Aula 4

Alinhando a estratégia de
TI a estratégia de negodcios

Nesta aula serao detalhados os métodos de planejamento de
Tecnologia da Informacdo Business Systems Planning
(BSP) da IBM, o proposto pelo Norberto Torres, por Anita
Cassidy e por Bernard Boar. Esses métodos foram
selecionados com o objetivo de avaliar metodologias
comprovadas para a realizacdo de Planejamento Estratégico
de TI e criar uma base sélida para a construgdo de um

modelo simples e facil que pode ser utilizado no seu dia a
dia de trabalho.
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O Business Systems Planning (BSP) ¢ um processo de
Planejamento de Sistemas de Informagdes que se

concentra, principalmente, nas relacoes entre os sistemas

€ 0S negocios_da_organigacdo, sendo esse criado pela
empresa IBM.

Segundo a IBM (1984), o BSP tende a estudar o
relacionamento entre a empresa e seus negocios, ¢,
consequentemente, estabelecer as necessidades de

arquitetura das informacoes para a organizagdo. Este
deve ser patrocinado pela alta administragao e seu resultado
precisa ser mantido atualizado periodicamente

Segundo a IBM (1984), o principal objetivo do BSP é fornecer
um plano de SI que suporte as necessidades de informacoes

da organizacdo, tanto a curto como a longo prazo, sendo que
este deve estar voltado ao seu plano estratégico da empresa.

Souza Filho (2001), relata que o BSP tem como objetivos:

s fornecer a administracdo um método objetivo e formal para
estabelecer prioridades de SI, sem considerar outros interesses
que nao os da organizagao;

* permitir que os recursos de SI sejam gerenciados para
suportar mais efetiva e eficazmente as metas da organizagdo;
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Souza Filho (2001), relata que o BSP tem como objetivos:

s proporcionar aos sistemas um bom periodo de vida, pois sao
baseados em processos da organizacdo que, geralmente, nao
Sa0 afetados pelas mudangas organizacionais, protegendo os
mvestimentos em SI;

» melhorar as relagdes entre o departamento de SI e os
departamentos usuarios, através do fornecimento de sistemas
que satisfacam os requisitos e as prioridades dos usudrios;

* identificar os dados como recursos corporativos que deverao
ser planejados, administrados, e controlados a fim de serem
usados efetivamente por todos.

A elaboracdo do BSP é constituido de duas fases.

A primeira fase deve envolver a participacdo da alta
administracao, onde serdo determinadas as questoes
estrategicas sobre o futuro da organizacao, ¢ o ambiente
dos sistemas de informacoes afuais cxistente na mesma.
Nessa fase sao identificados os pontos fracos e fortes da

organizacao, a vulnerabilidade dos sistemas existentes, €

0 planejamento dos _sistemas _adicionais a serem
desenvolvidos, com suas respectivas prioridades
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Os objetivos que se destacam na primeira fase sao:

s tornar o mais claro possivel o ramo de negdcios em que a
organizacao opera e estara operando nos proximos anos;
* avaliar até que ponto os sistemas existentes relacionam-se

adequadamente com os negocios da organizagao;

» definir as relagcoes funcionais e informacdes necessarias a
administragao.

A segunda fase consiste em detalhar e aprofundar a analise
realizada na primeira fase.

As duas fases fazem com que o BSP possua um método
estruturado, que através de uma abordagem top-down,
envolva as pessoas de forma a conhecerem a organizagao
como um todo, e também, simultaneamente, uma
abordagem bottom-up, a partir da fase de implementacao.
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Representacao grafica da metodologia BSP - topdown x buttom-up

Objetivos da Objetivos da
Empresa Empresa

Organizagdo da Processos da
Empresa Empresa

Processos da Aplicagdes
Empresa

Dados da Banco de Dados
Empresa

Arquitetura de Informagao

Planejamento Design e Implementacio

Os principais objetivos a serem atingidos com o BSP podem
ser classificados em niveis hierarquicos e funcionais.

Para a Alta Administracdo:

» deve proporcionar uma forma de avaliar a criticidade dos

sistemas de informacoes ja existentes na organizagao;

* proporcionar o investimento em sistemas de informacoes
€ recursos computacionais, necessarios para atender as
necessidades futuras da organizagao.




Para a Administracdao Funcional e Operacional..

s proporcionar a solucao de problemas relacionados ao
controle gerencial e operacional;

* possibilitar a consisténcia € o compartilhamento dos
dados corporativos nas atividades organizacional;

e assegurar que os sistemas de informagdes serdo
orientados pelas necessidades da administracdo, dos

usuarios € da automagao.

Para a area de Informatica:

* Criar um canal de comunica¢ao com a alta administragao;

» Determinar uma escala de prioridades;

» Criar um planejamento para as atividades de informatica

na organizacao.
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Estabelecer o escopo do estudo
Identificar os objetivos do estudo
Desenvolver as razdes de negdcios para o estudo
administragéo Selecionar o Lider da equipe
i Selecionar a equipe
Reunir e informar a equipe
Educar a equipe
Conseguir infra-estrutura para desenvolvimentoa
Determinar fatos e serem coletados
Selecionar e orientar entrevistadores e elaborar uma
agenda
Preparar para o estudo Elaborar um plano de trabalho
Preparar um arquivo do estudo
Estabelecer o suporte administrativo
Rever status com o patrocinador

Conseguir comprometimento da alta

Conseguir aprovagéo do patrocinador
Avaliar o ambiente da organizagéo
Rever os fatos de sistemas de informacoes

I pomegar o estudo

Definir processos
1 Definir 0s processos da organizac&o Avaliar ciclo de vida de produtos e processos
Identificar e definir entidades (objetos) da organizagéo
Determinar que dados cada processo cria ou usa
Identificar a forma de armazenamento dos dados
Definir a arquitetura de informacdes Desenvolver o diagrama de fluxo de informagdes da
organizagéao
Analisar o atual suporte de sistemas Avaliar o atendimento dos S| sobre os processos da
organizagao
Identificar o uso dos dados x Sl
Entrevistar executivos Preparar entrevistas
Conduzir entrevista
Documentar entrevista

Definir os dados da organizagao
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e Classificar problemas por categorias
Classificar problemas por prioridades da arquitetura

Identificar os achados e estabelecer ° ) Al .
e Descrever diagnésticos e conclusdes

conclusdes

Determinar critérios de selegao

Aplicar critérios e listar aplicagbes
Documentar aplicacdes recomendadas
Opcéao e implementagéo

Desenvolver recomendagdes Elaborar a lista de recomendacdes

Determinar prioridades da arquitetura

Apresentar os resultados Preparar relatério final
Apresentar o relatério final

Torres (1994), desenvolveu um método para Planejamento
BEstrategico de Tecnologia de Informagdao destinado
principalmente a alta administracdo da empresa e a
gerencia de informatica. O objetivo é diagnosticar,
planejar e programar acoes, a fim de gerar
informatizacdo ou reinformatiza¢do de uma organizacdo,
para poder atender os objetivos de negocios da
organizagao.
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Segundo Torres (1994), com a globalizacdo e o complexo
tecnologico, o sucesso empresarial passa a depender,
fundamentalmente, da capacidade da organizacio em
administrar a sua base de mformacao, e de aproveitar as
oportunidades de diferenciagdo que a Tecnologia de
Informacao oferece. A Tecnologia de Informacao, utilizada
estrategicamente, pode mudar de maneira radical os
requisitos de competitividade da organizacao.

Principio para a Elaboracao do Planejamento de Informatica
Uso Estratégico
daTI
Apoio f;miCir?:lal e lnfonnéti@ Integragio
operacio Empresarial Organizacional

Apoio as Operagdes
basicas e processo
Administrativo




Segundo Torres (1994), o processo de planejamento de TI
devera atentar para trés preocupacdes fundamentais:

.qual a filosofia da informac¢do que a empresa deseja adotar,
meluindo o grau de disseminagao de recursos pretendido e a
autonomia desejada para areas?

.como a TI pode contribuir para um melhor posicionamento
estratégico, econdmico e organizacional da empresa?

como a empresa deve tratar a sua evolucdo, em termos de
atualizacdo e capacitagdao permanentes em relagao a TI?

- Como planejar a TI?

Filosofia de Pesquisa das aplicagdes Levantamento de
informatizagao e potenciais para a tecnologia de dados da situagao
diretrizes gerais informacgao atual

Selecao e priorizagao de
aplicagoes

Projeto basico de sistemas e Projeto e dimensionamento
de integracgdo da TI dos recursos técnicos

Projeto de seguranga e Projeto fisico da estrutura de Demais aspectos
auditoria de sistemas e dados servigos e instalagoes organizacionais
periféricas

Avaliagdo econdnico / Plano de Documentagio e
financeira do projeto implementagao e conclusdo
avaliagdo
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Levantar a situagao atual da organizagé

Determinar a filosofia ou diretrizes
informatizacdo atual e pretendida
organizagéo

Selecionar e pesquisar aplicagdes de T|
para a organizagé@o

Realizar o projeto basico de sistema de
informag&o

Planejar as estruturas de sistemas e dados

Projetar e dimensionar os recursos
técnicos

Planejar seguranga e auditoria de sistemas e dados

de
da

Levantar os objetos, meta e estrutura da organizagdo

Determinar a estrutura logistica

Determinar as operagdes basicas da organizagdo

Determinar as fungdes administrativas e gerenciais

Realizar um levantamento geral dos sistemas e rotinas existentes na organizagdo
Levantara configuragéo atual de equipamentos e recursos de informatica
Analisar a organizagdo atual da area de informatica

Verificar o grau de integragao entre sistemas e dados

Verificar o grau de disseminacéo dos recursos de processo

Verificar o grau de distribuicao da base de dados (centralizado x distribuida)
Verificar a responsabilidade pelo desenvolvimento de aplicagdes na organizagdo
Verificar a politica para o uso de tecnologias inovadoras

Identificar tecnologias propriamente ditas:
- Recursos de Hardware e Software
- Sistema de Informagéo
- Automagéao de escritério
- Automagéo industrial
Classificar a importancia das tecnologias
- Importancia Estratégica
- Importancia Logistica
- Importancia Econémico-Financeira
- Importancia Organizacional
- Importancia como elemento de desenvolvimento
Determinar a prioridade de implementagao

— Tarefas para a implementagdo de TI.

Realizar a revisdo das macrofungdes de negdcios da organizagao
Ter visdo dos blocos de sistemas de informagoes para automagéo
Fazer o projeto légico dos sistemas de informagoes

Verificar a integragao entre sistemas e dados
Aplicar a modelagem de dados
Apresentar métodos para desenvolvimento de sistemas

Fazer a definigéo preliminar de Tl a ser utilizado na organizag&o:
Determinar a configuragéo do hardware necessario

Determinar os recursos de software operacional e de apoio necessarios
Determinar os recursos de automag&o industrial necessario.

Definir tipos de redes

Determinar métodos e procedimentos de seguranga de sistemas e dados
Determinar a Politica de Sguranga da organizagao.
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— Tarefas para a implementagdo de TI.

Planejar a estrutura organizacional Reavaliar estrutura organizacional e operacional da area de informatica
Capacitar a equipe técnica da area de informatica
Capacitar o usuario
Adotar normas para desenvolvimento de sistemas

Criar plano de implementagédo Determinar tarefas, recursos e tempo para execugdo das atividades do plano de
informatica empresarial

Realizar documentagao do término plano Verificar Investimentos, desinvestimentos e custos
de informagéao Verificar beneficios
Determinar planos de trabalho para a informatizagdo da empresa
Determinar recomendagoes finais

Em sintese, o sistema de planejamento proposto por Torres,
destina-se a qualquer organizagao ou instituigdo que deseje
orientar o uso da TI para aplicagdes mais eficazes e
imtegradas ao seu processo de desenvolvimento e
crescimento, € nao voltada somente para pesquisa de
aplicagoes ou sistemas de informagdes que atendam as
necessidades da interdependéncia dos departamentos da
organizagao.

12



Segundo Cassidy (1998) muitas empresas iniciam o seu
processo de Planejamento de Tecnologia de Informacao,
definindo os requisitos técnicos do Departamento de
Informatica € nao deixam claro qual ¢ o seu ramos de
negocios e seus objetivos futuros.

O proximo passo sao as tradicionais perguntas da alta
administracao:

como obtemos resultados dos investimentos realizados nos
Sistemas de Informacdes?
» até quando a Tecnologia de Informagao atual, atendera as
necessidades dos negocios da organizagéo?

Segundo Cassidy (1998), antes de determinar o ambiente
tecnologico € 0s aplicativos corporativo, € necessario
estabelecer, com a alta administracdo, os objetivos futuros

dos negocios _da_organizacdo, para entdo direcionar a
darquitetura técnica e os aplicativos aos objetivos

desejados, ou seja, planejar _a engenharia_de software
necessaria para esse ambiente. Com esse entrelacamento
téecnico e  administrativo  descobre-se  valiosas
oportunidades de negocios para a organizacao, através do
auxilio da TI.

15/07/2009
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Estratégia dos Negocios Planejamento da

Objetivos e Engenharia de Software

Metas

Estratégia de Informagao Corporativa

Caminhos para alcancar metas e objetivos da organizacao, Cassidy (1998)

Diregao dos Negocios

. .. Limites das Condigoes
Limites das Condi¢des Processo
de
Planejamento

Planejamento Estratégico para
Sistemas de Negocios e
Gerenciamento de Informagdo

No processo de planejamento, deve-se entender a direg¢do dos
negocios da organizacgao, a TI corrente, e ter uma visdo para
projetar novas tecnologias, que venham atender os futuros negocios
da organizagdo.

Documentar a situagdo do Sistema de Informagao atual - Interno

Documentar a situag@o do Sistema de Informacéo atual - Externos

Determinar a dire¢do do sistema de informagao:
=Visao

=Objetivos Estratégicos

=Estratégias

=Sistemas de Informagao e Metas Empresariais
= Arquitetura Computacional

=Arquitetura da Informagao

= Arquitetura dos servigos

=Politicas e Responsabilidades

=Objetivos anuais dos sistemas de informacao

Projeto conceitual para determinar a direcao do Planejamento Estratégico de TI, Cassidy (1998

14



O conceito do planejamento estratégico de TI proposto por
Cassidy € constituido de quatro etapas.

s ldentificar a situacdo atual, considerando que os negocios
devem dirigir os sistemas de informacoes. Deve-se entender os
objetivos e desafios da organiza¢do e qual é o grau de atuagdo
dos sistemas de informagoes nesse contexto;

» Identificar o que se pretende para o futuro, e direcionar os

sistemas de informacgoes para essa finalidade;

* Identificar os desvios entre os sistemas de informagoes atuais

e o0 que se pretende no futuro.

O processo de Planejamento Estratégico de TI terd como
desafio estabelecer:

s condicoes para o gerenciamento efetivo dos recursos que sao
caros e criticos a organizacao;

*0 melhoramento da comunicagdao entre os sistemas de
imnformacoes e os negocios da organizagao;

*a realizacao do planejamento do fluxo de informagdes e
processos corporativo;

* quais sistemas de informacdes deverao ser construidos ou
adquiridos;

*a reducao de tempo e despesas com processos criticos da
organizacao.

15/07/2009
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O metodo de planejamento de Tecnologia de Informagao
proposto por Cassidy, € constituido de trés arquiteturas:

s Arquitetura de Aplicacao: Sistemas de negdcios e
necessidades dos negocios ;

» Arquitetura Técnica: Hardware para cliente e servidor,
rede e software operacional,

» Arquitetura de Servico: Gerenciamento das informacdes,
pessoas e processos.

Fatores chaves de sucesso sdo os caminhos
para as Arquiteturas de Aplicacdo, Técnica e
Plano de Servigo
Estratégico dos Fatores
negocios <
sucesso

Plano e Estratégia Plano e Estratégia
para a Arquitetura para a Arquitetura
de Aplicacdo Técnica

Arquitetura de Técnica é
um caminho para a

Assuntos chaves estratégicos sdo os . .
Arquitetura de Servigo

caminhos para a Arquitetura de

S Arquitetura de Aplicagdo ¢ um
Aplicagdo

caminho para a Arquitetura
Técnica e de Servigo

15/07/2009
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[

Estabelecer o Plano de Planejamento

Documentar a Alta Administracdo a

direcaéo dos Negocios da organizacédo

Documentar a situagdo atual interna
dos SI

Definir o Propoésito
Definir o Escopo

Determinar
Misséo
Viséo
\EES
Objetivos
Prioridades
Relatar sobre os Negdcios da Organizagao:
Historico
Resumo Financeiro
Resumo Industrial
Pontos Fortes e Fracos
Exigéncias do Ambiente
Exigéncias Externas
Vis&do Operacional
Coletar sobre o Sl atual:
e Sl na estrutura organizacional
Despesas com Sl
e Trabalhos atrasados e manutengdes de SI

ATIVIDADES TAREFAS

‘Documentar a situagao atual externa
dos SI

Relatar a Alta Administragéo

Definir a diregdo do Sl

Apresentar os resultados

Mostrar tendéncias
Mostrar o Perfil dos Concorrentes

Mostrar as necessidades de informagdes
Mostrar os processos dos negdécios
Mostrar as necessidades dos processos de negécios
Deixar claro para a equipe de Sl:
e Missdo e Visdao
e Objetivos Estratégicos
e Relacionamento S| com as metas dos negécios
Definir
e Arquitetura de Informacao
e Arquitetura Computacional
e Arquitetura de Servigo
Estabelecer Responsabilidades
Mostrar
Custos
Tempo de duragéo
Recursos necessarios,
Vantagens e Desvantagens
¢ Analise do retorno do investimento
Elaborar Recomendagées
Apresentar o relatério final
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Para finalizar, Cassidy (1998), informa que o processo de
Planejamento Estratégico de SI ira se concretizar, se houver
0 apoio da alta administracao, a divulgacao do projeto ¢ a
participacdo como um todo da organizacdo. E necessario
ter uma equipe de implementacao, liderada por uma pessoa
da unidade para qual esta se desenvolvendo o projeto, com
habilidades de comunicagdo, planejamento, conhecimento
global dos negocios e facilidades para tomar decisdes a
respeito da organizagao.

Boar (2002), relaciona planejamento, estratégia e SI com
modelo comercial, ou seja, ¢ um conjunto de acdes que
permitem a vantagem competitiva de uma organizagao em
seu ramo de negocios.

Conseguentemente a TI faz parte da estratégia, pois tem se

tornado um meio para a obtencao de vantagem competitiva,
e ¢ o principal veiculo por meio do qual se expressam os
modelos comerciais.

15/07/2009
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Para Boar (2002) o Gestor Estratégico deve pensar da
seguinte maneira:

Escolhe um problema ou um conjunto de problemas
para resolver;

Ter idéias estratégicas para resolver os problemas;

Pensar a respeito da solugcao dos problemas
aplicando as idéias estratégicas

O abstrato

O passado O futuro

Diversas

questdes simultaneas
O concreto

19



Segundo Boar (2002) o processo de Planejamento
Estratégico de Tecnologia de Informacdo deverd ser
constituido por um conjunto ordenado de etapas projetadas
para culminar no desenvolvimento e na execugdo de um
plano comercial estratégico organizacional.

A metodologia proposta por Boar ¢ constituida de trés
etapas basicas:

Avaliacdo: ¢ a atividade para comhecer profundamente a
Situacdo comercial atraveés de uma perspectiva interna e externa.
E dividida nas subetapas: Posicionamento, que avalia a situacio
de TT em todas as areas, principalmente nas areas estratégicas;
Analise da Situacdo, ¢ a analise ¢ avaliacio dos dados
corporativo, principalmente na interligagdo e armazenamento dos
mesmos, em relacao ao ambiente interno e externo.

Estratégia: tende a identificar os objetivos especificos a serem
alcancados e as mudancas estratégicas necessarias. Sao
desenvolvidos um plano de comprometimento (recursos x tarefas)
e um plano de gerenciamento de mudangas, para antecipar e
reduzir a resisténcia as mudangas.

40
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EXxecucdo: € a acao de colocar o plano em movimento. As
estratégias tornam-se operacionais, implementadas através de
varios projetos. E elaborada uma etapa de monitoragdo e controle
do processo através:

de ajustes e sintonias dos projetos;
» do feedback de aprendizado a partir das experiéncias dos
projetos;
* da observagao do ambiente que esta em constante mudanca, e
exige alteracdes ou novas estratégias.

A organizagdo de
TI hoje

Escopo Diretivas e
Comercial suposi¢des

Estratégia o
A organizagao

Posicionamento Anélise da da TI amanha

situagdo

Conclusoes angas Objetivos

Plano de Plano de

Nio Programas de comprometimento mudang
implementagio

estra

Projeto Sim

OK? Projetos

21



Para Boar (2002) a estratégica deve estar diretamente vinculada
a T1, devido as seguintes caracteristicas:

* A tendencia de toda informacdo é torna-se digitalizada e esta
sujeita a manipulagdo interativa;

A economia torna-se digital. Cada vez mais, produtos e
servicos assumem personalidades eletronicas (dinheiro
eletronico);

* A informagao torna-se a disposicao de todos, em qualquer
lugar, a qualquer hora e em qualquer formato (Internet x
usudario x local);

» Negocios, compras, lazer, jogos e socializagdo assumem um
carater eletronico;

*» As pessoas tornam-se mais auto suficientes e seguras através
dos canais de distribuicoes com recursos eletronico;

* Produtos e servicos passam pela personalizacdo em massa
(monte seu carro, e-larning);

s A informacdo torna-se democratizada e deve ser atualizada e
disponibilizada em alta velocidade;

» Seus parceiros de negocios substituem recursos humanos
por procedimentos informatizados/automatizados;

15/07/2009
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O que deve ser feito?

Devera ser feito uma selecao minuciosa da arquitetura de TI, sobre os
seguintes termos:

Projecao e selecao de uma arquitetura de TI: a arquitetura deve ser
elaborada com recursos técnicos e de gerenciamento apropriados para
atender as funcoes criticas da empresa;

Extensibilidade da arquitetura: a arquitetura devera ter um bom periodo
de vida® Questoes como portabilidade, escalabilidade, modularidade,
abertura € reconfigurabilidade precisam ter prioridade na tomada de
decisoes arquitetonicas;

Padronizacdo da arquitetura: a arquitetura deve ser padronizada no
ambiente corporativo e evitar resisténcia de atritos com outras tecnologias
ja implementadas na organizagéo.

Para que o processo de planejamento estratégico sugerido por
Boar (2002), venha ocorrer de forma eficaz ¢ necessario realizar
as tarefas, e suas respectivas atividades, conforme descrito a

seguir

15/07/2009
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Avaliar a empresa

e Determinar o Escopo Comercial da empresa entre todos

os seus departamentos e unidades
e Determinar:

Viséao

Missé&o

Clientes/Mercados

Produtos/Servigos

A posicao Geografica de atuagéo

A Intengéo Estratégica

Definir o principal escopo de futuros mercados e

produtos

Definir a atragé@o dos clientes pela empresa e a sua

vantagem em relagdo a concorréncia
Avaliar a posicdo dos recursos humanos com suas
respectivas habilidades
Avaliar a posi¢do de tecnologia de Tl para atender as
suposigoes das necessidades comercias da empresa
Avaliar a logistica da empresa em relagdo aos
fornecedores, principalmente os elos vinculados a
eletronicamente
Realizar a analise da situacdo atual dos S| na empresa
Realizar a concluséo sucinta e clara do estado da
empresa

Estabelecer estratégia a empresa

Executar o processo de planejamento

estratégico

Determinar a empresa do Futuro
Determinar o escopo comercial e a posigoes futuras
da empresa
Especificar objetivos e metas
Estabelecer as etapas estratégicas para atender os
objetivos propostos
Elaborar plano de planejamento de Tl
Rever a estrutura organizacional
Elaborar um plano de gerenciamento de mudanca
Elaborar um plano de comprometimento

Executar os programas e projetos de implementagao
Efetuar o monitoramento periédico dos projetos, para
avaliar o progresso do planejamento

Explorar as experiéncias do dia a dia das equipes do
projeto, para executar a estratégia

Observar eventos imprevisiveis, e alterar ou implementar
estratégias no plano de mudangas e comprometimento
para que os mesmos sejam sanados

Colocar as estratégias em movimento
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. A'sua empresa utiliza Tecnologia de Informagdo como
uma estratégia de diferencial competitivo?
Qual sdo as esséncias basicas para realizar o
Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informagao?

(R.: Definir metas/objetivos, ter metodologia, montar
uma boa equipe e ter patrocinio da alta administracao).

. Em sua empresa ha uma metodologia para o
planejamento estratégico de Tecnologia de Informagao?

. Quais dos métodos estudados mais se enquadra com o
perfil de sua empresa?

. Voceé tem o perfil de um Gestor de TI?

etodologias para Pla
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“Decisoes estratégicas como o desenvolvimento de um novo
servi¢o ou produto, quando e para quem comercializar, qual o
custo desse processo e a qual o prego que poderda ser obtido
somente podem ser obtidas com facilidade e agilidade se a
empresa possuir um bom nivel de autoconhecimento, o que
somente pode ser propiciado por sistemas de informagoes
gerenciais bem implementados e integrados.”

Prof.Mora
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