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Resumo

TERILLI, Jodo Augusto da Costa; MENEZES, Miguel Angelo. Gestdo de Indicadores Internos
de PMO Utilizando um Dashboard em Power Bl. 2024. TG (Graduacao) - Curso de Engenharia
Mecanica, Universidade Estadual Paulista, Campus de Ilha Solteira, llha Solteira, 2024.

Em uma empresa onde os projetos sdo uma forma de realizar esfor¢os internos e
externos visando melhorias de processos, lancamento de novos produtos, expanséo
ou criacdo de espacos fisicos, entre muitas outras iniciativas, tem-se a necessidade de
uma area exclusiva para gestao dessas atividades, o PMO (Project Management Office)
ou escritério de projetos, € focado em realizar, gerenciar e padronizar a execucao dos
projetos, garantindo que as acdes estejam alinhadas com as estratégias de crescimento
e a metodologia proposta pela empresa. Nesse trabalho, é realizado um estudo de
como é a rotina de um PMO ja consolidado em uma empresa de nutricdo animal, como
funciona a organizacdo interna da area, qual o papel e responsabilidade dentro do
gerenciamento dos projetos e os indicadores para atingimento dos resultados; como
também é abordado qual a rotina e 0s processos que Sao necessarios para essas
atividades e como a ferramenta do Power Bi auxilia na gestédo do portfélio e reduz o
tempo gasto para realizar as tarefas rotineiras. Isto, tendo como base para esse
trabalho um portfélio de com mais de 500 projetos divididos em quatro grandes areas,
Comercial, Operacdes, RMS (compras) e Supply Chain. Através de ferramentas de
melhoria continua, como mapeamento de processos e yamazumi, a rotina estudada foi
melhor entendida e o tempo gasto em cada atividade foi quantificado. A partir da analise
de automatizacéo de cada etapa foi desenhado um dashboard que pode fornecer uma
melhor vizualizagdo dos indicadores do PMO e reduzir o tempo gasto em atividades

gue ndo agregam valor ao processo.

Palavras chave: PMO, Indicadores, Power Bl, Gerenciamento, Projetos.



Abstract

TERILLI, Jodo Augusto da Costa; MENEZES, Miguel Angelo. Management of Internal PMO
Indicators Using a Dashboard in Power Bl. 2024. TG (Graduacéo) - (Graduation) - Mechanical
Engineering Course, Universidade Estadual Paulista, Ilha Solteira Campus, Ilha Solteira, 2024.

In a company where projects are a way of carrying out internal and external efforts aimed
at improving processes, launching new products, expanding or creating physical
spaces, among many other initiatives, there is a need for an exclusive area to manage
these activities, The PMO (Project Management Office) is focused on carrying out,
managing and standardizing the execution of projects, ensuring that actions are aligned
with the growth strategies and methodology proposed by the company. In this work, a
study will be carried out on the routine of a PMO already consolidated in an animal
nutrition company, how the internal organization of the area works, what is the role and
responsibility within project management and the indicators for achieving results, It will
also be discussed what routine and processes are necessary for these activities and
how the Power Bi tool helps in portfolio management and reduces the time spent
carrying out routine tasks. We have as a basis for this work a portfolio of more than 500
projects divided into four main areas, Commercial, Operations, Purchasing and Supply
Chain. Through continuous improvement tools, such as process mapping and
yamazumi, a scientific routine was better understood and the time spent on each activity
was quantified. Based on the automation analysis of each step, a dashboard was
designed that can provide a better visualization of PMO indicators and reduce the time

spent on activities that do not add value to the process.

Keywords: PMO, KPI, Power Bl, Managements, Projects.
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1.1

1. Introducéo

O PMO

O PMO ¢ a sigla para Project Management Office, que em portugués significa
Escritorio de Gerenciamento de Projeto, € uma estrutura organizacional que tem como
objetivo aplicar a metodologia de execuc¢éo de projetos adotada pela empresa em que
esta inserida. Por mais que cada empresa aplique uma metodologia personalizada ao
seu dia a dia, com nomenclaturas e fases todas elas tém como base as boas praticas
estabelecidas pelo PMI, Project Management Institute ou Instituto de Gerenciamento
de Projetos, uma organizacao internacional que tem como objetivo aperfeicoar a gestao
de projetos e capacitar através de certificacdes para pessoas da area. O PMI organiza
0 conjunto de praticas definidos por eles no PMBOK, Project Management Body of
Knowledge [1], que é a grande referencia para as organizagfes quando se trata de
gestdo de projetos e também para esse trabalho.

As principais funcées de um PMO sé&o de garantir a governanca, padronizacao,
suportar o método adotado, aplicar treinamentos, monitorar e gerenciar o andamento
das acdes propostas. Para que os resultados sejam atingidos dentro do escopo
delimitado, com os riscos mapeados e o célculo de ganhos 0 mais assertivo possivel
0S pontos anteriores Sdo essenciais e uma estrutura organizacional focada nessa
execucado se torna imprescindivel para desbloquear todo o potencial disponivel de
execucao e qualidade.

Dentro do PMO da empresa estudada os projetos sao executados em cinco fases:

Fase 1. Explorar — Nessa fase a ideia ou problema séo exploradas para que possam
ser melhor entendidas e assim chegar em possiveis solu¢cdes e caminhos para serem
seguidos.

Fase 2: Desenvolvimento — Nessa fase as possiveis solucbes e caminhos sao
analisados mais a fundo para assim decidir quais vao ser abrangidos e desenvolvidos
nos projetos, com a entrega de um Business Case que deve ser aprovado para passar
de fase.

Fase 3: Planejamento — Nessa fase os outputs da fase anterior se tornam um plano
de acdo que deve ser executado para que as solugdes e resultados desejados sejam
atingidos, essa fase termina junto com a ultima atividade do plano de acéo.
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Fase 4: Implementacdo — Nessa fase serdo aplicadas as mudancas propostas e ja
arquitetadas pelo plano de ac&o anteriormente executado, essa fase acaba quando

todas as acoes e implementacdes estao finalizadas.

Fase 5: Mensuracdo — Nessa é realizada a mensuracéo dos resultados do projeto, se
tudo esta funcionando e se o resultado esta dentro do business case desenhado, acées
de correcdo devem ser tomadas conforme os desvios ocorrem nas medic¢des, o0 projeto

nessa fase ja € considerado completo.

Indicadores de portfolio

Para o atingimento dos resultados e metas que sédo planejados dentro de um
ano fiscal, é necessario que indicadores de performance sejam criados e
acompanhados para medir a saude do portfélio e acompanhar o andamento dos
projetos de maneira macro, os indicadores utilizados pelo PMO da empresa estudada

sao:

Taxa de execucao — Esse indicador € dado pela equacédo (1) e nos mostra o0 avancgo
dos projetos durante 0 ano em porcentagem, tendo um comportamento de crescimento

e atingindo um namero bom de 80% no fim do periodo fiscal.

Projetos em Fase 4 + Projetos em fase 5 "

Taxa de execugdo = 100 1)

Numero total de projetos

Data Quality — Esse indicador € dado pela equacao (2) e nos mostra o percentual dos
campos obrigatérios que estdo preenchidos no sistema em cada projeto, a

porcentagem geral de cada workstream e do portfélio como um todo.

Numero de campos preenchidos

Data Quality = * 100 )

Numero total de campos

Projetos Low Phase — Esse indicador nos mostra o numero de projetos em fases 1, 2
e 3 que estdo a menos de 60 dias da data de completude que consta no sistema.
Projetos Past Due — Esse indicador nos mostra os projetos que ainda ndo foram
completos e a data de completude que consta no sistema ja expirou.

Acdes em Atraso — Esse indicador nos mostra quantas acdes estdo em aberto apds o

dia demarcado para sua finalizacgéo.
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Organizagcao de um PMO

A estrutura organizacional de um PMO pode variar conforme as necessidades
da empresa na qual ele esta inserido, podendo ter pessoas focadas em diferentes
areas, fungbes ou natureza dos projetos a serem desenvolvidos, cada um em seu ramo
de especialidade com aprofundamento em gestao de projetos.

Para o estudo desenvolvido foi utilizado um PMO dividido em dois objetivos:

Melhoria continua: essa divisdo sendo responsavel pelos projetos de menor
complexidade e maior nimero que se desenvolvem em curto prazo, esses projetos tem
como foco a melhoria das atividades e processos internos para otimizacao de recursos

e maior produtividade.

Estratégico: essa divisdo sendo responséavel pelos projetos de maior complexidade e
menor nimero que se desenvolvem no médio e longo prazo, esses projetos tem como

foco expansédo dos negdcios dentro da estratégia da empresa.

Fluxograma 1: Estrutura organizacional PMO

Gerente do

PMO
Supervisor
de melhoria
continua
. Analista de i Analista de
Especialista . Anah.sta de . Analista de Analista de Analista de
projetos projetos projetos N A )
de . ; . projetos projetos projetos
rocessos JuGieli Wit Hat=Abi (estratégico) (estratégico) (estratégico)
P continua) continua) continua)

Fonte: Elaborado pelo autor

As atividades dos analistas de melhoria continua e estratégicos sao muito
semelhantes, mas com diferencas no nivel de detalhamento e dedicacdo em cada
projeto, enquanto na melhoria continua as entregas sdo menores em uma maior
guantidade projetos nos estratégicos as entregas Sao maiores em uma menor

quantidade de projetos.
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Os indicadores anteriormente descritos sao validos para ambas divisdes e

seguem 0s mesmos procedimentos para analises.

Controle de projetos

Os projetos sao executados pelos membros das areas nas quais estao alocados,
0os membros do PMO tém como fungcéo o acompanhamento dos projetos, auxiliando em
davidas sobre documentacdo, requisitos minimos, como executar e mensurar 0S
resultados, todos os gerentes de projetos passam por treinamentos antes de iniciar
suas atividades junto ao PMO.

Para controle interno dos projetos que estdo em andamento ou na lista para
serem iniciados a empresa estudada tem um sistema interno onde s&o inseridos 0s
projetos e sua documentacao, dentro dessa plataforma temos o0s seguintes itens que

sao de preenchimento obrigatorio:

e Nome do projeto;

e Areada qual faz parte;

e Fase do projeto;

e  Objetivo;

e Data prevista para conclusao;

e Quantidade prevista de ganho;

e Tipo de ganho (financeiro, tempo, mercado);

e Escopo (o0 que esta dentro e o0 que esta fora do escopo);
e Campo para documentacgao;

e Plano de acao (prazo, descricédo e responsavel)

e Local onde seréa executado

Esse sistema e as informacgdes contidas nele sdo a principal fonte para a analise
de portfélio e projetos que o analista do PMO tem acesso, atraves dele é que ocorre a
gestdo e as principais tomadas de decisdo acerca dos projetos que estdo em

desenvolvimento.
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Business Intelligence

Business Intelligence (BI, ou Inteligéncia Empresarial), € um termo utilizado para
funcdes dentro de uma empresa que trabalham com coleta, tratamento e analise de
dados para tomada de decisGes e planejamento estratégico. Existe nos dias atuais
muitas informacdes sendo geradas e coletadas a todo tempo e saber como utilizar
esses recursos tem sido um ponto chave na competividade e assertividade de todas as
areas de negocio, entender o mercado, as tendencias e 0s concorrentes sédo a chave
para o sucesso na sociedade integrada digitalmente que temos.

N&o Apenas dados externos sédo importantes, como dentro de uma organizacao
existem diversas areas que tem mais ou menos interacao entre si € muito importante
gue os dados internos sejam também muito bem analisados, dessa forma pode-se
garantir que cada area e individuo esteja realizando suas fun¢des de acordo com as
expectativas.

Tem-se muitas ferramentas de banco de dados para armazenamento e outras
de compilacdo e tratamento desses bancos, uma das mais utilizadas e conhecidas € o
Power Bl da Microsoft que aceita diversas conexdes de dados e integra as ferramentas
de sua desenvolvedora, gerando assim relatorios e dashboards interativos em tempo

real.



2. Objetivos

Sao Objetivos desse trabalho:

1 — Realizar um estudo bibliogréfico sobre a organizacao e responsabilidades de um
PMO.

2 — Acompanhar e analisar o dia a dia da gestéao de projetos de melhoria continua, seus

indicadores e quanto tempo é desprendido nessas atividades.

3- Desenvolver um dashboard que facilite a gestao do portfélio demonstrando de forma

facil os indicadores e poupando tempo na extracao de relatérios de rotina.



3. REVISAO TEORICA

3.1. Gerenciamento de projetos

As préticas de gestéo de projetos como séo aplicadas hoje tem origem nos anos
40 com o projeto Manhattan, que tinha como objetivo desenvolver e construir as
primeiras bombas atdbmicas da historia. Nos dias de hoje, tem-se o guia PMBOK
(Project Management Book of Knowledge) como principal referencia de boas praticas
em gestao de projetos, livro este desenvolvido pelo PMI (Project Management Institute),
uma instituicdo norte americana que promove avangos nas técnicas de gerenciamento
de projetos através da qualificacéo profissional.

Projetos podem surgir por uma demanda do mercado, uma necessidade da
empresa, uma solicitacdo de cliente, um avancgo tecnolégico ou por questdes de
legislacdo; por isso, é muito importante que se defina o que sao projetos. Segundo o
PMI, projetos séo:

“Todos os projetos sdo um esforgo temporério para
criar valor através de um produto, servico ou resultado
Unico. Todos os projetos tém um comeco e um fim. Eles
tém uma equipe, um or¢gamento, um cronograma e um
conjunto de expectativas que a equipe precisa atender.
Cada projeto é unico e difere das operagfes de rotina — as
atividades continuas de uma organizacdo — porque 0S
projetos chegam a uma conclusdo quando a meta é
alcancada.” [3].

A partir da definicdo de projetos temos a tripla restricdo, escopo, tempo e custo,
todo projeto deve ter um objetivo bem definido, onde se quer chegar e quais os
resultado esperados, por isso definir o que faz parte do escopo e o que nao faz é
essencial para o equilibrio do projeto, 0 momento previsto para a conclusao € também
muito importante pois muitas acdes tem uma janela onde s&o mais eficazes e trazem
maiores e melhores resultados, e como recursos sao finitos e devem ser
compartilhados em diversos projetos, a mensuragao do custo envolvido deve ser muito
bem calculado. Tendo em mente esses pontos a equipe pode otimizar o projeto e
equilibrar a tripla restricdo. A construcéo do time de projetos é uma parte fundamental
pois ela deve ser multidisciplinar e abranger as areas de conhecimento de gestédo de
projetos demonstrada na Figura 1:



Figura 1: Area de conhecimento em gestéo de projetos

Gestéo de
partes
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Gestdo de
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|

Gestdo
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Gestdo de
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Projetos l

Gestéo
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Fonte: Elaborado pelo autor

Por essa necessidade de um time multidisciplinar a gestéo de projetos deve ser
integrada na cultura da empresa e o PMO funcionar como uma area auxiliar de
referéncia e para gestdo dos indicadores e resultados dos projetos, para que esse
aspecto esteja integrado no dia a dia das pessoas a alta lideran¢a deve estar integrada
para motivar e reconhecer os projetos bem executados que atingem bons resultados.

Os projetos tem diversas fases conforme cada organizacéo pode definir, no caso
desse trabalho estamos considerando uma metodologia com 5 fases descritas na secéo

1.1, e o ciclo de vida que compdem o uso de recurso e 0s riscos por fase sao definidos

pelo PMBOK da forma mostrada nas figuras 2 e 3 a seguir:



Figura 2: Nivel de custo e pessoal por tempo em um projeto
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Por mais que o gerenciamento de projetos estipule fases e entregas
definidas para cada uma delas na préatica ndo é assim que as coisas acontecem, 0
gerenciamento se da por um conjunto de processos iterativos e muitas das acdes
demandam testes e prototipos logo na fase inicial para validar uma ideia ou conceito,
se esses aspectos ndo forem corrigidos logo de inicio o custo dessa mudanca pode

ficar muito alto no futuro e comprometer os resultados esperados, como mostra a Figura
3.

Figura 3: Risco e custo de mudanca por tempo de projeto
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Fonte: [1]

Os grupos e atividades definidas por fase se misturam e variam de intensidade
conforme o andamento do projeto, as acbes comecam e terminam em tempos distintos
e acabam se sobrepondo no tempo, isso € outro motivo da importancia do escopo e do

objetivo bem definidos, se 0s grupos e a a¢gdes nao tiverem sincronizados nesse ponto



muitos erros e acertos de rota sdo necessarios, o que desequilibra a tripla restricdo que
temos em projetos, a Figura 4 exemplifica como essa sobreposi¢cao e intensidade de
tarefas se comporta, claro que cada empresa e projeto tem suas particularidades mas

no geral esse € o comportamento de cada etapa.

Figura 4: Nivel de interac&o e intensidade de processos por tempo

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
pProcessos processos de processos de de monitoramento processos de
de iniciacao plangjamento EeXecucao e controle encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos
"'-:.__a- .
Inicio Fim
TEMPO
Fonte: [1]

3.2. Gerenciamento de Indicadores

Toda organizagéo tem objetivos a serem alcancados e uma estratégia para se
chegar nos resultados esperados, a forma mais comum de ser marcar o alvo a ser
atingido é definir metas a se cumprir dentro de um periodo de tempo, geralmente de
um ano.

Um grande desafio € como garantir que as pessoas e as a¢des desenvolvidas
por elas estejam trabalhando e gerando resultados que conversam com a meta
estipulada, por essa razao existem os KPIs (Key Performance Indicator ou indicador-
chave de desempenho) que séo definidos em varios niveis organizacionais para avaliar
o desempenho de uma pessoa, uma area e da organizacdo como um todo.

Para se definir quais indicadores devem ser seguidos tem-se que seguir algumas

boas praticas sendo elas:

e KPIs simples: quanto mais simples for o indicador a ser analisado maior

garantia de que ele esta correto e maior facilidade de correcao;



¢ KPIs com base de dados: os indicadores devem ser basear em uma base
de dados robusta e de qualidade, quanto maior essa capacidade maior a
seguranca na tomada de decisoes;

e Manter uma rotina de acompanhamento e correcdo de rota: ndo adianta
coletar dados e ter bons indicadores ser eles néo refletiram ac¢des no dia
a dia, uma boa rotina de analise, entendimento e decisbes com base em
indicadores relevantes estrategicamente sdo um ponto chave para o

SuUcCesso0.

Os indicadores podem ser também divididos em algumas categorias, sendo elas:

¢ Indicadores financeiros que nos mostram diversos aspectos financeiros
de uma organizacdo como custos, faturamento, lucro, retorno sobre
investimentos e fluxo de caixa;

¢ Indicadores operacionais que nos mostram diversos aspectos das
atividades exercidas pela organizacdo como utilizacdo de recursos,
produtividade, qualidade, capacidade produtiva e eficiéncia;

¢ Indicadores relacionados a clientes que nos mostram como a organizacao
se relaciona com seus clientes como satisfacdo, retencédo de clientes,
crescimento de mercado.

¢ Indicadores relacionados a estratégia que nos mostra o avan¢co da
organizacdo em seus objetivos como crescimento, inovacao, reputacao e

sustentabilidade.

Neste trabalho serdo avaliados indicadores operacionais relacionados com

capacidade de execucgéo de projetos, tempo gasto e qualidade das informacoes.

3.3. Mapeamento de processos

O mapeamento de processos é uma atividade fundamental quando se busca
uma otimizacdo de um fluxo de trabalho, através de um mapeamento pode-se ter de
forma visual cada acéo que € realizada em um processo. Esse documento facilita na
hora de treinar e comunicar funcionarios, definir projetos de melhoria e entender como

cada etapa funciona e se conecta.



Para criar um mapa de processos € necessario seguir algumas etapas sendo

elas:

¢ Definir qual processo sera mapeado, limitar o escopo e objetivo do mapa
Sao muito importantes pois um mapeamento leva tempo e deve-se focar
no importante para 0 momento e seguir com outras partes posteriormente;

e Definir o quédo granular o mapeamento vai ser, um mapa pode ser
desenhado desde as agdes mais macro como apenas “extrair dados do
sistema” ou micro como “acessar o sistema, abrir Relatério 1, clicar botéo
extrair, selecionar extrair dados em .csv, salvar na pasta Relatério 1,
definir titulo sendo a data da extracéao, clicar em salvar”;

e Listar as atividades do processo na granularidade definida;

e Desenhar a sequéncia de dependéncia das atividades;

¢ Revisar mapa analisando a rotina do processo;

e Realizar correcgoes;

e Compartilhar com time multidisciplinar;

e Analisar gargalos e pontos de melhoria;

e Planejar melhorias.

Para as duas Ultimas etapas, por mais que 0 mapa nos mostre cada atividade,
deve-se utilizar outras ferramentas para calcular o tempo e recursos gastos em cada
uma assim tendo uma visdo holistica sobre o processo e as melhores iniciativas a
serem tomadas. O fluxograma 2 mostra o exemplo de um mapa de processo

desenhado e a Figura 5 explica a simbologia de um mapa:



Fluxograma 2: Exemplo de mapa de processo
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Figura 5: Simbologia de mapa de processos
Indica diregéo do fluxo

Indica inicio ou fim do processo

Indica atividade do processo

Indica tomada de decisado

Indica documentacdo utilizada

Indica espera no processo

Indica conexdo com outro simbolo igual em outro mapa

ougoo

Fonte: Elaborado pelo autor

3.4. Yamazumi

O Yamazumi é uma ferramenta para visualizac&o e otimizacdo de processos, a
palavra em japonés significa empilhar e a partir do processo mapeado e com as
atividades listadas é feito um grafico de barras empilhadas, onde cada etapa € colocada
no eixo x e tem uma mensuracao de tempo no eixo y, com o grafico plotado usa-se uma

legenda de cores para cada acéao classificando-as em:

e Agrega valor (verde);
¢ Nao agrega valor, mas é necessario (amarelo);

e Na&o agrega valor (vermelho).

Com seu uso difundido a partir do uso na Toyota o0 Yamazumi auxilia de forma
visual a identificar gargalos e desperdicios de tempo, sendo assim muito utilizado na
melhoria continua de processos, a figura abaixo nos mostra um exemplo de como fica
o grafico final:



Figura 6: Exemplo de Yamazumi
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Fonte: [5]

3.5. Power BI

O Power Bl é uma ferramenta de Business Inteligence (Bl) desenvolvida pela
Microsoft, que permite tratar dados de diversas fontes em diversos formatos e visualizar
em tempo real relatérios e dashboards com tabelas, gréficos e outros visuais interativos,
que facilitam e dinamizam a tomada de decisdo, aumentam a eficiéncia e produtividade;
sendo que os relatérios gerados podem ser acessados por qualquer pessoa da
empresa com acesso ao workspace criado na plataforma, como mostrado na Figura 7.

Por ser uma ferramenta da Microsoft todos 0s seus recursos sdo compativeis
com o pacote Office, SharePoint, Power Apps €, agora, as ferramentas de inteligéncia
artificial, tornando seu uso facil para quem tem conhecimento dessas ferramentas e
integrando os dados de todos os softwares.

Além das conexdes disponiveis para consulta de dados o Power Bl permite a
criagdo de gateways para atualizacdo automatica das informacdes, ao invés de
atualizar manualmente a fonte de dados, o usudrio consegue programar horarios para
gue o gateway processe uma atualizacao de forma autdnoma, garantindo assim dados
mais atualizados para quem n&o tem acesso a atualizacdo manual e sem depender do

desenvolvedor do dashboard.



Figura 7: Exemplo de Dashboard em Power BI
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3.6. SQL

O SQL (Structured Query Language) € uma linguagem de programacéo utilizada
para consulta e manipulacdo em banco de dados relacionais, ou seja, que se
estruturam em tabelas com linhas e colunas que possuem chaves de conex&o,
permitindo assim realizar consultas complexas entre si.

A norma ABNT NBR ISO/IEC 9075 padroniza os fundamentos, termos,
notacdes, convencgdes, aplicacdes e as estruturas de controle para o SQL, garantindo
assim a sua compatibilidade em diversos sistemas; através dessas definicdes, portanto,

pode-se realizar o gerenciamento dos dados contidos por meio de:

e Criar e modificar e excluir dados;
e Extrair dados brutos;

e Realizar operagdes e relagdes com os dados.

Com o recurso do SQL e do Power BIl, o controle dos dados de forma
estruturada, é facilitado para o dia a dia de empresas, que buscam cada vez mais guiar
a tomada de decis@es através de fatos e dados.



4. ESTUDO DE CASO

4.1. AUMENTO DE MATURIDADE NA GESTAO DE PROJETOS

Para esse trabalho foi avaliada uma empresa multinacional do ramo de nutricdo
e saude animal, a unidade estudada tem atividades no Brasil e Argentina, com cerca
de 700 funcionérios divididos em, aproximadamente, 70% no Brasil e 30% na Argentina.
Sua lideranca se da através de um Diretor Regional de Negocios que gerencia as

seguintes areas:

e Comercial: tendo um lider para cada espécie, bovino de corte, bovinos de
leite, suinos e aves, a area € responsavel pelas estratégias de vendas e
posicionamento de produtos no mercado, isso agregado ao
acompanhamento zootécnico nos clientes, tendo 25 gerentes de projetos;

e Tecnologia e Marketing: area responsavel pelo desenvolvimento de novos
produtos e solu¢des para ser implementadas no mercado, area com 8
gerentes de projetos, na rotina de projetos sdo colocados junto com
comercial,

e Operacdes: area responsavel pelas operacdes fabris e de producdo da
empresa, tendo 80 gerentes de projeto;

e Supply Chain: area responsavel pelo gerenciamento de suprimentos e
matéria prima nas fabricas e distribuicdo para os clientes, tendo 65
gerentes de projetos;

e Compras: area responsavel pela negociacdo de matéria prima com
fornecedores, tendo 20 gerentes de projetos;

e PMO: éarea responsavel por coordenacdo dos gerentes de projetos,
execucao de inciativas internas e desenho estratégico, tendo 10 gerentes

de projeto.

Considerando todas essas areas, o0 crescimento da empresa e o aumento de
complexidade nas operacdes e produtos oferecidos, gerenciar os projetos se torna uma
tarefa cada vez mais dificil, tendo em vista o aumento do numero de projetos e a
guantidade de gerentes disponiveis.

O Cargo de gerente de projeto se mostra muito desafiador, visto que € uma tarefa

a mais além da rotina da pessoa na sua area, no ano de estudo cada gerente tinha em



média 3 projetos para executar durante um ano fiscal, e esse foi o principal ponto de
melhoria visado.

O PMO em estudo teve como objetivo no ano de 2023 aumentar a maturidade
de conducao dos projetos, pelos gerentes de projetos, responsaveis pela viabilizacdo
de uma visualizacdo mais clara de indicadores e dos requisitos minimos de projetos.

Nos anos anteriores o foco foi a estruturacdo da area, com treinamentos para as
pessoas indicadas para realizar projetos e o inicio dos resultados, com os projetos ja
andando de forma a trazer resultados sélidos e de acordo com 0s objetivos da empresa,
0 segundo passo seria simplificar a gestdo de forma que os proprios gerentes de
projetos tivessem uma visdo mais simples do que preencher no sistema de
gerenciamento de projetos, e os membros do PMO, pudessem focar em detalhes de
metodologia e projetos mais especificos.

O mapeamento do processo de analise de indicadores, realizado através da
criacdo de um fluxograma basico com detalhamento das atividades, foi um passo
crucial para o projeto de melhoria. A escolha de um nivel superficial de detalhamento
se mostrou adequada, pois:

7

Facilita a compreensao: O fluxograma simplificado € mais intuitivo e

acessivel aos membros do PMO, que o executam diariamente;

e Foco na rotina: O detalhamento das atividades garante que o
mapeamento reflita com preciséo a realidade do processo, capturando
suas nuances e particularidades;

e Agilidade na criagao: A simplicidade do fluxograma agiliza sua criagédo
e atualizacdo, permitindo uma documentacdo mais dinamica e adaptavel
a mudancas na rotina;

e Participacéo dos envolvidos: O nivel de detalhamento escolhido facilita
a participacdo dos membros do PMO na analise e validacdo do

mapeamento, promovendo 0 engajamento e 0 senso de dono do projeto.

O Fluxograma 3 mostra 0 passo a passo da rotina de acompanhamento de
projetos executada pelo PMO, nela estéo classificados nos grandes blocos as macro
atividades realizadas e do lado detalhada sequencialmente as acdes que compdes o

bloco.



Fluxograma 3: Da rotina de analise de indicadores
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Fonte: Elaborado pelo autor



O método original de extracao e tratamento de dados consistia na exportacédo de
planilhas .xIsx da plataforma de projetos, muitas vezes o download dessas planilhas
era demorado devido a sobrecarga no site, 0 que acabava atrasando ainda mais o
processo. Foi realizada durante seis semanas uma medi¢cdo de tempo gasto em cada
etapa para quantificar os minutos gastos, o resultado dessa medicao foi arredondado
para cima de forma que os minutos fossem multiplos de 5; esse ajuste foi feito devido
ao fato de muitas reunides e conversas ser agendadas nesse padrdo, e assim, as
atividades pudessem ser encaixadas nos tempos disponiveis.

Com o processo mapeado e quantificado, o terceiro passo foi organizar essas
informacBes em um Yamazumi, adicionando assim mais dois aspectos a analise; o
guanto cada atividade agrega valor e qual o nivel de oportunidade de melhoria em cada
uma delas. Essa ultima considerando a existéncia um banco de dados em SQL para
extrair e tratar os dados brutos da plataforma de projetos; a Figura 8 mostra o resultado
dessa etapa com o tempo estipulado para cada atividade.

As atividades operacionais com potencial de automatizacdo foram classificadas
como oportunidades de melhoria alta ou muito alta, essas atividades, em sua maioria,
consistiam no tratamento de dados e na montagem de apresentag¢des, que mesmo com
modelos prontos, demandavam tempo devido as particularidades semanais no
andamento dos projetos.

Ap6s o completo entendimento do processo juntamente com o0s recursos do
banco de dados em SQL e do Power BI, foi decidido criar um dashboard que mostrasse
as informacdes antes feitas manualmente de forma automaética.

O projeto de execucédo do dashboard foi idealizado para estar pronto e operante
no ano fiscal seguinte a sua execucao, considerando que o ano fiscal da empresa
estudada € de junho de um ano até maio do ano seguinte, foi montado o cronograma
mostrado na Figura 9, as fases finais foram colocadas no primeiro més do novo ano
fiscal devido a pequenas alteracdes que o ocorrem na forma de acompanhamento de

um ano para o seguinte conforme diretrizes globais da empresa.



Figura 8: Yamazumi do processo de andlise indicadores

L I Tempo para execugédo Oportunidade de
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4 nalisar se a evolugdo dos indicadores estd de 15 Baixa
acordo com o planejado
5 Analisar projetos que estdo muito fora do esperado 30 Média
6 Listar bullet points para analisar com a lideranca de 15 Média
cada workstream
7 Montar apresentagéao comas informacdes e analises 10 Alta
obtidas

8 Anélise de todos os pontos apresentados 20 Baixa

9 Plano de acao inicial para ,qlualquer intervencao 10 Baixa
necessdria

10 Montar apresentacdo para a reunides com os 15 Alta

gerentes de projetos

1 Andlise dos indicadores 10 Média

12 Breve resumo do andamento de cada projeto 40 Baixa

3 Ajuste do plarlo de acdo com base nas |nforma§oes 10 Baixa

compartilhadas pelos gerentes de projeto

14 Analise mais profunda do projeto e seu status 20 Baixa

15 Listar pontos de atencdo 10 Baixa

6 Uso de ferramentas de reso}t.[gao de problemas, se 60-120 Muito baixa
necessdrio

17 Plano de acéo direcionado 60 Baixa

18 Cancelar ou pausar o projeto, caso se chegue a essa B R
concluséo
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Fonte: Elaborado pelo autor




Figura 9: Cronograma desenvolvimento Dashboard de projetos
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.2. DESENVOLVIMENTO DO DASHBOARD

4.2.1. Objetivos do Dashboard

Os seguintes objetivos foram tracados para a ferramenta:

e Ter uma visédo geral simplificada dos projetos;
e Ter uma visdo dos campos obrigatérios sem preenchimento;
e Ter uma visdo dos indicadores;

e Conseguir acessar a pagina de cada projeto direto do Power Bl.

Para que os objetivos fossem alcancados de forma organizada e sem gastar
muito poder computacional fazendo consulta na base SQL inteira, foram definidos quais
campos eram essenciais para que a conexao entre o Power Bi e a base de dados

ficasse 0 mais leve possivel, dai os campos de projeto escolhidos foram:

e Link para acesso direto a pagina do projeto;
e ID (Numero sequencial de identificacdo para cada projeto);

e Nome do projeto;



e Fase atual,

o Gerente,

e Area que faz parte;

e Sub area;

e Status;

e Data de inicio;

e Data prevista de término
e Objetivo;

e Escopo.

4.2.2. Entender o banco de dados

O banco de dados onde ficam armazenadas as informacfes que compdem o
site de projetos tém uma organizacao simples de ser entendida, cada parte da pagina
possui sua prépria tabela contendo as informacdes da secao, para esse momento de
desenvolvimento a tabela utilizada para consulta foi a denominada “Summary”, que
contém nas suas colunas todas as informacdes necessarias para 0s objetivos tracados.

Por motivos de propriedade intelectual e confidencialidade da empresa estudada
o backoffice do desenvolvimento da ferramenta ndo pode ser divulgado para protecao
de dados sensiveis.

4.2.3. Desenvolver SQL

A consulta foi desenvolvida conforme o item descrito antes, onde o resultado
final foi uma planilha onde cada coluna contém os dados dos itens descritos na secao

4.2.1 desse trabalho e cada linha representa um projeto.

4.2.4. Desenvolver Dashboard

Para o desenvolvimento do dashboard completo seguindo os objetivos tragados,
utilizou-se de ferramentas nativas do Power Bi e alguns visuais extra gratuitos
desenvolvidos para a ferramenta, os dados consultados foram tratados para que a
linguagem e as informacbes de indicadores fossem disponibilizadas da maneira
planejada pela equipe e que se ajustasse a rotina de trabalho do PMO.



4.2.5. Testes

A realizacao dos testes foi definida na rotina semanal da area de compras, visto
que € uma area com uma menor quantidade de projetos e no ano fiscal em que a
ferramenta estava sendo desenvolvida o portifolio dessa area estava mais tranquilo em
relacdo as metas estabelecidas, assim tendo tempo para discussoes e feedbacks sobre
a ferramenta durante a rotina de acompanhamento do portiflio. ApGs sessdes de teste
dentro da &rea de compras a ferramenta foi também testada pela area de supply chain,
onde a quantidade de projetos € muito maior em relacéo a rea de compras e, por esse
motivo, a dindmica das reunides € diferente também.

Nas primeiras reunides de cada grupo foi apresentado o fluxograma e yamazumi
realizado para os participantes, em seguida os pontos de melhoria que tinham sido
levantados com as liderancas e as principais dificuldades na rotina, logo apds essa
introducéo foi apresentado o dashboard, o objetivo de cada parte e como ele iria auxiliar
a rotina.

Depois de cada reunido foi enviado um questionério para os gerentes de projetos
onde eles podiam fazer sugestdes de melhoria e avaliar cada pagina e indicador do
dashboard, com essas avaliacGes foram realizadas reunides internas para a tomada de
decisao.

Os testes resultaram em pequenas modificagdes no layout do dashboard para
facilitar a visualizacéo das informacdes que estavam sendo compartilhadas e, dessa

forma, tornar as reunides mais simples e dinamicas.

4.2.6. Lancamento

Apés os testes e modificacdes a ferramenta foi langada de forma que todas as
areas que desenvolvem projetos comecassem a utilizar e, os tempos para cada etapa
descrita no mapa de processo e no Yamazumi feitos, pudessem ser reavaliados para

mensurar os ganhos que a ferramenta trouxe para a rotina da equipe.



5. RESULTADOS E DISCUSSOES

5.1. VISUALIZACOES DO DASHBOARD DE PROJETO

Com o uso do dashboard criado utilizando a ferramenta do Power Bi uma grande
melhoria foi alcancada em relagcdo aos processos semanais da equipe do PMO, as
visualizagdes trouxeram uma dindmica mais eficiente para as reunides, tomadas de
decisbes, acompanhamento dos projetos, como resultados que estdo sendo
executados.

Os proximos tépicos mostram cada visualizacdo e como cada um auxiliou nesse
processo de melhoria, algumas informacdes sensiveis foram omitidas por questdes de

privacidade da empresa onde o estudo foi realizado.

5.1.1. Distribuicdo de projetos

A distribuicdo de projetos foi visualizada na pagina do dashboard mostrada na
Figura 10; com esta foi possivel de uma maneira muito clara e visual ter um
entendimento da fase que cada projeto se encontra. Esta ferramenta aumentou muito
a eficicia das reunides de acompanhamento de projeto, ja que com ela quando um
gerente de projeto € chamado para reportar o andamento, todos o conseguem achar
mais facilmente na lista de projetos.

Através dos filtros disponiveis na visualizagdo é possivel separar os grupos de

cada reunido e ter apenas 0s projetos em escopo sendo mostrados.
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Figura 10: Distribuicdo de Projetos
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Fonte: Elaborado pelo autor
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5.1.2. Qualidade de dados

A qualidade de dados, definida pela Equacdo 2, visualizou-se na péagina do
dashboard mostrada na Figura 11, e com esta, € possivel visualizar cada projetos pelos
campos obrigatérios de preenchimento no sistema de projetos, facilitando assim em
casos de auditoria interna de qualidade e metodologia dentro do PMO.

Figura 11: Qualidade de dados
Qualidade de Dados

Qualidade dos Dados - Comercial Qualidade dos Dados - Operagdes

Qualidade dos Dados - ACI

0% 91% 100% 0% 96% 100%

Qualidade dos Dados - RMS Qualidade dos Dados - Supply Chain

90%
93%

0% 100% 0% 94%

—_—
86% 100% 0% 100%

Campos e Preenchimentos

Link MyPPM ID do Projeto Nome do Projeto Fase do Projeto % de DQ | ACl Initiative Build Manager EBITDA Escopo Finance Lead By

@ P-1084123 L-CARNITINE Phase V - Measure 91,67%

@ P-1667514 Importagio pigmentante (SUNRED 50/100) Phase | - Explore 75,00% X X

@ P-1512612 CD Goiania-GO - AET - Andlise Ergondmica do Trabalho Phase IIl - Plan 75,00% x
@ P-1482201 Itapira - Automatic Freight Conference - FY24 Phase | - Explore 5833% x x
@ P-866706 YBELT - Technical rules - Lab 4.0 Phase V - Measure 83,33% x

=] P-1125805 PM_Canais - JadLog Phase V - Measure 91,67%

@ P-1637133 REPOSICION LIQUIDO PRODUCTO DISTRIBUIDORES Phase | - Explore 5833% x x
=] P-1636110 Uso Colina {Adichaline) Phase | - Explore 75,00% X
=] P-1636155 Split Vendor - Casca de Arroz Phase | - Explore 66,67% x
=] P-856721 New Plasma Phase V - Measure 8333% x

@ P-1667921 BR - Beef Toolkit Fy¥24 Phase IIl - Plan 9167%

@ P-1512615 CD Araguaina-TO - STHA Fase 2 + SIF RA Phase IIl - Plan 75,00% X
=l P-1111811 FTE Freezing Phase V - Measure 91,67% x [

Fonte: Elaborado pelo autor



A barra da qualidade de dados demonstra a porcentagem de completude de
preenchimento no sistema dos campos considerados essenciais para um
acompanhamento saudavel dos projetos. A barra maior mostra todos os projetos que
estdo em execugcdo e as menores mostram como o indicador esta em cada area
respectivamente. A marcacao de 90% foi estipulada como uma meta para o ano que a
ferramenta foi desenvolvida, mas para os préximos anos, com 0 aumento da

maturidade, a meta devera ser de 100%.

5.1.3. Taxa de execucéo

A taxa de execucao, definida pela Equacdo 1, visualizou-se na pagina do
dashboard mostrada na Figura 12, e com esta foi possivel dinamizar as andlises de
andamento dos projetos propostos durante um ano fiscal, comparar com o histérico
geral dos anos anteriores e quantificar os projetos por status, na coluna da direita, ou

fase, no grafico de rosca.
Através dos filtros disponiveis a visualizacdo das informagbes podem ser

discretizadas por area, ano, fase, status e gerente de projeto.

Figura 12: Taxa de Execucao
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@ P-1002401 Goianira - Sale of Assets and Obsolete ltems Phase V - Measure Operations Goianira Measure Completed

@ p-1003401 CAN - LA South - Upgrade Inventory dashboard Phase V' - Measure Supply Chain Plznning Measure Completed ~ Other
@ P-1005030 Itapira - CSD GAP Closure FY21 Phase V - Measure Operations. Itapira Financially Closed Build
@ P-1006214 Goianira - Crusher Machine Phase V - Measure Operations. Goianira Measure Completed Build
@ P-1010402 Toledo - Semi Automation Line & Phase V - Measure Operations. Toledo Completed Other
@ P-1010935 +SIMPL - CAN - LA South - Raw Materials Workflow Phase V - Measure Supply Chain Planning Completed Other
@ P-1013305 Itapira - Waste Adequation Area Phaze V - Measure Operaticns. Itapira Financially Closed Build
@ p-1013314 ltapira- 770 - Phaze V - Measure Operaticns Itapira Financially Closed Build
% P-1014536 Wenado Tuerto - Reducing a team of people in production Phaze V - Measure Operaticns. Venado Tuerto Measure Completed  Other
@ P-1014544 venado Tuerto - Reduce exira costs Covid measures Phase V - Measure Operaticns Venado Tuerto Measure Completed  Other
@ p-1021402 Itapira - Optimized Dilution Phase V - Measure Supply Chain Planning Measure Completed ~ Other
@ p-1028811 Nutrigordura Phase V - Measure Commercial Dairy & Animal Protein Measure Completed  Other
@ p-1032417 Venado Tuerto - Ergonomic tapes Phase V' - Measure Operations Venado Tuerto Financially Closed  Build  ~
Gn o oamamans P U SN P RV PR e T ol e it

Fonte: Elaborado pelo autor



O gréfico de rosca apresentado mostra de forma visual a quantidade e
porcentagem de projetos em cada fase, facilitando a compreenséao de em qual fase as
iniciativas ficam mais tempo e como pode-se agir para que os resultados surjam de
maneira mais rapida ou que as iniciativas sejam canceladas ou colocadas em espera
poupando assim recursos.

A barra da taxa de execucao permite a visualizacao da porcentagem dos projetos
ativos que estdo em fase 4 ou 5, demonstrando assim a capacidade de entrega dos
gerentes de projetos e que os resultados estimados devem também estar na mesma
grandeza do avanco. A barra nos 80% é utilizada como medidor da meta anual de
avanco.

A coluna a direita informa, de cima para baixo e em numeros absolutos a
guantidade de projetos que estdo sendo executados, que foram propostos, mas ainda

nao foram iniciados, que foram pausados e os que foram definitivamente cancelados.

5.1.4. Risco do Portfélio

A risco do portfélio, definido como os projetos Low Phase e os Past Due, foi
visualizado na pagina do dashboard mostrada na Figura 13, e com esta, foi possivel
dinamizar as andlises de quais projetos estdo fora dos prazos estipulados e, assim,
melhorar o planejamento de acdes para que o projeto seja executado em tempo, de
modo que néo prejudique os resultados propostos dentro do ano fiscal.

Também foram listados os projetos que possuem acdes vencidas no plano de
acao gque consta no sistema.

Com essas informagdes e o desenvolvimento do fluxo em Power Automate,
criou-se os botdes do FUP, abreviacdo para o termo Follow Up, e com esses botdes foi
possivel enviar e-mails semanais para 0s gerentes de projetos e seus supervisores,

notificando sobre o status de risco dos mesmos.



Figura 13: Risco do Portfolio
Risco de Portfolio
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@ P-1067824 Silvestre Whey Powder without silica Phase Ill - Plan Low Phase > Equalizer 24
@ p-1068115  YBELT - Mapeamento de oportunidades com foco em qual... Phase [V - Implement  Past Due =] Goianira - Shower Solar Heating 24
@ P-1131309 CAN - LA South - New Supplier for labels Phase |l - Develop  Low Phase =] Quatro Pontes - Access Control 24
@ p-1207881 CAM LA South - Flash Eagle 2.0 Phase Il - Develop  Low Phase > Target Dosing 22
@ P-1221828 YBELT - MP VALUE CAPTURE Phase | - Explore  Low Phase =] Quatro Pontes - Mesodosing 19
@ p-1287817 Cargill Sustainability Best Practices Guide Phase IV - Implement  Past Due @ Araguainz-TO Estretch Machine 14
©  P-1313709 YBELT: BR - Atendimento a Fabrica de Ragdes Phase |l - Develop  Past Due %@  Goianira - Adequacy of the pelletizin... 14
@ P-1313747 BR - Programa de participagio Eventos Phase [V - Implement  Past Due @ Goianira - Big Bag Discharger NR12 A... 14
@ P-1316906 BR - Cauda longa (Go to Market) Gate Review for Ph...  Past Due =) Poultry NIR FY23 14
@ P-1316926 YBELT - Top Model Phase IV - Implement  Past Due % Quatro Pentes - Installing level senso... 14
D P-1322012 SPLIT VENDOR DE SORQ DE LEITE Phase Il - Develop  Low Phase %  Quatro Pentes - Purchase of commun. 14
= p-1324012 Toledo - Beat overlap in line 1 bagging silos Phase Il - Develop  Low Phase % Quatro Pontes - Purchase of the NIR ... 14
k= P-1324532  GBELT +SIMPL - CAN - LA South - Improve Safety Stock D.. Phase Ill - Plan Low Phase v Total 582 -

Fonte: Elaborado pelo autor

O grafico de rosca demonstra visualmente a quantidade de projetos que estao
com a data marcada para encerramento vencidas no sistema, Past Due, e quantos

estdo em fasel, 2 ou 3 com menos de 60 dias para data de encerramento.

5.2. MELHORIA NO PROCESSO

Ap6s um més do lancamento da ferramenta foi realizado novamente o
mapeamento e 0 Yamazumi do processo para mensurar as melhorias atingidas, como
se pode ver no Fluxograma 4 e na Figura 14.

Com a nova rotina estabelecida todas as atividades relacionadas a obtencéo e
tratamento dos dados foram eliminadas, devido a automatizacdo do Power Bi em
atualizar e tratar os dados obtidos, o que representou uma reducdo de 85 minutos
semanais, aproximadamente 1 hora e meia, do tempo gasto em atividades puramente
processuais e que nédo geram valor diretamente.

A ferramenta trouxe muitos outros ganhos néo tao faceis de ser mensurados,
como a maior satisfacdo em participar das reunibes por parte da lideranca e dos
gerentes de projetos, que ganharam maior organizacao e clareza na maneira que 0s
dados sao dispostos, maior facilidade em encontrar pontos de melhoria e uma
padronizacdo de como os dados sdo mostrados nas diversas reunides que abrangem
0S projetos executados; e assim, espera-se que a dinamica e efetividade na execugao

de projetos seja aumentada, trazendo resultados cada vez melhores.



Fluxograma 4: Mapeamento do processo apés lancamento do dashboard
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Fonte: Elaborado pelo autor



Figura 14: Yamazumi do processo apos lancamento do dashboard

Atividade
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Fonte: Elaborado pelo autor
6. CONCLUSAO

As ferramentas de gestédo de processos, mapeamento e yamazumi, mostram-se
muito efetivas para visualizagdo de como o trabalho é executado, como retratam de
maneira satisfatoria, facil e rapida os pontos de melhorias que podem ser desenvolvidos
para o melhor aproveitamento do tempo.

A mesma metodologia de analise pode e deve ser utilizada em outros processos
de rotina da equipe do PMO ou de qualquer outra equipe de trabalho, incluindo as
equipes de execucdo de projetos, em que o grande objetivo da melhoria continua e
suas ferramentas consiste sempre em estar buscando pontos de melhoria e ganhos
rapidos.

As ferramentas de Business Intelligence, nesse caso o Power Bi, sdo aliados
muito poderosos do processo de melhoria continua, nos dias atuais, onde cada vez
mais as melhores decisdes dependem de um bom tratamento de dados, como de uma
adequada visualizacdo; saber as necessidades da equipe e como mostrar isso da forma
mais personalizada possivel, traz ganhos mensuraveis de tempo, qualidade e ganhos
imensuraveis de motivacao, sensacao de dever cumprido e trabalho bem feito.

Finalmente, o estudo de processos com o melhor aproveitamento de dados
disponiveis € um fator chave na estratégia empresarial atualmente, em que as
mudancas acontecem cada vez mais rapido, e o poder de perceber essas flutuacdes e
de se antecipar faz toda a diferenga na forma como a empresa se apresenta ao publico;
particularmente, em uma area responsavel pela execucao de projetos que traduz essa
estratégia, como € o PMO, esses detalhes fazem toda a diferenca nos resultados a

curto, médio e longo prazo.

6.1.SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Algumas sugestdes para trabalhos futuros:

1. Andlise de assertividade de ganhos em projetos desde a fase de
idealizacdo a mensuracéo;
Utilizacdo de ferramentas de inteligéncia artificial em projetos e gestao;
3. Utilizacdo da ferramenta desenvolvida para gestdo estratégia aléem da

rotina;



4. Melhoria continua em processos administrativos dentro de cada area.
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