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RESUMO

Benchmarking € um processo de comparagao sistematica de uma empresa com os demais players. O processo
identifica se a empresa esta fazendo o melhor uso de seus recursos e ativos, se existem oportunidades de melhoria
e se as perdas sdo minimas. A DEA é um tipo de benchmarking avangado, utilizado pelo regulador para identificar
0s custos eficientes e revisar as tarifas. A gestdo de custos deve iniciar pelo conhecimento dos custos, seguida
pela reducdo das perdas e eliminacdo dos desperdicios. A arvore de perdas pode indicar quais sdo as
oportunidades para supressdo dos custos evitaveis e ganhos de sinergia. O artigo prop6e a transformacédo do
sistema de medicdo em sistema de informacdes para tomada de decisdo e aprendizado, visando a melhoria
continua.

PALAVRAS-CHAVE
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1.0 - INTRODUGAO

Sua empresa € eficiente? Vocé é eficiente? De forma geral, espontaneamente a resposta seria sim. Mas eficiéncia
€ um conceito relativo, € necessario um referencial. Sua empresa é eficiente em relagdo a quem? O mercado
competitivo naturalmente identifica os melhores, os benchmarks, aquelas que sdo os alvos para os demais. Sao
empresas que conseguem 0s maiores resultados com o uso da menor quantidade de insumos. Este processo de
identificar e aprender com as referéncias gera dinamismo, uma procura pela melhoria continua e ganhos para
todas as partes interessadas.

No mercado monopolista é fungéo do regulador simular um ambiente de competicdo. Um exemplo é o processo de
revisao tarifaria periédica (normalmente quatro anos) das concessionarias de transmissao e distribuicdo de energia
no Brasil. O objetivo da revisdo é analisar o equilibrio econémico-financeiro da concessao, por meio do célculo da
receita necessaria para cobertura dos custos operacionais eficientes e remuneragao dos investimentos prudentes.

Na aplicacdo dos ciclos de revisdes tarifarias periddicas (RTP) as metodologias aplicadas foram e sao discutidas
com a sociedade em audiéncias publicas, as contribuicdes sdo avaliadas e fazem parte do processo regulatorio.
Voltando a pergunta inicial, todas as empresas concessionarias responderiam que seus custos sdo eficientes e
seus investimentos s&o prudentes, logo todos deveriam ser reconhecidos e repassados para a tarifa (servigo pelo
custo). Desde modo néo existiria nenhum incentivo a busca de melhores praticas. Levando em consideragdo a
condicdo de contorno de informacdes assimétricas e imperfeitas com relagéo as realidades de custos enfrentadas
por cada concessionaria, ainda dificultada pela presenga de interesses conflitantes entre consumidores e
empresas, a revisao tarifaria periddica € um dos principais desafios para o conceito de modicidade tarifaria (menor
tarifa possivel para manter a seguranga do suprimento).
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O regulador incentiva a busca do aumento de eficiéncia por parte das companhias, por ocasido da revisao tarifaria,
onde parte destes ganhos é repassada ao consumidor. O repasse é realizado por meio do reconhecimento dos
custos operacionais das empresas mais eficientes e ajustes nos custos das concessionarias que se encontram
abaixo da fronteira de eficiéncia, neste caso, uma parte adequada dos custos é repassada em vez da sua
totalidade. O ajuste é realizado por meio de um 6nus que reconhece apenas o0s custos proporcionais ao indice de
eficiéncia obtido. O objetivo de se adotar um método que avalie os reais custos das empresas com a aplicagao de
critérios de eficiéncia é simular a competicao de forma que a cada ciclo tarifario os custos possam se reduzir em
funcédo dos ganhos de eficiéncia obtidos pelo conjunto das empresas.

O conhecimento internacional na utilizagdo de metodologias de benchmarking é vasto, notadamente na
determinagdo de custos operacionais de concessionarias atuantes em setores regulados de infraestrutura. Existe
uma multiplicidade de metodologias de benchmarking que podem ser classificados basicamente em métodos de
eficiéncia média e os métodos de fronteira. Para os principais autores do assunto, ndo ha um método superior a
priori, pois existem vantagens e desvantagens de acordo com a situagdo em que séo empregados.

Atualmente, a ANEEL utiliza a Andlise Envoltéria de Dados ou Data Envelopment Analysis (DEA) para comparar as
concessionarias e identificar as referéncias nas revisées tarifarias dos segmentos de transmisséo e distribuicdo. A
mesma metodologia foi utilizada na determinag¢éo das receitas iniciais no processo de prorrogagao das concessdes
em 2012. A qualidade na prestagao do servigo € outro nimero utilizado.

A metodologia utilizada para o calculo dos custos operacionais eficientes constitui-se em um modelo que busca
estabelecer parametros de eficiéncia de modo a determinar os custos associados a execugdo dos processos e
atividades de operagcdo e manutengdo das instalagdes elétricas, direcdo e administracdo, em condigbes que
assegurem que a concessiondria poderd obter os niveis de qualidade do servigco exigidos e que os ativos
necessarios manterao sua capacidade de servico inalterada durante todo seu ciclo de vida.

Por analogia, é realizar a Gestdo de Ativos, ou seja, o equilibrio entre custos, desempenho e risco nos negocios
gerenciados pelas concessionarias.

O artigo apresenta a metodologia DEA, o motivo é ébvio, pois é a metodologia de benchmarking utilizada pelo
regulador e indicagdes recentes mostram que 0 mesmo continuara a emprega-la nas préximas revisodes, e propde o
seu uso pelas concessiondrias como modo de precificar os impactos futuros e ajustar seu curso de forma
preventiva. Pode ser utilizada em conjunto ou substituir a empresa de referéncia empregada por algumas
concessiondrias para montar o quadro qualiquantitativo.

E proposta a construgao da arvore de custos e perdas com auxilio da DEA para facilitar o entendimento dos custos,
a reducdo das perdas, a eliminagdo dos desperdicios e o combate as falhas. Uma aplicagdo pratica mostra os
principais resultados da proposta.

2.0 - ANALISE ENVOLTORIA DE DADOS

O benchmarking é uma metodologia sistematica que permite a comparacdo do desempenho das organizagdes,
suas unidades, fungdes ou processos em face do que é considerado o melhor nivel. Sustenta o processo dinamico
de melhoria, constituindo-se como uma forma de aprendizagem dado que a procura de melhores praticas implica
uma analise cuidadosa das diversas formas de implementacdo dos processos, das metodologias de trabalho e dos
diferentes arranjos organizacionais.

Ponto de destaque: o benchmarking deve servir apenas como ponto de partida para o desenvolvimento de uma
estratégia propria. A copia das melhores praticas s6 contribui para a padronizagéo e total falta de diferenciagao.
Alguns autores fazem alusédo ao karaoké e dizem que quem imita nunca soara exatamente como o original e sera
sempre considerado como "chegando quase 14". E isso nao é suficiente no setor elétrico atual. O benchmarking e a
copia das melhores praticas deveriam ser empregados como o bilhete de entrada para qualquer empresa fazer
parte da competicdo e ndo como um fim em si. Assim que as empresas conseguissem chegar a um determinado
patamar de qualidade, elas deveriam trabalhar para se diferenciar no mercado de tal maneira que sua estratégia
fosse praticamente impossivel de ser copiada. Ressalta-se que simplesmente imitar a referéncia nao é suficiente,
solugbes adotadas pelo benchmark podem n&o surtir o mesmo efeito quando aplicada em outra empresa.

O método Data Envelopment Analysis — DEA (ou Analise Envoltéria de Dados — AED) é um tipo de benchmarking
avangado. Foi uma das técnicas desenvolvidas para responder a um dos maiores desafios estratégicos do mundo
empresarial: medir e comparar sua eficiéncia relativa.

O método DEA foi inserido na bibliografia em 1978 por Charnes, Cooper e Rhodes, como resultado da tese para
obtencdo de grau de PhD de Edward Rhodes sob a orientagdo de W.W.Cooper. Baseando-se nos conceitos de
Farrel, acoplaram as estimativas das fronteiras de eficiéncia e realizaram analises de casos envolvendo relagbes
simples até situagdes multidimensionais. A ideia do estudo era obter um método para medir a eficiéncia sem apelar
para o uso de pesos determinados a priori para cada variavel e sem ter que transformar as variaveis em valores
econdmicos comparaveis.
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Inicialmente foi empregado para avaliar a eficiéncia de escolas publicas. Como saidas foram considerados os
resultados matematicos, a melhoria de autoestima em testes psicolégicos e a habilidade psicomotora. Como
entradas, o nimero de professores e o tempo gasto pela mae em leituras com o filho.

O modelo inicial aplicado no método DEA, criado por Charnes, Cooper e Rhodes, utilizava retorno constante de
escala, ou seja, considerava que todas as unidades comparadas estavam operando na escala 6tima de produgao.
Em 1984, Banker, Charnes e Cooper trocaram os retornos de escala constante por retornos variaveis,
desenvolvendo um modelo para o0 método DEA capaz de comparar unidades operando em escalas de produgéo
diferentes.

Na sequéncia, a metodologia foi estendida as empresas privadas e hoje o0 método ¢é flexivel e robusto o suficiente
para ser aplicadas em qualquer sistema que proporcione um grupo de entradas e saidas mensuraveis,
independentemente de serem quantitativas ou qualitativas.

O método DEA compara a eficiéncia de unidades de produgao semelhantes, ponderando os diversos aspectos que
estdo envolvidos nas diferentes atividades desempenhadas e confere esse desempenho com outras entidades
similares. Ou seja, 0 método DEA fornece a eficiéncia relativa da unidade de produg¢édo em relagédo ao conjunto, ndo
a eficiéncia absoluta, permitindo verificar por observa¢do, mas ndo comparando com o maximo tedrico.

O conceito de eficiéncia € um conceito relativo. A produtividade é a razdo entre a quantidade de produtos obtidos
pela quantidade de insumos utilizados. Eficiéncia, por definigdo, expressa a relagdo O6tima entre recursos
produzidos e insumos utilizados. A eficiéncia maxima tedrica ocorre quando os insumos tendem para zero e 0s
produtos tendem para infinito. Algo apreciavel, mas ndo pratico. Torna-se mais logico calcular a eficiéncia em
relagdo a observacgdes reais, ou seja, calcular a eficiéncia de uma empresa em comparagao aos seus concorrentes
de mercado.

O DEA é um método n&o-paramétrico. Nos meétodos ndo-paramétricos ndo séo feitas hipoteses, a priori, sobre o
contorno analitico da fungdo de produgéo. E estabelecida empiricamente uma fungdo da melhor pratica em relagao
aos insumos e produtos observados. Esta fungao é linear por partes e, como tal, seria uma aproximacéo da fungao
correta, se a mesma existisse. Portanto, esta visdo delibera padrdes reais, cujo comportamento pode ser estudado
a partir da observacéo de cenarios concretos. Além disso, admitindo avaliagdo simultadnea de mdltiplos insumos e
multiplos produtos, oferece resultados mais completos que os passiveis de serem obtidos por meio de modelos
paramétricos.

Em avaliagdes de eficiéncia que empregam modelos ndo-paramétricos, as referéncias (as melhores unidades na
conversao de insumos em produtos, ou seja, as unidades que utilizam a menor quantidade de insumos para gerar
a maior quantidade de produtos) sao identificadas por meio da borda da fronteira concebida com base nas
unidades de maximo desempenho observado. As demais unidades encontram-se abaixo da fronteira e o valor de
sua eficiéncia é expresso em relagdo as referéncias. Apos a aplicagdo do DEA, todas as unidades observadas
fardo parte ou estardo abaixo da fronteira obtida. No método DEA as unidades de produgédo sdo consideradas
como DMUs (Decision Making Units, Unidades de Tomada de Deciséo), sendo que cada DMU é responsavel em
converter insumos em produtos.

Para aplicagdo do método DEA no processo de comparagao de eficiéncia de um conjunto de unidades de produgéo
€ necessario seguir determinados pré-requisitos. Os pré-requisitos garantem que a fronteira de eficiéncia estimada
seja robusta e alcance o objetivo de identificar corretamente as unidades de referéncia. Para a quantidade de
DMUs, como regra geral, é aceito que no minimo trés DMUs s&o indispensaveis para cada relagdo insumo e
produto utilizada na anélise.

As unidades comparadas devem ser homogéneas, devem realizar atividades semelhantes, possuir autonomia no
processo de decisdo, produzir e trabalhar nas mesmas condicoes de mercado e tendo acesso aos mesmos
insumos, diferenciando-se apenas pelas quantidades consumidas e produzidas. Ou seja, € preciso identificar e
retirar os outliers da amostra.

Os primeiros modelos matematicos utilizados foram o CCR (abreviagao devido as inicias dos autores — Charnes,
Cooper e Rhodes) ou CRS (relativo ao termo em inglés: Constant Returns to Scale - Retorno Constante de Escala),
criado por Charnes, Cooper e Rhodes em 1978, utilizava orientagdo para insumo e retornos de escala constante e
o BCC (abreviacdo devido as inicias dos autores — Banker, Charnes e Cooper) ou VRS (relativo ao termo em
inglés: Variable Returns to Scale - Retorno Variavel de Escala) desenvolvido por Banker, Charnes e Cooper
em1984, onde substituiram os retornos de escala constante por retornos variaveis.

A Figura 1 apresenta a fronteira para os dois modelos. O eixo X representa os insumos e o eixo Y os produtos. As
referéncias estdo localizadas nas fronteiras e definem sua forma. As unidades que apresentam oportunidades de
melhorias estdo dentro das fronteiras e a distancia entre elas e a fronteira indica seu percentual de eficiéncia
relativa a amostra.
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Figura 1 - Modelos CCR e BCC.

3.0 - EMPRESA DE REFERENCIA E O QUADRO QUALIQUANTITATIVO

O modelo de empresa de referéncia ja foi utilizado no Brasil durante os primeiros ciclos de revisdes tarifarias das
concessiondrias de distribuicdo de energia elétrica. O modelo consistia basicamente em calcular os custos com
base em frequéncias e tempos de execucdo de tarefas previamente definidas para definir custos operacionais.
Deve-se ressaltar que o método da empresa de referéncia € um método nio utilizado em paises com longa
tradigdo em regulagdo. Com o avango dos estudos e contribuigbes, o método da empresa de referéncia foi
substituido pela metodologia DEA. Desde o primeiro ciclo da revisdo das transmissoras ja se utilizava a DEA.

O método da empresa de referéncia € ndo invasivo. Os custos operacionais justos sdo determinados por meio da
criacdo de uma empresa ficticia, atendo a mesma area de concesséo, para concorrer com a concessionaria em
revisdo. Lembrando que a metodologia DEA compara a eficiéncia de empresas reais atuando no mercado e molda
a fronteira com as referéncias.

No processo de readequacdo ao cenario do setor elétrico no Brasil apés a MP579, algumas companhias, com o
auxilio de consultorias, utilizaram o método da empresa de referéncia para montar seu quadro qualiquantitativo. Da
mesma maneira como na regulacdo, existe assimetria de informagdes. A metodologia DEA poderia ter auxiliado
este processo e reduzido a subjetividade do mesmo.

A subjetividade aparece quando, nas diversas reunides, cada area que defender ao maximo sua estratégia,
acreditando que as oportunidades de melhoria s6 existem em outros quintais, seu dever de casa ja foi feito. E o fato
de querer obter resultados diferentes fazendo as mesmas coisas. Neste caso a empresa de referéncia é
simplesmente uma copia esculpida e encarnada das praticas anteriores. A figura 02 representa o fato.
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Figura 2 — a) empresa de referéncia visao local (subjetiva) igual ao b) empresa de referéncia visdo de
passado; mercado, benchmark (objetiva).

4.0 - DEA E REGULAGAO NO BRASIL

A metodologia DEA fez parte do primeiro ciclo de revisao tarifaria das transmissoras em 2007. Foram utilizados
dados em painel de oito concessiondrias de transmissdo: CEEE, Cemig, Chesf, Copel, CTEEP, Eletronorte,
Eletrosul e Furnas, as mesmas que foram comparadas no processo de prorrogagdo das concessées em 2012.
Como insumo foi escolhido o custo total das empresas (TOTEX) e como produtos: linhas de transmissao (km),
médulos de manobra, quantidade de transformadores e capacidade de transformagcédo (MVA). Foi realizado um
ajuste para deixar as empresas com escores de eficiéncia entre 80 e 100%. A figura 3 resume os resultados da
eficiéncia por empresa.
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Figura 3 — Escores de eficiéncia relativa no primeiro ciclo de revisdo tarifaria das transmissoras.

Em 2010, no segundo ciclo, a metodologia DEA foi aplicada em dois estagios, buscando capturar a influéncia de
varidveis ambientais, por exemplo, remuneragdo média, nivel de tenséo das linhas e dispersdo da rede. Como
insumo foi escolhido o custo operacional (OPEX) e como produtos: linhas de transmissdo (km), modulos de
manobra, quantidade de transformadores e capacidade de transformacao (MVA). O resultado do segundo ciclo é
apresentado na figura 4. Ressalta-se que entre o primeiro e segundo ciclo, ocorreram mudancas estratégicas em
algumas concessionarias, consequentemente, reposicionamento dos benchmarks e modificacdo do ranking de
eficiéncia.
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Figura 4 — Escores de eficiéncia relativa no segundo ciclo de reviséo tarifaria das transmissoras.

Na definicdo das receitas iniciais de O&M das transmissoras que tiveram prorrogadas as suas concessoes, a
metodologia foi mais uma vez utilizada pelo regulador. Neste caso, os escores de eficiéncia foram ajustados pela
qualidade na prestagao do servigo de transmissao, foi utilizado o desconto da Parcela Variavel por Indisponibilidade
normalizado. A figura 5 apresenta os valores.
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Figura 5 — Escores de eficiéncia relativa no processo de prorrogagéo das concessoes.
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Na figura 6 é mostrada a variagdo dos escores relativos de eficiéncia das concessionarias de transmissdo do
primeiro ciclo de revisdo tarifaria até a MP579. Por meio de um grafico de tendéncias é possivel estimar os
proximos resultados. Caso as empresas ndo modifiquem suas estratégias, a média do escore de eficiéncia

continuaré a cair.

CEEE Cemig Chesf Copel CTEEP Eletronorte Eletrosul Furnas
= 1*RTP m2°RTP =MP579

Figura 6 — Evolugao dos escores de eficiéncia relativa das concessionarias.
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As usinas que, a partir de 2013, sdo remuneradas pela Receita Anual de Geragédo (RAG) provavelmente entrarao
em um ciclo de revisédo das suas tarifas de O&M com base da metodologia da transmisséo.

5.0 - DEA E A ARVORE DE CUSTOS E PERDAS

A arvore de custos é basicamente o desdobramento do PMSO (Pessoal, Material, Servigos e Outros) da empresa.
A figura 7 exemplifica uma arvore de custo montada.
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Figura 7 — Exemplo de arvore de custos.

A Manutencao Produtiva Total (TPM) visa a protegéo de valor do acionista, resgatando as condi¢des basicas dos
ativos e garantindo sua confiabilidade, a partir da identificacdo de perdas no processo produtivo. Na metodologia
TPM, é sugerida a utilizagdo de uma sistematica que, a partir da comparacdo dos resultados da empresa com
algumas referéncias estabelecidas (benchmarks), possam identificar grupos de perdas do negécio. A partir desta
identificagéo sistematica, toda a organizagio deve definir agbes para minimizar ou eliminar estas perdas. Esta
sistematica de identificacdo e priorizagao da eliminagéo de perdas é conhecida como “Arvore de Perdas”.

A arvore de perdas é mais complexa de montar do que a arvore de custos. A causa principal deste fato é a
dificuldade em identificar as fontes de perdas, estas podem ser internas ou externas, representadas por maiores
custos ou reducado de produgdo, multas, descontos sobre receita, impactos na imagem, evasao de talentos, clima
organizacional ruim, desmotivagédo, problemas cronicos, retrabalhos, pessoas erradas nos locais certos, feudos,
perseguicao, decisdes ou estratégias erradas e falta de visao.

Como apoio a construgéo da arvore de perdas é proposta a utilizagdo da metodologia DEA. O modelo selecionado
foi o BCC, devido a presenca de unidades de producdo operando em escalas diferentes. O processo utilizado foi
padrdo até a introdugdo da fronteira invertida para melhorar a discriminagdo das DMUs. Os pontos chaves na
aplicagcao do método DEA séo seguidos, depois do escore padrdo de eficiéncia ser encontrado, o escore invertido é
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calculado e a eficiéncia composta identifica as DMUs que sao eficientes naquilo em que sao referéncias e
apresentam desempenho n&o tdo ruim naquilo que ndo sao referéncias.

Como insumo foi considerado o custo operacional relativo. Como produtos foram utilizados a quantidade de ativos,
produtividade, disponibilidade e sustentabilidade (econémica, ambiental e social). Foram utilizados dados em painel
de 10 areas diferentes. Os escores de eficiéncia obtidos indicaram as lacunas entre os insumos utilizados em
determinada area e as referéncias. A tabela 1 apresenta as lacunas para determinadas areas.

Tabela 1 — Valores para auxiliar a construgdo da arvore de perdas de determinadas areas.

Area Eficiéncia Variavel utilizada Variavel ajustada Perdas
1 100,0 42,1 42,1 0
2 48,5 37,3 18,1 -19,2
3 70,3 44,6 31,9 -12,7
4 59,4 29,5 17,5 -12,0
5 35,5 51,0 18,1 -32,9

Entre as causas das diferencas foi possivel encontrar: preenchimento das ordens de servigo, erro de lotagéo e
contabil, homem-hora de espera, retrabalho, composicdo das equipes, instrumentos, trabalho em equipamentos
energizados, procedimentos distintos, clima organizacional ruim, lideres e visbes diferentes.

A analise multicritério fornecida pela metodologia DEA na construgdo da arvore de perdas facilita a visdo do todo,
ou seja, as unidades ndo necessariamente precisam ter exceléncia operacional em todos os seus indicadores para
serem referéncias. Dependendo das condi¢cdes de contorno do ambiente competitivo e com o foco no equilibrio
entre custo, desempenho e risco a exceléncia operacional é alcangada mesmo que a unidade tenha alguns
processos que ndo estejam no nivel de classe mundial, ou seja, sao eficientes naquilo em que sao referéncias e
apresentam desempenho n&o tdo ruim naquilo que nao sao referéncias.

A objetividade fornecida pela analise pode facilitar a definicdo de metas empresarias gerais, locais e individuais, por
meio da comparagao entre areas internas da empresa. O procedimento pode ser incrementado com a utilizagéo de
dados externos.

E importante destacar a necessidade de uma mudanca por meio de um processo de ruptura para atingir a
exceléncia operacional. A gestédo de custos comega com o conhecimento dos custos, o proximo passo é a redugao
das perdas e eliminagao do desperdicio.

6.0 - CONCLUSAO

A discussao sobre a aplicagcdo da metodologia DEA na comparagao das concessionarias ainda nédo foi esgotada.
Existem pontos com oportunidades de melhoria para os préximos ciclos de revisao.

O fato é que, para identificar os custos operacionais eficientes utilizados nas revisbes tarifarias periédicas das
concessionarias de transmissao e distribuicdo de energia elétrica e para definicdo da receita inicial de O&M apéds a
prorrogacao dos contratos de concessao, o regulador tem adotado a metodologia da Analise Envoltéria de Dados.
Declaragoes recentes indicam sera mantida esta base metodologica nos préximos ciclos. Logo, as empresas que
passam pelo processo de revisdo tarifaria deveriam adotar a metodologia DEA no seu portfélio de técnicas de
benchmarking.

O artigo mostrou que a utilizag&o conjunta da Analise Envoltoria de Dados com a arvore custos e perdas possui um
alto potencial de sinergia. E uma técnica preventiva que pose ser empregada pelas concessionarias para se
anteciparem aos processos de revisdo tarifaria e ajustarem sua estratégia para alcangar o melhor equilibrio entre
custo, desempenho e risco, visando maximizar os resultados para todas as partes interessadas. O uso desta
metodologia pode levar a empresa a obter vantagens em sua competitividade pelo ajuste de custos de produgéo,
melhoria da qualidade e otimizacao dos processos produtivos.

A objetividade da metodologia DEA é destaque no processo de construgdo da arvore de perdas. Dados de
mercado sdo utilizados para comparar e identificar oportunidades de melhorias por meio da reducao das perdas e
eliminacdo do desperdicio. A subjetividade gerada pela interferéncia dos gestores das areas comparadas é
drasticamente reduzida.

A proposta & um instrumento para auxiliar a transformacéo do sistema de medicdo em sistema de informagdes para
tomada de decisdo e aprendizado, visando a melhoria continua. Pode ser utilizada para avaliar e comparar o
desempenho e a eficiéncia operacional de qualquer processo ou empresa que tenha entradas e saidas
mensuraveis por meio da busca dos benchmarks, contratagdo de metas de desempenho com os lideres e
monitoramento constante de resultados. E uma ferramenta na busca da exceléncia operacional e do desempenho
Classe Mundial.
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