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Area tematica: Operacoes

REESTRUTURA(;:AO DOS PROCESSOS DE COMERCIALIZACAO E ENTREGA
ALINHADA AS ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALIS, UTILIZANDO A
METODOLOGIA SINCRONISMO ORGANIZACIONAL

1 INTRODUCAO

Em um mercado competitivo como o de sistemas de gestao, as exigéncias quanto ao
nivel de atendimento sdo constantes e as empresas buscam melhorar seus servigos para
atender a demanda dos seus clientes, pois a qualidade dos servigos prestados ¢ fundamental
para a satisfagdo e retencdo dos clientes. Um dos desafios, neste contexto, ¢ alinhar seus
processos de comercializacdo e entrega dos produtos para aumentar o numero de clientes e
desenvolver uma maior presenca nos clientes atuais. Como destacado por Rocha e
Albuquerque (2006), a velocidade nas respostas e a sua capacidade de entrega das empresas
sdo constantemente analisadas pelo cliente.

Os membros do Conselho Administrativo foco deste estudo, durante uma reunido,
perceberam rupturas e desalinhamentos entre os processos das duas areas de atendimento ao
cliente existentes na empresa: Comercial e Servigos. Quando os processos apontam para
diregdes diversas, as estratégias ndo desenham um quadro futuro de parte ou do todo de uma
organizacio (PREVE, 2009).

A partir dessa constatacdo, o Conselho Administrativo optou pela contratacdo de uma
consultoria para auxiliar na resolucao deste problema. Apos uma avaliagdo, definiu-se pela
realizacdo de uma estruturagdo dos processos de comercializagdo e entrega alinhada as
estratégias da empresa por meio do emprego de uma metodologia denominada Sincronismo
Organizacional. De acordo com Pereira e Silva (2011), o alinhamento entre estratégia,
processo e pessoas, ou seja, o sincronismo organizacional ¢ um elemento facilitador para o
sucesso da implementacdo de uma gestao estratégica eficiente.

O contexto exposto levou a realizagdo deste estudo, que teve como objetivo analisar os
atributos dos processos de comercializagdo e entrega por meio de agdes planejadas e alinhadas
com estratégias, ideologia e competéncias, com foco no aumento do nimero de clientes e
maior presenca nos clientes atuais na empresa Alfa. Com este objetivo, desenvolveu-se o
projeto Sincronismo Organizacional, que movimentou as quatro diretorias da empresa, sendo
elas: marketing e produtos; mercado; desenvolvimento; e servicos. O alinhamento dos
processos, das estratégias e das pessoas ¢ fundamental para o sucesso da organizagdo.
Expdem-se neste estudo as mudangas relevantes que aconteceram na organizagdo com o
projeto Sincronismo Organizacional.

O estudo descrito neste relatorio tecnologico, além desta introdugdo, esta organizado
em mais quatro se¢des: na segunda, contextualiza-se a organizagdo analisada; na terceira,
descrevem-se os procedimentos adotados pela consultoria para o diagndstico da situacao-
problema; na quarta, apresenta-se o programa adotado pela organiza¢do e os resultados
obtidos; e, por fim, na quinta, discutem-se as contribui¢des ¢ desdobramentos do programa
para a empresa.

2 CONTEXTO INVESTIGADO

Fundada em 1988 em Santa Catarina, a empresa Alfa (nome ficticio) ¢ uma das
maiores desenvolvedoras brasileiras de sistemas para gestdo. As solucdes em softwares,
servigos e infraestrutura de tecnologia da informacao (T1) sdo direcionados a clientes de todos
0s portes e segmentos, € garantem total dominio sobre informagdes e processos empresariais.
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Atualmente, possui cerca de 800 colaboradores ¢ mais de 100 canais de distribuicao
pelo Brasil, além de cinco filiais em estados do sul, sudeste, centro-oeste e nordeste.Juntas, as
filiais somam mais de 1.300 consultores credenciados, além de unidades de negdcios
estrategicamente localizadas nos principais centros do pais. Presente em todo mercado
nacional, a empresa conquistou excelente posicdo no ranking das maiores empresas
brasileiras de software e possui mais de 10 mil clientes em sua carteira.

Em sua trajetoria, atingiu indices de crescimento acima da média de mercado no
mesmo segmento, preservando a lucratividade e os investimentos em produtos e tecnologia.
Em 2012, a Alfa gerou em negocios cerca de R$ 455 milhdes, com um crescimento de 21%
no mercado. A aplicagdo constante de recursos em pesquisa e desenvolvimento pode ser
considerada um diferencial da empresa, tanto que, no mesmo ano, investiu cerca de R$ 26
milhdes em pesquisas e desenvolvimento, com o objetivo de criar e adaptar seus produtos e
servigos as tendéncias de mercado.

3 DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

Em janeiro de 2012, a empresa Alfa, em uma reunido do Conselho Administrativo,
identificou, por meio dos processos ja existentes nas areas Comercial e Servigos, rupturas nos
processos de venda e entrega dos seus produtos. Também existiam processos desalinhados
entre as duas dreas de atendimento ao cliente. Como destaca De Sordi (2008), a integracdo de
processos de negocios tem merecido destaque, principalmente em organizagdes nas quais ha
um substancial investimento em tecnologia de informagao.

Com o objetivo de redefinir seus processos, redesenhar sua estrutura de atendimento
ao cliente e criar uma sincronia entre areas, buscou-se, junto a uma consultoria, uma
metodologia que trouxesse uma maior presenca nos seus clientes atuais e também uma maior
conquista de novos clientes. De acordo com Gongalves (2000), a concepcao de processo nas
organizagdes representa um novo entendimento segundo o qual o negécio deve ter foco em
agregar valor ao cliente.

Foi entdo que uma consultoria que hd mais de cinco anos desenvolve trabalhos para a
empresa Alfa, foi convidada a desenvolver um trabalho de sincronizagdo entre estas areas. A
interlocug¢do entre a consultoria e os integrantes do comité composto para acompanhar o
programa foi realizada por um funcionario da empresa, autor deste relato tecnologico.

O comité identificou também a importancia de um coordenador interno para este
projeto, que deveria ser um profissional com uma visao sistémica sobre as areas envolvidas no
projeto. Pensando nisso, escolheram o autor deste relato, que ¢ gerente de um dos produtos da
empresa Alfa, com mais de 15 anos de empresa, que tinha um amplo conhecimento desses
processos.

Para realizar um diagndstico da situagdo-problema, a consultoria primeiramente
entrevistou o Conselho Executivo, do qual fazem parte o Presidente, o Diretor de Mercado, o
Diretor de Servigos, o Diretor de Tecnologia, o Diretor de Marketing e Produto, o Gerente de
Desenvolvimento Humano e Organizacional, e o Gerente de Infraestrutura. O objetivo das
entrevistas era entender o processo atual de venda e entrega, e conhecer quais eram as
rupturas existentes nestes dois processos.

Foi por meio destas entrevistas que a consultoria identificou a metodologia que
poderia ser aplicada para tratar estas rupturas na organizacdo. Foi entdo apresentado pela
consultoria a metodologia de redesenho da organizagdo e dos processos organizacionais,
chamado de Sincronismo Organizacional. Na visdo do comité e da consultoria, havia dois
direcionadores para analise: o primeiro eram as estruturas duplicadas e a outra era a defini¢ao
de papéis na venda e na entrega dos produtos.



A metodologia Sincronismo Organizacional consiste em uma ferramenta que
identifica, redesenha e implanta os processos criticos dentro da organizagdo. Para se obter um
resultado, o redesenho dos processos devem estar alinhado com a estratégia da organizagao,
0s processos € as pessoas. Assim, para o sucesso de implantacdo desta metodologia,é
essencial o entendimento comum do negodcio pelas pessoas inseridas nos processos da
organiza¢do (ROCHA; ALBUQUERQUE, 2006).

Na Figura 1, estdo representadas as etapas da implantacdo do Sincronismo
Organizacional.

Figura 1 — Etapas da implantacdo do sincronismo organizacional
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Fonte: ROCHA, Paulo; ALBUQUERQUE, Alan (2006, p.55)

As etapas da metodologia de redesenho e gerenciamento dos processos sao
apresentadas na Figura 2.

Figura 2 — Redesenho e gerenciamento dos processos
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A anélise do contexto abrange: ajustes no escopo do projeto, das responsabilidades de
cada envolvido e desenvolvimento do cronograma das atividades; entendimento da
organizacdo por todos os envolvidos no projeto; entendimento de todos os envolvidos no
projeto sobre a area foco do projeto; envolvimento do principal executivo e da equipe que esté
sendo alvo do projeto Sincronismo; identificacdo dos relacionamentos existentes entre as
areas internas, externas, fornecedores, e clientes; e andlise da estrutura organizacional.

O detalhamento do processo critico envolve o levantamento da situagdao atual do
processo; a apresentacdo ao grupo das dificuldades, perdas, retrabalhos para as pessoas e,
principalmente, o prejuizo para a organizacao; e¢ a identificagdo, priorizagdo e classificagdo
das rupturas.

A etapa de criacdo do novo processo consiste no desenho do novo processo, bem
como a especificagdo e definicdo de todas as atividades do novo processo. O objetivo desse
novo processo € eliminar todas as rupturas identificadas nas fases anteriores.

O planejamento da implantacdo e transicdo refere-se a etapa de desenvolvimento de
indicadores de desempenho; de transi¢do do processo atual para o novo processo; ¢ de
especificagdo e defini¢do de todas as atividades do novo processo.

A capacitagdo das pessoas envolvidas no novo processo abrange o desenvolvimento de
um plano de divulga¢do, capacitagdo, conscientizagdo e comprometimento das pessoas
envolvidas nos processos redesenhados; identificacdo de todos os recursos materiais
necessarios para desempenhar a tarefa; e definicao do nivel de conhecimento do profissional e
das habilidades relevantes para o desempenho deste trabalho.

Por fim, a gestdo da transi¢do corresponde a etapa de planejamento da implantagdo
dos novos processos; desenvolvimento de cronograma de implantacdo; implantagao das
mudangas; e gerenciamento do resultado dos indicadores de negocio.

Em fevereiro de 2012, o projeto foi iniciado e o envolvimento de lideres e
profissionais do comité foi primordial para o sucesso deste projeto. Foi entdo que o comité, o
coordenador do projeto e a consultoria definiram quais profissionais seriam envolvidos, quais
areas seriam mais impactadas com as mudancas e qual o grau de envolvimento destes
profissionais com os clientes.

Foi entdo definido que nesta primeira fase do sincronismo organizacional, 31
profissionais das quatro diretorias seriam alocados para este projeto, que tinha por objetivo
principal estruturar os processos de comercializagdao e entrega, assim como discutir sobre as
estruturas duplicadas na empresa. Os profissionais envolvidos no projeto foram: presidente;
gerente de infraestrutura; gerente desenvolvimento humano e organizacional; gerente
administrativo e financeiro; coordenador de controladoria; lider de gestdo de processos;
analista de processos; analista de gestdo de pessoas; diretor de sistemas; gerente de suporte;
coordenado de suporte; gerente de qualidade; diretor de tecnologia; gerentes de produto (trés
profissionais); diretor de mercado; coordenador de vendas; executivo de vendas; coordenador
de administracdo de canais; coordenador de administracio de vendas; coordenador de
planejamento de vendas; gerente de Customer Relationship Manager - CRM; gerente nacional
de vendas e canais; coordenador de gestdo técnica de negocios; diretor de servigos; gerentes
de projetos (quatro profissionais); ¢ coordenador de consultoria de implantagcdo. No primeiro
encontro com estes profissionais, foi realizada pela consultoria a apresentagdo do projeto e
qual era o desafio para cada grupo.

Ainda em fevereiro de 2012, todos os colaboradores da empresa foram convocados
para uma reunido de apresentacao do projeto Sincronismo Organizacional. Cada diretor
apresentou a sua equipe o projeto e as pessoas que estariam envolvidas neste trabalho. Os
encontros deste grupo aconteceram entre fevereiro a outubro de 2012, ja programado a
primeira entrega para o inicio de novembro. De mar¢o a agosto de 2012, em reunides



semanais, foram realizadas reunides de andlise contextual sobre o projeto Sincronismo
Organizacional e sobre os processos da Alfa.

Apos esta contextualizacdo, foram formados trés grupos que trabalharam nos
processos e semanalmente tinham agendas para desenvolver estas atividades. Cada grupo
tinha como objetivo identificar quais areas estavam duplicadas e quais eram as rupturas de
cada processo. Este trabalho iniciou em agosto e se encerrou no final de setembro.

Com base no material gerado pela primeira fase do projeto Sincronismo, o Comité
Executivo reuniu-se para deliberar sobre as propostas e entdo definir uma nova estrutura
organizacional para 2013. Os principais insumos para a tomada de decisdo do comité
executivo foram a unido de 4areas com competéncias complementares (nova estrutura
organizacional) e otimizac¢ao dos processos.

No dia 5 de novembro de 2012, foi apresentado a todos os colaboradores o novo
organograma da empresa. Nesta primeira fase do Sincronismo, na diretoria de mercado,
definiu-se a realizacdo de mais uma etapa do projeto Sincronismo, na qual o objetivo era o
redesenho de um novo processo, no qual as pessoas que estavam inseridas em outros
processos foram convidas a participar deste grupo de trabalho tais como: gerente de projeto,
arquiteto de solugdes, analista técnico de negocios e coordenador administrativo de vendas.

Em novembro, iniciou a segunda fase do projeto, tendo como objetivo: a) desenhar o
novo processo; b) desenvolver indicadores; c¢) desenhar o novo layout fisico das células de
trabalho; e d) identificar quais sistemas seriam necessarios para executar as atividades.

Em dezembro, durante uma reunido junto ao comité administrativo, foi entregue o
processo desenhado.

4 ANALISE DA SITUACAO-PROBLEMA

Apoés a andlise dos trabalhos executados pelos grupos, foi desenhado pelo comité
executivo o novo organograma organizacional. A Diretoria de Tecnologia e Produtos, que tem
como foco a concep¢ao dos produtos, teve seu nome alterado para Diretoria de Marketing e
Produto. Este movimento teve relagdo com o propoésito da diretoria que € o “conceber”. Foi
criada a area de marketing de produtos e servigo ¢ movida a area de marketing institucional
para garantir a sinergia em todo o processo de concepgdo do produto. Duas 4reas compdem
essa diretoria: planejamento de vendas e geréncia de qualidade. Em ambas as areas foi
realizada uma altera¢do na hierarquia. Em relagdo a primeira, entende-se que a concepg¢do do
produto também deve englobar o planejamento de vendas do produto que sera langcado no
mercado. No que tange a segunda, pretende-se que a qualidade passe a trabalhar mais
alinhada as diretrizes dos gerentes de produto, refor¢ando a responsabilidade da diretoria no
processo completo de concepgdo até a entrega da solugao.

A Diretoria de Sistema, que tem como foco o desenvolvimento dos produtos, teve seu
nome alterado para Diretoria de Desenvolvimento. Este momento teve relacdio com o
proposito da diretoria é o “desenvolver”. A area de tecnologia foi integrada a diretoria, pois o
desenvolvimento da tecnologia ocorre com os mesmos processos, ferramentas e papeis das
demais cé¢lulas de desenvolvimento de produto e t€m o objetivo comum de desenvolver as
ofertas para o mercado. Ja na Diretoria de Mercado, que tem como foco vender e relacionar,
foram criadas duas novas areas: Gestdo de Relacionamento com o cliente com o objetivo
principal de alavancar novas vendas e a reten¢do de clientes. Além disso, a area também ¢
responsavel pela prospec¢do, ouvidoria e auditoria. J& a area central de demandas concentra as
equipes com conhecimento das solugdes (produtos e servigos), mercado e clientes. Tem a
responsabilidade de defender tecnicamente as solugdes perante os novos clientes, bem como
centralizar, receber, classificar e tratar todas as demandas (produtos e servigos) vindas de
clientes e prospects.



Com o objetivo de entregar os produtos comercializados, a Diretoria de Servigos
sofreu uma alteragdo de hierarquia na area de atendimento e suporte técnico, sendo que esse
movimento tem relacdo com o proposito da Diretoria de Servigos, que ¢ a “entrega” e o
suporte ¢ um servico de pos-venda prestado pela empresa Alfa. Essa alteracdo traz maior
sinergia com as demais areas da Diretoria.

Apos a entrega do novo organograma da empresa, desenvolveu-se a segunda fase do
projeto, na qual foi formado um novo grupo de trabalho com o objetivo de desenhar uma nova
area na diretoria de mercado. Devido a estrutura desta nova area e o que ela representa para o
departamento comercial, o grupo definiu um nome: Central de Demanda. O foco principal da
area ¢ receber as solicitagdes dos clientes,realizar a demonstragdo dos produtos da empresa,
desenhar o escopo do projeto que sera apresentado ao cliente e desenvolver a proposta para o
cliente, baseando-se no levantamento ja realizado por estes profissionais.

A respeito das etapas da metodologia apresentadas na sessdo anterior, na primeira
(andlise do contexto), antes do inicio dos trabalhos, foi proposto um objetivo para esta nova
area. Ao longo de todo o processo, este objetivo era relembrado: “Elaborar propostas com
solucdes aderentes e fundamentacio técnica compativel as necessidades dos clientes”. Todos
os participantes do grupo puderam sugerir este objetivo, que seria entdo o norte para esta nova
area.

Na etapa de detalhamento do processo critico, foi realizado um levantamento do
processo atual. As rupturas foram identificadas e classificadas. Para atender as demandas dos
clientes, neste contexto, definiram-se quais atividades seriam desenvolvidas nesta nova area,
como apresentado na Figura 3.

Figura 3 — Atividades da area de Central de Demanda
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Na Figura 3, apresentam-se trés atividades que a area Central de Demanda desenvolve,
tais como Apoio Técnico de Negocios, Central de Propostas e Projetos Especiais. A atuagdo
desta area e de suas atividades ira depender efetivamente da necessidade do cliente no
momento da negociacao.

Na terceira etapa, de criagdo do novo processo, em um primeiro momento, foi
desenhado um macro processo, no qual se identificou como seriam realizadas as solicitagdes
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da area de vendas e como seria a entrega destas demandas para os clientes. Apds o
entendimento de como seriam realizadas as solicitagdes da area de vendas e como seria a
entrega destas demandas para os clientes,desenhou-se o novo processo da area, como
destacado na Figura 4.

Figura 4 —Novo processo da Central de Demandas
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Na Figura 4, destaca-se o processo das duas atividades que sdo desenvolvidas pela
area Central de Demandas. Na Central de Propostas, todas as solicitagdes de clientes quanto a
valores de produto e servigos sdo precificadas conforme a politica comercial da empresa Alfa.
Ja nas atividades dos arquitetos, as demandas dos clientes sdao analisadas e definidas datas de
demonstragdes dos produtos, escopos de projetos especiais e estimativas de horas de
implantacao.

Na etapa de planejamento da implantagdo e de transi¢cdo, foram desenvolvidos os
indicadores de desempenho da area. Nestes indicadores, consta o tempo de resposta por tipo
de demanda e o tempo de resposta por regido.

Sobre a capacitagdo das pessoas envolvidas no novo processo, nesta etapa, foi
apresentado o novo processo para os profissionais que fariam parte desta area e foram
identificadas quais as ferramentas seriam necessarias para atender esta demanda.

Para a sexta etapa, de gestdo de transi¢do, ficou definida que as atividades desta nova
area iniciariam em janeiro de 2013 e como seria realizado o acompanhamento do desempenho
da area. Para esta etapa, utilizou-se como referéncia o acompanhamento das atividades da area
no periodo de abril a setembro de 2013.

Na Figura 5, descreve-se a quantidade de solicitagdes que foram abertas e fechadas no
periodo pela Central de Demanda.



Figura 5 — Solicitacio para a Central de Demandas
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Mensalmente, o coordenador da area acompanha o desempenho das atividades da
equipe e apresenta para a diretoria. Na Figura 5, apresenta-se a quantidade de solicitagdes que
foram realizadas pelos clientes e também se foram atendidas conforme a solicitagao.

Existe um controle mensal de quantidade de propostas que sdo encaminhadas aos
clientes da empresa Alfa. Destaca-se na Figura 6, a quantidade de solicitagdes que foram
encaminhadas para elaboragao de propostas.

Figura 6 — Solicitagdes para elaboracio de propostas
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Na Figura 6, expde-se a capacidade média didria de desenvolvimento de propostas e
também a quantidade de solicitagdes que sdo realizadas diariamente para area. A quantidade
mensal também ¢ analisada, considerando os dias tuteis trabalhados. Entende-se nesta figura
que a capacidade produtiva ¢ menor que a quantidade de solicitagdes didrias.

Quanto as solicitagdes de demonstracao dos produtos, outra atividade da area, a Figura
7 representa a quantidade de solicitagdes de demonstragcdo para o Produto 1 e a capacidade
média da equipe mensalmente.



Figura 7 — Solicitagoes de demonstracao para o Produto 1

80

75

60

40

20

Junho Julho Agosto Setembro

B Capacidademédia mensal de demonstragdo —m-Solicitacdo - DemonstragdoTécnica

—4— Realizado - DemonstragaoTécnica
Fonte: Dados da Pesquisa.
Na Figura 7, observa-se que a quantidade de solicitagdes de demonstracdo também
estd acima da média de profissionais para executar estar atividade. Existe mais demanda do

que profissionais para atender as solicitagdes dos clientes. Essa disparidade pode-se observar
ainda mais na Figura 8, nas solicitagdes de demonstragdo do Produto 2.

Figura 8 — Solicita¢des de demonstragdo para o Produto 2
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Nota-se que a quantidade de solicitacdes de demonstracdo mensal ¢ muito maior
considerando a capacidade de execucdo destes servigos. Existe uma procura maior em relagdo
a este produto, comparado ao Produto 1.

Estes resultados ficam expostos diariamente na area, na qual todos os colaboradores
podem visualizar o desempenho das atividades. Observa-se nestes resultados que a area
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central de demandas centralizou as solicitagdes dos clientes e que a mao de obra para atender
a estas demandas sdo menores que a quantidade de solicitagdes. Para o projeto sincronismo,
esta estrutura integrada est4 atendendo, mas a capacidade produtiva ¢ menor que a demanda.

5 CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

Este estudo objetivou analisar os atributos dos processos de comercializacao e entrega
por meio de agdes planejadas e alinhadas com estratégias, ideologia e competéncias da
empresa analisada. Pensando no objetivo do projeto Sincronismo na organizagao Alfa, as
mudangas que aconteceram em todas as diretorias da empresa foram relevantes, pois as
informacdes repassadas aos clientes € o atendimento as suas necessidades foram
centralizadas.

Ao identificar as rupturas nos processos, a empresa Alfa quebrou varios paradigmas.
As diretorias de Mercado, Servigos, Marketing e, Produto e tecnologia comegaram a trabalhar
em sinergia com o objetivo de vender mais para os clientes atuais e captar no mercado novos
clientes. A empresa Alfa estruturou melhor seus processos de comercializagdo e entrega, € as
pessoas que fazem parte destes resultados estao alinhadas com o objetivo da organizagao.

A consideragdo conjunta dos resultados obtidos por meio deste estudo permitiu
identificar melhorias no processo analisado. Estas melhorias sdo: aumento na capacidade de
entrega de propostas e aumento na capacidade de demonstragdes dos produtos da empresa
Alfa. A partir da apresentacdao destes resultados para o coordenador e gerente da area, foi
possivel delimitar acdes que podem ser adotadas pela organiza¢do para atendimento das
demandas dos clientes. Entre as principais agdes esta a centralizagdo de desenvolvimento de
propostas em cada filial da empresa, de forma que a entrega da proposta ao cliente serd mais
agil e também ter profissionais para demonstrar o produto em suas filiais, pois teria um custo
menor de deslocamento da cidade onde a matriz fica localizada para os outros estados onde se
encontram as filiais, sem contar no tempo de deslocamento semanalmente por estes
profissionais.

O projeto Sincronismo Organizacional fez parte de uma mudanga historica na
organizacdo. Diante dos resultados obtidos, para outras organizagdes que encontram
problemas de sincronizagdo entre areas e rupturas em seus processos, recomenda-se o
desenvolvimento de um programa de estruturagdo das areas envolvidas. Por meio deste tipo
de metodologia ¢ possivel identificar melhorias no modelo de comercializacdo e atendimento
aos seus clientes e prospects, bem como outras melhorias de acordo com as areas envolvidas.

No que tange a sugestdes para futuros relatos técnicos, aponta-se o desenvolvimento
de um estudo que incorpore a sinergia entre as areas da organizacdao € a visao sistémica de
todos os processos da empresa.
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