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RESUMO

Os relacionamentos institucionais entre os componentes de uma Cadeia de Valor sao
fundamentais para a manutencado da propria Cadeia, além de propiciar o desenvolvimento
de cada um dos seus segmentos e a elevacdao de todo o conjunto a um novo patamar de
qualidade.

O conhecimento das especificidades de cada um desses segmentos e a possibilidade de um
dialogo franco sdo premissas essenciais para que isso se estabeleca.

Durante o ano de 2011 trabalhamos junto as entidades representativas de fornecedores de
produtos e servicos de engenharia para empreendimentos e pudemos vivenciar em parte os
efeitos benéficos do compartilhamento de conhecimento e do estabelecimento de um canal
de relacionamento com outros participantes de nossa cadeia de valor. O proprio trabalho
nos levou a repensar e propor um modelo para a Cadeia de Valor na qual estamos inseridos.
Como frutos mais promissores desse trabalho obtivemos a aprovacdo de diretrizes para
elaboracao de Termos de Referéncia e o estabelecimento de padrdes minimos de qualidade
para empreendimentos da Sabesp.

Por fim, apresentamos uma reflexdo sobre os limites do trabalho realizado e as
possibilidades e necessidades para que alcancemos mais avangos no futuro.

PALAVRAS-CHAVE: Relacionamento com Fornecedores, Qualidade, Cadeia de Valor.




INTRODUGAO

Assim como para as pessoas, para as empresas também & muito importante o
entendimento do meio que as cercam. Isso é fundamental para seu crescimento e até para
sua sobrevivéncia.

Ha até quem compare as empresas a organismos vivos, como faz Arie De Geus em seu livro
“A empresa viva”. Estudo do SEBRAE realizado em novembro de 2011, fala em
“mortalidade” de empresas ou ainda em “mortalidade infantil” para aquelas que néao
sobrevivem ao seu segundo ano.

Ainda no livro de De Geus, sdao apontados os quatro fatores diferenciadores de uma
empresa viva: “sua capacidade de adaptacdo ao mundo exterior (aprendizado), seu carater
e identidade (persona), suas relacées com pessoas e instituicées dentro e entorno de si
mesma (ecologia) e a forma como se desenvolveu no decorrer do tempo (evolugao)’.
Levando em consideracdo esse conceito, especialmente o terceiro fator (ecologia), e os
conceitos relativos a Gestdao do Conhecimento, como apresentados por Nonaka e Takeuchi
em seu livro “Criacdo de conhecimento na Empresa”, desenvolvemos um trabalho que
possibilitou o estabelecimento de um canal de relacionamento com os fornecedores de
produtos e servicos de engenharia para os empreendimentos da Sabesp.

Entendemos produtos e servicos de engenharia como sendo os Estudos e Projetos, o
Gerenciamento e a execucdo da Obras. Sao trés, entdo, os tipos de fornecedores aqui
abordados: as Projetistas, as Gerenciadoras e as Empreiteiras.

O estabelecimento do canal de relacionamento se deu com a criacao de Grupos de Trabalho
para discussado de temas relevantes para a qualidade dos empreendimentos e contou com a
participacao de profissionais da Sabesp e dos fornecedores em questao.

O conhecimento gerado, multiplicado e compartilhado por esses grupos foi consolidado em
seis documentos intitulados Diretrizes para Elaboracdao de Termos de Referéncia e Planos de
Gestdo a serem aplicados aos empreendimentos e seus fornecedores. Estes documentos
visam auxiliar tanto o profissional da Sabesp que elabora Termos de Referéncia, quanto as
empresas contratadas para fornecimento de produtos e servicos, uma vez que estabelecem
o conjunto de requisitos minimos que deverao ser atendidos durante a execucdo do
contrato. Essas diretrizes nasceram com o aval dos profissionais da Sabesp e das entidades
que representam seus fornecedores. Sao produto de consenso entre Sabesp e Mercado.

A realizacdo desse trabalho foi um bom exemplo de atitude proativa da empresa para com
outras partes interessadas (stakeholders) e nos levou a pensar sobre a importancia de se
fazer algo parecido com outros atores, mas quem seriam eles?

A identificacdo desses outros atores e o relacionamento das areas de empreendimentos
com eles nos levou a estudar um modelo de Cadeia de Valor para os empreendimentos da
Sabesp, que apresentamos na segao seguinte.

Ha varios modelos de cadeia de valor sendo utilizados atualmente, mas em sua maioria
tratam da producao industrial e sao aplicaveis apenas em parte a realidade da Sabesp. Outra
limitacdo que verificamos foi a de nido incorporarem todos os atores que compdem uma
realidade tao complexa como a nossa. Somos uma empresa de capital misto, com acdes na
Bolsa, respondemos ao governo do estado, aos acionistas, a uma agéncia reguladora e ainda
temos que realizar investimentos a fundo perdido.

E salutar entendermos nosso posicionamento frente a esses atores para que comecemos a
planejar nossa forma de atuacdo, em parceria, com vistas a garantir uma vida longa e
prospera a empresa.

Apesar das indicagcdes de necessidade de estabelecermos o relacionamento com outros
atores em novos patamares, o exemplo concreto apresentado por este trabalho limita-se ao
relacionamento das areas de empreendimentos com os trés tipos de fornecedores citados.

MODELO DE CADEIA DE VALOR PARA AREAS DE EMPREENDIMENTOS DA SABESP

O modelo de cadeia de valor que sera abordado neste texto tem origem nos conceitos de
cadeia de valor e vantagem competitiva apresentados pelo guru da gestdo empresarial
Michael Porter a partir de meados da década de 1980.

Apesar da grande aceitagcdo do modelo de Porter, ndo foram poucas as criticas, muitas
vezes pertinentes, dirigidas a ele. Além disso, a prépria tentativa de transpor o modelo,
essencialmente voltado para a indUstria, para outros segmentos da economia resultou em
propostas de alteracao e revisdao do modelo conceitual.




O modelo tradicional de cadeia de valor estabelece que ha um fluxo unidirecional de
agregacao de valor - partindo dos insumos e terminando no produto final - onde, a cada
etapa da cadeia, valor vai sendo adicionado ao produto. Estabelecer o posicionamento
adequado da empresa nessa cadeia faz toda a diferenca quando ela se encontra em um
ambiente competitivo. Porter diz, acertadamente, que relacionar a empresa com seu meio
ambiente consiste na esséncia da estratégia empresarial voltada para a aquisicdo de
vantagem competitiva. E, contudo, um modelo que ndo alcanca a complexidade e os
relacionamentos préprios dos segmentos voltados a servigos. Devido a isso, varios outros
modelos foram desenvolvidos para levar em consideracdo a criacao, a coproducido e os
fluxos multidirecionais de agregacao de valor.

A adocdo de um modelo de agregacao de valor adequado a realidade de uma empresa, ou
segmento de mercado, € um passo importante para, através de sua analise, estabelecer
papéis, identificar canais de comunicacdo, levantar interdependéncias e,
consequentemente, definir as estratégias para aperfeicoar essa agregacdo de valor. Esse
passo é primordial para a aquisicao de vantagem competitiva.

Ha uma questdo anterior, entretanto, que precisa ser resolvida. Faz sentido falar em
competitividade para uma empresa como a Sabesp? A resposta a essa questdo seria
diferente ha alguns anos. Hoje, levando em consideracdo o ambiente regulado e o
surgimento de novos concorrentes, nao ha duvida de que a resposta é sim. A grande
diferenca entre a competitividade na indistria e esse caso especifico de concessionarias de
servicos publicos € a questdo do tempo em que as acdes ocorrem. Estamos falando de um
tempo dilatado onde os contratos duram décadas. A base de municipios atendidos pela
Sabesp, com 363 concessdes, faz com que em espacos de tempo relativamente curtos,
tenhamos que realizar novas negociagdes.

Nesse momento é que se nota a mudanca de postura do poder concedente, principalmente
devido ao estabelecimento do marco regulatério e da criacdo da ARSESP, fortalecido pela
figura dos contratos de programa.

Sempre houve alternativas, que nao a Sabesp, para os municipios. A concessao poderia ser
dada a iniciativa privada ou assumida por um 6rgao ou empresa municipal. Esta dltima
alternativa é bastante custosa e nem todos os municipios tem condi¢cbes de realiza-la. A
primeira alternativa, concessdao a uma empresa privada, era dificil devido a escassez de
concorrentes nesse segmento de mercado.

Esse panorama esta mudando rapidamente. Ha novos concorrentes entrando no setor que,
apesar de pequenos, estdao ancorados em grandes empresas do ramo da construcao civil,
com larga experiéncia em execucado e implantacdo de infraestrutura e que agora partem
para adquirir experiéncia na operacao de servicos de saneamento.

Esses dois fatores combinados tornam o ambiente do saneamento mais hostil as empresas
estaduais de saneamento. Com a Sabesp nido é diferente. Mesmo que o fato de ser uma
empresa de capital aberto seja um fator que impele naturalmente a Sabesp no sentido de
ser mais agil e mais preparada para as disputas que se afiguram, ainda assim, nao podemos
desconsiderar essa nova situacgao.

Isto posto, devemos considerar que a gestdo do fluxo de recursos dentro da cadeia de
valor é fundamental para colocar a empresa em um novo patamar, ao menos no que
concerne as areas de empreendimentos - objeto deste trabalho. Os recursos aqui citados
sdo os tradicionais recursos humanos e financeiros, acrescidos de outro recurso ndo menos
importante que é o conhecimento. Estes recursos sao 0s responsaveis por, ao longo da
cadeia, agregar valor ao produto propriamente dito - as instalagdes operacionais - ou ainda
a imagem e a marca da empresa.

Esse fluxo de recursos ocorre dentro de um caminho, a cadeia de valor, que parte da
Origem dos Recursos e vai até a Realizacdo dos Beneficios Planejados, como podemos ver
na figura 1.
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Figura 1: Inicio e fim da Cadeia de Valor para Empreendimentos

Dentro desse percurso ocorre todo o ciclo de vida de um empreendimento somado a uma
etapa importantissima que é a Gestdo dos Beneficios Planejados. Trata-se de medicado e
acompanhamento da realizacdo dos beneficios que foram identificados, durante o
planejamento, como resultado da execucdo dos empreendimentos da Sabesp. Seria algo
analogo ao que se chama de Ciclo de Produto, onde nao s6 as fases de projeto e producao
sao consideradas, mas também as de comercializacado, pés-venda e evolucdo do produto
até a sua obsolescéncia. No caso dos empreendimentos, de forma resumida, sao as fases
de partida, concepcao, detalhamento, implantacao, operacao e gestao de beneficios.
Quando colocada sob a perspectiva dos Empreendimentos da Sabesp, o ponto central
dessa cadeia de valor é a relacdo indissociavel entre as areas de Empreendimentos e as
areas Operacionais, representadas na figura 2 pelo logotipo da empresa.
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Figura 2: Principais atores da Cadeia de Valor para Empreendimentos

Neste modelo os Fornecedores sao todos aqueles responsaveis pelo fornecimento de
recursos que irdao compor, como valor agregado tangivel ou intangivel, o valor final do
empreendimento. Ja os Clientes sdo todos aqueles que se beneficiardo dos resultados
advindos da realizacdo do empreendimento e de sua operacao dentro dos patamares
estipulados em seu planejamento ou que neles tem interesse.

Cabe ressaltar que estamos tratando de uma visdo ampliada de Fornecedores e Clientes.
Como exemplo de fornecedores podemos citar, ndao sé aqueles mais O6bvios como
Projetistas, Empreiteira e Gerenciadoras, mas também as Instituicdes Financeiras e de
Fomento, as Universidades e Instituicbes de Pesquisa, entre outras fontes de recursos. Para
Clientes, em dultima instancia, podemos citar o conjunto da sociedade e seus multiplos e
diversos interesses.

Esse modelo ndo poderia deixar de considerar os atores que agem nas interfaces
FornecedoresXSabesp, SabespXClientes e FornecedoresXSabespXClientes. Essas relacdes
sao, muitas vezes, mediadas por entidades que nao estao diretamente na Cadeia do
Produto, mas que reduzem ou aceleram o fluxo de recursos, de forma a permitir que os
objetivos iniciais sejam alcancados com o minimo de perdas e com beneficios para todos os
envolvidos. Esses atores estao colocados na figura 3.




rsos

Associagdes Reguladores

Fornecedores

Fiscalizacao

Orig

Figura 3: Atores das interfaces da Cadeia de Valor para Empreendimentos

As Associacdes agem na interface FornecedoresXSabesp com o intuito de possibilitar um
relacionamento mais equilibrado entre a empresa e seus fornecedores diretos. Seu papel é
importantissimo como auditora informal dos processos de licitacdo e como balizadora dos
requisitos estabelecidos para contratacdes de produtos e servicos para empreendimentos,
de forma que acaba por validar ou invalidar acdes pretendidas pela Sabesp. As entidades
representativas de Fornecedores sdo exemplos dessas associacdes.

Os Reguladores sdo aqueles que agem na interface SabespXClientes e que procuram
disciplinar o relacionamento da empresa com seus clientes, seja 0 municipio ou usuario final.
Como exemplo, podemos citar a propria ARSESP, no nivel do poder concedente, e o
PROCON no nivel do usuario final.

A Fiscalizacao, por sua vez, tem a funcdo de garantir que o fluxo dos recursos esteja
fluindo da forma como foi estabelecido contratualmente entre Sabesp e fornecedores e que
esse fluxo, por conseguinte, gerara os beneficios esperados pelos clientes. Temos como
exemplo aqui o Tribunal de Contas do Estado, o Ministério Publico e organizagdes do
Terceiro Setor (ONGs).

Para completar o modelo de Cadeia de Valor, precisamos considerar outra dimensdo muito
importante que inclui dois atores importantissimos. Um por seu interesse nos dividendos e
no lucro oriundo de seus investimentos na empresa - o Investidor (Acionista). E outro por
ter interesse em participar do mesmo mercado, dividindo-o ou mesmo conquistando-o - o
Concorrente. O Acionista tem interesse direto que o fluxo de recursos estabelecido nessa
cadeia seja otimizado, maximizando seu retorno. Mesmo o Concorrente pode participar do
fluxo como parceiro, as atuais Sociedades de Propésito Especifico - SPE com participacao
da Sabesp, sdo casos desse tipo. A figura 4 mostra o modelo completo da Cadeia de Valor
para Empreendimentos da Sabesp.
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Figura 4: Modelo completa da Cadeia de Valor para Empreendimentos

A realizacdo dos beneficios planejados para cada empreendimento deve ser o objetivo final
de cada um dos atores que participam, direta ou indiretamente, dessa cadeia de valor. A
Sabesp como ponto central dessa cadeia deve trabalhar no sentido de estabelecer canais
de comunicacdo com os demais atores, de forma a construir relacionamentos do tipo
ganha-ganha. Ouvir as associacdes, negociar com os reguladores e conversar com o0s
fiscalizadores, sempre de forma proativa, sdo atitudes que estdao dentro do campo de acao
da empresa e sempre que realizado produz bons frutos, como foi o caso que sera
apresentado a seguir.




RELACIONAMENTO SABESP (EMPREENDIMENTOS) X FORNECEDORES

Em dezembro de 2010 estabeleceu-se, com o apoio de trés diretorias da Sabesp (M, R e
T), a constituicdo de Grupos de Trabalho (GTs) formados por profissionais da empresa e
por indicados pelas entidades representativas dos fornecedores de servicos de engenharia
para empreendimentos, com a finalidade de avaliar e propor acdes que, tomadas em
conjunto por Sabesp e pelo Mercado, pudessem melhorar a qualidade da Gestdo da empresa
e a qualidade dos servicos prestados pelas contratadas.

Foram constituido trés GTs: Grupo de Trabalho para Obras - GTO, composto com
profissionais da Associacdo Paulista de Empresarios de Obras Publicas (APEOP); Grupo de
Trabalho de Projetos - GTP, composto com profissionais do Sindicato Nacional das
Empresas de Arquitetura e Engenharia Consultiva (SINAENCO) e Associagdo Paulista de
Empresas de Consultoria e Servicos em Saneamento e Meio Ambiente (APECS); Grupo de
Trabalho de Gerenciamento - GTG, também composto por SINAENCO e APECS.

Durante os oito primeiros meses de 2011 foram realizadas 60 reunides distribuidas pelos
trés GTs, envolvendo cerca de 30 profissionais, tanto da Sabesp quanto do Mercado,
perfazendo mais de 200 horas de analises, debates, criticas e propostas.

Nesse primeiro ciclo de discussdes, foram abordados dois topicos de extrema relevancia
para a qualidade dos nossos empreendimentos. O primeiro tépico foi a qualidade dos
Termos Referéncias e Especificacdes Técnicas que compdem nossos editais de licitacao,
pois é consenso que estes documentos apresentam, com frequéncia, caréncias que
prejudicam nao sé a contratacao do produto/servico, como por vezes inviabilizam a sua
realizacdo dentro das caracteristicas esperadas pela unidade contratante. O segundo tépico
dizia respeito a qualidade das proprias contratadas e a abordagem adotada foi a de
estabelecer critérios minimos para a qualidade dos produtos e servicos fornecidos,
fomentando a evolucdo dos segmentos de mercado, de forma a ter cada vez mais
empresas bem qualificadas participando de nossas licitacdes.

Essa possibilidade de conversar com o Mercado e permitir que, de modo sincero, os dois
lados se expressassem, demonstrando expectativas e frustracées de lado a lado, foi o
ponto primordial do trabalho que foi desenvolvido.

E preciso que o Mercado entenda as necessidades da Sabesp para que possa atendé-la a
contento. Por outro lado, a Sabesp deve conhecer os segmentos de mercado onde busca
produtos e servicos, de maneira a entender suas limitacbes e suas possibilidades,
adequando seus instrumentos de contratacdo a realidade dos fatos. Nao é possivel
estabelecer de forma arbitraria o patamar de qualidade que queremos, sem saber se o
mercado esta apto a dar a resposta que queremos.

O conhecimento das realidades de lado a lado permite que se possa construir um ambiente
de confianca onde os objetivos a serem alcancados passam a ser partilhado por todos. E a
forma de instituir o modelo de Cadeia de Valor apresentado no tépico anterior.

Como fruto direto desse trabalho foram aprovadas através da Deliberacdao de Diretoria
101/2012, em abril de 2012, as Diretrizes para Elaboracdo de Termos de Referéncia (DTR)
e Planos de Gestdo (DPG). Essas Diretrizes sdo compostas por um conjunto de seis
documentos. Trés diretrizes para elaboracao de Termos de Referéncia e trés para Planos de
Gestdo (Obras, Gerencimento e Estudos e Projetos), cuja funcdo principal é auxiliar na
elaboracdao de Termos de Referéncia para Empreendimentos e no estabelecimento de
padrdes minimos de qualidade a serem seguidos pelas contratadas.

A melhoria nos dados de entrada de uma licitacao, ou seja, na elaboracdo dos Termos de
Referéncia, deve possibilitar uma melhora significava na qualidade das contratacdes
efetivadas e consequentemente na aquisicdo dos produtos e servicos desejados pelas areas
de empreendimentos. Havera reflexos dessa melhoria também na administracdo dos
respectivos contratos.

O Plano de Gestéao, por sua vez, tem como objetivo melhorar a qualidade das empresas
contratadas via licitacdo, através do estabelecimento dos itens que serdo atendidos pela
Contratada na execucao dos servicos.

Para orientar a elaboracao do Plano de Gestao, a Sabesp pde a disposicao das Contratadas
as Diretrizes para elaboracdo dos Planos de Gestao.

Ja houve experiéncias na Sabesp com a adocao de Planos de Gestdo para grandes obras,
como aqueles aplicados no Programa Onda Limpa e no Projeto Tieté. A realizacdo do
trabalho de desenvolvimento das Diretrizes aqui citadas teve como norteadora a intencao
de tornar os documentos aplicaveis a empreendimentos de portes menores e que também
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pudessem ser utilizados em outros tipos de fornecimento de servicos de engenharia - nao
s6 para obras. Obtivemos como resultado documentos que sao flexiveis, atendendo as
especificidades de cada area da empresa e que podem ser tdo complexos ou tao simples
quanto o porte do préprio empreendimento.

Alguns subprodutos dessas Diretrizes também foram bastante interessantes. Foram criados
modelos em branco, apenas com a estrutura minima necessaria, para os trés tipos de
Termos de Referéncia e foi definido um procedimento para elaboracdo de Termos de
Referéncia, composto por cinco etapas: 1 - entendimento do objeto; 2 - coleta de
requisitos; 3 - estruturacdo do TR; 4 - revisdo e 5 - aprovacdo. Todos os documentos
gerados estdo disponiveis para download no Portal Sabesp, na pagina da Superintendéncia
de Gestdo de Empreendimentos - TE.

RESULTADOS ALCANCADOS

A abertura desse canal de relacionamento com os fornecedores de produtos e servigcos
para Empreendimentos possibilitou a consolidacao do conhecimento dos profissionais, tanto
da Sabesp quanto do Mercado, através da troca de informacdes e experiéncias, discussao
de conceitos e estudos de caso. Como bem sabemos, através dos conceitos de Gestdo do
Conhecimento, o conhecimento tacito - que esta na cabeca das pessoas, pode ser
compartilhado através do contato entre elas, sendo multiplicado e passando a estar em
mais cabecas.

Parte desse conhecimento materializou-se, foi explicitado, através das Diretrizes aqui
citadas, mas nao ha divida que outra parte significativa do ganho com esse trabalho foi a
possibilidade de colocar as pessoas em contato para discussao de temas muito importantes
para a empresa.

O passo seguinte seria, necessariamente, a disseminacao do conhecimento gerado por este
trabalho com os demais profissionais da Sabesp. Isto foi conseguido através da formacao
de 14 turmas de profissionais da capital e do interior, para os quais foram apresentados os
documentos gerados e se permitiu a discussao dos conceitos abordados e as possibilidades
de sua aplicacao. Esse periodo de disseminacao ocorreu de setembro a dezembro de 2012.
A fotografia 1 mostra uma dessas turmas de disseminacéo, realizada em Botucatu.

Fo?ografia 1: Disseminagao de DTR e DPG em Botucatu

No processo de disseminacao do conhecimento agregado nas Diretrizes foram envolvidos
239 profissionais de 4 diretorias da empresa (C, M, Re T).

Dentre os demais documentos, o procedimento para elaboracdo de Termos de Referéncia,
esta em fase final de desenvolvimento para tornar-se um Procedimento Empresarial,
devendo ser utilizado por todas as areas de Empreendimentos da Sabesp. Apesar dessa
obrigatoriedade para empreendimentos, o procedimento podera ser utilizado por qualquer
area.

Dois dos GTs iniciais continuam na ativa, o de Projetos e o de Gerenciamento. Atualmente
estdo sendo discutidos nesses grupos itens tais como: quantitativos para composicao de
precos para Estudos e Projetos; Assessoria Técnica aos Empreendimentos; critérios
objetivos para julgamentos de propostas técnicas, entre outros.




CONCLUSOES

Apesar de toda a energia empregada na elaboracdo das diretrizes e na disseminagcédo do
conhecimento gerado, a utilizacdo desse conhecimento, além da adocdo dos conceitos
abordados nos documentos, depende da vontade de cada profissional da empresa.

E imprescindivel a continuidade do trabalho, transformando o que for possivel em ativos
organizacionais, tais como procedimentos empresariais ou operacionais, dependendo de
cada caso. Mas, ndao é s6 isso. O debate tem que continuar sendo estimulado, com a
realizacdo de encontros, seminarios e bate-papos, presenciais ou ndo. A tecnologia deve ser
usada sempre a nosso favor.

O canal de relacionamento estabelecido com os fornecedores precisa ser fortalecido e
institucionalizado. Ndo ha possibilidade de, uma vez tendo realizado esse trabalho, esquecé-
lo e continuar fazendo as coisas como sempre. E um caminho sem volta.

Mais distante e mais desafiador ainda & a necessaria mudanca cultural que a Gestdo de
Empreendimentos na empresa demanda. O ambiente regulado e o surgimento de
concorrentes demanda a busca pela agilidade, eficacia e estabelecimento de uma Cadeia de
Valor ampla e voltada para os beneficios finais de nossos investimentos.

Nossas metas sdao ambiciosas. Pretendemos universalizar o saneamento até o final dessa
década, hoje falamos em municipios 300% - 100% de abastecimento de agua, 100% de
esgoto coletado e 100% de esgoto tratado. Tudo isso passa pelas areas de
empreendimentos e temos que estar preparados para isso.

Esse ndao é um desafio que sera cumprido somente pela Sabesp. Toda sua Cadeia de Valor
deve estar voltada para este fim. O relacionamento que estabelecemos com aqueles
segmentos de fornecedores precisa ser reproduzido com os outros membros da cadeia,
respeitando suas especificidades, sua posicao na cadeia e suas possibilidades de interacdo e
interlocucao.

Os ganhos certamente serdo proporcionais ao esfor¢co que fizermos na direcao de otimizar
o fluxo dos recursos através dessa Cadeia de Valor. Nao depende apenas de nés, mas
depende em grande parte de nés. Esse € o nosso maior desafio.
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