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eLo Escritorios de Processos (BPM Office) e de
Projetos (PMO): Oportunidades de Sinergia

Introducao

No ambiente atual de competitividade e mudanca constante, as organizacOes precisam
cada vez mais implantar uma cultura de melhoria continua e construir vantagens
competitivas a partir de seus processos. Para isso tem se disseminado a criacao de
unidades denominadas Escritorios de Processos ou BPM Office (Business Process
Management Office, ou ainda BPM Center of Excelence), que tornam a gestdo de

processos uma pratica perene e sistematica na organizacao.

Ainda mais usual em muitas organizacoes é a ado¢do de um Escritério de Projetos ou
PMO (Project Management Office). Alguns dos fatores que suscitam a criacdo de um
PMO sao: baixo registro de acompanhamento dos projetos, muitos projetos simultaneos e
com diferentes gerentes de projetos; alta complexidade e riscos nos projetos, e impactos
fortes ou desastrosos de falhas nos projetos tais como perda de competitividade, auséncia

de compliance, danos a imagem, entre outros.

Portanto, percebe-se que ambas as unidades (BPM Office e PMO) vém sendo
crescentemente adotadas, com o objetivo de institucionalizar uma estrutura de
melhoria na gestao da organizacao. Neste contexto, surgem diversas duvidas e

oportunidades:

e Como as acgoes destas duas unidades podem convergir de forma a alavancar a sua

atuacao conjunta?

e Como garantir melhores resultados para a organizacdo e minimizar iniciativas

redundantes ou conflitantes?
e Como otimizar o uso dos recursos destas areas e das unidades funcionais?

Este artigo busca estudar as complementaridades entre abordagens de gestao de
processos e projetos apresentando de forma pratica algumas oportunidades de

sinergia na atuaciao de um BPM Office e um PMO.

Jeston & Nelis, em artigo recente no site BPTrends (dez-2007), citam 2 exemplos de
oportunidades de sinergia que confirmam a existéncia de complementaridade entre as

disciplinas:
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e A primeira, a de um gerente de um projeto de melhoria de um processo que, por
estar preocupado demais com os marcos de seu projeto, ignora oportunidades
significativas de melhoria que ainda seriam possiveis, pois estas estdo fora do

escopo original e podem impactar no or¢camento e cronograma planejados; e

e A segunda, a de um analista de processo que perde tempo em demasia com acoes
de modelagem dos processos, sem se preocupar com prazos e orcamento do
projeto, e que assim termina por consumir todos seus recursos sem conseguir de

fato melhorias significativas.

Convém enfatizar também a importéancia da conexao dessas duas disciplinas, gestao de
processos e gestao de projetos, com a estratégia empresarial. Como mencionado acima,
tanto o BPM Office deve estar preocupado em aprimorar vantagens competitivas a partir
dos processos, quanto o PMO deve acompanhar projetos com impacto estratégico para a

organizacao (em imagem, market-share, compliance, etc).

Estratégia

Processos Projetos

Figura 1 — Conexdo com a estratégia

De forma a cumprir seus objetivos, o artigo inicia-se com a apresentacdao dos conceitos
principais das duas disciplinas. A partir deste paralelo entre os conceitos, alguns pontos
de similaridades e diferencas sao aprofundados para, entdo, se estruturar as principais

sinergias e como elas devem ser operacionalizadas na organizacao.
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Uniformizando o entendimento dos conceitos

Nesta secdo sdo apresentados os principais conceitos associados a gestio de
processos e a gestiao de projetos de forma a nivelar o entendimento e alinhar as
visOes destas duas disciplinas de gestdo. Estes conceitos estdo dispostos em cinco
categorias: 1) o objeto de gestao, 2) qual tipo de gestao realizam, 3) qual ciclo de
vida de gestao ¢ seguido, 4) qual o papel do gestor e 5) qual o papel do Escritorio

como um todo.

Para tal, foram utilizados como referéncias o BPM CBOK - 12 versiao (Business
Process Management Common Body of Knowledge), da ABPMP?, e o PMBOK - 32
edicao (Project Management Body of Knowledge), do PMI2.

Um resumo das principais defini¢oes é apresentado na tabela abaixo:

Processos = Projetos :

Conjunto de atividades com um ou mais
[oX1:j. ©Objetivos. Em geral, cruza fronteiras
funcionals e entrega valor aos clientes.

| Lop}

Esforgo temporario para obter um
resultado exclusivo.

Abordagem para identificar, desenhar, Aplicagdo de conhecimento,
0 executar, documentar, medir, monitorare habilidades, ferramentas e técnicas a
LESl controlar processos de forma a alcancar fim de atender aos requisitos do

resultados consistentes. projeto.

1-Estratégia e planejamento; 1-Iniciagdo;
Ciclo de 2-Analise; 3N-Pr01eto; 2-PIane1aznento;
ViLEN:-l 4-Implementacdo; 3-Execucéo;
€5l 5_Monitoramento e Controle; 4-Controle;

6-Refinamento. 5-Encerramento.

Responsdvel pelo desenho, performance, Responsdvel por cumprir os objetivos

defesa e suporte ao processo. do projeto.
ESCI"::tDI'IO E guardido dos modelos e padrées e Centraliza e coordenao
= promove a melhoria dos processos. gerenciamento de projetos.

Gestao

Tabela 1 — Definicoes da gestao de processos VS gestio de projetos

! Association of Business Process Management Professionals (www.abpmp.org)
% Project Management Institute (www.pmi.org)
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Analisando as duas disciplinas pode-se observar que:

O BPM Office estia mais voltado para o entendimento e analise da rotina e o

PMO esta mais preocupado com a execucao adequada dos projetos.

As competéncias exigidas para a equipe destes escritorios sao distintas, mas

complementares.

Possuem pontos em comum: os profissionais de BPM lidam com projetos de
BPM e os profissionais de projetos lidam com processos de gerenciamento de
projetos. Portanto, ambos estao preocupados com o sucesso de seus projetos e

a melhoria de seus processos.

A gestdo de processos depende da gestdo de projetos para garantir que as
melhorias necesséarias serao de fato implementadas. E a gestdo de projetos
depende de processos, os quais sdo impactados sempre que alguma mudanca é
conduzida na organizagdo. Portanto, h4 uma mitua dependéncia entre os

objetos ‘projetos’ e ‘processos’.

Entendendo as principais similaridades

Avancando no entendimento de semelhancas entre estas duas unidades, pode-se perceber

que ambas possuem atividades semelhantes, contudo aplicadas sobre objetos

razoavelmente distintos.

A tabela a seguir ilustra em detalhes as principais func¢oes de cada escritorio.

© Marco 2009. ELO Group www.elogroup.com.br Péagina 5



eLo —_ Escritorios de Processos (BPM Office) e de
Projetos (PMO): Oportunidades de Sinergia

» Promover treinamento e desenvolvimento nas melhores praticas de gestdo de

processos
ﬁ » Ser guardido da metodologia de gestdo de processos (padroes, regras, medidas de
:E - desempenho etc..)
£ g » Consolidar registros, documentagoes, avaliagdo de melhores praticas e difusao de
9 ) aprendizados
"g’ E > Apoiar o gestor do processo no acompanhamento e avaliagao do processo
E » Avaliar e gerir o portfolio de processos e a sua governanga
@ » Realizar a interlocugao entre os gerentes de processos e a alta administracao
» Integrar os multiplos processos e gestores de processos

» Promover treinamento e desenvolvimento nas melhores praticas de gestdo de
projetos

» Ser guardido da metodologia de gestdo de projetos (padroes, regras, medidas de
desempenho etc..)

» Consolidar registros, documentagoes, avaliagdo de melhores praticas e difusdo de
aprendizados

Apoiar o gestor do projeto no acompanhamento e avaliagdo do projeto
Avaliar e gerir o portfolio de projetos e a sua governancga

Realizar a interlocucao entre os gerentes de projetos e a alta administracao

PMO (Escritorio de projetos)

LA A A

Integrar os multiplos projetos e gestores de projetos

Tabela 2 — Principais atribuicdoes do BPM Office vs PMO

Outra semelhanca importante é que ambos os escritorios possuem o objetivo final
similar no que diz respeito a promover mudancas / melhorias voltadas para geracao de
exceléncia operacional, satisfacdo de clientes e inovacdo. Tanto o acompanhamento dos
projetos quanto a anéalise dos processos estao relacionados a melhoria da organizacao
através de processos mais eficientes, novos produtos, melhores praticas de
relacionamento com o cliente, rotinas mais rigorosas e precisas de entrega de produtos,

etc. Estas melhorias devem estar alinhadas a estratégia.

Os diferentes atores envolvidos na melhoria da organizacao estao representados na figura

abaixo.
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£ A organizacao
CEO g ¢

I caminho certo?

Dir1 Dir 2 Dir 3

I_|_I I I_|_I é As fungdes sdo
executadas da

Gerl

Ger2 Ger3 Ger4 Ger5 melhor forma?

Os processos
estdo sendo
executadose

Gestao funcional

melhorados

Processos conforme a

Gestao transversal estrategia?
Processos
Projetos

Gestao de Projetos PMO ,
Os projetos
Projetos estdo sendo

executados
conforme a
estratégia?

Figura 2 — Atores envolvidos nas melhorias

Entendendo as diferencas entre as melhorias tratadas pelos escritorios

Pela se¢do anterior, viu-se que os dois escritérios visam a melhoria organizacional, mas

sera que todas as melhorias possuem a mesma natureza? De forma a melhor entender a

diferenca entre os objetos de um BPM Office e PMO, serdo analisadas as melhorias

gerenciadas por estes escritorios a partir de duas dimensoes: tempo de implantacao e

impacto na organizacao.
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Conforme pode ser visto na figura 3, sao

e Informais) que, em geral, possuem um baixo

impacto no negocio. Alguns exemplos de

o
s

g chamadas de melhorias simples
c

[ = 0 i

o Planos de agio Projetos aquelas acoes pontuais de curto prazo
o (projetos formalizados

© pequenos institucionalmente

3

o

o

E

melhorias simples sdo: implantacdo de

Planos de acdo
(projetos
pequenos

e informais)

novos procedimentos internos a uma
das

necessarias para determinada atividade,

Melhorias simples
(agbes pontuais) , . . ~
area, revisao 1nformagoes

5

Tempo de implantagdo -

alteracdo na ordem de algumas

Figura 3 - Diferentes tipos de melhoria atividades e melhoria da comunicacao

organizacional ,
entre duas areas.

Ja melhorias de maior tempo de implantacdo e menor impacto ou as de maior impacto,
mas de facil implantacao, sdo aqui chamadas de planos de acao, pois se caracterizam
por projetos conduzidos de modo informal ou semi-formal. Alguns exemplos de planos de
acdo sao: estabelecimento de nivel de servico (SLA) entre duas areas, revisao de
responsabilidades por determinadas decisdes, implantacdo de mecanismo de controle e

realizacdo de treinamentos especificos.

Finalmente, as melhorias de dificil implantacdo e com alto impacto sdo consideradas
projetos formalizados institucionalmente. A necessidade de formalizar estas acoes
como projetos é resultante das metodologias e graus de patrocinio necessarios
para sua implantacdo. Alguns exemplos de melhorias classificadas como projetos
formalizados institucionalmente sdo: implantagdo de um sistema integrado, automacao
de um processo, oferta de um novo servico ou produto e centralizacao da execucao de um

conjunto de atividades/servicos.

Ao considerarmos a metodologia de gestdo de projetos para a implantacao das melhorias,
as melhorias simples nao precisam, por exemplo, de um planejamento tao
estruturado, podendo partir diretamente para a execucao. Ja os planos de acao, por
serem mais complexos, devem seguir algumas boas praticas da gestao de projetos como o
processo de iniciacao para nivelamento entre as partes envolvidas. Por fim, os projetos

formais, por possuirem maior complexidade, devem seguir de forma mais rigorosa as

© Marco 2009. ELO Group www.elogroup.com.br Péagina 8



eLo Escritorios de Processos (BPM Office) e de
Projetos (PMO): Oportunidades de Sinergia

boas praticas da metodologia de gestdo de projetos da organizacdo. Esta gradacao na

utilizacao dos processos de gestio de projetos esta representada na figura abaixo.

e Planejame " Encerra-
Iniciacdo Execucdo Controle
nto mento
| | |

Melhorias
simples

Planos de
]

C )i
N B
i e

108
=8
=8

Projetos
Formais

Figura 4 — Gradacao na utilizacio das ferramentas e boas praticas da gestio de projetos

Além disso, tendo em vista as diferentes complexidades, pode ou nao ser necessario um
apoio lateral na conducdo das melhorias. Para a implantacao das melhorias simples,
entendemos que a conducio deva ser feita unicamente pela propria area impactada;
para os planos de acao, seria oportuno o apoio do BPM Office, evitando, assim, que a
area priorize acoes do dia-a-dia frente as melhorias necessarias e; por fim, para os
projetos formais, o apoio do PMO é fundamental dado que ele é o maior conhecedor

das praticas de gestao de projetos.

Convém ressaltar também que nem todo projeto esta a priori associado a alguma
melhoria de processo. Os projetos surgem na organizacao de diferentes formas, como da
demanda da alta direcdo, da recomendaciao de uma consultoria, da exigéncia de algum
orgao regulador, entre outras. Portanto, nem sempre as melhorias tratadas pelo PMO
estdo inicialmente relacionadas a um processo existente, e por muitas vezes, nem esta

claro qual o impacto deste projeto nos processos atuais.
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Como gerar sinergia entre um BPM Office e um PMO?

Tendo entendido os conceitos, as principais semelhancas e diferencas entre os objetos de
gestao ‘processos’ e ‘projetos’, percebe-se que as sinergias existem e a pergunta a ser
respondida é como um BPM Office e um PMO podem aproveitar estas sinergias de forma
estruturada, ou seja, como a integracao entre as acoes de ambos pode ser conduzida

dentro da organizacao.

Este artigo apresenta a seguir 4 possiveis sinergias consideradas importantes. Cabe
ressaltar, no entanto, que nao buscamos aqui ser exaustivos no assunto, e sim ilustrar
situagoes consideradas tipicas nas organizagoes. Outras oportunidades de sinergia entre
um BPM Office e um PMO, nao contempladas neste documento, podem existir em fungao
do posicionamento e forma de atuacdo particular de ambos em determinado tipo de

organizacao.

As 4 formas de sinergia que consideramos tipicas na atuacdo de um BPM Office e um
PMO sao:

1. Conduzindo melhorias de processos de alta complexidade com o apoio do PMO;
2. Analisando o impacto nos processos de projetos nao oriundos do BPM Office;
3. Monitorando os resultados dos projetos finalizados a partir dos processos;

4. Gerindo recursos e informacdes de forma integrada entre o BPM Office e o PMO;

1 - Conduzindo melhorias de processos de alta complexidade com o apoio do
BPM Office

O Escritério de Processos, ao percorrer o ciclo de vida de gestdo dos processos, pode
identificar nas etapas de analise e projeto de um determinado processo uma acao de
melhoria com caracteristicas de um projeto formal. Deve-se, entao, abrir um projeto

junto ao PMO para que a implantacao seja gerenciada adequadamente.
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Percebido projeto
De alta complexidade

Projeto de
Melhoria

BPM Office

Adicionar ao portfdlio de
projetos da organizagdo

Figura 5 — 1: Conduzindo melhorias de processos de alta complexidade com o apoio do PMO

PMO

O objetivo desta sinergia é garantir sucesso na execuc¢ao do projeto de BPM, dada sua alta

complexidade. Para isto ser alcancado, identificamos na tabela abaixo os fatores criticos

de sucesso e seus devidos responsaveis.

" BPM
Fatores criticos de Sucesso PMO
Office
Assegurar registro da melhoria no padrao da metodologia de projeto %
para evitar retrabalho e garantir completude
Planejar utilizagdo de recursos para garantir viabilidade de execugao X X
Estruturar classificagdo de projetos de BPM frente aos outros para 7
permitir comparabilidade no portfélio de projetos
Garantir consisténcia entre os diferentes projetos evitando %

redundancias e esforcos conflitantes
Garantir patrocinio ao longo de todo o projeto

Garantir alinhamento estratégico e priorizagdo adequada

Tabela 3 — Fatores criticos de sucesso da sinergia 1
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2 - Analisando o impacto nos processos de projetos nio oriundos do BPM
Office

O Escritério de Projetos pode, assim que iniciar um projeto que nao seja oriundo de uma
anéalise de BPM, solicitar ao BPM Office a analise do impacto do mesmo nos processos da
organizacdo. Isto para que o projeto seja planejado adequadamente, ou seja,
considerando os rebatimentos nos processos e para que o processo seja redesenhado

considerando as mudancas a serem implantadas.

Adicionar ao portfdlio de
processos a serem analisados

Projeto com

impacto nos
processos

Iniciado projeto que altera
determinado processo

Figura 6 — 2: Analisando o impacto nos processos de projetos nao oriundos do BPM Office

PMO

O objetivo desta sinergia é antecipar o entendimento das alteracGes no processo
decorrentes do projeto iniciado e manter os processos atualizados. Para isto ser

alcancgado, foram identificados os fatores criticos de sucesso e respectivos responsaveis.

Fatores criticos de Sucesso PMO

Identificar projetos que alteram processos X

Analisar alteragdes no processo decorrentes do projeto de forma a X X
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adiantar possiveis problemas na implantagdo e manutengdo da

mudanga

Tangibilizar as mudancas em uma visdo de futuro do processo

(redesenho do processo) X

Alinhar mudangas previamente a implantagdo junto aos envolvidos no %

processo

Validar impactos dos projetos nos processos X
Considerar impactos nos processos no planejamento do projeto X

Tabela 4 — Fatores criticos de sucesso da sinergia 2

3 - Monitorando os resultados dos projetos finalizados a partir dos processos

O Escritoério de projetos pode ao encerrar um projeto que impacte os resultados de um
dado processo, em termos de custos, prazos, qualidade, satisfacdo do cliente etc.,
informar os resultados do projeto ao BPM Office. Isto para que o BPM Office verifique as
ferramentas de gestao associadas ao processo tais como a lista de indicadores e o mapa de
competéncias, atualize caso necessario e monitore para uma correta avaliacdo da

efetividade do projeto.

BPM Office

Acompanhar impacto no
resultado do processo

Projeto com

impacto na
gestdo

Finalizado projeto que altera
o resultado do processo

Encerra-
mento

PMO

Planeja-

e Execugdo Controle

Iniciagao

Figura 7 — 3: Monitorando os resultados dos projetos finalizados a partir dos processos
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O objetivo desta sinergia é monitorar os impactos do projeto e manter atualizadas as
ferramentas de gestao (processos e seus desdobramentos - indicadores, competéncias,
procedimentos, etc). Para isto ser alcancado, foram identificados os fatores criticos de

SUCesSo € responsaveis.

Fatores criticos de Sucesso BPMO PMO

Entender as reais alteragdes ocorridas nos processos decorrentes das

X X
mudancas efetivamente implantadas
Monitorar resultados do projeto nos processos através de indicadores X
Conhecer estrutura de gestdao associada aos processos impactados %
(indicadores, competéncias) e promover as revisées necessarias
Alinhar mudangas ocorridas junto as areas pertinentes (Alta Gestdo e X 7
Areas de Negécio)
Validar alteragdes nos instrumentos de gestdo X

Tabela 5 — Fatores criticos de sucesso da sinergia 3

4 - Gerindo recursos e informacoes de forma integrada entre o BPM Office e
o PMO

Além dos pontos de interagdo entre o BPM Office e PMO mencionados nas sinergias
anteriores, os 2 Escritérios tem uma interacdo também muito forte com a estratégia e
com as unidades de negocio da organizacao tanto no que tange a negociacao de recursos
como a disponibilizacio de informagdes. Portanto, pode-se também controlar
periodicamente o uso de recursos compartilhados e associar e analisar informacoes de

processos, projetos e estratégia.
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o
As acOes do BPM Office e PMO utilizam os recursos das areas funcionais e
produzem informagdes de gestdo para a organizagdo, portanto, é
necessario prover visibilidade do cruzamento dos dados das 2 areas.
o
- -“-
o

Figura 8 — 4: Gerindo recursos e informacoes de forma integrada entre o BPM Office e o PMO

O objetivo desta sinergia é garantir a alocacdo 6tima dos recursos e promover a visao
integrada e o aprendizado a partir dos processos e projetos. Para isto ser alcancado,

foram identificados os seguintes fatores criticos de sucesso e devidos responsaveis:

BPM
Fatores criticos de Sucesso PMO
Office
Ter estrutura de registro e associagao de dados de projetos e X 7
processos
Controlar uso de recursos e custos compartilhados X X
Negociar uso de recursos junto as ger. funcionais X X X
Divulgar visdo integrada as areas pertinentes (Alta Gestdo e Areas de % % X
Negdcio)
Avaliar desempenho integrado X

Tabela 6 — Fatores criticos de sucesso da sinergia 4
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Resumindo as sinergias

Segue abaixo tabela que resume as 4 sinergias apresentadas neste artigo.

_ ubjetivo da conexao

1 - Conduzindo melhorias de
processos de alta
complexidade com o apoio

do escritério de projetos

2 - Analisando o impacto
nos processos de projetos
n&o oriundos do Escritério

de Processos

3 - Monitorando os
resultados de projetos

finalizados nos processos

4 - Gerindo recursos e
informacdes de forma
integrada entre o escritério
de processos e o de projetos

Abrir um projeto junto a area de projetos

para que os projetos de BPM de alta
complexidade sejam gerenciados

adequadamente

Solicitar a drea de processos a analise do
impacto do projeto nos processos para
que o projeto seja planejado
adequadamente e 0 processo
redesenhado

Informar resultados do projeto e seus
impactos no processo a area de
processos para uma correta avaliagdo da

efetividade do projeto

Controlar periodicamente o uso de
recursos compartilhados e associar e
analisar informacgdes de processos,

projetos e estratégia

Garantir sucesso na execucao
do projeto de BPM

Antecipar entendimento das
alteracdes e manter processos

atualizados

Monitorar impactos do projeto e
manter atualizadas as

ferramentas de gestdo

Garantir alocacédo 6tima dos
recursos e promaover a visao
integrada e o aprendizado a

partir dos processos e projetos

Tabela 7 — Resumo das 4 sinergias entre BPM Office e PMO

Consideracoes finais

Como foi visto, h4 oportunidades de se estabelecer um relacionamento entre o Escritorio

de Processos e o Escritério de Projetos de forma a alavancar a atuacdo dos mesmos e

promover uma visdo mais integrada da organizacgao.

Estas sinergias podem ser originadas tanto no BPM Office como a sinergia 1 quanto no

PMO como as sinergias 2 e 3 ou ser uma atuacdo periodica de integracao das 2 visoes

como a sinergia 4. As quatro buscam trazer maior efetividade e alinhamento para as agoes

de melhoria da organizacao.
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O grande objetivo €, portanto, maximizar os resultados obtidos pelas acoes de gestao da
organizacdo demandando o minimo de tempo possivel das areas funcionais e prover

informacdes mais sistémicas a alta e média gestao.

Dadas estas sinergias, uma possivel discussao futura é se estes dois Escritorios nao devem
ser unificados e constituir uma &area fortemente relacionada ao desdobramento e
implantacdo da estratégia. Teriamos, assim, um Escritério de Processos e Projetos ou
PPMO (Process and Project Management Office). Todavia, esta discussao de desenho

organizacional foge do escopo deste artigo.

Convém ressaltar que ha uma tendéncia a discussdo e implantacdo de Escritorios de
Gestao mais amplos, incluindo, ainda, outras disciplinas como planejamento estratégico,

gestao da mudanca, gestao de riscos, entre outros.
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Quem somos

A ELO Group é uma empresa de consultoria e outsourcing com foco nas areas de Gestao
de Processos e Gestdo de Riscos, possuindo grande experiéncia em diversos segmentos
como: seguros; telecomunicacOes; financas; mineracao; petrdleo e gas; construcao;

manufatura; varejo; petroquimica; biofarmacos; propaganda e governos.

Fundada no Parque Tecnologico da COPPE/UFRJ — um dos mais avancados Centros de
Pesquisa e Desenvolvimento da América Latina — a ELO Group é um spin-off do Grupo de
Producao Integrada da COPPE/UFRJ. Esta sinergia entre academia e mercado permite a
empresa compor um quadro de consultores altamente capacitados e trazer para seus
clientes solugdes completas com alto grau de conhecimento embarcado e aderéncia

integral a suas reais necessidades.

Este artigo é resultante de uma série de estudos, publicacGes, palestras, grupos de
discussao, cursos e projetos que temos conduzido com o objetivo de inovar a forma como
a Gestdo de Processos pode ser aplicada nas organizagOes. Buscamos, desta forma,
contribuir para o desenvolvimento de técnicas inovadoras da gestdo de processos,
promovendo uma maior integracdo com a agenda estratégica de gestores de negocio e
tomadores de decisao, e, a obtencao de melhorias significativas nas praticas de gestao

adotadas em ambientes cada vez mais incertos, complexos e dindmicos.

Consultores da ELO Group se encontram inteiramente a disposi¢ao para esclarecimentos
adicionais em caso de duavidas, criticas, contribuicoes e reflexdes que contribuam para o
desenvolvimento e a disseminacdo de Escritérios de Processo nas grandes empresas.

Hoje a empresa atua com representagoes no Rio de Janeiro, Sao Paulo e Brasilia.

Promovemos também workshops gratuitos in company sobre o tema Escritorio de

Processos. Contate-nos para maiores informacoes em processos@elogroup.com.br

Visite-nos em www.elogroup.com.br e fique atualizado nas mais modernas técnicas de

gestao de processos e gestao de riscos existentes no mercado.
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