unidade Desi Unidade Des Unidade dé:

Protocolar
Processos
para Arguiv

(¥ Montar Protocolar ©
pasta do

. | Processo co

enviar para
Unidade Desting

nidade Destino

Rhceber processo
e Emitir Pareceres

em papel) SIMPLES (COM PERMISSSES ABERTAS NO SISTEMA)

Unidade
Destino 2

%&:aher Processo
e Emitir Pareceres

Unidade Destino 3

Receber
Processo e
Emitir Parecere

Observar que pelo menos um boy - o
do Protocolo, se tiver - podera ser
eliminado; o servigo do Protocolo serd

diminuido; 0s processo poderdo andar
mais rapido (tempo ou prazo

Unidade

destino 4

reduzido)

= .
Receber Processo
e Emitir Pareceres

Arquivo

PROTOCOLO 2 - Diagrama da Tramitagao de um Processo Administrativo (fisco,

Arquivar do
Processo pelo

% tempo necesséri

Algumas Unidades resolveram escanear processo mais simples e mandavam por e-mail
“0 processo” e entravam com o andamento no sistema de Protocolo Web




Item 11: Projeto "Marketing” — Protocolo
rocesso com automacao total, melhorado

e Emitir Pareceres

arquivado em um Unico lugar; possibili

E
o o -
Zz |8 omagem Aber‘tura $hReceber
ZE= |0 do processo eletrénica do Processo
= E i eletronicame Processo para Ciéncia
Eml | ® nte (requisifa {numeracdo, e
o |5
F
2w
w
=< -
= o
g EBE %ceber Processo
=32 -E g e Emitir Pareceres
Ewn P A
=8
38
2= |y
1 ]
SEEg e
za B E ceber Processo
g =58 e Emitir Pareceres
Fg
-
L
-
ZE [B g I Receber
D@ B S .
g - 'E b Observar que pelondo existe mais a > Processo e
T AP A figura do boy - entre Unidades e Emitir Parecere
g 2 Protocolo e entre as proprias
3 E Unidades; ndo existe possibilidade de
§ 3 perda do processo pois o mesmo esta %ceber PrecasEs
2
o =
o

Unidade
destino 4

& *

Rreporting pashBoards Andlise Processo Eletrénico
dentro do Repositério de
Documentos UFRGS
indexado e padronizado
conforme normas do Gov

Sistema de Tramitagao Eletrénica de
Documentos




Item 11: Medicao das Atividades do Processo de
Pedido para Almoxarifado

. C Envio do ~ Emissao
Recss(;r:jinto —> géggzg? doo ——> Pedido para ——> S:pa.rtagao —> da NF ——> Embalagem
Almoxarifado 0s ltens transporte
1 min 10 min 3 horas 8 horas 2 horas 2 h*ras
\"4
Tempo Total: 42 horas e 11 min Carga na
Transportadora
ﬁ A 3 h*ras
V
© C:Ee p?jde ser Esta tarefa/atividade pode O que acontece~a(.qgi” Transporte
me Ol'ta ? a.qtu ' Desaparecer se o pedido entrar META de reduc&o: 7?7
s€ o cliente interno pela Internet, indo direto
digitar = ~ 24 horas
para a segdo de separagao.
(0 tempq passa a Reduz 3 horas
ser do cliente e META: 0 horas

nao mais deste —

Processo)? O que acontece na separagao?
Reduz 10 min A lista de itens ndo esta ordenada
META: 0 min como o item estocado?

O cédigo do item ndo confere
com o do item estocado?
META de redugao: 4 horas



Al

A2

A3

A4

A5

A6

A7

A8

Item 11: Medicao da Evolucao da Melhoria das
Atividades ao longo de um periodo

Semana 1 Semana 2

Pedido Pedido Pedido Pedido Pedido Pedido Pedido Pedido Pedido Pedido
Atividade/Tarefa 1 2 3 4 5 Média 21 22 23 24 25 Média
Recebimento Pedido 1 1 1 1 1 1 0,5 0,5 0,5 0,5 0,2 0,44
Digitacdao do Pedido 11 12 10 9 8 10 10 9 11 8 8 9,2
Envio Pedido
Almoxarifado

Separagao dos itens
Emissdo nota fiscal
Embalagem

Carga na
Transportadora

<

Meta Atingimento

0

0

0,72

9,6



O Escritorio de Processos (EP) da

UNB

ltens identificados na reuniao de 13/05/2014



Posicionamento do EP na UNB

Criacao do EP da UNB

Reunido com “Comités” de
patrocinadores — Reitor, Vice-Reitor,
Decano, Diretor do CPD

Argumentacgao sobre a necessidade
do EP, politicas, etc.

Institucionalizagao do portal de
processos (publicacio publica e
privada, na web ou pdf)

Definicido dos padrbes de
documentacao dos novos sistemas

Discussao sobre dinamica de
lancamento do EP na UNB
Criacdo de um projeto de pesquisa
para pagamento de bolsas,
consultoria, viagens a congressos,
efc...

Lancamento do EP

Apresentacao do EP com os
patrocinadores (Gestao de topo -
Reitor, Vice e Decanato de
Planejamento e Orgcamento) para
Decanatos

Apresentagao do EP com os
patrocinadores (Gestao de topo -
Reitor, Vice e Decanato de
Planejamento e Orgcamento) para
Diretores de Unidades Académicas

Apresentacao do EP para Diretores de
Unidades Administrativas com a
participacao do Decano




Criacao do EP da UNB

Templates de Processo

Passos metodologicos de
construcao de padrdoes e modelos
de negdcio
— Diagrama de contexto do modelo de
negocio (TCU) — mostra as entidades

relacionados com os macroprocessos
finalisticos e de apoio

Diagramas dos macroprocessos
finalisticos e de apoio (TCU) mostra
em nivel macro um fluxo dos principais
processos do negdcio (ensino,
pesquisa e extensdo) e de apoio a eles
(Gestao Financeira, Gestéo
Estratégica, gestdo de Pessoas, etc.)

Matriz de processos da UNB

Determinacao dos processos criticos a
serem mapeados imediatamente

Revisar
metodologia
existente

Passos metodoldgicos de construgao
de padrdes para processos

Criac&o de instrumentos para levantamento
de processos atuais (as is)

Dinédmica das reunides de mapeamento de
processos (envolve quem participa também)

Diagramacéo dos processos utilizando o
template e documentando (determinar o nivel
de detalhe)

Homologacgao do processo atual (as is)

Criacao de instrumentos para identificagcao
de rupturas e melhorias

Diagramac&o do novo processo
automatizado ou nao (fo be)

Plano de implementagdo do novo processo
que pode envolver desenvolvimento de
sistema ou alteracdo em sistemas para
conter o workflow

Testes e homologacéao

Ajustar a forma de trabalho ao novo processo
(alguns deles requerem compras de
equipamentos para a automacao, por
exemplo, toquens para assinaturas digitais,
scanners com OCR para digitalizagao de
documentos)




Disseminacao da Visao por Processos -

Criacao do EP da UNB

Workshops

Workshop estratégico (Reitoria, Decanatos
e Diretores de Unidades Académicas) —
(professores) — 1:30 no maximo, conteudo:
O que eles vao ganhar com a gestao por
processos focando na visibilidade para a
comunidade

Workshop tatico (Diretores de Unidades
Administrativas (técnicos) - 1:30

Workshop com Coordenadores de

Unidades Académicas (técnicos)) — 4 horas.

Conteudo: o que eles vao ganhar em
termos de produtividade, eficiéncia e
segurancga no trabalho e em cima do que
eles sdo responsabilizados (assinaturas) —
encaminhar convite para os Diretores de
Unidades Académicas e Administrativas,
assinada pelo Decano

Disseminacao da Metodologia de
Gestao de Processos — programas de
capacitacao (técnica — comunidade
geral)

* Mensal: Capacitagao de 40 horas em
diagramacao e processo (com o software
Bizagi) (valendo para progressao)

Capacitagcado ministrada pelo pessoal do EP onde o
Bizagi sera apenas uma “maquina de calcular’ para
que os usuarios chaves entendam o que € BPM e
desenhem seus processos nos padroes do EP. Depois
eles vao continuar com os outros processos mas
seguindo os padrées. Permite popular o repositério de
processos da UNB dentro do EP.

A motivagao: para alunos — carga horaria serve para
progressao; para professor (técnico do EP) — recebe
horas aula + horas coordenacao + horas preparacao

Anual: Capacitagao de 150 horas em
gestao por processos (valendo para
progressao) > professor da Escola de
Administracdo ou da Engenharia de
Producao assistido pelo pessoal do EP para
manter padrdes definidos anteriormente

Futuro: Curso de Especializacao
aproveitando recursos da UNB)




Criacao do EP da UNB

* Observacoes

— Nao se sai rodando o novo
processo no dia seguinte. Por isso
tem que ter a documentacao do
atual pois ele ainda vai ficar
existindo por um tempo (que pode
ser 1 a 2 anos) dependendo da
complexidade do processo. Por
exemplo: Convénios de Interagoes
Académicas. Além disto a
documentacao serve de
rastreabilidade do processo como
esta sendo rodado efetivamente
para a auditoria do TCU




Exposicao do EP

Criacao de artigos para
congressos

Participacao em eventos
tecnicos

Apresentacdoes em congressos
nacionais e internacionais




" Decanato de Planejamento e Orcamento — DPO
Diretoria de Processos Organizacionais — DPR

Estabelecendo um
Escritorio de Processos

OBRIGADA

Profa. Angela F. Brodbeck
Escola de Administracao
PROPLAN/EP - UFRGS
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