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Dentre as metodologias desenvolvidas para a condugdo das empresas que
buscam a competitividade encontra-se o chamado Lean Seis Sigma (LSS),
uma ferramenta que auxilia no alcance da qualidade total e na redugéo de
custos, direcionando as empresas para a melhoria continua, ajudando-as a
que se posicionem de forma competitiva no atual cendrio dos negdcios.
Porém, a implantacdo da metodologia LSS apresenta diversos fatores criticos
de sucesso. O atendimento ou ndo a estes aspectos pode definir o bom
desempenho no uso da metodologia. Desta maneira, este trabalho conta
com dois objetivos principais, sendo o primeiro deles a construgdo de uma
estrutura referencial para a avaliagéo da implantagéo da metodologia LSS,
enumerando os aspectos necessdrios para seu sucesso em uma empresa. Jd o
segundo objetivo consiste na aplicacGo do referencial metodoldgico criado
em uma empresa industrial. Como resultados, tem-se uma estrutura
referencial constituida de 21 aspectos considerados criticos para o sucesso na
implantag¢do da metodologia LSS. Além disso, o estudo de caso realizado
apontou que a empresa analisada, a despeito dos pontos positivos
levantados, ainda necessita desenvolver maturidade na totalidade dos
fatores criticos de sucesso analisados.
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1. Introducéo

O dinamismo do mercado e a crescente competicdo entre empresas levaram a busca por
técnicas e mecanismos de gestdo que conduzissem as empresas a alcancar niveis desejados de
qualidade, melhorias em processos, reducdo de desperdicios e custos e que garantissem o
atendimento as especificagdes requeridas pelos clientes. Dentre as metodologias
desenvolvidas, encontra-se o chamado Lean Seis Sigma (LSS), que se mostra como uma
ferramenta que auxilia no alcance da qualidade total e na reducédo de custos, direcionando as
empresas para a melhoria continua, ajudando-as a que se posicionem de forma competitiva no
atual cenério dos negocios (FONTAO et al., 2007).

O LSS teve suas origens na juncdo de duas metodologias ja existentes, o Lean Manufacturing
(LM) e o Seis Sigma (SS) e, portanto, traz as empresas que o adota os beneficios de ambas,
permitindo obter a qualidade exigida pelo Seis Sigma com a velocidade e praticidade

fornecida pelo Lean Manufacturing.

O LM possui como objetivo otimizar a utilizacdo dos recursos de uma empresa, diminuir
tempos de processos e set-ups e eliminar qualquer forma de desperdicio como atividades que
ndo agreguem valor para o cliente. Ja o SS trata-se de uma metodologia baseada no
desenvolvimento de projetos de melhoria objetivando avangos nos niveis de qualidade,

mantendo a variabilidade de processos minima possivel ( WERKEMA, 2011).

A integracdo destas duas metodologias se deu apds a constatacdo de que ambas obtiveram

sucesso separadamente em grandes empresas mundiais (SALAH et al., 2010).

Porém, a implantacdo da metodologia LSS apresenta diversos fatores criticos de sucesso. O
atendimento ou n&o a estes aspectos pode definir o bom desempenho no uso da metodologia
(SALAH et al., 2010).

Desta maneira, este trabalho conta com dois objetivos principais, sendo o primeiro deles a
construcdo de uma estrutura referencial para a avaliagcdo da implantacdo da metodologia LSS,
enumerando 0S aspectos necessarios para seu sucesso em uma empresa. Ja o segundo objetivo

consiste na aplicacao do referencial metodoldgico criado em uma empresa industrial.
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Para tanto, este texto encontra-se dividido em cinco topicos, a contar com esta introdugdo. No
topico 2 € realizada uma sucinta revisdo bibliografica sobre os principais aspectos que
envolvem o conceito de LSS. O topico trés expde a estrutura referencial concebida.
Finalmente, os topicos quatro e cinco trazem a exposi¢cdo dos dados coletados na pesquisa de

campo e as consideracdes finais do trabalho, respectivamente.
1.1 Metodologia de desenvolvimento

Este trabalho se caracteriza pela abordagem qualitativa com utilizacdo do método estudo de
caso (SILVA e MENEZES, 2005). Para atender aos objetivos propostos, seu desenvolvimento

foi realizado em trés etapas:
a) ETAPA 1: Revisdo bibliogréafica

Realizacdo de revisdo na literatura especializada sobre os principais conceitos associados a

este trabalho, quais sejam Lean Manufacturing, Seis Sigma e Lean Seis Sigma;
b) ETAPA 2: Criacdo de estrutura referencial de analise

De posse dos conceitos apreendidos a partir da fase anterior, foi criada uma estrutura
referencial que enumera 0s aspectos necessarios para o sucesso do LSS em uma empresa; este
referencial, apresentado no topico 3, prevé que a avaliacdo pretendida passa tanto pelo
levantamento de aspectos estruturais da empresa quanto pela avaliagdo dos projetos LSS

executados por ela;
c) ETAPA 3: Estudo de caso

A empresa estudada, doravante chamada de empresa Alfa, se constitui em uma firma do setor
metal-mecanico responsavel pela pelo fornecimento de equipamentos para o setor
sucroenergético. Localizada no municipio paulista de Sertdozinho, a empresa conta com
aproximadamente 1.200 funcionarios e iniciou, no ano de 2007, a implantacdo do programa
LSS. Para o levantamento de dados foram realizadas entrevistas com roteiro semi-estruturado
com trés responsaveis por projetos LSS da empresa pesquisada. Isto se justifica ja que dos dez
projetos LSS desenvolvidos até 0 momento na empresa, apenas quatro deles foram a termo.
Dos responsaveis por estes quatro projetos, apenas trés continuam pertencendo ao quadro de

funcionarios da organizacdo. O Quadro 1 sintetiza as caracteristicas principais destes projetos.
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Quadro 1 — Sintese dos projetos LSS avaliados

Projeto Objetivo Responsabilidade | Area envolvida
1 Reducdo do tempo de desenvolvimento de uma proposta | Black-Belt Vendas
de fornecimento (PF)
2 Reducdo do tempo de entrada de Notas Fiscais no sistema | Green-Belt Planejamento e
de informagBes da empresa Controle da
Producédo (PCP)
3 Reducdo do tempo de preparacdo de pecas que seriam | Green-Belt Producéo
usinadas em mandrilhadoras CNC.

Fonte: Pesquisa de campo

2. Lean Seis Sigma: conceitos e defini¢des

Conforme definido na introdugé@o deste trabalho, o Lean Seis Sigma teve suas origens na
juncdo de duas metodologias ja existentes, 0 LM e 0 SS, unindo a visao das necessidades reais
do cliente com um estruturado programa para reducdo de variabilidade em processos e
aumento da qualidade (SALAH et al., 2010).

Os principais conceitos desta metodologia sdo necessarios para compreensao da avaliagdo dos
projetos LSS. Segundo Salah et al. (2010), Seis Sigma representa apenas 2 defeitos por 1
milhdo de oportunidades. Em outras palavras, para 1 bilhdo de unidades produzidas, apenas 2
pecas delas podem apresentar defeitos. Esta metodologia busca obter resultados padronizados
para seus processos, pois, dessa forma, é possivel controla-los de modo a obter o resultado
esperado.

A metodologia LSS entende por processo sob controle um processo que obtém resultados
dentro do previsto, ou seja, com variabilidade menor possivel. Os processos sob controle sdo
considerados Seis Sigma, ja os demais necessitam de acfes de melhoria. A reducdo da
variabilidade em processos e produtos & a representagdo da propria melhoria continua
(SALAH et al., 2010).

Outro conceito importante do LSS é o de capabilidade, usado para indicar a produtividade e
eficiéncia de um processo. A capabilidade de um processo é 0 quanto este processo é capaz de
produzir sem gerar defeitos ou erros. Desse modo, quanto menos defeitos forem gerados por
determinado processo, mais capaz este é. Para a medicdo da capabilidade de um processo
utiliza-se o nivel sigma. Analisando-se este nivel numericamente, tem-se que quanto mais
préximo este for do 6, maior capabilidade ele terd (PONTES e ZOTES, 2004).
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Apos a selecdo dos projetos que necessitam de acdo, parte-se para a aplicacdo do método
DMAIC da metodologia. Os projetos consistem na identificacdo do maior foco de desperdicio

ou de gastos de cada area e, posteriormente, na eliminacao e reducdo destas “falhas” (GOH,

2002).

Em outras palavras, o LSS possui foco na reducdo e eliminacdo de desperdicios e da
variabilidade dos processos e, para tal, se utiliza do citado método DMAIC para garantir a
satisfacdo dos clientes em todos os seus pontos de necessidade, tais como: custo, qualidade e
tempo de entrega. O DMAIC é um método de resolucdo de problemas dividido em cinco
etapas: Define (Definir), Measure (Medir), Analyze (Analisar), Improve (Melhorar) e Control
(Controlar).

Diversos autores enumeraram fatores necessarios para o sucesso de uma implantacdo de LSS.
Laureani e Antony (2012) basearam-se em diversos estudos anteriores para montar um quadro
geral que resume estas caracteristicas quais sejam: mudanca da cultura organizacional;
comprometimento da alta geréncia; relacionar e envolver o LSS ao préprio negdcio da
empresa; relacionar e envolver o cliente da empresa com LSS; relacionar e envolver os
fornecedores da empresa com o LSS; boa defini¢do dos critérios utilizados para a escolha dos
projetos a serem selecionados; desenvolver habilidades e treinar os envolvidos nos projetos;
utilizacdo das ferramentas propostas pela metodologia; recursos financeiros necessarios para
financiar todo o processo de implantacdo e desenvolvimento do LSS; e selecdo dos

integrantes dos projetos e equipe responsavel.

Salah et al. (2010), por sua vez, ressaltam que para 0 sucesso de programas LSS ha a
necessidade de perfeita integracdo entre os preceitos das metodologias LM e SS. Para tanto,
o0s autores enumeram: utilizar o DMAIC como ferramenta base; sempre se basear no uso de
ferramentas, buscando sempre identificar qual a ferramenta mais adequada para cada tipo de
problema; utilizagdo de ambas as metodologias, LM e SS, de forma simultanea, sem
sobreposicdo nem subordinagdo de uma a outra; focar em todos os processos, tanto os de
carater produtivo como os de administrativo; criagdo de um sistema de comunicacdo e
motivacdo que torne o comprometimento com a implementacdo atrativo para 0s

colaboradores.
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3. Apresentacdo da estrutura referencial criada

A partir da revisao bibliografica realizada foram selecionados os aspectos que poderiam
contribuir para a avaliacdo da implantacdo do LSS em empresas. Esta revisdo realizada
apontou que para a andlise pretendida seria necessaria a consideracdo de trés conjuntos de

aspectos relacionados as préaticas adotadas pela empresa avaliada, quais sejam:

a. Aspectos estruturais (LAUREANI e ANTONY, 2012): referentes a aspectos gerais
relativos a estrutura da empresa;

b. Aspectos de integracdo (SALAH et al., 2010): que permitem a avaliacéo da integracao
entre as metodologias constituintes do LSS, ou seja, LM e SS;

c. Aspectos dos projetos: aspectos diretamente relacionados a conducdo e aos resultados
dos projetos LSS finalizados pela empresa em avaliacao.

O Quadro 1 apresenta, na coluna da esquerda, cada um dos aspectos considerados. Ja as
colunas da direita do referido quadro sofrerdo marcacéo caso o0 aspecto questionado se aplique

ao ambiente (empresa) em anélise.

Quadro 1 - Estrutura referencial para analise dos projetos na empresa X

Identificaclo dos aspectos necessarios para o sucesso do Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado
LSS (fatores criticos de sucesso) 1 2 n

ASPECTOS ESTRUTURAIS
(LAUREANI e ANTONY, 2012)

1. Mudanca da cultura organizacional

2. Comprometimento da alta geréncia

3. Relacionar e envolver o LSS com o proprio negécio da
empresa

4. Relacionar e envolver os clientes da empresa com 0 LSS

5. Relacionar e envolver os fornecedores da empresa com o

LSS

6. Boa definigdo dos critérios utilizados para a escolha dos
projetos

7. Desenvolver habilidades e treinar os envolvidos nos
projetos

8. Utilizag8o de ferramentas propostas pela metodologia

9. Recursos financeiros para financiar todo o processo de
desenvolvimento do LSS

10. Selecdo dos integrantes dos projetos e equipes
responsaveis

ASPECTOS DE INTEGRACAO
(SALAH et al., 2010)

11. Utilizacdo do DMAIC como ferramenta base
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12. Sempre se basear no uso de ferramentas buscando a mais
adequada para cada situagdo

13. Utilizacdo concomitante das metodologias LM e SS
garantindo que ndo haja sobreposicdo e subordinagdo entre
elas

14. Foco igualitario nos projetos de cunho produtivo e nos de
cunho administrativo

15. Criagdo de um sistema de motivacido atrativo aos
colaboradores

ASPECTOS DOS PROJETOS

16. Obter o retorno financeiro proposto e esperado

17. Seguir cada uma das etapas do método DMAIC

18. Fazer uso das ferramentas indicadas pelo LM e pelo SS

19. Colaboracéo e participacdo dos envolvidos nos projetos

20. Auxilio e incentivo da alta geréncia

21. Acompanhamento e supervisdo constante dos projetos

Fonte: Elaboragéo propria

4. Estudo de caso

O Quadro 2 sintetiza as informacOes coletadas a partir das entrevistas realizadas com 0s
responsaveis por trés dos projetos da empresa estudada, sendo que as trés colunas
posicionadas a direita representam, por entrevistado, a verificacdo da presenca dos aspectos
elencados pela estrutura referencial proposta. Ressalta-se que o entrevistado 1 é responsavel

pelo chamado Projeto 1 e assim sucessivamente para 0s outros dois entrevistados.
4.1 Aspectos estruturais

Com relacdo aos aspectos estruturais, a mudanca na cultura organizacional durante a
implantacdo do LSS na empresa foi notada pelos responsaveis pelos trés projetos analisados.
Para os entrevistados, o apoio da alta geréncia e o intensivo treinamento a respeito da filosofia
que permeia a metodologia e de suas ferramentas proporcionou a mudanca cultural necesséria

a implantacéo do LSS.

Quadro 2 - Aspectos da estrutura referencial dos projetos da empresa Alfa analisados

Identificacdo dos aspectos necessarios para o sucesso | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado
do LSS (fatores criticos de sucesso) 1 2 3
ASPECTOS ESTRUTURAIS
1. Mudanca da cultura organizacional X X X
2. Comprometimento da alta geréncia X X
3. Relacionar e envolver o LSS com o proprio negécio X X X
da empresa
4. Relacionar e envolver os clientes da empresa com o
LSS
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5. Relacionar e envolver os fornecedores da empresa

como LSS

6. Boa definicao dos critérios utilizados para a escolha X X
dos projetos

7. Desenvolver habilidades e treinar os envolvidos nos X X X
projetos

8. Utilizacdo de ferramentas propostas pela X X X
metodologia

9. Recursos financeiros para financiar todo o processo X X
de desenvolvimento do LSS

10. Selegdo dos integrantes dos projetos e equipes X X X
responsaveis

ASPECTOS DE INTEGRACAO

11. Utilizacdo do DMAIC como ferramenta base X X X

12. Sempre se basear no uso de ferramentas buscando a X X X

mais adequada para cada situacdo

13. Utilizagao concomitante das metodologias LM e SS
garantindo que ndo haja sobreposicdo e
subordinacdo entre elas

14. Foco igualitario nos projetos de cunho produtivo e X X X
nos de cunho administrativo

15. Criagdo de um sistema de motivacdo atrativo aos
colaboradores

ASPECTOS DOS PROJETOS

16. Obter o retorno financeiro proposto e esperado

17. Seguir cada uma das etapas do método DMAIC X X

18. Fazer uso das ferramentas indicadas pelo LM e pelo
SS

19. Colaboracdo e participagdo dos envolvidos nos X X X
projetos

20. Auxilio e incentivo da alta geréncia X X

21. Acompanhamento e supervisdo constante dos X X X
projetos

XXX

Fonte: Pesquisa de campo

Quanto ao apoio e comprometimento da alta geréncia a implementacdo da metodologia e a
posterior execucdo dos projetos, os responsaveis pelos Projetos 1 e 3 afirmaram que a alta
administracdo da empresa se mostra bastante comprometida com a implementagdo do LSS,
fornecendo apoio ao desenvolvimento dos projetos. Porém, o responséavel pelo Projeto 2 ndo
compartilha desta mesma impresséo, questionando o interesse similar da alta administracdo

em todos 0s projetos da empresa.

Quanto a relacionar o LSS com o negdcio da empresa, 0s trés entrevistados afirmaram ter
notado a presenca deste aspecto, afirmando que o LSS se tornou uma estratégia de divulgacao

das boas préticas da empresa.
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J& o envolvimento da metodologia LSS tanto com os clientes quanto com os fornecedores da
empresa ndo foi detectado por nenhum dos entrevistados, que informaram que a alta geréncia
alega que a expansdo de projetos além das fronteiras da empresa deve ser realizada apenas

guando da total estruturacdo do LSS dentro dos limites da organizagéo.

Com relacdo ao aspecto definicdo dos critérios para escolha dos projetos, 0s responsaveis
pelos Projetos 1 e 3 afirmaram que, até entdo, a sele¢do dos projetos foi realizada de maneira
bastante sensata, valendo-se de critérios como o impacto dos projetos para a empresa. Ja 0
responsavel pelo Projeto 2 afirmou que, em sua area, a definicdo dos projetos se da a partir de

sua sugestao, ndo sendo realizada analise mais criteriosa.

Quando questionados sobre o desenvolvimento de habilidades e treinamento dos envolvidos,
todos os entrevistados afirmaram ser este um ponto bastante positivo da organizagéo, que tem
se valido de treinamentos ministrados por empresas especializadas, extensivos a toda a equipe

envolvida nos projetos.

Para os responsaveis pelos Projetos 2 e 3 ha na empresa ampla disponibilidade de recursos
financeiros para a realizagdo dos projetos. Ja o responsavel pelo Projeto 1 se mostrou mais
critico, afirmando que caso a disponibilidade de recursos financeiros tivesse sido mais ampla

um namero maior de projetos da empresa tivesse sido levado a termo.

Todos os responsaveis pelos projetos analisados afirmaram que a sele¢do dos participantes da
implantacdo do LSS ter sido realizada com consisténcia, sendo os Black-Belts indicados pelo
gerente industrial da fabrica com posterior aprovacdo do diretor-superintendente da
organizacdo. J& os Green-Belts foram selecionados pelos supervisores de cada area, havendo
um Green-Belt para cada area da empresa, passando pela aprovacao do gerente industrial da
unidade.

4.2 Aspectos de integracdo entre LM e SS

Foi constatado pelas entrevistas que de fato a empresa analisada utiliza-se do método DMAIC
como ferramenta base para desenvolvimento dos projetos. Além disso, foi consenso entre 0s
entrevistados que este aspecto foi positivo, mesmo porque os trés entrevistados utilizaram-se

deste método para estruturarem e desenvolverem seus projetos.
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Quanto a utilizacdo simultanea das metodologias Lean Manufacturing e Seis Sigma, para 0s
responsaveis pelos trés Projetos houve sobreposicdo da metodologia SS em detrimento da
metodologia LM. Os entrevistados afirmaram que as ferramentas do Seis Sigma se mostraram
bem mais evidentes e utilizadas na pratica que as do Lean Manufacturing. Ademais, as
ferramentas estatisticas e de deteccdo de causas de problemas, que pertencem ao Seis Sigma,

foram as mais utilizadas durante a execucdo dos projetos.

Com relacdo ao foco em projetos, tem-se um consenso de que ndo houve distingdo nem
priorizacdo de determinadas areas. Pelos proprios projetos em anélise ja é possivel notar que
dois deles sdo de carater administrativo. O Projeto 1 (diminui¢cdo do tempo de envio de
propostas de fornecimento), por exemplo, é exclusivamente de carater administrativo,
enquanto que o Projeto 3 (diminuicdo de tempo de preparacdo de pecas) é exclusivamente de
carater produtivo. O Projeto 2 (diminuicdo de tempo de entrada de notas fiscais no sistema)

também possui carater administrativo.

Os trés entrevistados afirmaram n&o ter havido, nos projetos sob suas responsabilidades,
qualquer sistema de motivacdo que tornasse a participagcdo nos projetos atrativa para 0s

envolvidos.
4.3 Aspectos dos projetos analisados

Com relagéo aos aspectos diretamente relacionados aos projetos, o primeiro deles diz respeito
a obtencdo do retorno financeiro esperado. Este aspecto pode ser avaliado apenas para o
Projeto 3, que proporcionou a empresa uma economia de R$ 388.669,88 dentro de um periodo
de doze meses. Ja nos Projetos 1 e 2 ndo foi constatada a presenca deste aspecto, pois, apesar
de terem sido observados ganhos com sua realizacdo, ndo foi possivel mensuré-los, o que fez

com que os resultados obtidos por estes fossem exclusivamente qualitativos.

Para 0 aspecto do uso do DMAIC, todos os entrevistados comprovaram ter seguido todas as

etapas deste na execucédo de seus projetos.

Quanto ao uso das ferramentas de ambas as metodologias (LM e SS), todos os entrevistados
reconheceram que para a conducdo dos projetos sob suas responsabilidades a utilizacdo mais

acentuada de ferramentas da metodologia SS em detrimento das ferramentas preconizadas
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pelo LM.

Com relagdo ao incentivo da alta geréncia, os responsaveis pelos Projetos 1 e 3 afirmaram que
este aspecto esteve presente em seus projetos. J& o responsavel pelo Projeto 2, da mesma
forma que havia afirmado anteriormente, disse que este foi um ponto falho e que a alta

geréncia poderia ter fornecido mais apoio e suporte ao seu projeto.

Quanto a colaboracédo dos participantes e envolvidos nos projetos (equipes dos projetos) todos
o0s entrevistados afirmaram terem recebido o apoio e as informacgdes de que necessitavam e

gue as equipes se mostraram muito empenhadas no desenvolvimento dos projetos.

O ultimo aspecto questionado relacionou-se a supervisao e acompanhamento constante para
0s projetos. A resposta dos trés entrevistados foi convergente: os projetos obedeceram este
aspecto. Foram estipulados pela alta geréncia prazos para que cada etapa do método DMAIC
fosse desenvolvida e, ao final de cada etapa, os responsaveis pelos projetos faziam uma

apresentacdo sobre o que havia sido desenvolvido durante cada periodo.
5. Considerac0es finais

Como resultado deste trabalho esta a constru¢do de uma estrutura referencial para a avaliacao
da implantacdo da metodologia Lean Seis Sigma. Dividido em trés secGes, o referencial
desenvolvido permite a realizacdo da avaliagdo pretendida partindo do levantamento dos
aspectos estruturais da empresa, seguindo pelo levantamento dos aspectos que tangem a
necessaria integracdo entre as metodologias seminais do LSS, quais sejam, LM e SS, e,
finalmente, sdo levantados os aspectos que tangem o préprio andamento dos projetos

concluidos pela empresa analisada.

Com relacdo ao estudo de caso realizado a partir do referencial desenvolvido, a analise dos
aspectos estruturais levantados aponta para uma avaliacdo positiva quando ponderados 0s
fatores mudanca da cultura organizacional, relacionamento do LSS com os negécios da
empresa, desenvolvimento de habilidades e treinamento dos envolvidos nos projetos, e
consisténcia na selecdo dos participantes da implantagdo do LSS. Por outro lado, as
impressbes dos entrevistados ndo foram unanimes com relacdo aos aspectos

comprometimento da alta geréncia, envolvimento da metodologia com clientes e

11

.)’(. ABEPRO

AL RN 2
AN QAL



XXXIV ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

/ Engenharia de Produgdo, Infraestrutura e Desenvolvimento Sustentavel: a Agenda Brasil+10

enegep

Curitiba, PR, Brasil, 07 a 10 de outubro de 2014.

fornecedores, boa definicdo dos critérios para a escolha dos projetos a serem desenvolvidos e
disponibilidade de recursos financeiros para sua realizacao.

Quanto aos aspectos que revelam a integracdo entre as metodologias LM e SS, foi notada a
ampla utilizacdo da ferramenta DMAIC nos projetos da empresa. Apesar disso, a empresa
ainda apresenta imaturidade em pontos como a sobreposi¢do do SS e auséncia de artificios

motivacionais as equipes.

Por fim, nos aspectos relacionados especificamente aos projetos da empresa analisados,
destaca-se a falta de unanimidade das impressoes dos entrevistados quanto ao apoio oferecido
pela alta administragdo na condugdo dos mesmos e, mais uma vez, a destacada utilizagdo das

ferramentas do SS em detrimento as ferramentas do LM.

Estes pontos revelam que, a despeito dos pontos positivos apresentados, a empresa ainda
necessita desenvolver maturidade na totalidade dos fatores criticos de sucesso em Sseus

aspectos estruturais, de integracao e relativos a analise dos projetos.
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