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Resumo

O presente trabalho foi desenvolvido com base nos conceitos e técnicas que norteiam a gestdao de processos e
o gerenciamento de projetos, para atender as exigéncias dos mercados por processos ageis e enxutos. A proposta desta
pesquisa é a utilizagdo de uma metodologia de gestdo por processos como base para o desenvolvimento de um novo
processo de gerenciamento de projetos otimizado e alinhado as estratégias organizacionais. Para tal, foram estudadas e
implementadas, através de uma pesquisa-a¢do, as metodologias GEPRO para gestdo de processos, os conceitos e técnicas
do PMBOK, além da metodologia Stage-Gate e do método Scoring para gestdo de portfdlio e priorizagdo de projetos.
Além destas, também foi apresentada uma proposta para implementagdo do novo processo através de um software de
gerenciamento de processos de negdcio. Como resultado, na fase de racionalizagdo do processo, houve uma redugdo
de 48% no numero de etapas frente ao processo anterior, passando de vinte e trés para apenas doze; também foram
racionalizados documentos, passando de dois para um procedimento e de dez para apenas um formuldrio do projeto.
Desta forma, a proposta desenvolvida atingiu o objetivo proposto e contribuiu com a comunidade académica e cientifica
apresentando aplica¢des praticas destas metodologias de gestao.

Palavras-chave: Gestdo por Processos, Gerenciamento de Projetos, Gestdo de Portfélio de Projetos, Priorizagao de Projetos.

Abstract

This work was developed based on current concepts and techniques that guide the process management and
project management in order to meet market demands for agile and lean processes. The purpose of this research is to use a
methodology of process management as a basis for developing a new project management process optimized and aligned
with organizational strategies. To this end, it was studied and implemented through an action research methodology, the
GEPRO process management, the PMBOK concepts and techniques, as well as Stage-Gate methodology and the scoring
method for portfolio management and projects prioritization respectively. Besides, it was also presented a proposal for
implementing the new process through a business process management software. As results, it is emphasized that in the
process streamline phase there was a 48% reduction in the number of steps comparing to the previous process, from twenty-
three to only twelve steps. Besides the process, documents have also been streamlined, from two to one procedure and
from ten to only one project form. Thus, the proposal delivered to the researched organization a lean process aligned to
the principles of process management and project management best practices, also contributing with the academic and
scientific community by presenting practical and updated applications of these management methodologies, narrowing
links between academy and industry.

Keywords: Process Management, Project Management, Project Portfolio Management, Project Prioritization.

1. INTRODUCAO Porém ultimamente esta verdade nao figura mais como
sendo absoluta e cada vez mais os processos de negdcio

Durante as ultimas décadas do século XX, somente os . . .
surgem como importantes aliados na busca pela melhoria

trabalhos realizados diretamente nas areas de produgdo é

que pareciam trazer resultados positivos para as empresas.
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de desempenho das industrias no novo milénio.

As empresas estdo deixando de olhar para o que acham
que é importante e estdo passando a buscar esta resposta



com quem realmente importa: seus clientes. Para Donald
(2008), os consumidores estdo mais conscientes do seu
papel na sociedade e dao preferéncia a produtos e servigos
de empresas ambientalmente corretas, que ndo afetem a
seguranga e saude dos envolvidos interna e externamente
com o processo, e que também possuam a qualidade exigida
por eles.

Diante deste cenario competitivo, as organiza¢des
buscam constantemente a exceléncia operacional e de
qualidade para seus negdcios, mas sem descuidar das
questdes ambientais, de saude e de seguranga do trabalho.
Neste viés que entram os Sistemas de Gestdo Integrados —
SGI — com as certificacdes da Gestdo de Qualidade com a
ISO 9001:2008, da Gestdo Ambiental com a ISO 14001:2004
(International Organization for Standardization) e da Gestdo
de Seguranca e Saude Ocupacional com a OHSAS 18001:2007
(Occupational Health and Safety Assessment Services).

As empresas que almejam este diferencial competitivo
de mercado precisam garantir o atendimento aos requisitos
destas normas, mas também constantemente desafiar
o status quo através da busca por mudangas. Os autores
Gasnier (2000) e Alleman (2003) consideram que o
atendimento as estratégias corporativas pode ser obtido por
meio de projetos, desde que estes estejam alinhados a elas.

Neste contexto, faz-se importante mencionar que,
segundo Basgal et al. (2009), as empresas geralmente
implementam suas estratégias através de uma carteira de
projetos devidamente alinhada ao Planejamento Estratégico.

Por conta desta constatagcdo, buscou-se identificar
possiveis oportunidades de melhoria no processo de gestdo
de projetos com vistas a prover suporte a sua melhoria
continua. Para tal, o presente trabalho prezou por identificar
e aplicar metodologias de melhoria no processo de gestdo

de projetos de uma industria.

Durante a realizagdo do trabalho, identificou-se um
processo com excessos de documentacdes e atividades,
que estavam dificultando o cumprimento de todas as
etapas definidas em procedimento. Pode-se constatar que
o processo de controle era executado manualmente com o
auxilio de planilhas eletrdnicas e formuldrios para as diversas
etapas do projeto. Por conta do SGI, o atual processo
de gestdo de projetos determinava o preenchimento e
armazenamento de até dez formularios, além do controle
dos status destes projetos em uma planilha eletrénica.

As oportunidades de melhoria se tornaram mais evidentes
qguando verificou-se a ocorréncia de uma nao conformidade
neste processo apontada em uma auditoria interna do
SGI realizada em abril de 2010. Nesta, foi identificado o
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ndo cumprimento dos procedimentos com relagdo ao
preenchimento de toda documentagdo inerente ao fluxo de
gerenciamento de projetos.

Nesta ocasido, a inexisténcia de um sistema informatizado
de apoio ao fluxo de atividades, controle de documentos e
aprovacées foi elencada como uma das principais razoes
que contribuiram para o ndo cumprimento de todas as
etapas do processo. Porém somente um software nao
resolveria a situacdo, uma vez que a racionalizagdo prévia
de documentos e do processo de gestdo de projetos se fazia
mais necessaria naquele momento.

Segundo Dias (2006), uma analise eficaz de um processo
requer a utilizacdo de uma metodologia que apresente
ferramentas organizadas em uma sequéncia logica e pré-
definida.

A partir do problema apresentado anteriormente, o
presente trabalho teve como objetivo geral propor melhorias
no processo de gerenciamento de projetos de uma industria
fabricante de bens de consumo ndo duraveis, utilizando
como base a metodologia de gestdo por processos com
vistas a sua otimizacao e a priorizagdao dos projetos.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Na concepcdo de Campos (2004), as organizagOes
existem para satisfazer as necessidades dos clientes, sendo
que estes somente consomem os produtos ou servigos
com caracteristicas por eles apreciadas. Por conta disto, as
organizagdes que desejem prosperar neste cenario, devem
buscar melhorias em seus processos de forma a eliminar o
que “ndo agrega valor” ao bem ou ao servico em questdo.

Neste contexto, foram estudados os principais
fundamentos conceituais utilizados na gestdo por processos
e no gerenciamento de projetos, bem como a aplicagdo de
algumas destas metodologias, formando assim a base do
conhecimento utilizada no desenvolvimento deste trabalho.

2.1 Gestao por processos

Conforme destaca Cruz (2002), geralmente as empresas
possuem estruturas funcionais departamentalizadas, ou
seja, as fungdes sdo distribuidas na forma de organogramas
e podem, ou ndo, estar interrelacionadas através das
atividades que compde um determinado processo. Nesta
estrutura, a autoridade passa pelos niveis gerenciais para ser
compartilhada com as fungGes técnicas e administrativas,
dificultando a comunicagdo além de tornar lenta a reagdo as
mudangas do mercado.
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De acordo com Kipper et al. (2011), a gestdo por processo
permite que as organizagdes criem valores horizontais no
processo. Redundando em atividades interrelacionadas
tendo como fim ultimo a valorizagdo do cliente.

Os autores Jacobs et al. (2009) analisaram
comparativamente, por meio de revisdo bibliografica,
trés metodologias de gestdo por processos que, segundo
os proprios autores, foram escolhidas por conta de suas
semelhangas conceituais. S3o elas: Metodologia DOMP
— Documentagdo, Organizagdo e Melhoria de Processo
proposta por CRUZ (2003), a metodologia Novo Olhar
da Universidade de Santa Cruz do Sul (UNISC, 2006) e a
metodologia GEPRO — Gestdo por Processos da Universidade
Estadual de Campinas — UNICAMP de 2003.
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Apesar das semelhancas encontradas entre as
metodologias, Jacobs et al. (2009) destaca que a
desenvolvida pela UNICAMP possui importantes etapas
que precedem o mapeamento e redesenho, as quais sdo
o planejamento estratégico, o entendimento do negdcio, a
analise dos processos criticos e a analise dos requisitos dos
clientes e fornecedores.

2.1.1 Metodologia GEPRO

A metodologia GEPRO proposta por Campos (2007)
foi desenvolvida por um grupo de estudos da Unicamp a
partir de 2003. E composta por oito etapas que, segundo
Campos (2007), poderdo ser desenvolvidas integralmente
na sequéncia apresentada ou, de acordo com a necessidade,
poderdo ser simplificadas ou ainda ndo realizadas. Sao elas:
Etapa 1 - Planejamento Estratégico; Etapa 2 — Entendimento
do Negdcio, Etapa 3 — Identificagdo dos Processos Criticos,
Etapa 4 —Requisitos dos Clientes e Fornecedores do Processo,
Etapa 5— Analise do Processo Atual, Etapa 6 — Redesenho do
Processo, Etapa 7 — Implementagdo do Processo e Etapa 8 —
Gerenciamento do Processo.

Segundo Campos (2007), as etapas de 1 a 3 sdo referentes
a “Estratégia”, ja as etapas de 4 a 7 sdo de “Melhoria” e a
etapa 8 de “Gerenciamento”.

De forma geral, as metodologias estudadas apresentam
uma sequéncia bastante semelhante para realiza¢do da
tarefa de reengenharia de processo. Iniciam com uma
Analise inicial do contexto geral do negdcio, partem para
execucao de Andlise do Processo Atual, logo apds vem
o Redesenho do Processo seguido de sua respectiva
Implantacdo e finalmente buscam a melhoria continua
através do Gerenciamento destes Processos.

2.2 Gestao de projetos

Um passo indispensavel para a sistematizacdo da
realizagdo de uma tarefa é a utilizagdo de um método. No
caso de Projetos, ndo poderia ser diferente, principalmente

por se tratar da administracdo de recursos, prazos, além
de requisitos técnicos. E neste contexto que surgiu o PMI
— Project Management Institute — visando identificar as
melhores praticas no gerenciamento de projetos através
da publicagdo do documento denominado “A guide to the
Project Management Body of Knowledge — PMBOK®”.

Este guia, segundo Sampaio (2008), identifica e nomeia
processos, areas de conhecimento, técnicas, regras e
métodos. Ainda segundo o autor, ele ndo é uma metodologia
pronta por ndo distinguir projetos, mas pode ser usado como
um manual de referéncia para criacdo de metodologias
préprias, uma vez que organiza as boas praticas adotadas
na drea.

Sampaio (2008) também destaca que o guia estd
dividido conforme as nove areas de conhecimento, quais
sejam: Gerenciamento de Integragao, Gerenciamento do
Escopo, Gerenciamento do Tempo, Gerenciamento de
Custos, Gerenciamento da Qualidade, Gerenciamento de
Recursos Humanos, Gerenciamento de Comunicagdes,
Gerenciamento de Riscos e Gerenciamento de Suprimentos
e Contratos.

O guia PMBOK (2004, p. 8) destaca que “o gerenciamento
de projetos é a aplicagdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de
atender aos seus requisitos”. Esta tarefa é realizada por
meio de processos que recebem entradas e geram saidas.

Os autores Moroni et Hansen (2006) descrevem de forma
sintética as cinco etapas de um projeto como:

e Iniciagdo: fase em que sdo feitas apresentagdes do
projeto, definigdes do escopo, autorizagdes, etc.

e Planejamento: fase em que é feito um refinamento
do projeto com a definigcdo das atividades, alocagao
dos recursos, estimativas de custos e prazos, além da
determinacdo de alternativas para atendimento dos
objetivos.

e Execucdo e Controle: fase em que o projeto é posto
em pratica e também quando sdo estabelecidos os
principios para controle dos recursos e prazos.

e Encerramento: fase em que sdo criados documentos,
relatérios de encerramento, além de ser o momento
de se avaliar os pontos positivos e negativos como
forma de auxiliar no aprendizado da organizagdo.

Conforme destaca Basgal et al. (2009), as empresas
geralmente implementam suas estratégias através de
projetos, sendo que, neste contexto, o alinhamento do
portfélio ou ainda carteira destes projetos aos objetivos
delineados no Planejamento Estratégico é fator critico de
sucesso para garantir a geracdo de resultados.



Os projetos ou ainda mudancgas, como sao tratadas no
SGI, sdo entendidos nas empresas como um requisito basico
para garantia de crescimento do negdcio. Este crescimento
deve estar pautado pela consciéncia de preservagdo
ambiental, pela garantia de seguranca das pessoas e pela
protecdo dos bens materiais.

As normas ISO 14001:2004 e OHSAS 18001:2007
mencionam, no item relativo a Planejamento, a exigéncia
por controles e registros relativos a avaliagdo previa das
mudangas implementadas na empresa no que tange seus
respectivos aspectos ambientais, além da identificagdo de
perigo, avaliagao de risco e determinac¢do de controles.

Por conta destes importantes pontos, fica clara a
necessidade de pautar todo o trabalho de gestao de projetos
ndo somente no atendimento aos requisitos de qualidade,
custo e prazos, mas também levar em consideragao a garantia
da integridade fisica dos trabalhadores, a continuidade dos
processos e 0 compromisso com o meio ambiente.

2.2.1 Gestdo do portfdlio de projetos

A gestdo do portfélio de projetos ou ainda gestdo da
carteira de projetos consiste no processo de controlar e
planejar o conjunto de propostas ou projetos em andamento
com vistas a buscar uma melhor apropria¢do dos recursos
disponiveis na organizacdo, objetivando a garantia de
alinhamento com as estratégias empresariais (GASNIER,
2000).

Gray et Larson (2009) complementam a definigdo sobre
gestdo do portfélio destacando que, além do alinhamento
dos projetos as metas estratégicas, é necessario também
estabelecer uma priorizagdo entre eles. Os autores
concordam com Gasnier (2000) com relacdo a necessidade
de se instituir um processo logico para esta priorizagao,
considerando que as propostas devem necessariamente ser
classificadas e pontuadas conforme critérios financeiros e
nao financeiros de forma a encontrar a carteira de projetos
mais adequada para a organizagao.

A melhoria de projetos nao atinge bons resultados
devido a diversos fatores, assim como gestdo inapropriada,
defini¢do incorreta do objetivo e falta de comprometimento
da equipe, explica Tanaka et al. (2012).

Na concepcdo de Heldman (2006), as escolhas dos
projetos devem ser feitas por um comité em um processo
formal de selecdo e priorizacdo de forma a identificar a
lista de projetos que serd trabalhada nos anos seguintes.
Os métodos de selecdo de projetos ou ainda modelos
de decisdo sdo técnicas de iniciacdo que, quando bem
aplicadas, irdo suportar a estratégia da empresa através da
correta indicacdo dos projetos mais relevantes e alinhados
ao0s interesses organizacionais.
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Neste contexto, foram estudados dois métodos de
mensuracdo de beneficios, quais sejam, o Stage-gate e o
Scoring apresentados a seguir.
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2.2.2. Metodologia stage-gate

A metodologia Stage-Gate® (estagio e portdo) idealizada
por Cooper et Edgett (2006) é uma técnica aplicada
ao processo de desenvolvimento de novos produtos e
inovacdes. Para Barros et al. (2010), ela também pode ser
usada como base para a gestdo da carteira de projetos, uma
vez que os “portdes” seriam considerados oportunidades
reais para se eliminar propostas que ndo atendessem a
estratégia corporativa através de um processo de Go/Kill
(Seguir/Matar) das mesmas.

Esta metodologia é dividida em cinco estagios, sendo que
eles sdo precedidos por uma etapa de descoberta (discovery)
na qual é feito um filtro das propostas pela alta geréncia.
Caso aprovadas, as propostas passam pelas fases de Escopo,
Elaboracdo do Plano de Negdcio, Desenvolvimento do
Projeto, Teste e Validacdo para entdo serem finalmente
Lancgadas.

Conforme destacam os autores Cooper et al. (2006), por
conta desta objetividade, as propostas fracas sdo cortadas
e as boas recebem os recursos necessarios para sua
continuidade.

2.2.3. Método de priorizagcdo scoring (pontuagdo)

O método Scoring desenvolvido por Basgal et al. (2009)
objetiva simplificar o processo de priorizacdo, focando
no alinhamento do portfélio de projetos ao planejamento
estratégico da empresa.

O método consiste basicamente na identificacdo e
hierarquizacdo dos itens com maior relevancia estratégica
para a organizacdo. Logo apds, monta-se uma tabela em
que os projetos passam a ser individualmente avaliados e
pontuados conforme cada um destes critérios estratégicos.
O resultado final da priorizacdo é obtido multiplicando-se
a pontuacdo pelo respectivo peso do critério, sendo que
todos estes valores irdo compor um somatario final que lhe
conferira ao projeto o seu score.

2.3. Sistemas de apoio a gestdo de processos de negdcios

Valle et Oliveira (2009) citam que, apds a analise, o
redesenho, a modelagem, a organizacdo e a melhoria de um
processo de negdcio, é necessario implanta-lo através de
um software BPMS — Business Process Management System,
como forma de gerencia-lo. Chama-se este conjunto de ciclo
de vida do BMPS, o qual é composto pela programacédo ou
diagramacao, testes e simulagGes, treinamento de usuarios,
além da proépria implantacdo do sistema.
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Como exemplo de sistemas deste tipo, pode-se destacar
o SE-Suite avaliado na pesquisa de Boeck (2011). O autor
diz que este sistema é composto por um conjunto de
componentes integrados que suportam todo o ciclo de vida
da gestdo de processos de negdcios. O sistema é também
composto pelos seguintes produtos: SE Action, SE Business
Intelligence, SE Document, SE Performance, SE Risk e SE
Workflow.
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2.4 Softwares para gerenciamento de projetos

Os softwares desenvolvidos com o propdsito de facilitar
a aplicacdo das técnicas de gerenciamento de projetos sdo
enquadrados como PMIS —Project Management Information
Systems — dentro da drea de Tecnologia da Informacdo
(GASNIER, 2000).

Para Kerzner (2009), os softwares de gestdo de projetos
devem ser usados como uma ferramenta e ndo como um
substituto para um planejamento efetivo ou ainda para
relacionamento interpessoal da equipe do projeto.

Estes sistemas tém a capacidade de auxiliar no
planejamento, organiza¢do, gestdo do pool de recursos,
além de desenvolver estimativas de recursos. Dependendo
da sofisticacdo do software, ele também pode gerir a
estrutura analitica, disponibilidade ou ainda os calendarios

Identificar o
Problemae as
alternativas para

Realizar Pesquisa
Exploratoria sobre
Gestdo de processos

solucdo e de projetos

B e MELHORIA:

meto?iol?gﬁa para Redesenhar o
priorizacéo de processo de Gestao
Projetos de Projetos baseado

no PMBOK

MELHORIA:

Implementar novo
processo de Gestéo
de Projetos

para os recursos componentes do projeto (PMBOK, 2004).

Dentre os programas mais usados e conhecidos no
universo da gestdo de projetos, esta o classico e consagrado
MS-Project. Segundo Pimentel (2008), este software é uma
ferramenta exigida no mercado, tendo sua maior utilizacao
na construcdo civil, porém também ¢é usado em outros
segmentos para as mais diversas aplicagdes. Possibilita
compartilhamento de recursos entre projetos e pode
ser integrado com o MS-Outlook, que é um sistema de
organizagdo pessoal que integra e-mail, contatos, calendario,
tarefas e notas. Faz-se relevante destacar que ambos sdo
softwares pagos, ou seja, ndo sdo gratuitos (freewares).

Conforme destaca Gasnier (2000), dentre as principais
vantagens destas ferramentas estdo o suporte a
produtividade, comunicagdo, integracdo, simulacdo e
acuracidade nos controles. De uma forma geral, sdo aliados
do gerente de projetos na busca pelo alinhamento entre o
planejamento e a execugdo.

3. METODOLOGIA

Este capitulo versa sobre o planejamento e a estruturagdo
da pesquisa, além de descrever as técnicas utilizadas
para obtencdo dos resultados propostos nos objetivos do
trabalho.

ESTRATEGIA:

Entender o Negdcio
e ldentificar os
Processos Criticos

ESTRATEGIA:

Entender o
Planejamento
Estratégico

MELHORIA:

Realizar analise
inicial do processo
de Gestdo de
Projetos

MELHORIA:

Identificar requisitos
dos clienfes e
fornecedores do
pProcesso

GERENCIAMENTO:
Monitorar novo
processo e identificar
melhorias

Realizar Conclusdo
da pesquisa frente
aos objetivos
propostos

Figura 1. Metodologia adotada para desenvolvimento da pesquisa

Fonte: Os préprios autores



Os autores Barros et Lehfeld (2000) comentam que,
para conhecer, precisamos planejar a forma como iremos
aprender e posteriormente agir. Neste sentido, o presente
trabalho pode ser caracterizado como uma pesquisa-acdo
uma vez que, segundo Thiollent (1997), esta possui um
carater participativo e interativo entre o pesquisador e os
membros representativos da situagdo investigada. O método
em questdo estd organizado em quatro fases, quais sejam:
Exploratéria, Pesquisa aprofundada, acdo e avaliagdo.

Para atendimento aos objetivos propostos, a metodologia
foi organizada conforme o diagrama da Figura 1, que
congregou as quatro fases propostas por Thiollent (1997)
para uma pesquisa-acdo, com as oito fases da metodologia
de gestdo por processos GEPRO (CAMPQS, 2007), além de
alguns itens pontuais definidos nos objetivos especificos
deste trabalho.

Durante a realizacdo de pesquisa, buscou-se identificar,
dentre as metodologias estudadas acerca da gestdo por
processos, aquela que mais se adequasse a proposta de
racionalizacdo do processo de gestdo de projetos de uma
empresa com vistas a prover suporte a sua otimizag¢do e a
priorizagdao de seus projetos.

O trabalho exploratério foi realizado durante a
fundamentacéo tedrica, observando as conclusGes de alguns
estudiosos da area como Cruz (2003), Jacobs et al. (2009) e
também Valle et Oliveira (2009), que concordam em dizer
gue o importante ndo é qual metodologia de implantacédo
de gestdo de processos utilizar, mas sim que uma delas deve
ser escolhida e utilizada.

Conforme indicado no inicio desta secdo, a presente
pesquisa optou pela estrutura da metodologia de
Gerenciamento por Processos conhecida por GEPRO,
porque esta propde a utilizacdo do Planejamento Estratégico
como etapa que precede a modelagem do novo processo.
E importante destacar que esta escolha foi feita apesar da
dificuldade gerada pela falta de acesso aos modelos de
formuldrios da metodologia.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Sdo apresentados os resultados e discussGes inerentes a
revisdo do processo de gerenciamento de projetos proposto
neste trabalho.

4.1 Resultados da 12 fase: exploratdria

Nesta fase, o pesquisador e os membros da organizacdo
identificaram o problema e a causa através de um
diagnéstico do processo de gerenciamento de mudancas na
organizacdo. Dentre as principais causas das falhas, estdo os
excessos de controles manuais e documentacgdes, além da
falta de suporte de um sistema informatizado.
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Na sequéncia, iniciou-se a pesquisa exploratdria
sobre gestdo de processos e de projetos, como forma de
construcdo do conhecimento para realizagcdo do trabalho.
As metodologias foram aplicadas no decorrer do trabalho
em conjunto com a equipe envolvida, objetivando a
disseminacdo no conhecimento.
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4.2 Resultados da 22 fase: pesquisa aprofundada

Nesta fase, os dados s3o coletados e analisados. E neste
momento que se inicia a aplicacdo da etapa de ‘Estratégia’
da metodologia GEPRO no processo de gestdo de projetos.

A andlise inicial descrita na GEPRO visa utilizar o
planejamento estratégico como forma de entendimento do
negécio e de conhecimento dos objetivos da organizacao
para seu futuro. Nesta etapa, pode-se identificar a demanda
por processos mais enxutos e ageis, baseados no dominio
da complexidade e na criacdo de uma cultura de melhoria
continua.

4.3 Resultados da 32 fase: acdo

Esta fase é caracterizada pela definicdo de objetivos e
apresentacdo das propostas, através da aplicacdo da etapa
de ‘Melhoria’ da metodologia GEPRO.

4.3.1 Requisitos dos clientes e fornecedores do processo

Um ponto importante a ser considerado sao os requisitos
dos clientes e fornecedores do Processo. Para tal, foram
realizadas reunides com pessoas-chave das areas de
Engenharia e Seguranca do Trabalho, além da identificacdo
dos requisitos do item relativo a planejamento das normas
ISO 14001 e OHSAS 18001, relatério de auditoria interna e o
préprio PMBOK (2004).

4.3.2 Andlise do processo atual

O resultado principal desta etapa foi obtido quando se
cruzaram os dados requeridos na atual documentagao contra
aqueles mapeados na subsecdo 4.3.1. Esta tarefa resultou
na identificacdo de etapas e documentos que poderiam ser
eliminados, pois, conforme conceito principal da gestdo por
processos, ndo agregavam valor ao cliente.

A empresa gerenciava as mudancas, projetos, aquisicdo
de novos equipamentos e construgBes de novas dreas
através de dois procedimentos, dez registros e uma planilha
eletrénica para monitoramento dos status dos projetos. De
uma forma geral, todos os registros possuem informagdes
relevantes, porém, por serem extensos ou ainda em grande
quantidade, ndo eram preenchidos durante os processos de
gestdao de mudangas.
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Todas as etapas necessarias a gestdo de mudangas
estdo mapeadas, porém, por conta da excessiva carga de
documentos, elas ndo sdo formalmente registradas. Estas
constatacOes remetem a préxima subsecdo identificada na
metodologia como Redesenho do Processo.
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4.3.3 Redesenho do processo

Durante a modelagem, realizaram-se diversas reunides
em que foram definidas responsabilidades, requisitos
dos clientes e fornecedores, fluxos de informacGes,
aprovacGes, definicdes de controles, demandas do projeto
conforme PMBOK, bem como se procurou dar énfase a
etapa de definicdo do escopo da solicitacdo. Por fim, estas
informacgdes foram consolidadas em um Unico formulario

que passou a substituir os dez existentes. Com base no novo
formuldrio de solicitagdo de mudancgas e nas informagdes
coletadas nesta etapa, os dois procedimentos operacionais
também foram consolidados em um Unico documento.

O novo processo redesenhado seguindo os requerimentos
das normas ISO e OHSAS, as melhores praticas de projetos
do PMBOK, além dos requerimentos dos clientes e
fornecedores, possibilitou a racionalizagdo das atividades,
mas principalmente reduziu a quantidade dos documentos.

O novo formuldrio chamado de FSM — Folha de Solicitacdo
de Mudanga — foi dividido em se¢des que, por sua vez,
possuem um relacionamento com as fases do projeto e com
as disciplinas do PMBOK conforme apresentado no Quadro
1 a seguir.

Quadro 1. Relacionamento das se¢des da FSM com fases de projetos e responsabilidades

futuros Recursos Humanos

Secdes do FSM Fases do Projeto Disciplinas do PMBOK Responsavel Descri¢cio Breve
Defini¢ao do Escopo Iniciacdo Escopo, Qualidade, Solicitante e Gerente |Descrigdo da solicitagdo, sugestao de solugio,
Integracgao da Area beneficios esperados, alinhamento com

estratégias, requisitos e aprovacio da geréncia
solicitante

Aprovagdes e Planejamento Escopo, Integragio e Gerente ¢ Engenheiro |Aprovagdo da geréncia de projetos, definicio

classificagdo da Recursos Humanos de Projetos de area responsavel pela mudanga, defini¢ao do

mudanga coordenador de execugdo, defini¢do se
investimento ou despesa e parecer do
Engenheiro de Projetos

Avaliagdes de riscos Planejamento Riscos, Comunicagdo e Seguran¢ca/Medicina |Identificagdo de riscos e impactos futuros,

do Trabalhoe CIPA  |defini¢do de controles mitigatorios, pareceres e
aprovagdes da CIPA, do Engenheiro de

Seguranga e do Médico do Trabalho

Planejamento, Execugéo [ Planejamento,
e Controle da Mudanga

Escopo, Custo e Tempo
Execugdo e Controle

Coordenador da Definigdo das principais entregas (EAP),
responsaveis, prazos, orgcamento e

acompanhamento do andamento

Execugao

Avaliagdo de riscos
durante execugdo

Execugdo e Controle |Riscos e Integragéo

Seguranga do Trabalho | Identificagéo de riscos durante a execugéo da
mudanca

Comissionamento da Encerramento

Mudanga

Qualidade

Seguranga do Aprovagao do encerramento da mudanga com o
Trabalho, Solicitante e |atendimento ao escopo

Gerente da area
Solicitante

Fonte: Os prdprios autores

Outra importante mudanga no processo foi a eliminagédo
da necessidade de impressdo e assinatura do formuldrio
antes da sua conclusdo. Esta alteracdo tornou o fluxo de
informacdes mais agil, uma vez que utiliza emails enviados
diretamente pelo usuario responsavel por cada etapa,
ao invés do antigo transito de formularios assinados por
malotes internos. A assinatura passou a ser exigida somente
no momento da conclusdo do projeto.

O trabalho de redesenho apresentou resultados de
racionalizacdo bastante significativos uma vez que, além
das reducGes de 10 formuldrios para somente 1 e de 2
procedimentos para 1, também reduziu a quantidade de
etapas do processo de gestao de projetos de 23 parasomente
12, ou seja, uma reducdo de 48%. Esta racionalizacdo

facilitou a compreensdo e consequentemente suportou a
aplicacdo do processo na integra, uma vez que as etapas do
fluxo sdo apresentadas intuitivamente na FSM.

4.3.4 Implantagdo do novo processo

O novo formulario para solicitagdo de mudancas foi
dividido em se¢Ges que, além de enderegarem as fases de
implantagdo de projetos, também destacam os responsaveis
por cada uma delas.

Definigdao do Escopo: se¢do inicial do formulario FSM, na
qual o ‘Solicitante’ deve preencher a descrigao da solicitagdo,
sugestdo de solucdo, beneficios esperados, alinhamento
com estratégias, requisitos técnicos, bem como obter a
aprovacdo de sua geréncia;



e Aprovacdo da Mudanca: secdo de aprovagdo pela
geréncia de projetos, definicdo de area responsavel,

e Definicdo do coordenador de execugdo, definicdo de
investimento ou despesa e parecer do Engenheiro de
Projetos.

e Avaliacdo de Risco Futuro: secdo em que é feita a
identificacdo de eventuais riscos e impactos futuros,
definicdo de controles mitigatdrios, pareceres e
aprovacgOes da CIPA, do Engenheiro de Seguranca e
do Médico do Trabalho.

e Avaliacdo de Risco Durante a Execugdo: se¢do na
qual a area de Seguranca do Trabalho realiza a
identificacdo de riscos ou impactos que podem
ocorrer durante a execu¢do da mudanga, bem como
a definicdo de controles mitigatérios. Esta etapa visa
principalmente prevenir a ocorréncia de acidentes
durante a execuc¢do do projeto.

e Execucdo e Controle: secdo que visa a definicdo e
controle das principais entregas do projeto com
seus respectivos responsaveis, prazos e orgamentos.
Tais informagGes serdo usadas no suporte ao
monitoramento e controle da execucdo das
atividades por parte do Coordenador da Execugao.

e Encerramento: secdo final do formulario que tem
por objetivo coletar as assinaturas do Solicitante,
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Engenheiro ou Técnico de Seguranca e do Gerente da
area solicitante, garantindo assim o encerramento
da mudanga com o pleno atendimento ao escopo
previsto.
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Este material foi formalmente apresentado e validado
em reunides com os envolvidos no processo de gestdo de
mudangas.

4.3.5 Priorizagdo de projetos

Esta fase da pesquisa é de suma importancia para a gestdo
do portfélio de projetos, uma vez que as organizacdes em
geral ndo tém recursos suficientemente disponiveis para
executar de forma imediata todas as solicitacdes que lhes
sdo apresentadas.

Apesar da aparente simplicidade da metodologia de
priorizacdo de projetos adaptada de Basgal et al. (2009), a
escolha dos pesos dos projetos frente a cada um dos critérios
componentes da estratégia necessitou especial atengao no
intuito de torna-lo um processo objetivo.

No Quadro 2 a seguir, pode-se verificar exemplos de
Projetos devidamente classificados, nos quais seus Scores
sdo apresentados na ultima coluna apds a avaliagdo de cada
um dos itens do planejamento estratégico.

Quadro 2. Planilha para gerenciamento do portfélio de projetos

PROJECT SCORING
Pocne L 1 1 2 2 2 2 2
o 3 o
3 2 |5 5
% & > 15¢ e |g 2 SCORE
2@ c | © © o © S €
Titulo do ProjetdD3t@ ReCeb- s pcitante  [P°P° /' |pono Projeto g8 | |28 g | | <|¢
FP Setor =9 s [gx|cElS © 8|S«
8% | 8(83[283| 3yl 2 3 |%E
5 > S|Ssl&glegl a3 2|28
[l aladlmol d3undl o |8
Projeto D 04/01/2010 _JoAo da Silva Grafica Silvério Santos  {Req | egal 1 2 2 2 0 0 1 E
Projeto A 18/01/2010 _Pedro Nunes Medicina Manoel da Silva |Estratégico 2 1 1 0 1 2 1
| Projeto F 04/01/2010 luis dos Santos | ogistica  Alexandre Silva |E: &qica 0 0 0 0 2 2 0 15
Projeto B 04/01/2010 _Jo&o da Silva Grafica  Silvério Santos  |N/A 2 2 0 2 2 0 0 14
| Projeto C 04/01/2010_Luis dos Santos L ogistica Alexandre Silva |Estratégico | 2 0 0 0 0 0 10
| Projeto E 04/01/2010 loAc da Silva Grafica Silvério Santas  [NJA 1 1 0 0 Q 0 [0]

Fonte: Os préprios

A proposta de sequéncia de execugao de cada FSM passou
a ser estabelecida de forma objetiva, ou seja, seguindo seu
respectivo Score conforme apresentado a seguir.

e Vermelho: 15 dias para iniciar etapa de Planejamento
(score >=20)

30 dias para iniciar etapa de Planejamento
(score >=15)

autores

e Amarelo: 45 dias para iniciar etapa de Planejamento
(score >=10)

e Verde: 60 dias para iniciar etapa de Planejamento
(score > 0)

Tal definicdo foi realizada em conjunto com a equipe

multidisciplinar de trabalho, em que somente foram
propostos prazos para inicio da etapa de planejamento, uma
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vez que, por conta da diversidade de solicitacBes, o prazo
de conclusdo ndo pode ser definido de forma padronizada.
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4.3.6 Gerenciamento de projetos através de um BPMS

As etapas anteriores de modelagem e implantagdo
de um novo processo otimizado para gerenciamento de
projetos foram de extrema importancia, porém somente
elas ndo garantem total sucesso as organizacdes que véem
nos projetos um meio de implantar suas estratégias. Neste
sentido que cresce a importancia da agilidade e precisdo

conferidas pela tecnologia dos sistemas baseados em
workflow.

Neste contexto, a pesquisa avancou utilizando o sistema
SE-Suite, disponivel na empresa, para modelagem no
modulo chamado SE-Processos, preparando para posterior
execugao no modulo SE-Workflow.

Os relacionamentos e dependéncias das atividades,
bem como a listagem dos atributos do processo, podem
ser observados através da Figura 2, que apresenta a tela do
modelador de processos do software SE-Suite.

K

- SoftExpert BPM Suite - Modelador de Processos
Gestdo de Mudan...

Arvore da estrutura do processo Inicio Desenho Exportar Visualizar

Resumo T Vi = j 3 ‘ H "= - J f
Detalhes ‘ h LV 2 i ..\:‘_‘) |_/ "J‘ .j ‘d% e = ;
Detalhes Modo de Fluxo de Ligar em Duplicar Editar »  Comparar Salvar Remover Verticall  Esquerda/ Dirgita
seleco sequéncia  sequéncia elemento W versbes Horizontal Cima Baixo
Detalhes Agio Edigio Mover participante

Exibir Pracesso 0% —73
| —
Semuégciagiitng _ Solicitnts da udanga | Garonts Area soiistents | erents da Projetns | Enganheim de Prjeios | HIGIENE SEGURANCA) s s presdentacipa | SUPORTEDE | coordenador da Exacuga)
1 Ano de Orcamento re—
2 Aprovagio do Gerente de ‘ Lmﬁm _+ I ‘;ﬁ.m;wa. EW ‘ 3 3
3 Aprovacio do Técnico de J_ wmfaﬁs

Aprovacdo do Solicitante T

Aspecto & Impacto (Presi
6 Aspecto & Impacto (Eng S
7 Aspecto e Impacto (Medic
8 Beneficios Esperados
9 Capex / Despesa
10 Centro d= Custos
" Comentarios Gerais do Ct
12 Conta Contabil
13 Cocrdenador Exscucie
1 Cusis Estimado & lNoeda
18 Descricio Detahada
18 Dizponibilidade Orcamenti
17 N E-PEP
15 Engenheiro de Projetos
19 Especificacdo Atendida
20 Data Estimada de Conclus
21 Fabricants / Marca ™

> s

Total de registros - (44}

A T

Figura 2. Tela do modelador de processos do SE-Suite

Fonte: Os préprios autores

Todas estas informagdes foram mapeadas e configuradas
no sistema através do modulo SE-Processos, porém, para
sua execucdo e posteriores testes, se faz necessario possuir
licencas do médulo SE-Workflow, o qual a empresa ainda
esta avaliando para aquisi¢ao futura.

A partir das informagdes e resultados apresentados até
aqui, partiu-se na proxima Subsec¢do para a ultima fase
da metodologia, a qual seja executar o monitoramento e
consequente avaliagdo do novo processo.

4.4 Resultados da 42 fase: avaliagao

Nesta fase, foi feita a observacdo, redirecionamento e
resgate do conhecimento produzido. E também a Ultima

etapa da metodologia GEPRO, chamada de ‘Gerenciamento’,
ou seja, é quando se faz o monitoramento do trabalho em
busca da melhoria continua.

4.4.1 Gerenciamento do processo

O novo processo estd sendo gerenciado através de
uma planilha eletronica em que constam as informagdes
relevantes de cada Folha de Solicitagdo de Mudangas.

Nesta planilha, sd3o monitorados o0s processos
de solicitagdo de mudangas pela drea de Suporte e
Informacgdes, juntamente com os Engenheiros de Projetos e
os Coordenadores de Execucdo.



4.5 Proposicdo de metodologia para gerenciamento de
projetos

Conforme apresentado durante este capitulo, o trabalho
de redesenho do processo de gerenciamento de projetos
resultou em mudangas significativas nos fluxos, documentos,
responsabilidades e tarefas associadas.

A presente proposta de metodologia de gerenciamento
de projetos passa a enderecar questdes como filtros

Gerénciada Area
Aprovacdo

Engenharia
Rezpons. & Go/ il
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de decisGes formais para validacdo das solicitacdes de
mudancas, bem como para sua priorizacdo. Estes “Gates”
tem papel fundamental, pois sdo eventos de revisdo da
solicitagdo e decisdo pela continuidade ou ndo (Go/Kill) do
projeto.
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O novo processo apresentado na integra no ANEXO C
foi resumido na forma de um esquema com suas principais
etapas conforme a Figura 3.

Engenharia Comissionamento

Priarizacdo e Go/Kill

3 b
Planejamento
e Elﬁ[um da Encerramento /

Figura 3 . Esquema do novo processo de gestdo de projetos

Fonte: Os préprios autores

As etapas deste processo podem ser descritas da seguinte
forma:

— Geragao de Solicitagdes: etapa em que sdo geradas
e submetidas as solicitagbes de mudancas (FSM) pelas
diversas 4reas da empresa. E importante destacar que
se enquadram como “Mudangas” aquelas propostas que
modificam a condicdo atual de Edifica¢des, Equipamentos
ou Processamento, devendo estas ser avaliadas através
deste processo;

— Gate 1 — Geréncia da Area: Neste momento, é feita
a filtragem das solicitagdes junto a Geréncia da area
solicitante;

— Defini¢cdo de Responsabilidade e Recursos: etapa na
qual serdo definidas a drea responsavel entre Manutengao
ou Engenharia, bem como identificado o Engenheiro de
Projetos responsavel. Nesta etapa, é definida a origem do
capital entre Despesa ou Investimento (Ativo Fixo), bem
como o orgamento disponivel;

— Gate 2 - Engenharia/Responsabilidade: Definicdo das
responsabilidades e recursos, bem como realizagdo de Go/
Kill, podendo neste momento classificar a solicitagdo como
nao aplicdvel ou ndo aprovada, encerrando o processo.

— Avaliagdo de Riscos Futuros: Etapa em que sdo
identificados os riscos futuros e de execugdao da mudanga.
O Engenheiro de Seguranca, o Médico do Trabalho e o
Presidente da CIPA apresentam seus pareceres sobre os
possiveis riscos e impactos da futura mudanga, bem como
indicam os controles a serem implementados. Nesta etapa,
o Engenheiro ou Técnico de Seguranca também avalia os
riscos durante a execugao do trabalho;

— Gate 3 - Engenharia/Priorizacdo: Definicdo
do alinhamento da proposta de mudanga frente ao
planejamento estratégico da empresa. Nesta etapa, as FSM
serdo priorizadas em uma reunido mensal com os envolvidos
no processo, utilizando-se a metodologia de Project Scoring
apresentada na subsec¢do 4.3.5 deste capitulo;

— Planejamento e Execu¢dao da Mudanga: Etapa na qual
é realizado o planejamento e a consequente execugao
do projeto para atendimento ao escopo previsto. Neste
momento, sdo definidas as principais entregas do projeto,
bem como sdo buscadas as aprovag¢des para sua realizagdo.
O planejamento é posto em pratica de forma a atender o
escopo, custo, prazo, qualidade e seguranca exigidos;

— Gate 4 - Comissionamento: Etapa em que é feito o
comissionamento do projeto executado frente ao escopo
solicitado. S3o coletadas assinaturas do Solicitante, Gerente
da Area solicitante e do Técnico ou Engenheiro de Seguranca;

— Encerramento: Nesta etapa, a FSM assinada apds o
comissionamento e é arquivada. Neste momento, deve ser
feita uma atualizagdo da documentacdo aplicavel ao novo
contexto.

As diferencas entre os processos antigo e novo sdo
grandes. Para simplificar esta avaliagdo, a seguir o Quadro
3 apresenta uma comparagao tendo como base as etapas
definidas no processo resumido da Figura 3.

Com vistas a buscar maior otimizagdo e confiabilidade no
processo, o novo fluxo de informagdes que, a partir deste
trabalho, passou ser transmitido via e-mail, foi também
modelado através do mdédulo de Processos do sistema SE-
Suite.
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Quadro 3. Comparagdo entre o Processo Antigo e o Novo

Etapas

Processo Antigo

Processo Novo

Geragao de Solicitagdes

Preenchimento do Formulario de abertura (RD111) com
a solicitagdo e da Defini¢do do Escopo (RD113)

Preenchimento do Formulario unico de Solicitagdo de
Mudangas RD111

Aprovagdo pela Geréncia
da area

Encaminhamento do RD111 impresso e assinado pelo
Gerente da area solicitante

Encaminhamento do RD111 pelo email do Gerente da
area solicitante

Definigdes de
Responsabilidades
e Recursos

Reunido quinzenal da Engenharia para avaliagdo das
solicitagdes e defini¢do de responsaveis

Defini¢do do Engenheiro de Projetos e classificagdo da
area responsavel pelo Gerente de Projetos

Responsabilidade e Go/Kill

Responsabilidade pela condugéo do projeto da
Engenharia e sem processo de rejei¢do formal de
solicitagdes

Responsabilidade da Engenharia, Manutengio da Area
ou possibilidade formal de rejeigdo da solicitagao

Avaliagao de Riscos
Futuros
e de Execugio

Responsavel pela Mudanga deveria executar a avaliagio
de riscos e preencher formularios RDO11 e RD123

Engenheiro de Seguranca e Médico do Trabalho
executam avaliagdo de Risco Futura e de Execugéo da
mudanga

Priorizagdo e Go/Kill

Defmicao subjetiva da Urgéncia pelo Gerenta da area
solicitante da Mudanga

Priorizagdo das solicitagdes conforme seu alinhamento
estratégico, além de uma segunda possibilidade de
rejeicdo

Planejamento e Execugédo
da Mudanga

Inexisténcia de formulério para controle das entregas da
mudanga

Entregas da mudanga podem ser listadas no formulério
unico RD111

Preenchimento de Lista de pendéncia (RD116), Aceite
do projeto (RD117), Inspegdo de Fornecedores

Verificagdo da conclusdo do escopo pelo Solicitante,
Area de Seguranga do Trabalho ¢ Gerente da 4rea

(RD122) e do documento da area de Finangas

SO R (RD118), Check List novas Instalagdes e Equipamentos | Solicitante. Nesta etapa o RD111 é impresso para coleta
(RD120) de assinaturas
Preenchimento do Encerramento de Proposta Capital Assinaturas no RD111 e preenchimento do documento
Encerramento

da area de Finangas

Fonte: Os préprios autores

Esta solucdo ainda requer complementagdo futura
devido a indisponibilidade do médulo de Workflow, porém
ja demonstrou seu grande potencial, uma vez que possibilita
gerenciar todas as informagGes, aprovacgoes, notificagbes e
documentos que podem ser acessados através da rede da
empresa via pagina web. O SE-Suite possibilita inclusive
anexar desenhos, cota¢des e planilhas no seu moddulo
integrado de gestdo eletrénica de documentos.

5. CONCLUSOES

A presente pesquisa foi desenvolvida com base nos atuais
conceitos e técnicas que norteiam a gestdo de processos e o
gerenciamento de projetos, ambos voltados as organizagdes
industriais.

O presente cenario mundial exige cada vez mais das
empresas que precisam responder com agilidade e precisao
a um mercado em constante evolucdo. Neste sentido, este
trabalho teve por objetivo a proposicdo de melhorias para
o processo de gerenciamento de projetos de uma industria

fabricante de bens de consumo ndo duraveis, utilizando
como base a metodologia de gestao por processos que tem
como norte o foco nos clientes.

Este trabalho logrou resultados bastante positivos no
que tange a identificagdo da necessidade latente por um
processo enxuto e ao mesmo tempo completo sob o ponto
de vista das exigéncias técnicas e legais. Prova disto sdo os
resultados obtidos na fase de racionalizagdo do processo
com uma reducdo de 48% do numero de etapas frente ao
processo anterior, passando de vinte e trés para apenas
doze etapas. Além do processo em si, também foram
racionalizados os documentos, passando de dois para um
procedimento e de dez para apenas um formulario do
projeto.

Além da racionalizagdo, o novo processo passou a contar
com uma etapa de identificagdo de riscos futuros e riscos
durante a implementacdo do projeto, haja vista que, além
do atendimento a qualidade, prazos e custos, deve-se presar
pela garantia da seguranca e pela preservacdo do meio
ambiente afetado pela implementagdo da mudanca.



O presente trabalho seguiu os procedimentos
metodoldgicos caracterizados como uma pesquisa-agdo,
uma vez que o pesquisador e os membros representativos
participaram da situagdo investigada.

Em relagdo a realizacdo do levantamento bibliografico
sobre os principais conceitos relacionados a pesquisa, quais
sejam: gestdo por processos, gerenciamento de projetos,
métodos e técnicas de gestdo de portfélio, ferramenta de
sistema da informagdo, dentre outros, pode-se ressaltar
que foi de fundamental importancia para a concretizagdo
do atual trabalho que congregou diversas técnicas numa
proposta para gestao de projetos.

A nova metodologia valoriza o cliente quando privilegia
a definicdo do escopo da solicitacdo e a racionalizagdo
de etapas e documentos. Por sua vez, ela agrega valor a
organizacdo quando sugere um processo formal de Go/
Kill e da realizagdo de reunides de priorizagdo dos projetos
conforme seu alinhamento com o planejamento estratégico
da empresa.

Com relacdo ao desenvolvimento e a implantacdo de
uma metodologia para priorizacdo de projetos, destaca-se
que o atual trabalho apresentou uma solugao baseada em
métodos de mensuragdo de beneficios, em que se utilizou
o0 método Scoring para priorizar propostas com um maior
vinculo frente ao planejamento estratégico da empresa.

O trabalho foi elaborado dentro de um cenario de
melhoria continua, sendo que, como tal, também foi
proposta a implantacdo desta metodologia desenvolvida
para gestdo de projetos através de uma ferramenta de
Sistema da Informacgédo. Entende-se que a automatizacdo do
processo utilizando-se a ferramenta SE-Suite trard beneficios
como a gestdo de documentos, aprovagdes, anexos e
notificacdes acessadas diretamente através de uma pagina
web hospedada na rede da empresa.

Por conta de todas as melhorias apresentadas no
decorrer deste trabalho, pode-se concluir que este trabalho
apresentou resultados bastante relevantes para a empresa
em questdo, principalmente no que tange a agregacao de
valor ao cliente que, a partir de entdo, pode contar com
um processo enxuto e alinhado aos preceitos da gestao
por processos e das boas praticas em gerenciamento de
projetos.
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