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O processo de investimento por parte de um
Operador Logistico na operacdo de intralogistica
de um cliente é extremamente analitico e,
portanto, a necessidade que ambas as partes
dominem bem certos conceitos de finangas é
fundamental. Também é necessdrio que o cliente
saiba como pensa o Operador Logistico, como
ele encara investimentos, e como ele financia
seus projetos. Tendo estes aspectos em vista,
se o projeto tiver um horizonte de retorno claro,
e se as intengbes de ambas as partes forem
pautadas em principios sdlidos, nao resta nada
no caminho para a constru¢cdo de uma parceria
frutifera e duradoura.
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ste é meu terceiro artigo para a MundoLogis-

tica. A diferenca é que para este, ndo consultei
o editor sobre a relevancia do tema. Tudo isso por uma sim-
ples razao: crenca.

Crenca de que o investimento na operacao de Intra-
logistica por parte de um Operador Logistico (“OpLog”) é
tema cada vez mais abordado pelas grandes e médias em-
presas. Crenca de que a abordagem correta pode trazer um
diferencial enorme para estas empresas. Crenca de que os
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OpLogs “abracam”a idéia de investimento, pois ela fortalece o conceito de parce-
ria com o cliente. Crenca de que ha um desconhecimento nos fundamentos da
necessidade de retorno sobre o investimento do OpLog e, sobretudo, crenca de
que a grande maioria das pessoas que trabalham nestas empresas demandantes

(daqui para frente referido como “Cliente”) desconhecem como os OpLogs tra-

tam este assunto e, conseqiientemente, ndo sabem como tratar o processo de

investimento.

Certa vez, representando o OplLog no qual trabalhava na época, fui ao inte-
rior de Sdo Paulo visitar a planta de uma grande farmacéutica. Chegando I3 fui
cordialmente recepcionado pela equipe de suprimentos. Os primeiros 15 minu-
tos de conversa fluiram meio truncados. Pensei “ca com meus botdes” que nem
tudo eram rosas. Conformado que nédo haveria fogos de artificio e nem brados
de aleluia, continuei. Os 15 minutos seguintes foram uma verdadeira desgraga. A
reunido acabou em meia hora e eu voltei para Sao Paulo frustrado.

Deixe-me explicar melhor. Aos 15 minutos e meio, logo ap6s minha expla-
nacdo sobre as vantagens de minha empresa, o gerente de suprimentos da far-
macéutica “solta a seguinte pérola”: “Nossa intencao é terceirizar a operagao de
almoxarifado. Queremos que vocé compre todo nosso estoque de uma tacada sé
e que aos poucos venda as pecas que precisarmos de volta para a gente”. Fiquei
me imaginando explicando esta proposta no comité de investimentos de minha
empresa: “Vamos investir 30 milhdes de reais na compra do ativo da empresa tal,
inchando nosso balango, estourando nossas linhas de crédito... mas talvez “valha
a pena”.. segundo o gerente de suprimentos..” Em 15 milésimos de segundo e
meio eu estaria “na roga”.

Em outra ocasido, uma empresa de bebidas propds que eu assumisse a opera-
¢ao logistica de vérias de suas plantas com a condi¢ao que eu renovasse todo seu
parque de empilhadeiras. Sentamos para conversar e negociar umas dez vezes.
Acho que acabamos ficando amigos, mas o negdcio nao saiu. Ao invés de de-
batermos em cima de uma proposta, fui apresentado a uma planilha de calculo
tao complexa que era necessario um pés-doutorado para entendé-la. Conceitu-
almente ndo havia nada de errado com as formulas da tal planilha. O erro estava
no principio da coisa. Quem conhecia o custo de capital, o custo da divida e o
retorno esperado para minha empresa era eu, e ndo eles.

Situagdes como estas, narradas a posteriori, podem parecer engracadas ou até
esdruxulas, mas na hora do vamos ver, na avidez da busca pelos resultados e no
calor da negociacao, elas fazem todo sentido para a parte requisitante.

A pergunta é por que? O que falta no entendimento de ambas as partes?

Apos varios anos neste mercado de OpLogs, acho que consegui colher expe-
riéncias suficientes para sintetizar algumas respostas.

1) tanto Clientes quanto OpLogs desconhecem conceitos fundamentais de financas;

2) Clientes desconhecem a estrutura de capital e as formas de financiamento de
projetos dos OpLogs;

3) Clientes desconhecem o horizonte de retorno e o risco do projeto que eles
mesmos propdem;

4) muitos Clientes ainda véem “empurrar o investimento” para o OpLog como
um “golpe de mestre” que eventualmente favorecerd a empresa (quando isso
esta longe de ser verdade).

Peco desculpas antecipadas pela “candidez” da andlise. Sei que certas verda-
des sdao mais doces quando ndo ditas, mas meu propdsito aqui é outro. Se em

algum momento as pessoas que esti-
verem em posicao de tomar decisdes,
tanto dos OpLogs quanto dos Clientes,
pararem para ponderar sobre 0 assun-
to, ndo tenho duvida que o resultado
sera um investimento muito mais bem
pensado e uma parceria muito mais
duradoura.

Conceitos fundamentais
de financas

Tentar explicar em detalhes, ou
sequer sintetizar, todos os conceitos
fundamentais de finangas em um sim-
ples artigo seria invidvel. Também nao
tenho interesse em transformar este
artigo numa macante aula técnica.
Dessa forma, vamos nos ater apenas
a dois conceitos fundamentais para a
tomada de decisao de investir: o Cro-
nograma de Oportunidade de Investi-
mento (ou I0S da sigla em inglés para
Investment Opportunity Schedule) e
o Custo Marginal do Capital (ou MCC
da sigla em inglés para Marginal Cost
of Capital). Embora os nomes parecam
assustadores, estes conceitos sao rela-
tivamente simples.

Quase todas as empresas fazem
seus orcamentos para o0 ano seguinte
em outubro ou novembro do ano em
que estdo. Geralmente, estes orca-
mentos jad contemplam praticamente
todos seus projetos (ou ao menos as
inten¢des de projeto) de investimento.
Operadores logisticos seguem exata-
mente o mesmo caminho.

O exemplo da tabela 1 contempla
os projetos de um OplLog para o ano
seguinte, a duracao, o investimento e

o retorno dos mesmos!".

(1) Adaptado do exemplo contido nas paginas
169-170 do Livro 2 do Schweser Study Guide para o
Nivel 2 do exame do CFA de 2006. Ver bibliografia.
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Ano Projeto A Projeto B Projeto C Projeto D Projeto E
0 ($1.500) ($1.500) ($4.000) ($1.000) ($1.500)

1 350 1100 1280 300 500

2 750 700 1280 300 500

3 1050 175 1280 300 500

4 - - 1280 300 500

5 - - 1280 300 =

TIR? | 17% 20% 18% 15% 12.5%

Tabela 1. Projetos do OpLog para o ano seguinte.

Para facilitar o entendimento, vamos “dar nome aos bois”:

a) oProjeto A é amontagem de um silo dentro da fabrica de um Cliente;

b) o Projeto B é a substituicdo de uma frota de empilhadeiras em um contrato existen-
te com outro Cliente;

¢) osProjetos C, D e E representam a construcao de um armazém externo (no caso do

C) e de dois armazéns internos menores para atender a necessidade de armazena-

gem de um terceiro Cliente.

Suponha agora que a taxa de retorno exigida pelos acionistas da empresa é de 15%
ao ano, e que o custo da divida antes dos impostos é de 13% ao ano. Considere tam-
bém, para propdsito deste exemplo, que o peso total dos impostos é de 40% ao ano e
que a estrutura de capital da empresa é composta por 40% de divida e 60% de capital
préprio®. Neste caso, o custo médio ponderado do capital (WACC - sigla em inglés para
Weighted Average Cost of Capital) é dado por:

WACC = (wd)(kd)(1-t) + (wep)(kep)
WACC=(0,4)(0,13)(1-0,4) + (0,6)(0,15) = 12,1%

Veja que o valor total a ser investido pelo OpLog (soma do investimento dos pro-
jetos A a E) é de R$ 9.500.000. Para propdsito do nosso exemplo, presuponha que o
lucro da empresa este ano sera de R$ 6.000.000. Considerando a equacao do WACC, se
a empresa reinvestir todo seu lucro, para que se mantenha a proporc¢ao (Divida)/(Ca-
pital Préprio) em 40/60, sera necessario obter mais RS 4.000.000 em divida. Mantida a
proporcionalidade da equacdo D/CP, assume-se que os bancos credores emprestariam
o valor em questdo aos mesmos 13% ao ano. Observe a representagdo dos projetos e
do custo de capital no diagrama do 10S* (conforme grafico 1).

Como é possivel perceber, a linha do MCC permanece constante até os RS
10.000.000 e sempre abaixo da IOF. Em outras palavras, o retorno de cada um dos proje-
tos, individualmente, é um investimento satisfatério para a empresa, que pega o capital
necessario a um custo inferior ao resultado vislumbrado.

Entendido isto, adiantemos nossa linha do tempo para fevereiro ou marco do ano

(2) ATIR, ou Taxa Interna de Retorno, é a taxa que faz o valor presente do investimento, considerando seus
retornos, ser igual a zero. ATIR é um indicador financeiro bastante utilizado pelas empresas quando se torna
necessario avaliar o retorno de um projeto.Uma explicacao sobre a forma de calcular a TIR esta fora do esco-

po deste artigo. Todos os valores em milhares de RS.

(3) A estrutura de capital nada mais é que o lado direito do balanco da empresa. Lembre-se da equacao

mais importante de contabilidade, em que Ativo = Passivo + Patriménio Liquido. Do ponto de vista contabil,
qualquer empresa precisa de ativos, pois é o uso deles que faz com que a empresa gere resultados. O
financiamento dos ativos (o lado direito do balanco) pode ser feito com divida, representado pelo passivo,
ou com capital préprio, representado pelo patriménio liquido. A composicao da divida e do capital proprio é
conhecida como a estrutura de capital da empresa.

(4) O IOF é representado com os projetos de maior retorno em cima e os de menor retorno em baixo. O eixo
X é o valor cumulativo dos investimentos dos projetos.

seguinte. Os projetos ja estao em an-
damento e de repente surge uma nova
oportunidade, junto a um novo Cliente,
de se fazer outro grande projeto que ndo
fora previamente contemplado. Aconte-
ce que este novo projeto envolve o in-
vestimento de uma quantia significativa
em equipamentos e infra-estrutura. O
“Projeto F” tem as caracteristicas confor-
me tabela 2.

Ano Projeto F
0 ($2.500)
1 893
2 893
3 893
4 893
5 -
TIR 16%

Tabela 2. Novo “Projeto F” proposto apds orcamento.

Perceba que o Projeto F, com 16%
de TIR, inseriu-se entre os projetos A
e D e aumentou a necessidade total
de investimento do OpLog para o ano
em questdo de RS 9,5 milhdes para R$
12,0 milhées. Considerando que ha R$
6,0 milhées em capital préprio (do lu-
cro da empresa no ano anterior), seria
necessario obter mais RS 6,0 milhdes
em divida para suprir a necessidade
total de investimento dos seis proje-
tos. Acontece que os R$ 6,0 milhdes
de divida fariam com que a equacao
D/CP mudasse de 40/60 para 50/50. Por
sua vez, isso aumentaria o risco de sol-
véncia da empresa, e conseqlientemen-
te, a preocupacao dos bancos credores.
Como é de conhecimento, quanto maior
0 risco maior o retorno requerido. Para
propésito do exemplo, o risco da divida
aumentaria de 13% ao ano para 20% ao
ano. Dessa forma, o WACC, a partir de RS
10,0 milhdes de necessidade de investi-
mento fica assim:
WACC =(0,5)(0,20)(1-0,4) +

(0,5)(0,15) =13,5%
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Grafico 1. IOF com projetos de A a E e MCC.

Podemos ver a representacdo conforme grafico 2.

IOF com Projetos A e E
25%

20% | C

15% 1
cC [———

10%

TIR do Projeto

5%

0%

0 2000 4000 6000 8000 10000

Investimento Acumulado dos Projetos em Milhares de R$

Gréfico 2. IOF com projetos de A a E, o novo projeto F e MCC.

Como é possivel ver, a linha do MCC pula de 12,1% para 13,5%, inviabilizando
o Projeto E, que era dado como certo tanto pelos executivos do OpLog como
pelo seu outro Cliente. Embora o Projeto F seja individualmente interessante, sua
insercdo no contexto da empresa empurra o Projeto E para uma situacdo muito
precdria. Porém, perceba que o Projeto E ji estava contemplado desde o ano an-
terior e que o compromisso ja fora assumido com outro Cliente. Como se é possi-
vel imaginar, recuar numa situacdo como esta pode ser politicamente invidvel.

Estrutura de capital e forma de financiamento de
projetos

Obviamente os nimeros do exemplo anterior foram calculados para proposi-
talmente inviabilizar o Projeto E com a entrada do Projeto F, mas a verdade é que
dilemas como este (que obviamente ndo tém respostas simples) sdo constante-
mente vivenciados por OpLogs. Para complicar, toda empresa tem peculiaridades
que fazem com que sua estrutura de capital seja particular. Hd OpLogs que com-
pram caminhdes, had os que nao compram, ha os que compram empilhadeiras,
ha os que ndo compram, ha os que investem na construcao de sedes novas, ha
os que alugam galpdes, hd os que reinvestem o lucro, hd os que o tiram como
dividendos e por ai vai. Além disso, na grande maioria dos casos, os pequenos e
médios OpLogs ndo fazem a menor idéia de qual é seu WACC e os grandes pas-
sam interminaveis sessdes discutindo qual deveria ser seu WACC sem sair muito
do lugar. O pior é que ao invés de pensar na questdo de investimento como um
todo, a maioria dos OpLogs toma sempre o mesmo atalho e transforma a questao

de planejamento em uma Unica per-
gunta:“Quanto é que vamos ganhar se
investirmos valor tal no projeto deste
Cliente?”. Como vimos acima, calcular
o retorno de forma individual apresen-
ta um risco sério de se executar proje-
tos de forma desordenada. Se os cél-
culos ndo forem bem-feitos, o OpLog
vai ver seu custo da divida aumentar e
corroer todo o ganho do projeto. Fazer
o investimento com capital proprio
também néo é a solucdo. Perceba que
a matematica funciona igual para am-
bos os casos. Para ndo fugirmos mui-
to do assunto, vocé investiria RS 2,5
milhdes em um projeto de um Unico
Cliente para ganhar os mesmos 15%
ao ano em que seu risco esta distribu-
ido em varios Clientes? Obviamente
que nao.

Mas onde estamos chegando com
tudo isso? Em duas simples constata-
¢oes. Primeiro, os OpLogs precisam in-
vestir o tempo adequado para enten-
der qual o impacto que o investimento
requisitado tem na empresa inteira e
saber dizer “nao” mesmo quando indi-
vidualmente o projeto possa ser inte-
ressante. Segundo, os Clientes preci-
sam se conscientizar que sua forma de
abordagem com o OplLog em relagao
a um investimento precisa mudar. Nao
é suficiente perguntar se ele tem inte-
resse no projeto. Nao é suficiente per-
guntar o quanto custa. Ndo é suficien-
te fazer uma concorréncia pelo menor
preco. O mais absolutamente funda-
mental é entender qual a estrutura de
capital do OpLog e se ha coeréncia en-
tre sua proposta, seu custo de divida,
seu custo de capital préprio e o risco
do projeto apresentado pelo préprio
Cliente. Embora isso possa parecer in-
terferéncia de gestdo, o objetivo final é
tentar prevenir potenciais problemas
de continuidade que certamente im-
pactariam muito ambas as partes.
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Horizonte de retorno e
risco do projeto

Outro item que complica a decisao
de investir por parte de um Oplog é a
inconsisténcia no horizonte de retorno
e a dificuldade de avaliar o risco do pro-
jeto. Para entender melhor estas ques-
tées, considere como exemplo o inves-
timento na substituicdo de um parque
de maquinas.

Em quanto tempo um automével
deprecia? De acordo com a legislacdo
tributaria brasileira, em cinco anos. J&
a Natura, em seu prospecto preliminar
de lancamento de a¢des secunddrias de
trés de maio de 2004, deixa claro que a
depreciacdo de sua frota é feita em trés
anos. Isso pode? Pode. H4 maneiras con-
tabeis de se fazer este tipo de registro.
Independentemente se hd ou nado im-
pacto no lucro liquido da empresa, o
fato é que os carros sao realmente utili-
zados por agentes de venda e que apds
trés anos e milhares de quildmetros ro-
dados, simplesmente vale mais a pena
substitui-los do que “pagar os olhos da
cara” em manutencao. E quanto a uma
empilhadeira? Em quanto tempo ela
deprecia? Trés, quatro, cinco anos? De-
pende de quanto ela roda. A operacdo
ocorre em horério administrativo ou em
mais de um turno? Qual o grau de ma-
nutencdo exigido pelo OpLog e qual o
exigido pelo Cliente? Qual o mais restri-
tivo dos dois?

Talvez para uma Unica empilhadeira
isso ndo faca muita diferenca, mas quan-
do sdo necessarios muitos equipamen-
tos para fazer uma operagao rodar, o
valor do investimento “muda de figura”.
Para este exemplo, considere que uma
operacdo precisa de um investimento
em 50 empilhadeiras novas. Cada em-
pilhadeira custa RS 60.000, e dadas as
caracteristicas da operacdo, o custo de
manutencao estimado por empilhadei-
ra é de 0,5% ao més (do seu valor total)
no primeiro ano e a cada ano que passa

o valor mensal aumenta 25% sobre o valor mensal do ano anterior. Como vimos an-
tes, independentemente da forma de financiamento, ha de se saber qual a taxa de
retorno a ser paga. Como a maioria dos OpLogs financia seus projetos por meio de
linhas especificas para este propdsito, vamos considerar que o financiamento sera
feito através de uma divida (leasing) com taxa de 1% ao més. Neste caso, a parcela
mensal do financiamento das 50 empilhadeiras, de acordo com o tempo do financia-
mento, fica conforme a tabela 3.

ado a amento alor da pa

Em 1ano RS 266.546
Em 2 anos R$ 141.220
Em 3 anos R$ 99.642
Em 4 anos R$ 79.001
Em 5 anos RS 66.733
Em 6 anos R$ 58.651
Em 7 anos R$ 52.958
Em 8 anos R$ 48.759

Tabela 3. Valor da parcela mensal do financiamento para o OpLog dada a duragdo do mesmo.

E quanto ao custo de manutencéo? Veja tabela 4.

Manutencéo no ano Valor da manutenc¢ao mensal

Noano 1 (R$ 60.000 * 0,5% * 50) = R$ 15.000

No ano 2 (R$ 60.000 * 0,5% * 50) * 1,25 = R$ 18.750

No ano 3 (R$ 60.000 * 0,5% * 50) * 1,25 A 2 = R$ 23.438
No ano 4 (R$ 60.000 * 0,5% * 50) * 1,25 A 3 =R$ 29.297
Noano 5 (R$ 60.000 * 0,5% * 50) * 1,25 A 4 = RS 36.621
No ano 6 (R$ 60.000 * 0,5% * 50) * 1,25 A 5 = R$ 45.776
No ano7 (R$ 60.000 * 0,5% * 50) * 1,25 A 6 = R$ 57.220
Noano 8 (R$ 60.000 * 0,5% * 50) * 1,25 A 7 =R$ 71.526

Tabela 4. Valor da manutencdo mensal dos equipamentos para o OpLog dado o ano do contrato.

Nao ha duvida que estes custos serdo repassados para o Cliente, acrescidos
de impostos, taxa de administracdo e, claro, o lucro da empresa, que neste exem-
plo séo de 10%, 5% e 10%, respectivamente. Vejamos como ficaria o custo mensal
para o Cliente dependendo do tempo do contrato (consulte a tabela 5).

Como se pode perceber, ha uma reducdo significativa entre o valor mensal num
contrato de um ano e num de dois anos. Percebe-se também que a diferenca diminui
com o tempo, j& que os custos de manutencdo tendem a subir significativamente. E co-
mum Clientes se depararem com dilemas como este quando requisitam investimentos
por parte dos OpLogs. Naturalmente, a pergunta que segue é justamente qual deve
ser o tempo de contrato ideal. Neste caso, podemos ver que um contrato mais longo
terd um valor mensal menor até o ponto onde o valor da manutencéo se torna tao alto
gue o custo mensal do contrato volta a subir. Se a resposta fosse puramente financeira,

(5) A descricdo de como calcular o valor de uma parcela de financiamento esta fora do escopo deste artigo.
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1ano (R$266.546 + R$15.000)/(1-0,25) = R$375.395 =

2 anos (R$141.220 + R$16.875)/(1-0,25) = R$210.794 43,8%
3 anos (R$99.642 + R$19.063)/(1-0,25) = R$158.274 24,9%
4 anos (R$79.001 + R$21.621)/(1-0,25) = R$134.163 15,2%
5 anos (R$66.733 + R$24.621)/(1-0,25) = R$121.806 9,2%
6 anos (R$58.651 + R$28.147)/(1-0,25) = R$115.730 5,0%
7 anos (R$52.958 + R$32.300)/(1-0,25) = R$113.678 1,8%
8 anos (R$48.759 + R$37.203)/(1-0,25) = R$ 114.616 -0,8%

Tabela 5. Valor mensal cobrado do Cliente pelo OpLog para remunerar o investimento, a manutencao, taxas,
impostos e lucro.

0 contrato se estenderia por sete anos, mas vale a pena? Imagine sé o “cacareco” que é
uma frota de sete anos, isso sem contar com o gasto de combustivel, pneus, poluicao
ambiental etc. Voltamos a questéo original. Qual o horizonte de retorno do investimen-
to que o Cliente imagina para um investimento que ele mesmo requisitou? A grande
verdade é que muitos ndo tém, justamente porque o calculo ndo é nem um pouco
linear e envolve varias outras questdes além das puramente financeiras.

Falando agora de risco, se aliarmos todas as instabilidades econdmicas e financeiras
gue as empresas naturalmente vivem e que nosso pais gentilmente propicia, temos uma
combinagdo “um tanto explosiva”. De forma pratica, o OpLog da um nome a isso. Chama-
se “risco do Cliente”. Qual o risco do setor do Cliente ser atingido por uma retracdo e o
Cliente nao ter condicao de pagar? Qual o risco do cliente mudar sua estratégia e cancelar
o contrato? Obviamente o risco se traduz em retorno esperado e isso muda completa-
mente o prisma sob o qual analisamos o exemplo hipotético que acabamos de ver.

S6 ha uma maneira de“quebrar”este ciclo vicioso. O Cliente precisa conhecer qual o
risco associado ao investimento requisitado e entender claramente qual o horizonte de
retorno do OpLog. Conhecer os fatores mitigadores de risco, como, por exemplo, clau-
sulas de multa contratuais em caso de quebra prematura de contrato sem justa causa
também ajuda muito. E mais uma coisa, apenas para deixar claro. Por maior e mais po-
derosa que seja a empresa do Cliente, ela ndo apresenta risco zero para o OpLog. Risco
zero, nem titulo do governo americano tem. S6 amor de mae e olhe la.

O“Golpe de Mestre”

Nao ha muito que dizer aqui que nao seja de forma simples e direta. Este fa-
tor tem a ver unicamente com a natureza humana e, embora malvisto em muitas
empresas, ha sempre as que insistem nesta tecla. Requerer investimento por parte
de um OpLog é um processo complexo, extremamente analitico e geralmente bas-
tante longo. Iniciar um processo destes simplesmente para “dar uma aliviada no
balanco” ou “ganhar um pouco de capital de giro” geralmente é um mau comeco.
Ja vi este filme varias vezes antes, e com raras exce¢oes, ele sempre “termina em

(6) Entenda que se o contrato for de dois anos, o valor fixo a ser faturado para o cliente precisa contemplar
o custo de manutencdo médio dos anos um de dois. Se o contrato for de trés anos, o custo médio deve ser a
média dos anos um, dois, trés e assim por diante.

samba”. Que fique muito claro: ndo é
“golpe de mestre” nenhum “empurrar o
investimento”para o OpLog. Nao ha um
OplLog de primeira linha que veja isso
com“bons olhos”.

Os processos de investimento que
deram certo sempre iniciaram com
um conceito fundamental muito claro
para os dirigentes da empresa Cliente.
“Precisamos de uma expertise que nao
temos. Ha empresas sérias que fazem
bem este tipo de trabalho. Devemos
construir uma parceria estratégica so-
lida com uma delas. Desta forma tere-
MOS O apoio necessario para maximizar
nossos resultados”. Nesta visao, o inves-
timento se torna o meio para um fim e
nao o fim para um problema.

Comentarios finais

Como dito, o processo de inves-
timento por parte de um OplLog em
uma operagdo de intralogistica é ex-
tremamente analitico e a necessida-
de de dominar bem certos conceitos
de financas é fundamental. Porém,
perceba que além do lado técnico, ha
também o interpessoal. Saiba quando
usar cada um dos diferentes chapéus
e, acima de tudo, assuma uma posi-
¢ao transparente, concisa e direta. O
processo em si ja e demasiadamente
complicado para que nédo se tenham
claros os objetivos finais. Acima de
tudo, negocie com base em principios
solidos. Se isso ocorrer, tenha certeza
que o risco do projeto diminuird tanto
para o OpLog quanto para o Cliente, e
a futura parceria certamente comeca-
rd“com o pé direito”. @
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