ENSAIOS DE OPERACOES

1 — Estado de Alerta

Antonio Grandini

Como transformar experiéncia acumulada em pratica aplicavel guando os ciclos de mudancga se

tornam cada vez mais curtos, intensos e incertos?

[J Ideia em uma frase: Em ambientes de mudanca acelerada, experiéncia s6 cria valor
guando deixa de ser memadria do passado e se transforma em capacidade pratica de
antecipar sinais, interpretar cenarios e agir com foco.

Problema Operacional Revelado

Os ciclos de mudanca nunca foram tdo curtos nem tao intensos. O que antes parecia estavel por
décadas hoje pode se transformar em semanas ou meses. Essa aceleracdo obriga lideres e
organizacdes a operarem em estado permanente de alerta, revendo continuamente a forma como
aprendem, interpretam sinais e reagem a incerteza.

Muitas organizacfes ainda tratam experiéncia como histdrico acumulado, e ndo como capacidade
aplicada. Em mercados volateis, experiéncia ndo pode ser medida apenas em tempo, cargos ou horas
dedicadas. Ela se constrdi na pratica, nos erros, nos acertos, nas escolhas e na capacidade de

transformar aprendizado em impacto real.

A questdo central ndo é apenas aprender mais. E aprender melhor, mais rapido e com maior
capacidade de aplicacao. O valor da experiéncia esta em antecipar tendéncias, reconhecer
padrdes, simular cenarios e transformar conhecimento em decisao.

Tensao Central

Aprendizado Acumulado Aplicacao Pratica

Conhecimento construido pela trajetdria, Capacidade de transformar esse aprendizado
pelos ciclos vividos, pelos erros, acertos e em acao, foco, resultado, antecipagdo e
leituras de contexto. resposta operacional.

® Emtempos de incerteza, o estado de alerta ndo é ansiedade operacional; é a capacidade de
aprender continuamente e transformar sinais em agdo antes que o problema se

materialize.



O que acontece quando o aprendizado
nao vira pratica?

Padrao Observado na Pratica

Ciclos Mais Sinais Pouco
Na pratica, muitas empresas acumulam Curtos Interpretados
experiéncias, dados, diagndsticos e discursos
sobre mudanca, mas demoram a transformar Mudancas que Dados e
esse repertdrio em acao concreta. O ciclo se antes se movimentos
repete: sinais aparecem, o contexto muda, os consolidavam em externos existem,
impactos comecam a se formar, mas a décadas agora se mMas n&do sao
organizacao so reage quando o problema ja se desdobramem convertidos em
materializou. semanas ou meses. visdo antecipatdria.

Esse comportamento aparece em temas como

volatilidade de demanda, rupturas de suprimentos,

. R Reacdo Tardia
mudancas regulatodrias, tecnologia, inteligéncia

artificial, analytics, reshoring, nearshoring, A organizacdo sé se mobiliza quando a
friendshoring e novas configuragcdes de cadeia. incerteza ja virou problema concreto.

Sintomas Tipicos

% A empresa discute % Analytics é usado para % A experiéncia dos lideres
tendéncias, mas demora a reportar o passado, ndo fica dispersa e pouco
incorpora-las a decisdo. para antecipar cenarios. sistematizada.

% Mudancas externas sao tratadas como % A organizacao reage mais do que se prepara. 0
eventos isolados, ndo como sinais de aprendizado ndo se converte em pratica,
transformacao. meétodo ou capacidade operacional.

Fluxo de Evolucao do Problema

1 2 3

Sinais Emergentes Interpretacao Tardia Resposta Reativa
Mudancas comecam a A organizacdo reconhece os A acdo ocorre quando o
aparecer no mercado, na sinais, mas demora a traduzi- problema ja impacta custo,
tecnologia, na geopolitica ou no los em decisao. servigo, risco ou
comportamento dos clientes. competitividade.

/\ Alerta: Orisco ndo esta apenas em ndo perceber a mudanca. Esta em perceber a mudanca e ainda
assim nao transformar essa leitura em ag¢ao pratica, estruturada e tempestiva.



Onde Estao as Respostas Possiveis?

Transformar experiéncia em pratica exige mais do que vontade de aprender. Exige método, disciplina, leitura de sinais e
capacidade de converter conhecimento em decisBes aplicaveis. O estado de alerta deve ser entendido como uma

competéncia operacional — e ndo como um comportamento ocasional.

Critérios de Aplicacao

1

Transformar Experiéncia em Repertoério
Aplicavel

A trajetdria s¢ cria valor quando é organizada em
aprendizados praticos, critérios de decisdo, padrdes

reconheciveis e capacidade de orientar escolhas futuras.

3

Converter Aprendizado em Disciplina

Exceléncia ndo nasce do acaso. Ela aparece quando
conhecimento, rotina, cultura, governanca e execugao
caminham juntos de forma consistente.

2

Antecipar Sinais Antes do Impacto

Dados, analytics e leitura de ambiente devem ser usados
para antever movimentos, simular cenadrios e agir antes
gue o problema se concretize.

4

Integrar Tecnologia, Pessoas e Decisao

IA, analytics, digital twins e outras tecnologias s6 fazem
sentido quando melhoram a qualidade da decisdo,
ampliam a visibilidade e fortalecem a capacidade de
acdo.

Implicagcoes para o Modelo Operacional

0 tema afeta diretamente o modo como a organizacdo aprende, decide e se adapta. Um modelo operacional preparado para
ambientes incertos precisa combinar dados, experiéncia, governanca, tecnologia, colaboracéo e capacidade pratica de
execucdo. Isso significa deixar de tratar mudanca como evento excepcional e passar a tratd-la como condicdo permanente

de gestao.

@ Inteligéncia Operacional
ﬂ.l]ﬂ Analytics e Predicao
" ! Cultura de Aprendizagem

[@u Colaboracéao Externa

Exceléncia como Disciplina

Eficiéncia s¢ se torna real quando
passa a fazer parte da cultura, da
rotina e da forma de pensar das
pessoas.

Tecnologia como Meio

IA, analytics e digital twins sé criam
valor quando ajudam a antecipar
cenarios e decidir melhor.

U:Ij Planejamento e Cenarios

r% Governanca de Decisoes

@ Tecnologia Aplicada

Execucdo e Aplicacao Pratica

Inovacdo como
Colaboracao

Novos modelos surgem do encontro
de diferentes perspectivas e da
disposi¢ao de dividir riscos e
construir juntos.

[ Oestadode alertando é apenas atencdo ao risco. E a capacidade de transformar aprendizado continuo em

prontidao, decisdo e aplicagdo pratica.



As Quase Verdades que Limitam a Aplicacao
da Experiéncia

—0——0——0—

Experiéncia = Tempo de Dados = Visao de Futuro Tecnologia =

Carreira Dados ampliam visibilidade, mas Transformacao

Tempo importa, mas experiéncia ndo substituem interpretacao, Tecnologia & meio, ndo fim. Ela so
sd cria valor guando se contexto e capacidade transforma quando melhora a
transforma em leitura, critério e decisdria. decisao e fortalece a
capacidade de acao. execucao.

Governanca = Estrutura Formal Inovacao = Vitrine

Governanca ndo é apenas organograma ou processo. Inovacdo real nasce da colaboracdao, da troca de

E presenca, clareza de papéis, confianca e perspectivas e da disposicdo de construir solucoes
responsabilidade compartilhada. aplicaveis.

Valor Protegido ou Criado

Quando a experiéncia é transformada em pratica, a organizacdo aumenta sua capacidade de antecipacdo, reduz
respostas tardias, melhora a qualidade da decisdo e fortalece sua prontiddo para operar em ambientes incertos.

Antecipacao e Leitura de Decisao e Execucao Adaptacao e Resiliéncia
Sinais Transforma conhecimento Fortalece a capacidade da
Melhora a capacidade de acumulado em escolhas mais organizacao de aprender, reagir e
interpretar movimentos antes claras, foco e aplicacao pratica. evoluir continuamente.

gue se tornem crises.

Perguntas para o Lider

01 02 03

Estamos apenas acumulando Nossos dados ajudam a antecipar Que sinais externos estamos
experiéncia ou transformando cendrios ou apenas explicam o que j@ ignorando ou tratando como eventos
aprendizado em pratica? aconteceu? isolados?

04 05

A tecnologia esta melhorando a decisdo ou apenas Nossa organizacdo reage a mudanca ou desenvolve
adicionando ferramentas? capacidade de antecipacdo?

Quando tudo muda rapido, o diferencial ndo esta em ter mais diagndsticos, mas em transformar conhecimento
em pratica, intencdao em resultado e alerta em capacidade de antecipacao.

Ensaios de Operacées — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERACOES

2 — Geografia do Valor

Antonio Grandini

Como transformar decisdes de sourcing em uma leitura mais ampla de valor, considerando custo
total, risco, tempo, resiliéncia, governancga e reputagdo?

[ Ideia em uma frase
Preco unitario explica apenas parte da decisdo. O valor real de uma rede de fornecimento
aparece quando tempog, risco, capital, resiliéncia e reputacdo entram na conta.

Problema Operacional Revelado

Muitas decisdes de sourcing ainda sdo tratadas como escolhas de preco por peca. O fornecedor mais
barato parece ser a melhor alternativa até que a operacdo revele o custo real de manter essa escolha
funcionando.

Um componente aparentemente barato, vindo de longe, pode carregar custos invisiveis: ferramental
preso, cronogramas longos, cambio, alfandega, seguros, inspecdes, estoque adicional, capital empatado,
risco de obsolescéncia, retrabalho, compliance, carbono e perda de flexibilidade.

Enquanto isso, um fornecedor préoximo, mesmo com preco unitdrio maior, pode reduzir semanas de lead
time, melhorar a capacidade de resposta e permitir dual-sourcing por meio de um pequeno ajuste de
especificacdo.

0 problema nédo esta em buscar custo competitivo. O problema esta em tomar decisdes de fornecimento
olhando apenas o preco visivel e ignorando a arquitetura de risco, tempo, dependéncia e reputagdo que
sustenta a rede. Quando o sourcing é analisado de forma restrita, a empresa pode comprar barato e

operar caro.

Tensao Central

Preco Unitario Aparente Valor Total da Rede

Decisdo baseada no menor custo de compra, Decisdo baseada no custo total, na resiliéncia,
sem considerar distancia, lead time, capital na opcionalidade, na governanca, na reputacdo
empatado, estoque, cambio, compliance, e na capacidade de resposta ao longo do tempo.

carbono e exposicao operacional.

@ Quando a decisdo de sourcing enxerga apenas o preco, a rede pode parecer eficiente no papel e
se tornar fragil na pratica.



O que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao Observado na Pratica

Na pratica, muitas empresas escolhem fornecedores pelo menor preco unitario e sé depois descobrem que o custo total da decisdo era maior do que
parecia. A compra foi correta na planilha, mas a operacédo passa a absorver urgéncias, estoques adicionais, retrabalho, fretes emergenciais, capital
empatado e riscos de interrupgdo.

Essa ldgica parece racional no inicio porque reduz o custo visivel. O problema surge quando a rede precisa reagir: um atraso vira ruptura, uma excecao
vira frete aéreo, uma especificagdo rigida impede alternativas e uma dependéncia critica reduz a liberdade de decisé&o. O sourcing deixa de ser uma
escolha de compra e passa a revelar o desenho real da rede.

1 2 3

Preco Visivel Risco Acumulado Valor Comprometido

O custo de compra parece competitivo e Distancia, cambio, dependéncia, ferramental, A margem é corroida por excecdes,

facilita a aprovacao da decisdo. lead time e baixa flexibilidade aumentam a urgéncias, estoques forgados, retrabalho e
exposicdo da rede. perda de capacidade de resposta.

Sintomas Tipicos

Fretes emergenciais recorrentes para corrigir falhas de abastecimento.

Estoques de seguranca crescentes para compensar lead times longos.

9 Dependéncia excessiva de fornecedor Unico, rota Unica ou ferramental restrito.
% Retrabalho, atrasos ou inspeg¢des adicionais por variabilidade de qualidade.
9 Carbono, compliance e risco reputacional tratados depois da decisdo de compra.

Baixa flexibilidade para mudar especificag8es, fornecedores ou rotas.

Decisdes de sourcing avaliadas como compras isoladas, e ndo como desenho de rede.

Fluxo de Evolucao do Problema

Custo total Dependéncia

Custos logisticos e
tributarios ocultos.

Concentracdo reduz
alternativas operacionais.

Preco unitario Fragilidade

Decisao guiada pelo custo Operacdo reage com
visivel. urgéncias e estoques.

» O problema ndo estd em buscar menor custo. Estd em confundir menor preco com maior valor.



Onde estao as respostas possiveis?

Redesenhar o sourcing ndo significa abandonar eficiéncia de custo. Significa ampliar os critérios de decisdo para que
preco, risco, tempo, governanca, ESG, tecnologia, pessoas e capacidade de resposta sejam analisados como parte do
mesmo sistema.

Critérios de Aplicacao

1

Ler Sourcing pelo Custo Total

Preco, logistica, tributos, cambio, estoque, qualidade,
compliance, carbono, capital empatado e impacto na
margem devem compor a mesma leitura de deciséo.

3

Reduzir Dependéncias Criticas

Ferramental, fornecedor Unico, rotas longas, baixa
flexibilidade contratual e baixa reversibilidade
precisam ser avaliados como riscos operacionais, ndo
apenas como detalhes de compra.

2

Criar Opcionalidade de Rede

Offshoring, nearshoring, friendshoring, reshoring e
multi-sourcing devem ser tratados como meios
combinaveis. O objetivo é ampliar alternativas reais
por familia, rota, fornecedor e especificacao.

4

Conectar Tecnologia, Governanca e
Pessoas
A rede precisa ser monitorada com dados vivos,

alertas de excecdo, simulacdes de cenario e
competéncias capazes de transformar informacgdo em

decisdo.

Implicacoes para o Modelo Operacional

A Geografia do Valor afeta diretamente o modo como a empresa compra, planeja, qualifica fornecedores, define
especificacfes, gerencia riscos, calcula capital, governa ESG e protege sua capacidade de resposta. O sourcing deixa de
ser apenas uma funcdo de suprimentos e passa a ser parte da arquitetura do modelo operacional.

@(% Strategic Sourcing I Gestdo de Fornecedores

|d Planejamento de Demanda e
Suprimentos

@ Engenharia de Valor

LD Logistica e Distribuicdo (D Gestao de Riscos

% ESG e Governanca &® Analytics e Visibilidade Operacional

Governanca como
Critério de Decisao

Custo Total como Métrica Opcionalidade como
Viva Protecdo Operacional

Sem rastreabilidade, compliance,
ESG e clareza de
responsabilidade, o desconto
pode virar passivo.

O TCO precisa ser revisto Multi-sourcing ndo é redundancia
continuamente, porque risco,
cambio, carbono, lead time e
estoque mudam ao longo do

tempo. decisdo.

automatica. Em ambientes
volateis, pode ser seguro
operacional e liberdade de

[ Umaredeinteligente ndo compra apenas itens; compra tempo, resposta e liberdade de escolha.



As Quase Verdades que Limitam a Decisao

de Sourcing

1. Menor preco é melhor
compra

Nem sempre. O menor preco
pode esconder estoque,
urgéncia, retrabalho, capital
empatado, risco e perda de
flexibilidade.

4. ESG é critério
secundario

Sem governanca,
rastreabilidade e compliance, o
desconto pode se transformar
em passivo reputacional,
regulatdrio ou comercial.

2. Fornecedor distante é
sempre mais
competitivo

Pode ser competitivo no custo
unitario, mas ndo
necessariamente no custo total
quando lead time, cambio,
logistica, compliance e
exposi¢cdo entram na conta.

5. Tecnologia resolve a
visibilidade da rede

Tecnologia ajuda, mas so cria
valor guando conectada a

processo, decisdo, governancga e

responsabilidade.

Valor Protegido ou Criado

Valor Operacional

Reduz urgéncias, retrabalho,
estoques forgados, rupturas,
reprogramacdoes e respostas
improvisadas.

Valor Financeiro

Protege margem, capital de giro,
fluxo de caixa, custo total,
produtividade e exposicdo a
variactes de cambio, frete e

3. Multi-sourcing é
redundancia

Em ambientes volateis, multi-
sourcing pode ser seguro
operacional, opcionalidade e
protecdo contra dependéncias
criticas.

Valor Estratégico

Fortalece reputacéo, resiliéncia,
governanca, capacidade de
resposta e liberdade para
competir no préximo ciclo.

estoque.

Perguntas para o Lider

01 02 03

Temos fornecedores, rotas e
especificacdes alternativas
para itens criticos?

Estamos comprando pelo Que riscos ficam invisiveis
menor preco ou pelo melhor na nossa decisado atual de
custo total? sourcing?

04 05

Carbono, compliance, governanca e Nossa rede esta preparada para vencer o
reputacao entram na decisdao ou aparecem proximo ciclo ou apenas para repetir o
apenas depois? ultimo?

Preco compra o item. Uma rede inteligente compra tempo, resiliéncia e reputacdo — e garante o futuro.

Ensaios de Operacées — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERAGOES

3 — Fronteira de Decisao

Antonio Grandini

Como decidir o futuro produtivo da empresa quando manter, comprar, terceirizar ou transformar a
operacdo passa a definir ndo apenas custo, mas identidade, risco e vantagem competitiva?

(J Ideia em uma frase
A fronteira de decisdo surge quando escolhas produtivas deixam de ser apenas respostas
operacionais e passam a definir gue empresa queremos ser, que riscos aceitamaos carregar e que
valor desejamos entregar ao mercado.

Problema Operacional Revelado

Muitas empresas expandiram sua base produtiva ao longo do tempo por incentivos fiscais, proximidade de
clientes, oportunidades regionais ou urgéncia de crescimento. Essas decisfes fizeram sentido no contexto

em gue foram tomadas.

O problema aparece guando o mercado muda, a complexidade aumenta e aquilo que parecia uma fortaleza
comeca a se transformar em peso: ativos dispersos, estruturas duplicadas, custos indiretos elevados, baixa
flexibilidade e gestdo cada vez mais dificil.

Nesse ponto, a empresa entra na Fronteira de Decisao. Ja ndo basta otimizar a estrutura existente. E
preciso decidir se faz sentido manter, consolidar, investir, terceirizar etapas, comprar de terceiros ou
caminhar para um modelo mais asset-light.

A decisdo nao trata apenas de fabricas, contratos ou fornecedores. Ela afeta a identidade do negdcio, o perfil
de risco, a estrutura de capital, a cultura, a governanca, a relacdo com parceiros e a capacidade de competir
no futuro. Quando esse dilema é adiado, o mercado decide pela empresa — e normalmente cobra a conta
no P&L, na margem, na velocidade de resposta e na relevancia competitiva.

Tensao Central

Estrutura produtiva herdada Futuro produtivo escolhido

Rede construida por decisfes passadas, muitas Modelo redesenhado com clareza sobre core
vezes baseada em incentivos, urgéncias, business, custo total, risco, flexibilidade,
proximidade ou crescimento — mas que pode governanca, parceiros, tecnologia, ESG e valor
acumular ativos dispersos, duplicidades e estratégico.

complexidade crescente.

® Adecisdo que ja foi resposta agora é a pergunta central da estratégia.



O que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao observado na pratica

Na pratica, muitas empresas mantém estruturas produtivas que ja ndo conversam com o contexto competitivo atual. Plantas, ativos,
processos, fornecedores e contratos continuam operando porgue "sempre foi assim”, mesmo quando a légica econdmica, operacional
e estratégica mudou.

A empresa pode seguir fazendo ajustes pontuais, reduzindo custos, renegociando contratos ou tentando capturar escala — mas sem
enfrentar a pergunta principal: qual deve ser a fronteira produtiva do negoécio? Esse comportamento parece prudente no curto
prazo porque evita decisdes dificeis. O problema é que a postergacdo preserva complexidade, consome capital, aumenta custos
indiretos, dificulta gestao, reduz velocidade de resposta e impede a construgcdo de um modelo operacional mais coerente.

Estrutura preservada Complexidade acumulada Decisao terceirizada ao

A rede atual é mantida com ajustes Ativos, equipes, fornecedores, mercado

incrementais, mesmo quando ja processos e responsabilidades se Quando a empresa demora a decidir, a
apresenta sinais de dispersao, multiplicam sem uma leitura clara de pressdo competitiva, financeira ou
duplicidade e custo crescente. core business, risco e valor. operacional impde escolhas reativas.

Sintomas tipicos

Plantas, estruturas ou ativos mantidos por histdrico, e ndo por aderéncia ao futuro do negdcio.
Custos indiretos crescentes e dificeis de explicar por produto, canal ou mercado.

Decisdes de make or buy tratadas caso a caso, sem Idgica integrada.

Falta de baseline técnico-financeiro para comparar cenarios produtivos.

% Terceirizacdo vista apenas como corte de custo, e ndo como redesenho de responsabilidade.
% Dificuldade de separar core business, competéncias criticas e atividades compraveis.

Baixa integracdo entre financas, operacdes, sourcing, tecnologia, cultura e ESG na decisédo.

Fluxo de evolucao do problema

Mudanca
Expanséao Mercado, custo e Complexidad Escolha
Crescimento e tisgf’dgﬂa e Apcoﬁre;;tarztei\;gs
ampliacdo : i g
ro%uticva rapidamente Ativos dispersos e caixa ou urgéncia
prodt custos indiretos
justificada limitarm

Cada etapa desse fluxo representa uma janela de decisdo perdida. Quanto mais tarde a empresa reconhece a fronteira, menor é o
espaco para escolhas estruturadas e maior é o custo da reacdo.

/A Apiordecisdo na fronteira produtiva é fingir que ela ainda ndo chegou.



Onde estao as respostas possiveis?

Responder a Fronteira de Deciséo ndo significa escolher automaticamente entre produzir ou terceirizar. Significa construir
um ciclo lagico de decisao, comecando pelos pré-requisitos estratégicos, passando por Strategic Sourcing e Make or
Buy, até chegar a terceirizacdo, consolidagdo, investimento ou transformacgao do modelo produtivo.

Critérios de Aplicacao

1 2

Definir pré-requisitos estratégicos Ampliar alternativas com Strategic
Antes da decisdo, a empresa precisa ter clareza sobre Sourcmg

ambicao, core business, riscos, restric8es, capacidades 0 sourcing deve abrir o leque de possibilidades,
criticas e baseline técnico-financeiro realista da comparando fornecedores, regides, tecnologias,
operacdo atual. modelos produtivos e alternativas locais ou

internacionais pelo custo total de propriedade.

3 4

Aplicar Make or Buy com visdo sistémica Executar com governanca e

A decisdo de fazer ou comprar deve ser analisada caso corresponsabllldade

a caso, comparando custo, qualidade, flexibilidade, Quando a decisdo envolve terceirizacdo ou parceiros
risco, aderéncia ao core business, reversibilidade e estratégicos, a execucgdo precisa de contratos, SLAs,
impacto no modelo operacional. indicadores, gestdo de performance, cultura de parceria

e clareza sobre responsabilidade compartilhada.

Implicacdes para o Modelo Operacional

A Fronteira de Decisdo afeta a forma como a empresa define seu core business, aloca capital, estrutura sua base produtiva,
escolhe parceiros, governa riscos e mede resultado. O tema deixa de ser apenas industrial ou de compras e passa a fazer
parte da arquitetura do modelo operacional.

Estratégia produtiva 8> Strategic Sourcing
O O .. ~ =
612 Make or Buy () Terceirizacdo e parceiros
% Governanca de decisdes W’ Financas e estrutura de capital
l:® Tecnologia aplicada 1 Cultura, pessoas e ESG
Financas como bussola Tecnologia como motor Cultura e ESG como
CAPEX, OPEX, TCO, margem bruta, ERP, BI, e-sourcing, digital twins e sustentacgao
EBITDA, ROI e fluxo de caixa simulac8es aceleram o ciclo de A decisé&o s6 se consolida quando a
precisam orientar a decisdo antes, analise e ampliam a qualidade da organizacdo aceita o modelo,
durante e depois da escolha. decisdo. desenvolve maturidade de parceria

e incorpora governanca
socioambiental.

[J Fazer, comprar ou terceirizar ndo é apenas decidir guem executa; é decidir como o negdcio cria valor, assume
riscos e sustenta sua competitividade.



As quase verdades que limitam a fronteira de

decisao

Produzir internamente
garante controle

Controle real ndo vem apenas da
posse do ativo. Vem de
governanca, visibilidade,

indicadores, competéncia técnica e

capacidade de resposta.

A estrutura atual é sempre

a opc¢do mais segura

A estrutura herdada pode parecer
segura, mas também pode
carregar custos ocultos, baixa

flexibilidade, complexidade e perda

de competitividade.

Terceirizar é perder
responsabilidade

Terceirizar ndo elimina
responsabilidade; exige aprender a
dividir responsabilidade com
contratos, SLAs, gestdo de
performance e parceria madura.

Tecnologia resolve a
decisdo produtiva

Tecnologia acelera anadlise e
simulacdo, mas ndo substitui
clareza estratégica, maturidade
organizacional, governanca e
coragem de decidir.

Valor Protegido ou Criado

Valor operacional

Reduz complexidade, melhaora
flexibilidade, aumenta clareza de

papéis, qualifica a execucdo e torna o

modelo produtivo mais coerente.

Valor financeiro

Protege margem, melhora alocagdo
de capital, explicita CAPEX e OPEX,
reduz custos ocultos e melhora a
leitura de EBITDA, ROI e fluxo de
caixa.

Perguntas para o Lider

Make or Buy é uma
decisdo puramente
financeira

Finangas sdo a bussola, mas a
decisdao também envolve
gualidade, risco, flexibilidade,
cultura, ESG, tecnologia e
aderéncia ao core business.

Valor estratégico

Fortalece o posicionamento
competitivo, clarifica o core business,
amplia a capacidade de adaptacéo e
define que empresa a organizacédo
guer ser.

1 Nossa estrutura produtiva ainda responde ao futuro do negdécio ou apenas reflete

decisdes do passado?

2 Sabemos claramente o que deve permanecer dentro de casa e o que pode ser comprado

ou terceirizado?

3 Temos um baseline técnico-financeiro realista para comparar cenarios de producao,

compra ou terceirizacao?

4 Financas, tecnologia, cultura, governanca e ESG estdo integrados a decisdo de Make or

Buy?

5 Estamos escolhendo nossa fronteira produtiva ou deixando o mercado escolher por nés?

A fronteira de decisdo ndo define apenas como a empresa opera; define o futuro produtivo que ela escolhe construir.

Ensaios de Operagcdes — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERAGOES

4 — Mato Alto

Antonio Grandini

Como construir um baseline sdlido para reduzir perdas, gerar caixa e transformar melhoria continua em
base real para a Industria 4.07?

(J Ideia em uma frase
Tecnologia sem processo solido vira custo. O caminho para a Industria 4.0 comeca quando a
operacdo mede o "mato alto", estabiliza o basico, captura quick wins e transforma disciplina em
cultura.

Problema Operacional Revelado

Depois da Fronteira de Decisdo, a empresa precisa avancar do "onde jogar" para o "como competir e
ganhar" na producdo prdpria. Se parte do portfdlio segue terceirizada ou importada e outra parte
permanece interna, a operagao propria precisa provar gue cria valor com eficiéncia, disciplina e capacidade
de evolucdo.

O problema é que muitas empresas tentam digitalizar, automatizar ou acelerar programas de Industria 4.0
sem antes entender a real altura do mato. Sem baseline confidvel, perdas, gargalos, retrabalhos, paradas,
tempos de setup, WIP, lead time e variac8es de processo ficam parcialmente invisiveis. Quando isso
acontece, a tecnologia entra sobre uma base instavel — o digital passa a registrar desperdicios, mas nao os
elimina. A automacdo pode acelerar problemas ainda ndo estabilizados, e o investimento deixa de ser
alavanca para se tornar custo adicional.

0 ponto de partida é medir, observar no gemba, quantificar perdas, priorizar oportunidades e capturar quick
wins. Esses ganhos geram caixa, criam adesao cultural e sustentam um Programa de Melhoria Continua
com PMQ, rituais, indicadores e disciplina de execugdo. S6 depois de estabilizar o basico, padronizar o que
funciona e criar dados confidveis, a empresa deve avancar para digitalizacéo essencial, automacao seletiva
e Industria 4.0 com caso de negdcio claro.

Tensao Central

Tecnologia como atalho Melhoria continua como base

Digitalizacdo e automacao aplicadas sobre Kaizen, VSM, gemba, dados simples, quick wins,
processos instaveis, sem baseline confidvel, sem padronizacdo, PMO e rituais como fundagdo para
disciplina de gestdo e sem clareza sobre perdas digitalizar e automatizar com retorno comprovado.

reais.

@ Antes de automatizar o futuro, a operacdo precisa enxergar o presente com precisao.



0 que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao Observado na Pratica

Na pratica, muitas empresas avancam para tecnologia, sistemas, sensores, dashboards ou automacao antes de consolidar o basico operacional. A intencdo
é boa: ganhar produtividade, qualidade, previsibilidade e velocidade. Mas, sem baseline confidvel, a organizacdo ndo sabe exatamente onde estdo as perdas
nem guais problemas realmente merecem investimento.

O resultado é uma sequéncia de iniciativas desconectadas. A empresa mede indicadores incompletos, discute percepc¢des, prioriza por presséo, investe
onde o problema parece maior e deixa de atacar causas-raiz no chdo de fabrica. O mato continua alto, mesmo quando surgem novos painéis, novos
sistemas e novas iniciativas digitais. Quando o diagndstico ndo nasce no gemba, com quem faz a operacao, os planos tendem a perder aderéncia. Quick
wins deixam de gerar caixa, o PMO perde tragdo, a melhoria continua vira campanha e a Industria 4.0 passa a ser vista como custo, hdo como alavanca.

Perda pouco visivel Priorizacao fragil Tecnologia sobre base instavel
A operacdo convive com retrabalho, paradas, As acfes competem por atengdo sem uma Digitalizagdo e automacg&o entram antes da
refugos, setups longos, WIP elevado e matriz clara de impacto, esforgo e padronizagdo, ampliando custo e
variacdes de fluxo sem quantificar investimento. complexidade sem resolver o problema de
corretamente o impacto. fundo.

Sintomas Tipicos

Indicadores inconsistentes ou sem regra clara de medicéo.
OEE, FPY, setup, WIP, lead time, paradas e retrabalhos medidos de forma parcial ou tardia.

Planos de acdo baseados em percepcéo, e ndo em fatos e dados do gemba.

PMO atuando como cobranca de tarefas, e ndo como orquestrador de valor.
Programas de melhoria continua sem rituais, donos, metas e checkpoints.

9
%
%
% Quick wins ndo priorizados por impacto, esfor¢o e investimento.
%
%
%

Automacdo ou digitalizacdo aplicadas antes da estabilidade do processo.

Fluxo de Evolucao do Problema

Diagnadstico
superficial
Distante do gemba.

Execucado dispersa
Sem priorizacdo, donos ou

S

Operacao poco

Tecnologia sem

medida alavanca
Sem baseline confidvel. Sistemas nao transformam
desempenho.

Cada etapa amplifica a anterior: a auséncia de medi¢cdo compromete o diagndstico, que fragiliza a execugéo, que invalida o retorno da tecnologia.

/A Orisco ndo estd em usar tecnologia. Estd em automatizar desperdicio antes de estabilizar o processo.



Onde estao as respostas possiveis?

Responder ao "Mato Alto" exige comecar pelo basico bem feito: medir, observar, priorizar, executar, padronizar, aprender e medir
novamente. A jornada ndo comeca na automacdo. Comecga no baseline, no gemba, nos dados confidveis e na disciplina de gestao
gue transforma melhoria pontual em cultura operacional.

Critérios de Aplicacao

1 2

Construir um baseline confiavel Priorizar quick wins com método

Mapear o AS IS com VSM, gemba walks, medi¢8es Usar A3, 5 Porgués, Ishikawa, Pareto, heatmap de perdas e
simples, OEE, FPY, tempos de ciclo, setup, WIP, lead time, matriz impacto X esforgo X investimento para escolher
paradas, refugos, retrabalhos e regras claras de medicéo. acOes de alto impacto, baixa complexidade e baixo

investimento.

3 4

Transformar plano em disciplina de Evoluir para digitalizagcao e automacao
execucao seletiva

Estruturar PMQO, donos, metas, checkpoints, critérios de Digitalizar apenas o essencial, conectar chdo de fabrica ao
sucesso, rituais didrios, semanais e mensais, conectando planejamento, criar dados confidveis e automatizar onde o
o plano ao que a operacado entrega. processo ja é estavel e o caso de negdcio é claro.

Implicacdes para o Modelo Operacional

O Mato Alto afeta diretamente a forma como a empresa mede desempenho, prioriza oportunidades, governa a execugao,
desenvolve pessoas, cria rituais, usa tecnologia e decide CAPEX. O tema deixa de ser apenas melhoria de fabrica e passa a ser
parte da arquitetura do modelo operacional.

lad s

Baseline e VSM AS IS Gemba e diagnhdstico de campo

Quick wins e geracao de caixa PMO e governanca de execugao
I D

Programa de Melhoria Continua Rituais de gestdo e controle

—

A

Dados, KPIs e dashboards Digitalizagcao essencial e automacao seletiva
Baseline como régua de Kaizen como motor cultural Industria 4.0 como alavanca
decisdo A melhoria continua deixa de ser Tecnologia entra depois da
A operacdo passa a discutir fatos, evento pontual e passa a sustentar estabilidade, ampliando produtividade,
dados, perdas quantificadas e disciplina, autonomia, aprendizado e qualidade, disponibilidade e
prioridades reais. ownership. previsibilidade.

© Kaizen prepara o terreno; dados sustentam a decisdo; tecnologia escala o que o processo ja aprendeu a fazer bem.



As quase verdades que limitam a melhoria
operacional

As Quase Verdades

1. Industria 4.0 comeca
pela tecnologia

Na pratica, comeca pelo processo.

Sem baseline, estabilidade e
dados confidveis, a tecnologia
registra o problema, mas ndo cria
maturidade operacional.

4. PMO é controle de
cronograma

PMO precisa orquestrar valor,
prioridades, recursos, riscos e
decisfes, conectando lideranca e
chao de fabrica.

2. Dashboard é gestao

Dashboard mostra indicadores,
mas gestdo exige rituais, anadlise
de causa, donos, decisdes e
acompanhamento disciplinado.

5. Automacao sempre
aumenta produtividade

Automatizar processo instavel
pode apenas tornar o desperdicio
mais rapido, mais caro e mais
dificil de corrigir.

Valor Protegido ou Criado

Valor operacional

Reduz perdas, retrabalho, paradas,

refugos, setups, WIP, lead time e

variabilidade, tornando o fluxo mais

estavel e previsivel.

Valor financeiro

Quick wins geram caixa, reduzem
custo unitario, liberam capital de
giro, aumentam ROIC e financiam
as proximas ondas da jornada.

Perguntas para o Lider

01

02

3. Quick win é acao
pequena

Quick win ndo é improviso. E
ganho rapido de alto impacto,
baixa complexidade e baixo
investimento, escolhido por
método.

Valor estratégico

Cria cultura de disciplina, fortalece
autonomia das equipes, prepara a
digitalizacdo essencial, melhora
ESG e consolida um jeito mais
maduro de competir.

03

Temos um baseline
confiavel?

Ou estamos tomando decisdes com

base em percepcdes?

04

Sabemos onde o "mato esta
alto"?

Em perdas, gargalos, retrabalhos,
paradas, WIP e lead time?

05

Nossos quick wins geram
caixa?

E criam adesdo cultural para sustentar
a proxima onda?

0 PMO esta orquestrando valor?

Ou apenas acompanhando tarefas, prioridades e decisfes?

estaveis?

Usamos tecnologia para escalar processos

Ou para encobrir desperdicios ainda ndo resolvidos?

Tecnologia sem processo solido vira custo. Kaizen é base; Industria 4.0 é alavanca.

Ensaios de Operacées — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERACOES

5 — Sob Sol ou Chuva

Antonio Grandini

Como avaliar a maturidade digital da operacéo para implementar a Industria 4.0 com consisténcia,
resiliéncia e capacidade de avancar sob qualquer condi¢ao?

[ Ideia em uma frase
A Industria 4.0 ndo comeca pela tecnologia, mas pela maturidade da organizacdo para integrar
dados, processos, pessoas, governanga e decisdo em uma jornada capaz de seguir adiante sob sol,
nuvens ou tempestade.

Problema Operacional Revelado

Depois de "Mato Alto", a operacdo ja entendeu que precisa arrumar a casa antes de avancar. Reduzir
desperdicios, normalizar processos, criar baseline e consolidar melhoria continua devolvem clareza ao
terreno. Mas, ao sequir para a Industria 4.0, a jornada muda de escala.

Nesse novo estagio, o desafio deixa de ser apenas capturar ganhos incrementais. A empresa passa a lidar
com automacao, integracdo de sistemas, dados em tempo real, gestdo preditiva, plataformas digitais, IA,
integracdo TI/TO e novas formas de coordenar a cadeia de valor.

O problema aparece quando a organizacdo acelera a transformacao digital sem maturidade suficiente. Com
baixa maturidade, a jornada acontece sob tempestade: baixa visibilidade, estrada escorregadia, integracfes
frageis, resisténcia cultural, custos extras e risco elevado de ndo chegar ao destino. Com maturidade
intermediaria, o caminho é nublado: ha avancos, mas também instabilidade, ajustes constantes e
dependéncia de corregcdes. Com maturidade sdlida, a viagem ocorre sob sol: a organizagdo navega com
previsibilidade, governanca, dados confidveis, cultura preparada e capacidade de gerar valor sustentavel.

A questdo central ndo é se vai chover. O desafio é preparar a operacdo para avancar sob qualguer clima.
Tensao Central

Transformacao digital como projeto Industria 4.0 como evoluc¢ao do
de tecnologia modelo operacional

Implantacdo de sistemas, sensores, dashboards, Integracdo de tecnologia, dados, processas,
automacdes e ferramentas digitais sem pessoas e decisdao em uma jornada estruturada de
maturidade suficiente em processos, dados, maturidade, adaptacdo e geracdo de valor.

cultura e governanca.

® Quem sd sabe operar em céu aberto ndo sustenta a transformacdo quando a tempestade chega.



O que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao Observado na Pratica

Na pratica, muitas empresas tratam Industria 4.0 como uma agenda de implantacdo tecnoldgica. Iniciam projetos de automacao,
dashboards, analytics, IA, sensores ou integracdo de sistemas antes de avaliar se a organizacdo tem maturidade suficiente para absorver,
governar e sustentar a mudanca.

Essa ldgica parece avangada no inicio, porque cria movimento, visibilidade e discurso de transformacdo. Mas, quando os cinco pilares da
maturidade digital ndo estdo equilibrados, a jornada passa a acumular turbuléncias: estratégia pouco conectada ao valor, dados frageis,
processos com silos, cultura resistente e governanca insuficiente. O resultado é uma transformag&o que avancga aos solavancos —
projetos geram ganhos pontuais, mas ndo criam autonomia inteligente, antecipagdo em tempo real nem resiliéncia da cadeia de valor.

1 2 3

Tecnologia como ponto de
partida

A organizacdo comeca pela ferramenta,
pelo sistema ou pela automacdo, antes
de definir maturidade, valor e modelo
operacional.

Sintomas Tipicos

Projetos digitais desconectados da
estratégia e do modelo de negdcio.

Automacoes isoladas sem integracdo
sistémica ponta a ponta.

Lacunas de Maturidade

Estratégia, dados, processos, cultura e
governanca ndo evoluem na mesma
velocidade da tecnologia implantada.

Dados de baixa qualidade sustentando
decisfes aparentemente sofisticadas.

Governanca fragil para priorizar,
decidir, escalar e sustentar a

Transformacao Instavel

A empresa acumula custos extras,
integractes falhas, resisténcia cultural,
decis@es reativas e baixa captura de
valor.

Processos digitalizados, mas ainda
fragmentados em silos.

Cultura pouco preparada para
aprender, inovar e se adaptar

transformacdo. continuamente.

Diagndsticos de maturidade tratados
como fotografia, e ndo como roteiro de
evolucdo.

Fluxo de Evolucao do Problema

( ) a8 )
Ambicao Implantacao
Digital fragmentada
Empresa decide Projetos isolados,
avancar para dados

incompletos e
baixa integracdo

Industria 4.0

.

. Tempestade

Mvaturldc_':lde operacional

nao avaliada Complexidade,
Pilares ndo sdo custos e

medidos antes de
acelerar

J

resisténcia sem
valor sustentavel

J

A tecnologia pode acelerar a jornada, mas maturidade é o que impede a empresa de sair da estrada.



Onde estao as respostas possiveis?

Responder ao desafio da Industria 4.0 exige medir maturidade antes de acelerar. O diagndstico ndo deve ser uma fotografia
estatica, mas uma régua pratica para orientar decisdes, priorizar investimentaos, corrigir lacunas e construir capacidade real de

transformacao.
Critérios de Aplicacao

1

Avaliar os cinco pilares da maturidade
digital

Estratégia e modelo de negdcio, tecnhologia e dados,
processos e operacdes, cultura e pessoas, e governanga

devem ser avaliados de forma integrada. Uma lacuna em
qualquer pilar compromete a jornada inteira.

3

Evoluir da automacao para a autonomia

0 objetivo ndo é apenas automatizar tarefas. E construir
sistemas que aprendem, se ajustam, antecipam cenarios
e ampliam resiliéncia, adaptabilidade e tomada de
decisdo em tempo real.

2

Transformar diagndstico em prescricdo

Mapear lacunas s6 cria valor quando gera acdes praticas:
féruns digitais para governanca, upskilling quando a
barreira sdo pessoas, analytics para previsibilidade e
pilotos com OPTECHS para inovagao modular.

4

Integrar tecnologia a cadeia de valor

A maturidade deve aparecer em planejamento de
demanda, logistica, supply chain, customer experience,
sustentabilidade e gestdo ponta a ponta, conectando
operacdo, dados e decisdo.

Implicagcoes para o Modelo Operacional

Sob Sol ou Chuva afeta diretamente a forma como a empresa define sua estratégia digital, organiza dados, integra processos,
desenvolve pessoas, governa a transformacédo e conecta tecnologia a geracdo de valor. A Industria 4.0 deixa de ser um projeto
de automacao e passa a ser uma evolugao do modelo operacional.

@ Estratégia e modelo de negdcio

{é\g Processos e operacdes

‘(Tj Governanca digital

o<g Integracao TI/TO

Dados como visibilidade

operacional da jornada

Dados confidveis e em tempo real
tornam a operacdo menos reativa e
mais capaz de antecipar cenarios.

Governanca como direcao

Foco, responsabilidade, priorizacéo
e féruns de decisdo impedem que a
transformacao vire um conjunto

EG:]E Tecnhologia e dados

(%Q% Cultura e pessoas

|/J‘ Analytics e simuladores

{ngj} Supply chain e cadeia de valor

Cultura como capacidade
de adaptacao
Pessoas preparadas aprendem,

ajustam rotas e sustentam a
evolucdo quando o ambiente muda.

disperso de iniciativas.

[ Maturidade ndo é apenas medir; é agir na base e na raiz do problema para evoluir com consisténcia.



As quase verdades que limitam a
transformacao digital em operacoes

As Quase Verdades

1. Industria 4.0 é uma
agenda de tecnologia

Tecnologia é parte da jornada, mas
a transformacdo so6 cria valor
quando estratégia, dados,
processos, cultura e governanca
evoluem juntos.

4. Diagndstico de
maturidade é fotografia

0 diagndstico precisa ser roteiro de
evolucdo, com acdes especificas,
prioridades, investimentos e
responsabilidades.

2. Automacao gera
maturidade

Automacgado pode melhorar tarefas,
mas maturidade exige integracao
sistémica, decisdo em tempo real,
aprendizado organizacional e
capacidade de adaptacdo.

5. Empresas maduras sé
operam melhor em
condicoes favoraveis
Maturidade verdadeira aparece

quando a organizagdo consegue
ajustar rotas e avancar também

sob nuvens, pressado e tempestade.

Valor Protegido ou Criado

Valor Operacional

Reduz desperdicios, rupturas,
controles manuais, decisges
reativas e falhas de integracdo,
aumentando previsibilidade e
agilidade.

Valor Financeiro

Reduz custos ocultos, melhora
produtividade, acelera resposta ao
mercado e aumenta a captura de
valor dos investimentos digitais.

Perguntas para o Lider

3. Dados em dashboard
significam visibilidade
Visibilidade real exige dados
confidveis, contextualizados,
integrados e usados para decisdo,
ndo apenas exibidos em painéis.

Valor Estratégico

Fortalece resiliéncia, inovacdo
continua, experiéncia do cliente,
supply chain integrado e capacidade
de competir em ambientes
instaveis.

01 02 03

Estamos implementando tecnologia ou
construindo maturidade digital para
sustentar a transformacdo?

Nossos cinco pilares — estratégia, dados, 0O diagndstico de maturidade esta
processos, cultura e governanca — gerando acdes praticas ou apenas
evoluem de forma integrada? descrevendo o estagio atual?

04 05

Estamos avancando da automacdo isolada para a autonomia
inteligente da operagao?

Nossa organizacdo consegue seguir adiante sob sol, nuvens e
tempestade sem perder o rumo?

O verdadeiro triunfo da Industria 4.0 ndo estd em prever dias de sol, mas em desenvolver inteligéncia e resiliéncia para
avancar sob qualquer condigdo.

Ensaios de Operacdes — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERAGCOES

6 —Quandol+1l1naoée?2

Antonio Grandini

Como transformar a colaboracéo entre empresas e startups em simbiose operacional, com metas claras,
governanca leve e resultado recorrente no P&L?

[ Ideia em uma frase
Quando empresas e startups operam em simbiose, velocidade encontra escala, foco encontra
governanca e aprendizado deixa de ser experimento isolado para se transformar em resultado
recorrente.

Problema Operacional Revelado

Depois de estabilizar a operagao, construir baseline, avancar para melhoria continua e preparar a jornada digital,
surge um novo desafio: conectar a velocidade de aprendizado ao corpo vivo da operacédo. Esse elo pode sera
simbiose entre empresas e startups.

Grandes empresas nao vao operar como startups — e nem devem. Elas carregam P&L, reputacdo, compliance,
governanca, escala, clientes, contratos e responsabilidades que exigem disciplina. Startups, por outro lado, ndo
possuem o peso corporativo, mas trazem foco, velocidade, experimentacdo, tecnologia e capacidade de pivotar
rapidamente.

O problema aparece quando a empresa trata a startup como fornecedor tradicional. O ciclo fica lento, o contrato
pesa, a PoC vira prateleira, o aprendizado ndo entra no fluxo decisério e a frustracdo cresce dos dois lados. A
oportunidade esta em incorporar startups como 6rgaos vivos da operagdo — com metas claras, governanca
leve, dados disponiveis, hipoteses transparentes, critérios de sucesso e mecanismos de ganha-ganha.

Esse debate ndo é sobre moda de inovacdo. E sobre resultado. E sobre transformar PoCs em aprendizado,

aprendizado em decisdo, decisdao em escala e escala em P&L saudavel.

Tensao Central

Startup como fornecedor tradicional Startup como drgao vivo da operacao

Contratos pesados e ciclos longos e Integracéo leve e KPIs de saida
Baixa integracao ao fluxo real e Squads mistos e governanca agil
PoCs sem critério de saida e Decisdo no turno, ndo no comité
Pouca conexdo com o gemba e (Gainshare e incentivos alinhados

Aprendizado gue ndo chega ao P&L e Aprendizado incorporado ao fluxo

@ Quando aliga certa esta presente, 1 + 1 deixa de ser 2: velocidade encontra escala e valor encontra P&L.



0 que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padr3ao Observado na Pratica

Na prética, muitas empresas criam programas de inovagdo aberta, aceleram startups, contratam PoCs e anunciam parcerias, mas nem sempre conseguem
transformar esses movimentos em resultado operacional recorrente. A intengédo existe, mas a simbiose ndo se forma.

A empresa costuma aplicar a startup o mesmo modelo usado com fornecedores tradicionais: contratos demorados, exigéncias incompativeis com o estagio da
solugdo, pouca clareza de dados, comités lentos e critérios indefinidos de sucesso. A startup, por sua vez, tenta vender tecnologia em vez de resolver uma dor
expressa em linguagem de P&L.

O resultado é uma colaboragdo que parece promissora no inicio, mas perde forgca na execugdo. A PoC ndo entra no fluxo real da operagéo, o dono do processo

né&o decide no tempo certo, os KPIs ndo séo auditaveis e o aprendizado néo vira padrdo nem escala.

Inovacado como vitrine Integracao fragil Resultado ndo recorrente

A parceria comeca com narrativa, evento, A startup ndo acessa 0 gemba, os dados sdo A PoC néo escala, o aprendizado se perde, o
tecnologia ou PoC, mas sem dor operacional incompletos, o fluxo real de decisdo ndo muda e ganho ndo chega ao P&L e a relagdo termina
traduzida em KPI de saida. a solucdo fica periférica. em frustracdo.

Sintomas Tipicos

PoCs sem KPIs de saida claros, mensuraveis e auditaveis.
Startups cobradas como fornecedores tradicionais, com contratos e prazos incompativeis com ciclos de teste.

Solugdes desconectadas do gemba, do dono do processo e da decisdo no turno.

Comités longos substituindo decisdes rapidas baseadas em evidéncia.

% Dados indisponiveis, incompletos ou sem governanga minima para teste.
% Incentivos desalinhados entre empresa, startup e resultado operacional.

Casos bem-sucedidos que ndo viram padréo replicavel nem plano de escala.

Fluxo de Evolucao do Problema

PoC desconectada Aprendizado perdido
Teste sem integracdo ao Sem mecanismo de
fluxo. decisdo.

Problema mal Escala bloqueada

traduzido Sem critérios nem plano de

Sem linguagem de P&L rollout.

clara.

Da dor mal traduzida a escala blogqueada: cada etapa sem estrutura adequada amplia a distancia entre a intenc¢do de inovar e o resultado operacional recorrente.

» Orisco ndo estd em testar com startups; esta em testar sem transformar hipétese em evidéncia, evidéncia em decisdo e decisdo em resultado.



Onde estao as respostas possiveis?

Responder ao desafio da simbiose exige aceitar a diferenca como ativo. A startup oferece foco, velocidade, tecnologia e
experimentacdo. A empresa oferece contexto, dados, escala, reputacdo, capital e sustentagdo. A colaboracdo so cria valor
quando essas forcas sdo conectadas por metas, governanca leve, integragcdo minima vidvel e incentivos alinhados.

Critérios de Aplicacao

1

Definir KPIs de saida ligados ao P&L

Cada PoC deve comecar com 1a 3 indicadores
mensuraveis, auditaveis e conectados ao resultado:
OEE, excecdes, giro, cancelamento, custo, lead time,
produtividade, ruptura ou margem.

3

Integrar no gemba com minima
arquitetura viavel

Comecgar com integracao simples — CSV ou API leve,
painel ligado, dados confidveis e startup a poucos
cliques das excecdes. Valor antes da arquitetura;
resultado antes da narrativa.

2

Criar governanca agil e critérios objetivos

Definir critérios claros de sucesso, desligamento,
rollback, aprendizado e escala. A decisdo precisa
acontecer em cadéncias curtas, com painel Unico e
dono de processo.

4

Alinhar incentivos e responsabilidades

Usar gainshare, bénus por performance comprovada
ou outro mecanismo de ganha-ganha que conecte
empresa e startup ao mesmo resultado, com
transparéncia sobre dados, hipdteses e
responsabilidades.

Implicacdes para o Modelo Operacional

A simbiose entre empresas e startups afeta diretamente o modo como a organizacdo aprende, testa, decide, escala e
captura valor. O tema deixa de ser apenas inovacgdo aberta e passa a fazer parte da arquitetura operacional da empresa.

o’Ci Inovacao aberta aplicada (%Q% Squads mistos

lﬂ% Gemba e dono do processo

? Governanca agil

[[@ﬂ Gainshare e incentivos

KPIs de saida e P&L
\

(/6)\ Integracdao minima viavel
2
gp Plano de escala e rollback

Velocidade com Escala com P&L saudavel

governangca

Aprendizado com

consequencia A startup cresce pela entrega de

valor e a empresa captura ganhos
reais em custo, produtividade,
Servico ou receita.

A empresa ganha agilidade sem PoCs deixam de ser experimentos
abrir mao de risco controlado, soltos e passam a gerar decisao,
compliance, reputacédo e padrao, escala ou desligamento

responsabilidade. objetivo.

[J Asimbiose acontece no gemba: dados confidveis, deciséo curta, dono claro e resultado medido.



As quase verdades que limitam a simbiose
entre empresas e startups

As Quase Verdades

1. Startup é fornecedor de
tecnologia

Startup ndo deve ser tratada

apenas como fornecedora. Quando

bem integrada, ela atua como
extensdo agil da operacdo para
resolver uma dor especifica.

4. Escalar é repetir o piloto

Escalar exige mapear riscos de
crescimento: volume, laténcia,
disponibilidade, auditoria,
conformidade, rollback, suporte e
adocdo pela operacdo.

2. PoC serve para testar
ferramenta

PoC deve testar hipdtese de valor. A
pergunta ndo é se a tecnologia
funciona, mas se ela melhoraum
KPI de saida relevante para o
negadcio.

5. Inovacao aberta é
responsabilidade da area
de inovacao

A area de inovagao pode
orquestrar, mas o valor s¢ aparece
quando operacdo, TI/0T, dados,
processo, RH, juridico e lideranca
entram no fluxo real de decisao.

Valor Protegido ou Criado

Valor Operacional

Reduz excecdes, retrabalho, atrasos,

rupturas, desperdicios e decisdes
tardias, aproximando a solugdo da
dor real do processo.

Valor Financeiro

Conecta inovacado ao P&L, reduz
custos, melhora produtividade, cria
mecanismos de gainshare e
transforma PoCs em ganhaos
mensuraveis.

Perguntas para o Lider

01

02

3. Governanca agil é falta
de controle

Governanca leve nao significa
auséncia de controle. Significa
clareza de metas, cadéncias
curtas, critérios objetivos e decisdo
mais proxima da operacdo.

Valor Estratégico

Aumenta velocidade de aprendizado,
fortalece cultura empreendedora, cria
trilhas de intraempreendedorismo e
amplia a capacidade de competir
com inovacgédo recorrente.

03

Qual dor operacional pode ser traduzida
em KPI de saida e impactar o P&L em 90 decisdo ele precisa conseguir tomar em

dias?

04

Quem é o dono do processo e qual

15 minutos, ndo em 15 dias?

05

A startup esta integrada ao fluxo real da
operacdo ou apenas apresentando uma
solucdo em paralelo?

Quais sdo os critérios de sucesso, desligamento, rollback,

escala e aprendizado da PoC?

0 modelo de incentivo cria ganha-ganha real para empresa e

startup quando o valor é comprovado?

A simbiose ndo é discurso de inovacgdo; é método para transformar velocidade em escala, foco em governanca e

aprendizado em P&L saudavel.

Ensaios de Operacdes — Antonio Grandini



ENSAIQS DE OPERAGOES

7 — Contratempo

Antonio Grandini

Como transformar diferencas geracionais em harmonia organizacional, sustentando execucao,
inovacao e continuidade nas Operacdes?

(J Ideia em uma frase
A diversidade geracional sd cria valor quando deixa de ser ruido e se transforma em cadéncia
compartilhada: juventude acelera, experiéncia sustenta e a organizacdo ganha poténcia para
realizar.

Problema Operacional Revelado

Na musica, o contratempo nao é ruido. E a batida inesperada que da movimento ao compasso, evita a
monotonia e cria profundidade. Nas organizagdes, geracdes diferentes também carregam ritmaos distintos.
Quando bem coordenados, esses ritmos se complementam. Quando mal conduzidos, viram ruido.

Em Operacdes, a execucdo depende de cadéncia. Processos, tecnologia e indicadores ajudam, mas ndo
substituem a harmonia entre pessoas que pensam, aprendem, decidem e reagem em velocidades
diferentes. Sem integragcao entre geragdes, a empresa perde consisténcia, memdria, adaptacdo e
continuidade.

O problema aparece guando jovens sao tratados como inexperientes e veteranos como obsoletos. De um
lado, ha energia, improviso, velocidade e abertura para o novo. De outro, ha repertorio, prudéncia, memoria
institucional e leitura de contexto. Quando cada grupo tenta impor seu proprio compasso, a operagao
desafina.

0 envelhecimento populacional e a fragilidade das previdéncias sociais tornam esse tema ainda mais
relevante. O B0+++ ndo deve ser visto como ex-colaborador, custo ou passado — é um ativo em plena
poténcia, capaz de produzir conhecimento, orientar decisfes e sustentar a continuidade.

Tensao Central

Diferenca como ruido Diferenca como cadéncia

Geracdes vistas como grupos opostos: jovens Geracdes integradas como repertorios
acelerados e inexperientes, veteranos lentos e complementares: juventude provoca e acelera,
resistentes, cada um tentando impor seu ritmo a experiéncia garante continuidade e o meio do
organizacao. caminho traduz e conecta.

® Sem harmonia geracional, a execucgédo perde ritmo; com ela, a operacdo ganha poténcia,
continuidade e resiliéncia.



0 que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao Observado na Pratica

Na pratica, muitas empresas tratam diferengas geracionais como problema de convivéncia, e ndo como variavel critica de execugdo. A
tensdo aparece no ritmo: o 20+ acelera, improvisa e quer mudar tudo rapidamente; o 60+++ prefere ciclos mais longos, cadéncia conhecida
e caminhos ja testados.

(uando esses ritmos ndo se encontram, surgem ruidos. A pressa sem dire¢ao gera desperdicio. A prudéncia sem ousadia trava inovacdo. A
organizacdo passa a conviver com conversas paralelas, divergéncias de linguagem, incompreenséo e baixa transferéncia de conhecimento.
0 gue se perde nao é so eficiéncia — é capacidade de adaptacao.

Ritmos desconectados Ruido organizacional Poténcia desperdicada

Cada geragdo opera em sua propria Diferencas de linguagem, siléncio, A empresa perde memodria institucional,
velocidade, com expectativas diferentes feedback, propdsito e legado se energia de transformacdo, colaboracgéo e
sobre decisdo, reconhecimento, transformam em incompreensao dentro capacidade de sustentar resultados no
aprendizado e mudanca. da mesma sala. tempo.

Sintomas Tipicos

Jovens tratados como inexperientes antes de serem ouvidos.
Profissionais seniores tratados como obsoletos antes de serem aproveitados.

Feedback constante interpretado como necessidade excessiva de reconhecimento.

9 Siléncio interpretado como aprovagdo por uma geracéo e como auséncia de retorno por outra.
% Pressa sem filtro gerando desperdicio, retrabalho ou baixa aderéncia.
% Prudéncia sem ousadia travando inovacao e decisdes necessarias.

Baixa transferéncia de conhecimento entre quem tem repertdrio vivido e quem traz novas formas de pensar.

Fluxo de Evolucao do Problema

O¢O

Perda de
Desarmonia continuidad
e

Diferenca de Falha de
ritmo escuta

Cada etapa amplifica a anterior. A diferenca de ritmo, quando ndo tratada, evolui para falha sistémica de execucdo e perda irreversivel de
capacidade organizacional.

A Quando cada geracdo toca sua propria partitura, a operacdo deixa de compor e comeca a produzir ruido.



Onde estao as respostas possiveis?

Responder ao Contratempo exige reconhecer que harmonia ndo significa apagar diferencas. Significa criar uma base
ritmica comum para que juventude, senioridade e geractes intermediarias se transformem em forca de execucgao,

aprendizagem e continuidade.
Critérios de Aplicacao

1

Reconhecer o 60+++ como ativo
estratégico

A experiéncia vivida deve ser tratada como repertdrio
operacional, memdria institucional, capacidade de

leitura de contexto e ponte para decisfes mais
consistentes.

3

Transformar diversidade em
aprendizagem continua

LifeLong Learning deve ser pratica permanente:
aprender, desaprender e reaprender como base para
adaptacdo, inovacdo e colaboracéo.

2

Criar escuta ativa entre geracdes

Escutar é uma forma sofisticada de liderar. O 60+++
precisa ouvir melhor para captar o que estd por tras
das palavras; o 20+ precisa entender que improviso
sem harmonia ndo se sustenta.

4

Organizar cadéncia cruzada na execuc¢ao

A empresa precisa criar rituais, papéis e espacos de
traducdo para que energia, memdria, velocidade,
prudéncia e inovagdo atuem juntas no mesmo
compasso.

Implicacoes para o Modelo Operacional

Contratempo afeta diretamente a forma como a empresa lidera, aprende, transfere conhecimento, toma decisdes,
sustenta cultura e realiza. A diversidade geracional deixa de ser apenas tema de RH e passa a ser parte da arquitetura

operacional da empresa.

\g) Lideranca e escuta ativa

(3)'9 Transferéncia de conhecimento
e.

O

Rituais de colaboracao

* Retencado e ativacao do Gray Talent

Juventude como energia
de renovacao

0 20+ provoca, acelera, questiona e
amplia horizontes futuros.

(C%% Gestdo multigeracional

Cultura de aprendizagem continua

Experiéncia como
estabilidade e memodria

0 60+++ sustenta continuidade,
repertdrio, leitura de risco e
aprendizagem acumulada.

K Times diversos em idade e repertorio

o0 Continuidade operacional e inovacao

Meio do caminho como
traducao
As geracdes intermediarias

conectam linguagem, contexto,
expectativa e execucdo.

© Osegredondo é eliminar o contratempo; é transforma-lo na batida que da poténcia a execucéo.



As quase verdades que limitam a harmonia
multigeracional

As Quase Verdades

1. Jovens sao rapidos,
mas inexperientes
Velocidade sem repertdrio pode

ser risco, mas energia jovem
também revela futuros que a

organizacédo ainda ndo aprendeu a

enxergar.

4. Tecnologia resolve o
gap entre geragoes

Tecnologia ajuda, mas ndo
substitui escuta, traducédo,

confiancga, aprendizagem continua

e rituais de colaboracao.

2. Seniores sao
experientes, mas
resistentes

Experiéncia pode virar rigidez
guando ndo se renova, mas
também é memdria critica para
evitar erros, sustentar
continuidade e proteger decisdes.

5. Aposentadoria encerra
contribuicao

Em um mundo de longevidade
crescente, 0 60+++ pode
continuar gerando valor como
mentor, conselheiro, especialista,
operador de conhecimento e
ponte cultural.

Valor Protegido ou Criado

Valor operacional

Melhora execucdo, reduz ruidos,
acelera transferéncia de
conhecimento e aumenta

consisténcia na tomada de decisdo.

Valor cultural

Fortalece escuta, colaboracdo,
respeito, aprendizagem continua e
integracdo entre diferentes formas
de pensar e trabalhar.

Perguntas para o Lider

01

02

3. Diversidade geracional
é tema de convivéncia

Na pratica, é tema de execucdo.
Sem harmonia entre geracoes, a
operacdo perde ritmo,
consisténcia e capacidade de
adaptacdo.

Valor estratégico

Protege memdria institucional,
amplia inovagao, sustenta
continuidade e prepara a
organizagao para um mercado de
trabalho mais longevo e mutavel.

03

Estamos tratando diferencas

geracionais como ruido ou como fonte

de poténcia operacional?

04

Como nossa organizacdo aproveita a

memodria institucional e o repertdrio do
B60+++7

05

Os jovens estdo sendo ouvidos como
fonte de futuro ou apenas enquadrados
como inexperientes?

Temos rituais, papéis e espacos de traducdo entre geracdes? Nossa cultura promove aprendizagem continua entre
juventude, experiéncia e geragfes intermediarias?

0 contratempo, longe de ser obstaculo, é a nota que sustenta a harmonia. Quando geragfes tocam juntas, a operacdo

deixa de produzir ruido e passa a criar poténcia de realizagdo.

Ensaios de Operacbes — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERACOES

8 — Tramas da Malha

Antonio Grandini

Como redesenhar a malha logistica quando a complexidade tributaria deixa de ser apenas obrigacdo fiscal e
passa a determinar custo, competitividade e eficiéncia operacional?

[ Ideia em uma frase
A malha logistica brasileira ndo é desenhada apenas por custo, servico e distancia; ela também é
moldada por uma trama tributaria que pode premiar a complexidade, distorcer decisdes e transformar
governanca fiscal em ativo estratégico.

Problema Operacional Revelado

0 Brasil eombina extensdo territorial, diversidade econdmica, infraestrutura desigual e um dos sistemas
tributarios mais complexos do mundo. Impostos, contribuictes, regras estaduais, beneficios regionais e
obrigactes acessorias ndo apenas elevam custos — eles interferem diretamente na forma como empresas
desenham suas redes.

A complexidade fiscal deixa de ser tema restrito ao juridico ou ao fiscal. Ela passa a afetar rotas, centros de
distribuicdo, footprint produtivo, planejamento logistico, preco final, capital, compliance, concorréncia e
competitividade sistémica.

Em muitos casos, decisfes gue deveriam buscar eficiéncia operacional sdo condicionadas por incentivos
tributarios. A malha passa a ser desenhada para otimizar impostos — e ndo necessariamente para reduzir
distancia, tempo, custo real, emissao ou desperdicio.

Esse ambiente exige convivéncia com regras instaveis, legislagfes estaduais, substituicdo tributaria, beneficios
gue mudam e um custo de conformidade elevado. Navegar por esse labirinto exige integracdo profunda entre
financas, operagdes, supply chain, planejamento tributario e tecnologia.

A Reforma Tributaria muda o jogo. A transigdo até 2033 obrigara empresas a conviverem com dois sistemas
simultaneos e a encontrarem o ponto dtimo entre preservar beneficios ainda validos e preparar uma malha
mais eficiente para a ldgica do destino.

Tensao Central

Malha orientada por incentivo Malha orientada por eficiéncia real

Rotas, CDs e decisdes de footprint desenhados para Rede redesenhada por custo total, proximidade do
capturar beneficios fiscais, ainda que isso aumente mercado, nivel de servico, emissdes, digitalizagao,
distancia, complexidade, compliance e custo sustentabilidade e competitividade no novo modelo
operacional. tributario.

/A Gerenciar o caos fiscal deixou de ser obrigacéo administrativa; tornou-se um ato de sobrevivéncia
operacional.



0 que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao Observado na Pratica

Na pratica, muitas empresas constroem suas malhas logisticas em torno de incentivos, beneficios, regras fiscais e oportunidades tributarias especificas. A
decisé&o parece racional, porque melhora o resultado no curto prazo e permite capturar vantagens regionais.

0 problema surge quando essa ldgica se sobrepde a eficiéncia operacional. Trajetos mais longos, centros de distribuicdo fora da localizacdo 6tima, custos
adicionais de compliance, maior complexidade administrativa e operacdes fragmentadas passam a ser aceitos como parte do modelo.

A guerra fiscal intensifica esse ciclo. Quando uma empresa captura um beneficio, concorrentes sdo pressionadas a adotar estruturas semelhantes. O
sistema passa a premiar a distancia, a fragmentacado e a complexidade — criando uma malha logistica disfuncional.

Incentivo como vetor de desenho Complexidade acumulada Eficiéncia comprometida

A rede é configurada para capturar ganhos Rotas, CDs, modelos fiscais, obrigactes O custo total aumenta, a competitividade se
fiscais, mesmo quando isso desloca decisGes acessdrias, controles e excecgdes tornam a reduz e a empresa passa a depender de

da eficiéncia operacional. operagdo mais cara e dificil de governar. estruturas que podem perder sentido na

transicao tributaria.

Sintomas Tipicos

N
S
s
-~
S
N
R

Rotas mais longas adotadas para capturar beneficios fiscais.

Centros de distribuicdo posicionados por |dgica tributaria, e ndo por eficiéncia logistica.

Footprint produtivo condicionado por incentivos regionais.

Custo de compliance elevado e dificil de separar do custo logistico.

Regras fiscais instaveis exigindo ajustes constantes em processos e sistemas.

Decistes de malha tomadas sem integragao suficiente entre fiscal, finangas, operagdes e supply chain.

Dificuldade de avaliar guando uma estrutura incentivada deixara de fazer sentido até 2033.

Fluxo de Evolucao do Problema

Dependéncia da
complexidade
Sistemas e equipes

Desenho distorcido

Rede aceita distancia e
maior complexidade

operacional. ' adaptam-se ao caos fiscal.
Beneficio fiscal I Risco de
Empresa estrutura rotas e obsolescéncia
CDs para capt.urar Tributacdo no destino torna
incentivos.

estruturas ineficientes.

A progresséo é silenciosa: cada etapa parece racional isoladamente, mas o conjunto cria uma malha que serve ao imposto — ndo ao mercado.

» Orisco ndo esta apenas no imposto pago; esta na malha criada para conviver com ele.



Onde estao as respostas possiveis?

Responder as Tramas da Malha exige tratar planejamento tributario, supply chain, finangas, tecnologia e sustentabilidade
como dimensfes do mesmo desenho operacional. A transigdo fiscal ndo pode ser acompanhada passivamente; ela precisa

ser simulada, governada e traduzida em decisdes de malha.

Critérios de Aplicacao

1

Integrar fiscal, finangas e operacoes
A governanca fiscal precisa ser conectada ao desenho de

malha, ao TCO, ao footprint, aos custos logisticos, ao nivel
de servico e ao planejamento financeiro.

3

Usar command centers como inteligéncia
de travessia

Command Centers de Supply Chain devem integrar
informacdes fiscais, financeiras e logisticas em tempo
real, antecipando riscos, monitorando excegdes e
apoiando decisdes de redesenho.

2

Simular cenarios até 2033

A empresa deve comparar a malha atual com cendrios
de transicéo, avaliando beneficios vigentes, perda
gradual de incentivos, légica do destino, custo real,
emissao, servico e competitividade.

4

Encontrar o ponto 6timo da transicao

Desligar cedo demais pode significar perder ganhos
tributarios ainda competitivos; desligar tarde demais
pode levar a 2033 com estruturas ineficientes. O
diferencial sera calibrar timing, risco e valor.

Implicagcoes para o Modelo Operacional

As Tramas da Malha afetam diretamente a forma como a empresa desenha sua rede, define localizac&o de CDs, escolhe rotas,
governa compliance, planeja a transicéo tributdria, calcula custo total e decide investimentos em tecnologia e

sustentabilidade.

Planejamento tributario

I@ Footprint produtivo e CDs

_@_ Command Center de Supply Chain

S

(@]

Eficiéncia como novo
incentivo

A partir da légica do destino,
proximidade, custo real, servico e
emissédo passam a substituir
beneficios fiscais como vetores de
competitividade.

tempo real.

Digitalizagcdao como
capacidade de navegacao
Command centers, IA, automacéao e

analytics tornam possivel monitorar
regras, custos, riscos e cendrios em

% Desenho de malha logistica

TCO e custo de compliance

O Simulacao de cenarios

— Reforma Tributaria e transicao até 2033 % Sustentabilidade e emissoes

Sustentabilidade como
consequéncia operacional

Rotas mais curtas, redes mais
racionais e menor desperdicio
reduzem emissdes e conectam
eficiéncia logistica a metas
ambientais.

[ Atravessia fiscal ndo sera vencida por quem esperar 2033, mas por quem comegar a simular, redesenhar e decidir

antes.



As quase verdades que limitam o redesenho

da malha

As Quase Verdades

1. Beneficio fiscal sempre
melhora competitividade

Pode melhorar o resultado no
curto prazo, mas também pode
esconder distancia,
complexidade, compliance,
emissdes e ineficiéncia estrutural.

4. A Reforma Tributaria é
problema futuro

A transicdo ja comecou. Empresas
que esperarem 2033 terdo menos
tempo para simular, redesenhar e
corrigir estruturas ineficientes.

2. Malha logistica é
decisao de transporte

A malha é decisdo de negdcio. Ela
envolve fiscal, financas,
operacdes, servico, estoque,
capital, sustentabilidade e risco
competitivo.

5. Eficiéncia fiscal e
eficiéncia operacional
sempre caminham juntas

Nem sempre. Em muitos casos, a
busca por incentivo fiscal cria
rotas mais longas, maior
complexidade e menor eficiéncia
real.

Valor Protegido ou Criado

Valor operacional

Reduz rotas distorcidas,
fragmentacdo, custos logisticos,
complexidade de malha e
dependéncia de estruturas que
perdem sentido na nova ldgica
tributaria.

Valor financeiro

Protege margem, custo total, capital,
compliance, preco final e
competitividade durante a transigdo
fiscal até 2033.

Perguntas para o Lider

01

02

3. Compliance é apenas
custo administrativo

Em ambientes complexos,
compliance é parte do custo total
e precisa ser tratado como
varidvel estratégica de desenho
operacional.

Valor estratégico

Prepara a empresa para uma malha
mais econdmica, digital, sustentavel
e aderente a ldgica do destino,
fortalecendo resiliéncia e vantagem
competitiva.

03

Nossa malha atual serve até
2033 — ou quando ela
deixara de servir?

04

Quais rotas, CDs ou
estruturas existem mais por
incentivo fiscal do que por
eficiéncia operacional?

05

Estamos simulando cendrios
de transicdo ou apenas
operando com a logica
tributaria atual?

Fiscal, financas, operacdes e supply chain
decidem juntos o desenho da malha?

Temos command centers, dados e
governanca suficientes para atravessar o

deserto da transicao fiscal?

0 futuro da malha ndo sera apenas fiscal; serd econémico, digital e sustentavel.
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ENSAIOS DE OPERACOES

9 — Lacos Invisiveis

Antonio Grandini

Como transformar formacao profissional, propdsito e impacto social em uma alavanca concreta de

engajamento, pertencimento e eficiéncia nas Operagdes?

[ Ideia em uma frase
Quando proposito, formacdo e operagdo caminham juntos, a empresa deixa de apenas contratar
mao de obra e passa a desenvolver pertencimento, cultura e capacidade operacional.

Problema Operacional Revelado

As operacgdes brasileiras convivem com uma contradicao estrutural: ha vagas abertas, mas falta mao de obra
qualificada, engajada e preparada para sustentar a rotina produtiva. A dificuldade de encontrar trabalhadores
capacitados afeta diretamente produtividade, qualidade, clima e continuidade.

Em muitos casos, o colaborador leva meses para atingir plena produtividade. Quando finalmente aprende a
operar com seguranca, disciplina e aderéncia a cultura, ja comeca a procurar outra oportunidade. O ciclo de
perda de talentos, conhecimento e energia se repete.

Ao mesmo tempo, cresce dentro das organizaces o desejo de propaosito e contribuicdo social. Muitos
colaboradores querem participar de iniciativas de impacto, mas nao encontram estrutura, tempo ou espaco
para transformar essa vontade em pratica dentro da rotina corporativa. O problema é que proposito e trabalho

seguem em trilhas paralelas, quando poderiam reforcar um ao outro.

0 FORMARE mostra que esses objetivos podem convergir. Ao transformar a empresa em espaco de
aprendizagem, o programa cria um elo entre formacgado técnica, impacto social, cultura, engajamento e

eficiéncia operacional.

Tensao Central

Operacao como lugar de trabalho Operacao como centro de
desenvolvimento humano

A empresa enxerga mao de obra apenas como

recurso a contratar, treinar e substituir — A empresa forma talentos, engaja colaboradores,
convivendo com turnover, baixa qualificacdo e aproxima comunidade, fortalece cultura e
perda continua de conhecimento. transforma propdsito em produtividade sustentavel.

® A operacdo que forma pessoas ndo apenas preenche vagas; cria lagos invisiveis que
sustentam cultura, desempenho e pertencimento.
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0 que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrdo Observado na Pratica

Na pratica, muitas empresas tratam escassez de mao de obra como um problema de recrutamento ou treinamento pontual. Abrem vagas, contratam, treinam,
perdem pessoas e reiniciam o ciclo. O custo aparece no turnover, na curva de aprendizagem, na perda de produtividade e na instabilidade das equipes.

Esse comportamento parece inevitavel no curto prazo, mas revela uma fragilidade mais profunda: a empresa nado esta formando vinculos. O colaborador aprende,
mas ndo necessariamente pertence. A operacdo treina, mas nem sempre desenvolve. O propdésito existe no discurso, mas ndo se converte em experiéncia
concreta.

Quando formacdao, propdsito e operagdo permanecem desconectados, a empresa perde a chance de transformar seus préprios colaboradores em educadores,
seus jovens talentos em pipeline preparado e sua rotina operacional em espaco de aprendizagem continua.

Vaga sem vinculo Treinamento sem cultura Propdsito sem estrutura

A empresa contrata para suprir necessidade A aprendizagem acontece de forma funcional, Colaboradores querem contribuir, mas néo
imediata, mas néo cria pertencimento suficiente mas ndo conecta valores, propdsito, disciplina e encontram um modelo pratico para transformar
para sustentar o ciclo. identidade operacional. impacto social em rotina corporativa.

Sintomas Tipicos

Dificuldade recorrente para preencher vagas operacionais com profissionais qualificados.
Alto turnover em funcdes que exigem tempo de adaptacao e treinamento.

Perda de conhecimento quando colaboradores deixam a operacéo.

% Colaboradores com desejo de impacto social, mas sem estrutura para atuar.
9 Programas de capacitacéo desconectados da cultura e das rotinas reais da empresa.
9 ESG tratado como agenda externa, e ndo como pratica viva dentro da operacgéo.

Baixo senso de pertencimento entre jovens talentos, equipes operacionais e comunidade.

Fluxo de Evolucao do Problema

Curva longa de
adaptacao

Novo colaborador precisa
de meses de treinamento.

Escassez de I

Rotatividade e perda

Talentos saem apds atingir
produtividade, perdendo
conhecimento.

Desconexao de

qualificacao propadsito
Empresa tem dificuldade Trabalho separado do
em achar profissionais impacto social reduz
preparados. engajamento.

Cada etapa desse fluxo alimenta a seguinte. A escassez gera curvas longas; as curvas longas geram rotatividade; a rotatividade gera desconexdo. Sem intervencao
estrutural, o ciclo se perpetua.

»A Quando a operac&o néo forma vinculos, ela passa a treinar pessoas para perdé-las.
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Onde estao as respostas possiveis?

Responder aos Lacos Invisiveis exige olhar a formacgao profissional ndo apenas como agado social, mas como parte do modelo

operacional. 0 FORMARE mostra gue empresas podem desenvolver jovens, colaboradores e comunidades ao mesmo tempo em que

fortalecem cultura, produtividade e continuidade.
Critérios de Aplicacao

1

Transformar a empresa em escola de
cidadania e produtividade
0 ambiente de trabalho passa a ser espaco de formacéo

técnica, pratica, comportamental e humana, aproximando
jovens das rotinas reais da operacgdo.

3

Conectar formacao técnica a necessidade
operacional
0 conteddo deve combinar fundamentos instrumentais,

formacéo técnica e projetos integradores, formando jovens
preparados para o negoécio e para o mercado.

2

Ativar colaboradores como educadores
voluntarios

Educadores Voluntarios desenvolvem liderancga,
comunicacédo, empatia, escuta e capacidade de compartilhar
conhecimento, fortalecendo também sua prdpria relacdo
com a empresa.

4

Integrar impacto social, cultura e
performance
0 programa deve gerar valor para empresa, colaboradores,

jovens e comunidade, conectando ESG pratico,
pertencimento, pipeline de talentos e reducgdo de turnover.

Implicacdes para o Modelo Operacional

Lacos Invisiveis afeta diretamente a forma como a empresa forma pessoas, engaja colaboradores, reduz turnover, fortalece cultura,
amplia impacto social e constréi uma base operacional mais preparada. O tema deixa de ser apenas responsabilidade social e passa a

fazer parte da arquitetura de desenvolvimento humano da operacgao.

B

Formacao profissional

v

Educadores Voluntarios

™

Reducéao de turnover

QF

228

Desenvolvimento de lideranca

Propdsito como pratica
operacional

0 impacto social deixa de ser externo a
empresa e passa a acontecer dentro da
rotina, com participacdo direta dos

colaboradores. confianca.

Aprendizado como
pertencimento
Jovens aprendem com a operacao,

colaboradores reaprendem ao ensinar
e a empresa fortalece vinculos de

S

Pipeline de talentos

%

Cultura e pertencimento

&

ESG pratico

oo
oo
[]

Comunidade e reputacado

Formacgado como eficiéncia
humana

A operacao reduz tempo de adaptacéo,
melhora qualidade, cria fluxo de
talentos preparados e fortalece
estabilidade das equipes.

([ OFORMARE nao apenas capacita jovens; ele transforma a operacido em lugar de aprendizagem, vinculo e futuro.
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As quase verdades que limitam o
desenvolvimento humano nas operacoes
As Quase Verdades

1. Falta de mao de obra é
apenas problema de
recrutamento

Recrutar ajuda, mas a resposta
estrutural estd em formar, engajar
e criar vinculos com talentos
antes que a escassez se torne
ruptura operacional.

4. \/oluntariado compete
com produtividade

Educadores Voluntdrios também
desenvolvem lideranca, empatia,
comunicacdo e senso de
pertencimento, fortalecendo a
propria produtividade cultural da
empresa.

2. Treinamento resolve
qualificacao

Treinamento técnico é necessario,
mas formacdo completa exige
comunicacdo, raciocinio ldgico,
competéncias socioemocionais,
disciplina, pratica e
acompanhamento.

5. Jovens aprendem
apenas com a empresa

A empresa também aprende com
os jovens. A presenca deles
humaniza o ambiente, inspira
equipes e reforga disciplina,
exemplo e responsabilidade
compartilhada.

Valor Protegido ou Criado

Valor Operacional

Reduz tempo de adaptacéo, melhora

qualidade, fortalece disciplina, cria
pipeline de talentos e reduz perdas
associadas ao turnover.

Valor Cultural

Aumenta pertencimento, orgulho,
empatia, colaboracdo e senso de
propdsito entre colaboradores,
educadores e liderancas.

3. ESG é uma agenda
separada da operacao

QPuando bem desenhado, ESG
pode acontecer dentro da
operacdo, criando impacto social,
pertencimento, reputacao e
eficiéncia humana.

Valor Estratégico

Fortalece reputacao institucional,
ESG, relacdo com a comunidade e
capacidade de formar mao de obra
alinhada a cultura e ao futuro da
empresa.

Perguntas para o Lider

01 02 03

Estamos apenas tentando contratar Nossa operagdo desenvolve Os colaboradores tém espaco real para
talentos ou estamos ajudando a forma- pertencimento ou apenas treina transformar propdsito em contribuicéo
los? pessoas para executar tarefas? dentro da rotina de trabalho?

04 05

Como conectamos ESG, formacéo profissional, cultura e Que lacos invisiveis nossa empresa esta criando com
eficiéncia operacional em uma mesma agenda? jovens, colaboradores, comunidade e futuro?

(Quando a operacdo desenvolve pessoas, o trabalho deixa de ser apenas execucao e se transforma em cultura,
pertencimento e futuro compartilhado.
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ENSAIQS DE OPERAGOES

10 — Mundo Afora

Antonio Grandini

Como transformar internacionalizacdo em prova de maturidade operacional, reduzindo
vulnerabilidades externas e construindo resiliéncia para competir em um mundo instavel?

(J Ideia em uma frase
Internacionalizar ndo é apenas vender para fora; é construir musculatura estratégica, operacional
e organizacional para existir globalmente mesmo quando o mundo muda as regras do jogo.

Problema Operacional Revelado

Quando uma tarifa elevada, uma tensao geopolitica ou uma mudanca regulatdria altera repentinamente as
regras do comeércio internacional, muitas empresas descobrem que sua estratégia global era mais fragil do
que parecia.

O problema aparece guando exportar é confundido com internacionalizar. Vender para outro pais pode
gerar receita, mas ndo significa que a empresa esteja preparada para operar globalmente, lidar com riscos
externos, redesenhar rotas, adaptar contratos, realocar producdo ou sustentar presenga em mercados
diferentes.

Empresas dependentes de um Unico mercado, de uma Unica rota ou de uma Unica logica de
abastecimento ficam expostas. Quando o chogue chega, contéineres param, contratos sdo suspensos,
margens desaparecem, lead times deixam de ser confidveis e o custo total se altera de forma abrupta.

A auséncia de um plano estratégico global passa a ser um risco em si. Sem cenarios, governanga, mapas
de dependéncia, alternativas de sourcing, presenca local ou capacidade de reacdo estruturada, cada crise
vira improviso. A internacionalizacdo precisa deixar de ser tratada como desdobramento comercial e
passar a ser compreendida como estratégia estruturante de sobrevivéncia, expansao e resiliéncia.

Tensao Central

Exportar como venda externa Internacionalizar como estratégia

. . operacional
A empresa acessa mercados internacionais por
oportunidade comercial, mas mantém baixa A empresa constrdi presenca, alternativas,
presenca local, pouca flexibilidade de rede e governanca, cenarios, parceiros, capacidade
dependéncia de rotas, tarifas e condictes produtiva e inteligéncia para operar globalmente
externas. com metodo e resiliéncia.

A empresa que apenas exporta reage ao mundo; a empresa gue internacionaliza aprende a operar
dentro dele.



O que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao Observado na Pratica

Na pratica, muitas empresas crescem no mercado externo com base em contratos, margens, demanda e rotas aparentemente
estaveis. Enquanto o ambiente global permanece previsivel, a operagao parece funcionar. O problema surge quando um choque
externo altera a equacao: uma tarifa, um conflito, uma mudanca regulatdéria, uma ruptura logistica ou um movimento protecionista. De
repente, o que parecia vantagem competitiva se transforma em exposic¢ao estrutural.

Empresas sem plano estratégico global atualizado passam a reagir evento por evento. Sem presencga produtiva local, sem alternativas
de friendshoring ou nearshoring, sem governanca de risco geopolitico e sem cenarios projetados, a organizacdo perde velocidade,
margem e capacidade de decisao.

1 2 3

Crescimento externo aparente = Choque geopolitico ou Fragilidade exposta

A empresa vende para fora e entende comercial A auséncia de alternativas produtivas,
esse movimento como Tarifas, barreiras, rupturas e tensdes logisticas, fiscais e comerciais
internacionalizacdo, sem testar sua externas alteram custo, lead time, transforma o choque em perda de
resiliéncia real. contrato e viabilidade do modelo. competitividade.

Sintomas Tipicos

Dependéncia excessiva de um unico mercado externo.
Exportagdes tratadas como estratégia global completa.

Baixa presenca produtiva ou operacional préxima ao mercado consumidor.

Contratos pouco preparados para choques tarifarios, logisticos ou geopoliticos.

Auséncia de cendrios projetados e mapa de dependéncias internacionais.

% Rotas de exportacédo inflexiveis e sem alternativas viaveis de curto prazo.

Governanca internacional reativa, acionada apenas depois da crise.

Fluxo de Evolucao do Problema

01 02

Venda internacional bem-sucedida Confusdo entre exportar e internacionalizar

A empresa cresce fora do pais com base em margem, demanda e A organizagdo acredita estar globalizada, mas ainda ndo construiu
rotas aparentemente estaveis. capacidade operacional internacional.

03 04

Choque externo Reacdo tardia

Tarifas, nacionalismos econémicos, rupturas ou mudangas Sem plano global, alternativas e governanga, a empresa improvisa
regulatoérias alteram o custo total e a competitividade. decisdes que deveriam ter sido preparadas antes.

/A Aauséncia de um plano estratégico global é, por si s6, um risco estratégico.



Onde estao as respostas possiveis?

Responder ao desafio da internacionalizacdo exige método, ndo improviso. Crises geopoaliticas, tarifas e choques de mercado néo
devem ser tratadas como excegfes raras, mas como parte natural do ambiente global. A empresa resiliente incorpora essa

instabilidade a arquitetura operacional.
Critérios de Aplicacao

1

Entender a origem da vulnerabilidade

Revisar o desenho fiscal e logistico, mapear dependéncias
de fornecedores, rotas e mercados, avaliar classificactes
tarifarias e identificar onde a empresa esta exposta a
chogues externos.

3

Fortalecer governanca estratégica

Criar fédruns de decisao, gates, rituais de acompanhamento,
cenarios projetados e um PMO de internacionalizacdo capaz
de disciplinar decisfes e capturar aprendizado continuo.

2

Reorganizar a rede de valor

Avaliar alternativas de friendshoring, nearshoring, zonas
francas, regimes aduaneiros especiais, parceiros produtivos
e producdo parcial em paises alinhados, sempre com leitura
de TCO e compliance.

4

Construir presenca e autonomia local

Internacionalizar exige desenvolver capacidade técnica,
regulatdria, comercial e cultural no mercado-alvo, até que a
operacao local possa prosperar com autonomia
progressiva.

Implicacodes para o Modelo Operacional

Mundo Afora afeta diretamente a forma como a empresa desenha sua rede global, decide onde produzir, como abastecer, quais

mercados priorizar, que riscos assumir, como governar contratos e como sustentar operagdes internacionais em ambientes

instaveis.

&

Estratégia internacional

ok

Desenho fiscal e logistico

Jo

Parceiros e due diligence

C%D

PMO de internacionalizacao

Resiliéncia como
competéncia decisdo
A empresa deixa de reagir a crises
como excecdes e passa a manter viva
a capacidade de redesenhar sua

operagao. mais governada.

Cenarios como disciplina de

Modelagem de cenarios, riscos e
alternativas torna a
internacionalizagcdo menos intuitiva e

Gestao de risco geopolitico
Friendshoring e nearshoring

Contratos e sourcing flexivel

g

Autonomia local e cultura operacional

Presenca local como
maturidade

A verdadeira internacionalizacdo
acontece quando a operagdo no pais-
alvo constroi capacidade propria de
adaptacao.

Aresiliéncia global ndo é um estado; é a competéncia de redesenhar a operacdo antes que a crise decida por ela.



As quase verdades que limitam a

internacionalizacao
As Quase Verdades

0l — Exportar é
internacionalizar

Exportar pode ser o primeiro passo,
mas internacionalizar exige
estrutura, governanca, presenca,
adaptacdo, parceiros, cenarios e
capacidade operacional global.

04 — Produzir localmente é
sempre caro demais

Producéo parcial, finalizacéo,
parceiros locais, friendshoring ou
nearshoring podem reduzir
exposicao e preservar
competitividade quando o custo
total muda.

02 — Crises externas sao
eventos excepcionais

Em um mundo volatil, tarifas,
tensdes geopoliticas, rupturas
logisticas e nacionalismos
econdmicos precisam ser tratados
como variaveis permanentes de
gestao.

05 — Internacionalizar é
abrir um mapa
Internacionalizar ndo é escolher

destino e torcer por resultado. E
construir processo continuo de

aprendizado, adaptacdo e coeréncia

estratégica.

Valor Protegido ou Criado

Valor operacional

Reduz dependéncias, amplia
alternativas, melhora flexibilidade de
rede e fortalece a capacidade de
responder a choques externos.

Valor financeiro

Protege margens, contratos, custo
total, fluxo comercial e
competitividade diante de tarifas,
rupturas e mudancas regulatdrias.

Perguntas para o Lider

03 — Mercado externo é
apenas oportunidade
comercial

Mercado externo também é risco
regulatdrio, fiscal, logistico, cultural,
operacional e estratégico.

Valor estratégico

Transforma volatilidade global em
vantagem competitiva, fortalece
presencga internacional e constrai
musculatura para existir globalmente.

1 Estamos apenas exportando ou realmente construindo capacidade para operar

globalmente?
2
externos?
3
geopoliticas?
4
parceiros industriais?
S

Quais mercados, fornecedores, rotas ou regimes nos tornam vulneraveis a choques

Temos cenarios projetados para tarifas, rupturas, mudancas regulatdrias e tensoes

Nossa rede de valor possui alternativas de friendshoring, nearshoring, producao local ou

A internacionalizacdao é uma aposta comercial ou parte estruturante do DNA do negécio?

D Internacionalizar ndo é abrir um mapa. E construir a musculatura necessaria para prosperar mesmo quando o mundo

decide mudar as regras.
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ENSAIOS DE OPERAGOES

11 — Horizonte de Carbono

Antonio Grandini

Como transformar a descarbonizacdo em uma leitura pratica do desperdicio e em uma

expressao concreta da maturidade operacional?

Ideia em uma frase

0O carbono excedente é a assinatura objetiva do desperdicio operacional. Descarbonizar,
nesse sentido, é operar melhor, reduzir variabilidade, eliminar retrabalho e aproximar a cadeia

do seu melhor comportamento.

Problema Operacional Revelado

Toda operacdo emite. A emissdo necessaria faz parte do processo produtivo: transformar matéria-
prima, movimentar recursos, consumir energia e gerar valor. O que se tornou critico ndo é a
emissao inevitavel, mas a emissao excedente — aquela que aparece porque a operacao tolera
desvios, perdas, retrabalhos, esperas, urgéncias e incoeréncias de fluxo.

Muitas empresas ainda tratam carbono como um tema ambiental isolado, separado da gestéo
operacional. Essa visdo limita a capacidade de acdo, porque desloca o carbono para o campo do
relatério, da compensacgdo ou da obrigacdo externa, em vez de trata-lo como indicador direto da
qualidade do processo. Juando observamos a operacdo pela lente da maturidade, o carbono
excedente passa a ser compreendido como métrica operacional — ele mostra quanto a empresa
precisou corrigir, compensar, ajustar, repetir ou transportar novamente aquilo que poderia ter sido

feito de forma mais precisa.

Carbono como passivo ambiental Carbono como indicador

Visdo restrita, associada a obrigacdo, operacional

compensacao, relatdrio e pressdo externa. Leitura de desperdicio, variabilidade,
retrabalho, fluxo instavel e maturidade da
gestao.

[ Aemissdo excedente é o nome técnico do desperdicio; é a assinatura matematica
daquilo que a operacdo ainda ndo conseguiu evitar.



Onde o carbono excedente se torna visivel?

Padrao observado na pratica: Quando estudamos emissdes com profundidade, percebemos um padrao

consistente: o carbono excedente segue exatamente o caminho das perdas operacionais. Ele ndo esta concentrado
em um setor, funcdo ou modal — ele se manifesta ao longo de toda a cadeia de valor, sempre que a operagao se
afasta do seu melhor comportamento. A leitura precisa ser feita de ponta a ponta.

PLAN

Onde o excesso comeca a se desenhar. A acuracia
do plano determina a saude do fluxo.

MAKE

O processo produtivo revela fisicamente residuos,
retrabalho, setups repetidos e energia gasta para
corrigir erros.

Sintomas Tipicos

¢ Planos desalinhados entre demanda, producéo,
suprimentos e entrega

¢ Estogues excedentes, obsolescéncia, faltas e
urgéncias operacionais

¢ Fornecedores com baixa estabilidade, longas
distancias e entregas irregulares

SOURCE

Escolhas de fornecimento trazem carbono
embutido antes mesmo da operagdo comecar.

DELIVER

A entrega torna visivel o desperdicio acumulado
em toda a cadeia.

¢ Retrabalho, residuos, setups repetidos e variacfes
de fluxo

¢ Reentregas, multiplas expedi¢des, janelas instaveis
e baixa ocupacao logistica

¢ Carbono tratado como consequéncia ambiental, e
nao como sintoma operacional

Fluxo de Evolucao do Problema

PLAN desalinhado

0 excesso nasce quando o plano perde aderéncia a
realidade.

MAKE impreciso

O processo consome energia para corrigir, repetir e
compensar desvios.

SOURCE instavel

A variabilidade de fornecimento adiciona buffers,
distancias e emissdes.

4

DELIVER sobrecarregado

A logistica materializa o desperdicio acumulado na
cadeia.

/A Otransporte raramente é a origem isolada do carbono excedente. Muitas vezes, ele é o ponto onde o

desperdicio acumulado em PLAN, SOURCE e MAKE se torna impossivel de esconder.



Onde estao as respostas possiveis?

Descarbonizar ndo é eliminar toda emissdo. E eliminar desperdicios, reduzir variabilidade indesejada e fazer com que
a emissdo necessaria se aproxime da Unica emissdo existente. Para isso, carbono precisa deixar de ser apenas relatdrio e
passar a ser leitura operacional continua.

1 2

Ler carbono como desperdicio Conectar PLAN, SOURCE, MAKE e DELIVER
A emissdo excedente deve ser tratada como rastro A descarbonizacéo real exige leitura integrada da
objetivo de perdas, desvios, retrabalhos, esperas, cadeia. 0 carbono excedente nasce de decisfes
correcOes e repeticdes evitaveis. conectadas, ndo de eventos isolados.

3 4

Reduzir variabilidade operacional Ampliar visibilidade e controle

Sempre que a variabilidade diminui, a cadeia se torna A maturidade depende de enxergar o que realmente
menos reativa, mais previsivel e menos dependente de acontece. Carbono precisa ser monitorado como
correcdes, urgéncias e ciclos adicionais. indicador operacional vivo, e ndo apenas como

consolidacdo posterior.

Implicacdes para o Modelo Operacional

A descarbonizagdo passa a exigir um modelo operacional mais integrado, orientado por dados, visibilidade ponta a ponta,
disciplina de processo e capacidade de decisdo. Isso muda a forma como a empresa planeja, compra, produz, entrega,
mede desempenho e governa sua cadeia. 0 tema deixa de ser uma agenda paralela de sustentabilidade e passa a ser parte
da arquitetura de gestao.

0

i Q)

Planejamento de demanda e suprimentos Gestdo de fornecedores

|:_¢’§,:3 o

Manufatura e eficiéncia de processo Logistica e distribuicao

Gestao de estoques Analytics e visibilidade operacional

Torre de controle e command center Indicadores de maturidade e desempenho
Variabilidade menor Fluxo mais estavel Decisdo mais precisa
A cadeia se torna menos reativa e Producéo, planejamento e A empresa reduz correcdes,
mais previsivel; desvios deixam de suprimentos passam a operar com urgéncias e repeticdes — e com
se acumular silenciosamente. mais coeréncia. isso reduz a emissao excedente.

[J Areducédo do carbono excedente é o indicador silencioso de que a operagdo se tornou mais adulta.



As quase verdades que limitam a
descarboniza¢ao operacional

Carbono é apenas tema Descarbonizar é Transporte é o principal
ambiental compensar emissodes problema

Carbono também é indicador Compensar pode ser necessario, A logistica torna o excesso visivel,
operacional. Ele revela desperdicio, mas nao substitui reduzir mas muitas emissodes ja foram
variabilidade, retrabalho e baixa desperdicios na origem e operar criadas antes, em planos, compras
maturidade do fluxo. com mais precisao. e processos instaveis.
Sustentabilidade aumenta custo Dashboard é visibilidade

Quando conectada a eficiéncia operacional, a reducéo de Visibilidade real ndo é apenas medir indicadores; é
emissfes também reduz perdas, urgéncias, retrabalho conectar PLAN, SOURCE, MAKE e DELIVER em um fluxo
e consumo desnecessario. vivo de decisdo.

Valor Protegido ou Criado

Quando bem conduzida, a descarbonizagdo protege margem, reduz desperdicio, melhora produtividade, estabiliza a cadeia e
fortalece a reputacéo. O valor ambiental torna-se consequéncia natural de uma operacdo mais madura, disciplinada e precisa.

Valor operacional Valor ambiental Valor estratégico
Desperdicios caem, produtividade A emissdo por unidade diminui, o A cadeia ganha coeréncia,

sobe e a capacidade instalada rende residuo se reduz e o impacto previsibilidade, competitividade,
mais sem exigir mais energia, horas energético melhora. margem e reputacao.

ou esforgo.

Perguntas para o Lider

% Estamos tratando carbono como relatério ambiental ou como indicador operacional?
Onde o carbono excedente revela desperdicio, retrabalho ou variabilidade na nossa cadeia?
O transporte é a causa do excesso ou apenas o ponto onde ele se torna visivel?

Nossa operacdo enxerga PLAN, SOURCE, MAKE e DELIVER como um fluxo integrado?

N2 2N 2N

Temos visibilidade suficiente para corrigir o desperdicio no momento em que ele acontece?

Descarbonizar é emitir menos porque se desperdica menos, porque se opera melhor e porgue a emissdo necessaria se torna
a unica gue existe.

Ensaios de Operacdes — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERACOES

12 — A Légica dos Dados

Antonio Grandini

Como transformar dados em légica operacional, conectando evidéncias, coeréncia e governanca para
melhorar decisdes ao longo da cadeia de valor?

[ Ideia em uma frase
Dados sd criam valor quando deixam de ser registros dispersos e passam a formar uma ldgica
comum de interpretacéo, decisdo e aprendizado para toda a operacgdo.

Problema Operacional Revelado

Depois de aprender a enxergar carbono, desperdicios e externalidades escondidas, a operacao precisa
dar um passo adicional: aprender a ouvir a si mesma. Essa escuta acontece por meio dos dados, mas nao
nasce apenas da coleta de informacdes.

Muitas organizac8es acumulam relatdrios, indicadores, dashboards e bases histdricas, mas continuam
decidindo por habito. O dado existe, mas ndo questiona premissas, ndo conecta causas e efeitos, nao
desafia interpretacdes antigas e ndo cria entendimento compartilhado.

0 problema nédo esta em ter poucos dados. Muitas vezes, esta em ter dados demais sem ldgica.
Informacg6es abundantes podem registrar o passado, mas entendimento exige sintese, contexto,
inferéncia, causalidade e capacidade critica de interpretacao.

Dados carregam intencdes, omissfes e escolhas humanas. 0O gue se mede, o que se ignora, o que se
atrasa e o que se interpreta fora de contexto revelam o modelo mental da operacao. Antes de melhorar
processos, a empresa precisa melhorar as perguntas que faz.

A maturidade operacional comeca quando a organizacdao abandona o improviso como linguagem e
passa a construir uma logica de dados capaz de sustentar decisfes coerentes, rastreaveis e evolutivas.

Tensao Central

Ter dados é registrar Ter I6gica de dados é compreender
Acumular informacoes, relatérios e indicadores Construir narrativas coerentes que conectam
sem estrutura, proposito claro, interpretacdo evidéncias, contexto, causalidade,

consistente ou conexdo entre causas, efeitos e temporalidade e decisdes ao longo do tempo.
decisdes.

@ A operacdo madura nido reage apenas ao que vé; ela age porque entendeu o que viu.



DIAGNOSTICO

O que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao observado na pratica

Na pratica, muitas empresas confundem dados com entendimento. Multiplicam dashboards, relatdrios, indicadores e sistemas, mas mantém
decisdes baseadas em habito, conveniéncia, urgéncia ou interpretages fragmentadas.

Esse comportamento parece racional porgue aumenta a visibilidade. O problema é que visibilidade sem coeréncia pode iluminar o lugar errado.

Dados isolados, atrasados, incompletos ou fora de contexto criam uma falsa sensacéo de controle.

Quando a organizagdo nao desenvolve ldgica de dados, as decisdes seguem em silos. Cada drea interpreta a realidade a partir de seus proprios
ndmeros, com critérios diferentes, tempos diferentes e narrativas diferentes. A operagdo passa a enxergar pela metade.

Dados acumulados

A empresa registra informacgdes, mas néo
define claramente que perguntas os dados

devem responder. da mesma realidade.

Sintomas tipicos

N
R
R
R
R
R

Interpretacdo fragmentada

Areas diferentes usam métricas, contextos
e tempos distintos, criando leituras parciais

Dashboards numerosos, mas pouca clareza sobre quais decisSes devem orientar.

Indicadores usados para justificar decisdes antigas, e ndo para questiona-las.

Dados atrasados gerando decisdes que chegam tarde.

Métricas isoladas contando histdrias incompletas.

CorrelacOes tratadas como causalidade, levando a actes sobre sintomas.

Areas discutindo versdes diferentes da mesma realidade operacional.

Falta de rastreabilidade sobre como uma decisé&o foi tomada e por que foi mantida.

Fluxo de evolucao do problema

09909

Informacao
¢ Lacunas de
sem o
., . coeréncia
proposito

Decisao
parcial

Decisao incoerente

A falta de I6gica comum gera desvios,
retrabalhos, custos ocultos e decisfes que
resolvem sintomas, ndo causas.

Aprendizado
limitado

Cada etapa amplifica a anterior. Sem intervencgdo na ldgica, o ciclo se fecha sobre si mesmo — e a organizacéo passa a gerenciar a complexidade
gue ela mesma criou.

A

Nao é o dado que decide; é a ldgica que organiza o dado que decide.



RESPOSTAS POSSIVEIS

Onde estao as respostas possiveis?

Responder a Ldgica dos Dados exige abandonar a ideia de que maturidade digital € apenas quantidade de informacdo. A
operagdo precisa construir uma disciplina de coeréncia: medir o gue importa, interpretar com contexto, diferenciar causa de

coincidéncia e transformar dados em linguagem comum de decisdo.

Critérios de Aplicacao

1

Garantir integridade da visdao

0 gue nao é medido distorce o que é. A operagao precisa
cobrir a cadeia de valor sem lacunas convenientes,
reconhecendo que auséncias também falam.

3

Conectar indicadores ao contexto
operacional

NuUmeros sem contexto sao ruido. O significado emerge
quando dados séo conectados a realidades operacionais
concretas, restricfes, excegdes e impactos.

2

Reduzir atraso entre fato e decisao

Dado atrasado gera decisdo tardia. A velocidade com que
a informacdo flui determina a velocidade com que a
operacdo reage, ajusta trajetdria e aprende.

4

Diferenciar causalidade de coincidéncia

Correlagdo ndo é causalidade. A operacdo precisa
entender causas reais para evitar decisdes que atacam
sintomas e preservam problemas.

Implicagcoes para o Modelo Operacional

A Ldgica dos Dados afeta diretamente a forma como a empresa planeja, compra, produz, entrega, governa decisfes, aprende
com erros e constroi memoria operacional. O tema deixa de ser apenas tecnologia ou Bl e passa a ser parte da arquitetura
cognitiva da operacgao.

@ Governanca de dados ﬁ Planejamento e cenarios

(§) Sourcing e confiabilidade % Producao e produtividade

LD Entrega e nivel de servico ﬁ Rastreabilidade de decisdes

ﬂ% Memodria operacional %E Linguagem comum da organizacgao
PLAN — intencao SOURCE / MAKE — DELIVER — precisao como
informada confiabilidade e verdade confianca
Planejar é traduzir dados em operacional A entrega é onde o valor se
escolhas, construindo cenarios Fornecimento e producdo evoluem materializa e o erro se torna visivel;
sélidos baseados em evidéncias e guando dados revelam risco, dados transformam promessa em
analise critica. variacdo, dependéncias, perdas, compromisso tangivel com o

ritmo, energia e carbono. cliente.

[ Governanca comeca no dado, ndo no processo; processos mudam, mas a légica da decisao precisa
permanecer.



SINTESE EXECUTIVA

As quase verdades que limitam a légica dos
dados

1. Mais dados geram
melhores decistes

Mais dados podem gerar mais
ruido. Decis6es melhores
exigem ldgica, contexto,
integridade, causalidade e
interpretacdo consistente.

2. Dashboard é
evidéncia suficiente

Dashboard mostra sinais, mas

evidéncia exige rastreabilidade,
critério, contexto operacional e
clareza sobre o que o indicador
realmente explica.

3. 0 dado é neutro

Dados carregam escolhas
humanas: o que medir, como
medir, quando medir, o que
ignorar e como interpretar.

4. Governanca é ritual e
relatdrio

5. Algoritmos aprendem
sozinhos

Governanca real é a capacidade
de agir com coeréncia ao longo

Sistemas aprendem a partir da
coeréncia ou incoeréncia

do tempo, sustentada por dados
confidveis e l6gica comum de
decisdo.

humana. Sem qualidade légica,
tecnologia pode escalar
distorgc8es em vez de corrigi-las.

Valor Protegido ou Criado

Valor operacional Valor cultural Valor estratégico

Reduz decisdes em silos, Cria uma linguagem comum, Constrdi memadria operacional,
retrabalhos, desvios,
interpretagdes parciais e custos

ocultos, aumentando coeréncia e

melhora perguntas, fortalece
pensamento critico e transforma
dados em aprendizado

rastreabilidade, governanca real e
capacidade de escalar decisdes
coerentes em ambientes volateis.

velocidade decisdria. compartilhado.

Perguntas para o Lider

01 02 03

Estamos acumulando dados ou Nossos indicadores revelam causas 0 gue ndo estamos medindo esta

construindo uma ldgica comum para  reais ou apenas descrevem distorcendo aguilo que acreditamos

decidir melhor? sintomas? enxergar?

04 05

As areas interpretam os dados com a mesma ldgica ou
cada uma sustenta sua propria versao da realidade?

Conseguimos rastrear por gue uma decisdo foi tomada, o
que ela aprendeu e como evitar repetir erros?

Quando todos os dados seguem a mesma ldgica, todas as decisdes seguem o mesmo propdsito. E assim que a
operacdo passa a pensar — e pensar junto.

Ensaios de Operacées — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERACOES

13 — Valor em Movimento

Antonio Grandini

Como transformar fluxo, cadéncia e movimento organizado em geracdo real de valor, reduzindo

atritos e convertendo energia operacional em resultado percebido?

Ideia em uma frase

Valor ndo esta no ativo parado; estd no movimento que conecta etapas, reduz atrito, encontra o

tempo certo e transforma energia operacional em resultado.

Problema Operacional Revelado

Muitas operacdes ainda tratam valor como algo associado a ativaos, recursos, capacidades ou
estruturas. Mas um ativo parado acumula custo. Uma informacgado que nao circula perde precisdo. Uma
capacidade ociosa perde significado. O valor sd aparece quando algo participa de um fluxo que conecta

etapas e transforma esforco em resultado.

O problema é que o fluxo raramente avanca sem resisténcia. Esperas, retrabalhos, redundancias,
confirmacdes desnecessarias, filas, inconsisténcias e sincronizacdes mal resolvidas criam atrito. E o
atrito dissipa energia, reduz velocidade util, consome recursos e diminui o potencial de geracdo de

valor.

Também nao basta mover rapido. Fluxo fora do tempo é desperdicio. Quando o movimento ocorre
antes da hora, gera excesso; qguando ocorre tarde demais, destroi oportunidade. O valor depende de
ritmo, ndo apenas de velocidade. A operagcdao madura entende que valor é movimento organizado: com

direcao, proposito, tempo e coeréncia.

Tensao Central

Valor como posse ou etapa Valor como fluxo em movimento

A empresa mede ativos, tarefas, areas e A empresa entende valor como energia que
entregas isoladas, tratando valor como algo atravessa o sistema, depende de cadéncia, reduz
localizado em partes especificas da operacao. atritos e se materializa quando chega ao
resultado percebido.

[J Sempre que o movimento é interrompido, o valor se desfaz — mesmo que o sistema continue
funcionando.



O que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao Observado na Pratica

Na pratica, muitas empresas medem atividades, etapas, produtividade local e cumprimento de processos, mas ndo medem suficientemente a
vazdo do fluxo de valor. A operagdo parece ativa, ocupada e techicamente funcionando, mas parte da energia aplicada se perde antes de virar
resultado.

Esse comportamento parece racional porgue areas cumprem suas tarefas, indicadores locais sdo acompanhados e recursos permanecem
ocupados. O problema é que atividade néo é sindnimo de movimento util. Uma operacédo pode trabalhar muito e ainda assim fazer o valor avancar
pouco. Quando a empresa ndo observa o fluxo como sistema, o atrito se acumula em pontos invisiveis.

Movimento sem direcao Atrito acumulado Valor dissipado

A operacdo executa atividades, mas nem Esperas, redundancias, conflitos de ritmo e O resultado chega tarde, incompleto, caro
sempre conecta esforgo, prioridade e retrabalhos dissipam energia ao longo do ou com menor impacto do que o potencial
resultado final. fluxo. original.

Sintomas Tipicos

Areas ocupadas, mas fluxo lento.

Atividades cumpridas sem impacto proporcional no resultado.

% Esperas, filas e aprovagfes que interrompem o movimento.
% Retrabalhos e redundéncias tratados como rotina normal.
% Decis@es tomadas antes ou depois do momento correto.

Indicadores locais positivos convivendo com baixa vazéo sistémica.

Valor percebido pelo cliente menor do que o esforgo aplicado.

Fluxo de Evolucao do Problema

Atrito consome
Perda de cadéncia energia

Fluxo avanca fora do tempo
correto.

Esperas e retrabalhos
aumentam custo.

I Resultado perde

Atividade

confundida poténcia
Mede execucdo local como Valor chega tardio ou de
se fosse valor. menor qualidade.

/A Aoperagdo pode estar cheia de movimento e, ainda assim, pobre em valor.



Onde estao as respostas possiveis?

Responder ao Valor em Movimento exige deslocar a atengao da tarefa isolada para a vazao do fluxo. A operacédo precisa entender quando o
valor surge, como ele se transforma, onde se perde e quais atritos impedem que energia operacional se converta em resultado.

Critérios de Aplicacao

1

Mapear onde o valor surge

Identificar ativacdes iniciais do fluxo: decistes que reduzem
incerteza, informacgdes que chegam no momento certo e
atividades que destravam etapas seguintes.

3

Eliminar atritos que dissipam energia

Atacar esperas, filas, redundancias, retrabalhos, inconsisténcias
e sincronizages mal resolvidas que reduzem a poténcia do
fluxo.

2

Entender como o valor se transforma

Observar como restricdes, variagc@es de ritmo, ajustes e
pressdes operacionais intensificam, estabilizam, reduzem ou
fragmentam o valor ao longo do sistema.

4

Ajustar tempo, intencdo e coeréncia

Garantir que o movimento ocorra no momento certo, com
propdsito claro e alinhamento entre decisdes, informacdes e
etapas do sistema.

Implicacoes para o Modelo Operacional

Valor em Movimento afeta diretamente a forma como a empresa interpreta eficiéncia, desempenho e maturidade operacional. O tema deixa

de ser apenas gestdo de processos e passa a ser gestdo da vazéo do fluxo de valor.

) &

Tempo como decisdo de valor
0 valor aparece quando o fluxo encontrasua ~ Movimento
janela correta. Cedo demais vira excesso;

tarde demais vira oportunidade perdida.

Gestao de

/ atritos

Fluxo de valor

Coeréncia
entre decisoes

Intencéao e
priorizacao

Intencdo como direcdo do

avancar e dispersa energia em atividades
que ndo contribuem para o resultado.

@//\/\/\

&

Coeréncia como continuidade do
fluxo

Sem intencao clara, a operagdo se move sem Quando decisfes se alinham e informacdes

convergem, o valor se acumula em vez de se
dissipar ao longo do sistema.

Tempo e janelas
de oportunidade

Cadéncia
operacional

N

Y

Vazao sistémica

Adaptabilidade
operacional

[ Ofluxondo segue organogramas; ele segue o caminho das menores resisténcias.



As quase verdades que limitam o fluxo de
valor

As Quase Verdades

1. Atividade gera valor

Atividade so gera valor quando
participa de um fluxo que
conecta intencao, tempo,
coeréncia e resultado percebido.

4. Estabilidade é
auséncia de mudanca

Maturidade ndo é evitar
mudanca. E manter vazao
consistente enquanto o contexto
se transforma.

2. Velocidade sempre
melhora desempenho

Velocidade fora do tempo pode
gerar excesso, custo ou perda
de oportunidade. Valor depende
de cadéncia, ndo apenas de
rapidez.

5. Atritos pequenos nao
importam

Atritos pequenos, quando
recorrentes, dissipam energia,
criam desperdicio e reduzem a
poténcia do sistema.

Valor Protegido ou Criado

Valor Operacional

Reduz esperas, retrabalhos,

redundancias, filas,

inconsisténcias e interrupgdes,

aumentando a fluidez e a

previsibilidade do sistema.

Valor Financeiro

Diminui desperdicios, libera
capacidade, reduz custo do
movimento e aumenta a
conversdo de esforco em
resultado percebido.

Perguntas para o Lider

3. Processo bem
cumprido garante
resultado

Processos mostram tarefas; a
vaz&o mostra quanto valor
realmente chegou ao fim do
fluxo.

Valor Estratégico

Transforma a operacdo em
sistema adaptavel, capaz de
sustentar vazao, preservar
coeréncia e gerar valor mesmo
diante de variacOes de contexto.

01 02 03

Estamos medindo atividades isoladas Onde o valor surge, se transforma e
ou a vazdo real do fluxo de valor?

Quais atritos recorrentes dissipam
se perde dentro da nossa operacgao? energia antes que o valor chegue ao

resultado final?

04 05

Nossos movimentos acontecem no tempo certo ou A operacdo esta apenas funcionando ou realmente

geram excesso, atraso e oportunidade perdida? convertendo movimento em performance?

Valor @ movimento organizado. Quando o fluxo avanga com tempo, intengdo e coeréncia, a operacdo deixa de
apenas funcionar e passa a multiplicar resultado.

Ensaios de Operacées — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERAGOES

14 — O Ciclo Infinito

Antonio Grandini

Como o fluxo se sustenta ao controlar a entropia?

[ Ideia em uma frase: O fluxo de valor sé se torna continuo quando a operagdo conserva
energia, reduz entropia e transforma cada ciclo em aprendizado, reorganizacdo e

preparacdo para o proximo movimento.

Problema Operacional Revelado

O fluxo de valor é frequentemente visto como finito, com inicio, meio e fim. No entanto, operagfes
duradouras ndo sucumbem ao término de um ciclo, mas a perda gradual de energia operacional a

cada repeticdo.

Essa perda aparece como desgaste da equipe, obsolescéncia de ferramentas, débito técnico,
desmotivacao, espera, retrabalho e desalinhamento. O problema nao esta apenas em executar o

ciclo, mas em permitir que cada repeticdo consuma mais energia do que devolve ao sistema.

0 Ciclo Infinito quebra essa logica ao transformar cada ciclo em reorganizacdo, aprendizado e
preparacdo para o proximo movimento. O fluxo deixa de terminar quando a energia antes dissipada
passa a ser preservada, reintegrada e usada para fortalecer a préoxima passagem.

Tensao Central

Fluxo finito Ciclo infinito

Visdo tradicional em que o valor termina ao Modelo em gue cada passagem pelo fluxo
fim do processo e a operacao precisa aprende, reorganiza o sistema e preserva
reiniciar esforgo, energia e coordenacgdo a energia para sustentar o proximo

cada novo ciclo. movimento.

® Quando a operacdo ndo controla sua entropia, o fluxo até continua — mas se torna mais

instavel, caro e fragil a cada repeticao.



O que acontece quando a entropia nao é
gerida?

Padrao observado na pratica

Na pratica, toda operacdo esta sujeita a entropia. Sempre que o fluxo encontra resisténcia, parte da energia
disponivel se dispersa e deixa de gerar trabalho util. Em termos operacionais, essa dissipag¢do aparece como
espera, retrabalho, redundancia, desalinhamento, variacdo excessiva e decisfes desconectadas.

Essas manifestacdes raramente surgem como rupturas visiveis no inicio. Elas aparecem como peguenos
atritos, excegdes toleradas, ajustes manuais, urgéncias recorrentes e perdas silenciosas de coordenacao. Com
o tempo, o sistema continua operando, mas exige esforco crescente para entregar o mesmo resultado.

Espera e retrabalho Redundancia Desalinhamento

S A elEEe=s A operacional estrutural

atividades que ndo agregam Sobreposicdo de esforgos que Decisfes desconectadas que
valor ao movimento principal. multiplica o consumo sem fragmentam o fluxo e

Cada interrupcéo no fluxo amplificar o resultado. O dispersam energia. Quando as
representa capacidade sistema trabalha mais para partes do sistema operam em
operacional que ndo retorna entregar menos, acelerando o dire¢8es distintas, o atrito se
ao sistema. desgaste estrutural. torna sistémico.

Sintomas tipicos

Aumento de urgéncias, excecdes e correcdes o Esforgo crescente para sustentar o mesmao nivel
manuais. de entrega.

Perda de previsibilidade no fluxo. e Desmotivagdo da equipe diante de ciclos que nao
melhoram.

Retrabalho tratado como rotina.

e Ferramentas, processos e decisfes operando
fora de sincronia.

Fluxo de evolucao do problema

1 2 3

1. Atrito local 2. Energia dissipada 3. Fragilidade

Pequenas resisténcias 0 sistema passa a consumir acumulada

aparecem em pontos mais esforco para manter o fluxo A operacdo continua
especificos do processo. ativo. funcionando, mas se torna mais

instavel, cara e vulneravel.

[J Fluxo continuo ndo é auséncia de problemas. E a capacidade constante de impedir que os problemas
drenem a energia do sistema.



Onde estao as respostas possiveis?

Responder ao desgaste do fluxo ndo significa buscar perfeicdo operacional. Significa desenvolver mecanismos
capazes de controlar a entropia antes que ela se acumule. Um sistema entra em Ciclo Infinito quando cada
passagem pelo fluxo fortalece a proxima, em vez de enfraquecé-la.

Critérios de Aplicacao

1 2

Remover atritos continuamente Garantir coeréncia decisdria

Identificar e eliminar resisténcias que consomem As escolhas feitas em diferentes pontos da

energia desnecessariamente, antes que se operacdo precisam fortalecer o fluxo, e ndao

transformem em gargalos estruturais. fragmenta-lo em objetivos locais desconectados.

3 4

Proteger o ritmo correto do fluxo Reduzir variagdes que nao criam valor

Manter a cadéncia adequada, sem aceleragao Controlar oscilagfes que aumentam esforco,

artificial, interrupcdo forcada ou sobrecarga retrabalho e incerteza, sem contribuir para o

recorrente do sistema. resultado ou para a aprendizagem.

Implicagcoes para o Modelo Operacional

O Ciclo Infinito exige um modelo operacional capaz de aprender rapido, ajustar-se sem perder ritmo e reintegrar
ao sistema aquilo que seria desperdigcado. Isso muda a forma como a organizagao governa decisdes, interpreta
sinais, coordena dreas, usa tecnologia e preserva energia operacional.

& e <

Governanca de decisdes Gestao de interfaces Tecnologia aplicada

Rotinas de feedback e disciplina de Indicadores de fluxo e aprendizado  Gestdo de variabilidade e

execucao. operacional. capacidade instalada.

Adaptacao continua

Capacidade de ajustar-se a
novas informacdes e desafios,
integrando licBes aprendidas ao
processo sem interromper o
movimento principal.

Reorientagao da energia

Mecanismos que redirecionam
recursos e esforgos para pontos
de maior impacto, prevenindo
desperdicio e ampliando o
retorno de cada ciclo.

Sinergia de
componentes

Assegurar que todas as partes
do sistema operem em
conjunto, otimizando o
movimento coletivo e
eliminando fricctes entre
interfaces.

© Oresultado ndo é perfeicdo operacional, mas resiliéncia: o sistema erra, corrige cedo, ajusta-se sem

perder o ritmo e evolui sem recomecar do zero.



As quase verdades que limitam o Ciclo Infinito

As Quase Verdades

1. Fluxo continuo = 2. Entropia é falha de 3. Aprendizado acontece
acelerar sempre execucao no fim do ciclo

O fluxo sustentdvel ndo nasce da A entropia é inevitavel em qualquer Operacdes maduras aprendem
aceleragdo permanente, mas da sistema operacional. A maturidade durante o movimento, com
preservacao do ritmo correto e da estd em reconhecé-la, medi-la e feedbacks curtos, correcoes
reducdo dos atritos que drenam reduzi-la continuamente. precoces e ajustes frequentes.
energia.

4. Eficiéncia local fortalece 5. Resiliéncia é custo

o sistema adicional

Nem todo ganho local preserva o Resiliéncia é capacidade de

fluxo. Algumas otimizacdes continuar gerando valor com

isoladas apenas deslocam atrito, menos perda, menos esforgo e

risco ou esforgo para outras partes mais clareza a cada novo ciclo.

da operacdo.

Valor Protegido ou Criado

Quando bem aplicado, o Ciclo Infinito protege energia operacional, reduz desperdicio, melhora a previsibilidade e fortalece a
capacidade do sistema de aprender e se renovar sem precisar recomecgar do zero.

Valor Operacional Valor Organizacional Valor Estratégico

Menaos retrabalho, menos atrito, Mais aprendizado aplicado, maior Maior resiliéncia, continuidade do

maior previsibilidade e melhor uso integracao entre dreas e menor fluxo e capacidade de sustentar

da capacidade instalada. desgaste da equipe. resultados em ambientes
dinamicos.

Perguntas para o Lider

—0——0——0—

0l 02 03

Estamos apenas repetindo ciclos ou Onde a operacéo esta dissipando Quais atritos locais estdo se
aprendendo com cada passagem energia em espera, retrabalho, transformando em fragilidade
pelo fluxo? redundancia ou desalinhamento? sistémica?

04 05

Nossos feedbacks sao rapidos o suficiente para devolver Cada decisdo preserva energia para o proximo ciclo ou
aprendizagem ao fluxo? apenas otimiza o resultado imediato?

O Ciclo Infinito ndo elimina a entropia; ele transforma cada ciclo em aprendizado, preserva energia operacional e permite
gue o fluxo volte a gerar valor com menos perda, menos esforgo e mais clareza.

Ensaios de Operag8es — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERAGOES

15 — 0 Quinto Operador

Antonio Grandini

Quem protege o fluxo quando ele atravessa fronteiras funcionais e deixa de pertencer a uma

area especifica?

(J Ideia em uma frase: O Quinto Operador ndo executa uma etapa do fluxo; ele protege a
continuidade, a coeréncia e o ritmo guando o valor atravessa fronteiras entre
planejamento, abastecimento, transformacgdo e distribuicdo.

Problema Operacional Revelado

Ao longo do tempo, as operagdes se organizaram em torno de quatro grandes operadores do fluxo:
quem planeja, quem abastece, guem transforma e quem distribui. Cada um deles move o valor com
exceléncia dentro de seu dominio, desenvolvendo métodos, métricas e rotinas proprias.

0 problema surge quando o fluxo atravessa as fronteiras entre essas functes. O movimento que
conecta intencdo, meios, transformacgdo e entrega nao pertence integralmente a nenhuma area
especifica. E nesse espaco entre as funcdes que decisfes se desencontram, prioridades

competem, tempos se desalinham e o ritmo operacional se fragiliza.

0 Quinto Operador nasce desse vazio. Ele ndo substitui os operadores classicos, nem se coloca
acima deles. Sua funcdo é proteger a continuidade do fluxo enquanto ele atravessa fronteiras,

evitando que a soma de partes bem executadas resulte em um sistema fragmentado.

Tensao Central

Exceléncia funcional Continuidade do fluxo

Cada operador domina sua etapa, melhora O valor real depende da coeréncia entre etapas,
seus indicadores, aumenta sua da preservacao do ritmo e da qualidade das

especializacdo e busca eficiéncia dentro do transicoes entre funcoes.

préoprio dominio.

® Quando ninguém cuida do espaco entre as areas, o fluxo continua existindo, mas passa a

depender de correcdes tardias, esforco extraordinario e coordenacao permanente.



O que acontece quando o fluxo nao tem

dono?

Padrao observado na pratica

A organizacdo funcional trouxe ganhos inegaveis as operacdes. Especializacdo, escala e previsibilidade

nasceram dessa ldgica. Cada drea passou a dominar profundamente sua parte do fluxo, criando processos,

indicadores e responsabilidades especificas.

O limite aparece quando cada operador responde apenas por sua etapa e o sistema assume que o todo se

ajustara naturalmente. Na pratica, isso raramente acontece. Decisfes corretas localmente podem gerar friccao
em outros pontos do fluxo. O sistema continua operando, mas perde coeréncia ao longo do tempo.

Desalinhamento de
tempos

Decisfes que chegam cedo
demais para algumas areas e
tarde demais para outras
comprometem a
sincronizagao do fluxo.

Sintomas tipicos

Prioridades
competitivas

Objetivos funcionais entram
silenciosamente em conflito,
gerando tensdo sistémica
mesmo quando cada area
cumpre sua parte.

Entropia nos
intervalos

A perda de coeréncia ndo
surge apenas nas pontas do
processo, mas nos espagos
entre fungdes, onde ninguém
assume responsabilidade
explicita.

e Mais foruns, controles e indicadores sem e Perda de sincronizacdo entre planejamento,
abastecimento, transformacao e distribuicdo.

melhora proporcional do fluxo.

e Decisfes locais corretas gerando efeitos e Dependéncia crescente de intervengdo manual

negativos em outras areas.

para manter o fluxo ativo.

e Aumento de retrabalho nas interfaces. e Energia operacional consumida para coordenar
partes que ja ndo fluem naturalmente.

Fluxo de evolucao do problema

1. Especializacao
funcional
Cada operador fortalece sua

etapa, seus indicadores e suas
rotinas proéprias.

2

2. Friccao nas interfaces

As decisfes locais comecam a
gerar desalinhamento, conflito
de prioridades e perda de ritmo
entre areas.

3

3. Desgaste sistémico

0 sistema continua operando,
mas exige esforgo crescente de
coordenacdo para sustentar o
movimento do valor.

[ 0O paradoxo se instala: quanto mais eficientes se tornam os operadores individualmente, maior pode
ser 0 desgaste sistémico quando ninguém protege o fluxo como um todo.



Onde estao as respostas possiveis?

Responder ao limite da Idgica funcional ndo significa enfraguecer os operadores classicos. Significa reconhecer que o
fluxo exige uma fungdo dedicada a coeréncia do movimento entre eles. O Quinto Operador emerge exatamente nesse
territdrio sem dono, cuidando dos pontos de passagem onde a entropia tende a se acumular.

Critérios de Aplicacao

Observar o sistema em movimento Antecipar friccoes

Monitorar o fluxo através das fronteiras funcionais, Atuar antes que o desgaste se torne estrutural,
identificando onde decisfes, tempos e prioridades reconhecendo pontos de ruptura potenciais nas
comecam a se desconectar. interfaces entre areas.

Proteger o ritmo Orquestrar continuamente

Impedir que o fluxo se fragilize nas transicdes, sem Reduzir a sobreposicdo de esforgos, preservar
acelerar artificialmente nem depender de correcdes coeréncia entre decisfes e transformar a gestdo por
tardias. areas em gestdo do movimento.

Implicacoes para o Modelo Operacional

0 Quinto Operador exige um modelo operacional que enxergue além das dreas funcionais. A organizacéo precisa
governar interfaces, proteger transicdes, compartilhar decisfes e tratar o fluxo como uma responsabilidade sistémica.
Isso muda a forma como o plano se conecta a execucgdo, como as areas interagem e como a lideranca protege o valor
ao longo do movimento.

— Governancade — Gestdodo — Orquestracio — Decisdo
interfaces fluxo ponta a entre areas compartilhada
ponta
— Gestdo de — Continuidade
— Planejamento n — Ritmo prioridades do valor
integrado operacional
Coeréncia Ritmo Continuidade
Decisdes alinhadas entre Preservacdo da cadéncia correta Integracdo do sisterma para que o
funcdes, evitando que escolhas do fluxo, protegendo a operacédo valor atravesse fronteiras
locais se anulem ou gerem contra aceleracéao artificial, funcionais sem fragmentacao,
friccdo em outros pontos do atrasos recorrentes ou perda de energia ou dependéncia
sistema. interrupcdes desnecessarias. excessiva de intervencdo.

[ Aoperacdo deixa de ser apenas executada e passa a ser continuamente orquestrada: a gestdo por areas da
lugar a gestdo do movimento.



As quase verdades que limitam o Quinto

Operador

As Quase Verdades

1. Area eficiente = fluxo
eficiente

Uma area pode performar bem
isoladamente e, ainda assim, gerar
fricgdo no fluxo quando suas
decisdes ndo estdo sincronizadas
com o sistema.

4. 0 problema esta nas pontas

Muitas perdas ndo nascem no planejamento, no
abastecimento, na transformacdo ou na distribuicdo
isoladamente, mas nas passagens entre essas etapas.

2. Coordenacao resolve
integracao

Mais fdruns, indicadores e

controles ndo garantem coeréncia.

Sem responsabilidade pelo
movimento, a coordenacdo pode
apenas aumentar o peso do
sistema.

3. O fluxo se ajusta
naturalmente

0 todo raramente se organiza
sozinho. Quando ninguém cuida
das transigfes, a entropia cresce
nos intervalos entre as funcdes.

5. Orquestracao é controle centralizado

Valor Protegido ou Criado

0 Quinto Operador ndo controla todas as decisdes; ele
protege coeréncia, ritmo e continuidade para que o
sistema funcione melhor em rede.

Quando bem aplicado, o Quinto Operador protege a continuidade do fluxo, reduz friccdes entre areas, melhora a qualidade das
decisfes e impede que a energia operacional seja consumida apenas para sincronizar partes desconectadas.

Valor Operacional

Menos retrabalho nas interfaces,
maior sincronizagao entre dreas e
melhor preservacdo do ritmo do
fluxo.

Valor Organizacional

Mais clareza de responsabilidades,
decisdes mais coerentes e menor
dependéncia de esforco
extraordindrio para coordenar a
operacao.

Perguntas para o Lider

—0——0——0—

Quem é responsavel pelo fluxo
quando ele atravessa fronteiras
entre areas?

Nossas areas estdo otimizando o
sistema ou apenas seus proprios
indicadores?

Valor Estratégico

Maior capacidade de sustentar o
valor ao longo do fluxo, proteger o
cliente e transformar eficiéncia
funcional em desempenho sistémico.

Onde as decises locais estdo
criando friccdo, atraso ou retrabalho
em outros pontos do fluxo?

—0——0—

Temos mecanismos para proteger o ritmo nas transicdes
ou dependemos de correcdes tardias?

A operacédo estd sendo gerida por dreas ou pelo
movimento do valor?

0 Quinto Operador ndo substitui quem planeja, abastece, transforma ou distribui; ele protege o espago entre essas fungdes,
onde o valor pode se fragmentar ou ganhar continuidade.

Ensaios de Operag8es — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERACOES

16 — A Arquitetura do Pensar

Antonio Grandini

Como estruturar o pensamento coletivo da operacado para transformar decisdes fragmentadas em

coeréncia sistémica, aprendizado continuo e maturidade operacional?

[J Ideia em uma frase
Pensar nao é opinar: é construir a infraestrutura invisivel que organiza decisfes, reduz friccdes

e permite que a operacdo aja com coeréncia antes de executar.

Problema Operacional Revelado

Toda operacédo se apoia em uma arquitetura invisivel de pensamento. Resultados ndo emergem apenas

de processos, sistemas ou rituais, mas da forma como o sistema pensa antes de agir.

O problema aparece quando areas pensam bem localmente, mas sem uma arquitetura que organize o
pensamento coletivo. Cada funcao otimiza suas metricas, refina seus processos e toma decisdes
tecnicamente corretas em seu proprio campo — mas o sistema como um todo perde coeréncia.

Essa fragmentacdo cognitiva cria fricedo inesperada. Uma decisdo boa para uma area pode gerar custo,
retrabalho, atraso ou contradicdo em outra. O problema ndo esta necessariamente na qualidade do
raciocinio individual, mas na auséncia de uma ldgica comum para organizar o pensar sistémico.

Rituais formais muitas vezes criam uma ilusdo de alinhamento. Reunites, comités e cadéncias podem
coordenar presenga, mas nem sempre traduzem o pensamento coletivo em decisdes coerentes. Sem

arquitetura cognitiva, a empresa pode parecer alinhada e ainda assim agir de forma fragmentada.

Tensao Central

Pensamento Fragmentado Arquitetura do Pensar Coletivo

Areas decidem a partir de seus proprios A organizacé&o estrutura linguagem, ritmo,
modelos mentais, métricas, tempos e inteligéncia, feedback e decisao para
interesses — criando coeréncia local e friccdo transformar pensamento distribuido em
sistémica. coeréncia operacional.

/A Eficiéncia sem coeréncia cognitiva gera entropia: a operagdo se move, mas o sistema perde

direcdo.



O que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao Observado na Pratica

Na pratica, muitas organizacfes confundem alinhamento formal com coeréncia real. Reunem areas, compartilham apresentacoes,
validam planos e registram decisfes — mas nao necessariamente organizam o modo como o sistema pensa.

Esse comportamento parece suficiente porgue cria rituais, cadéncias e foruns de governanca. O problema surge quando decises
tomadas nesses ambientes continuam baseadas em modelos mentais desconectados, linguagens imprecisas, sinais mal
interpretados e tempos decisdrios desalinhados.

Sem arquitetura do pensar, a organizacdo pode executar rapido, mas na diregdo errada. Pode analisar muito, mas decidir tarde. Pode
ter dados abundantes, mas pouca inteligéncia acionavel. Pode buscar consenso, mas ndo construir coeréncia.

Alinhamento Aparente Decisdo Desalinhada Aprendizado Tardio

0 sistema sd percebe o erro depois
que ele se transforma em ruptura,
retrabalho ou perda de confianca.

Cada funcéo decide a partir de seu
proprio tempo, métrica, linguagem e
prioridade — gerando friccéo
sistémica.

A organizacdo cria rituais e foruns,
mas nao garante que as areas estejam
interpretando os problemas com a
mesma ldgica.

Sintomas Tipicos

Reunibes frequentes, mas decisdes pouco coerentes entre areas.
Linguagens vagas ou contraditdrias que geram ambiguidade e retrabalho conceitual.

Excesso de dados brutos sem inteligéncia acionavel.

Andlises prolongadas que atrasam a agdo e corroem valor.

Feedbacks filtrados, politizados ou tardios.

%
%
%
% Decisdes prematuras ou tardias, fora do tempo do negdcio.
%
%
%

Erros tratados como ameaca, e ndo como sinal de ajuste.

Fluxo de Evolucao do Problema

1

Modelos Mentais Isolados

Cada area interpreta a realidade a partir de seu préprio
repertdrio, métricas e prioridades.

3

Decisdo Fragmentada

Escolhas locais geram efeitos colaterais sistémicos, criando
friccdo, retrabalho e perda de direcéo.

2

Linguagem e Ritmo Desalinhados

Termos, narrativas, dados e tempos decisdrios néo se
conectam de forma clara.

Correcdes Abruptas

Sem aprendizado em movimento, o sistema acumula tenséo
até precisar corrigir tarde, de forma custosa e dolorosa.

A operacdo gue ndo estrutura o pensamento acaba decidindo por pressao, néo por maturidade.



Onde estao as respostas possiveis?

Responder & Arquitetura do Pensar exige reconhecer que cognicdo organizacional ndo é talento individual. E sistema. Ela é
construida por escolhas deliberadas que moldam linguagem, ritmo, atencdo, processamento de sinais, feedback e fronteira

entre andlise e acao.
Critérios de Aplicacao

1

Tratar Linguagem como Estrutura
Cognitiva

Termos, métricas e narrativas moldam a percepcgdo de
problemas e prioridades. Linguagem precisa reduz

ambiguidade; linguagem vaga cria retrabalho
conceitual e perda de ritmo.

3

Transformar Informacgao em Inteligéncia
Acionavel
Excesso de dados brutos gera ruido e paralisia.

Inteligéncia é dado processado, contextualizado e
convertido em insight util para deciséao.

2

Sincronizar Ritmo Cognitivo e Tempo
Decisdrio

Decisdes fora de tempo desperdicam energia. Sistemas
maduros sabem quando acelerar, desacelerar ou

pausar, alinhando o tempo do pensar ao tempo do
negdcio.

4

Proteger a Fronteira entre Analise e Agao

A arquitetura cognitiva madura evita tanto a
impulsividade quanto a paralisia. Pensar precisa levar a
decisdo antes que o valor seja corroido pelo atraso.

Implicacdes para o Modelo Operacional

A Arquitetura do Pensar afeta diretamente a forma como a empresa decide, aprende, interpreta sinais, ajusta rotas,
metaboliza conflitos e sustenta coeréncia em ambientes dinamicos. O tema deixa de ser abstrato e passa a ser parte da

infraestrutura decisdria do modelo operacional.

Linguagem e Narrativas

Operacionais e precisas.

Informacao e Inteligéncia

Dados convertidos em acao.

(N
@ Modelos Mentais Dinamicos

Revisaveis diante de novos sinais.

Governanca Cognitiva

Estrutura que protege a decisao.

Feedback como Elemento
Estrutural

Sinais limpos, rapidos e integrados
permitem ajustes sutis antes que
desvios se transformem em crises. da falha.

Aprendizado em
Movimento

Sistemas maduros aprendem
durante o fluxo, ndo apenas depois

@ Ritmo Decisério

Alinhado ao tempo do negdcio.

9 Feedback Estrutural

Sinais limpos e integrados.

|/\/‘ Aprendizado em Movimento

Durante o fluxo, ndo apds a falha.

fCOQ) Maturidade Coletiva
(A

Capacidade sistémica de adaptacéo.

Erro como Sinal de Ajuste

A maturidade cognitiva aparece
guando o erro deixa de ser ameaca
e passa a orientar correcdes
continuas.

Pensar ndo é evento pontual; ¢ movimento permanente que precisa de tempo, estrutura e protecdo contra o ruido.



As Quase Verdades que Limitam a
Arquitetura do Pensar

1. Pensar é opinar bem

Pensar ndo é emitir opinido. E
organizar sinais, premissas,
linguagem, tempo e
consequéncia para estruturar o
movimento da decisdo.

4. \/elocidade é
maturidade

Velocidade sem direcéo
amplifica desperdicio.
Maturidade é decidir no tempo
certo, com clareza suficiente e
capacidade de ajuste.

2. Reunido gera
alinhamento

Reunifes podem coordenar
presenga, mas coeréncia exige
linguagem comum,
interpretacdo compartilhada e
decisfes conectadas.

5. Conflito é falha de
alinhamento

Conflito pode ser sinal de
aprendizado. Sistemas maduros
metabolizam divergéncias sem
fragmentacéo e transformam
tensdo em clareza.

Valor Protegido ou Criado

Valor Operacional

Reduz retrabalho, friccdo entre
areas, decisdes contraditdrias e

correcdes abruptas — aumentando

a coeréncia da execucao.

Valor Cultural

Fortalece escuta, confianca,
feedback limpo, aprendizado sem
culpa e capacidade de revisar
premissas diante de novos sinais.

Perguntas para o Lider

3. Dados resolvem a
decisao

Dados ajudam, mas s6é viram
inteligéncia quando sdo
contextualizados, processados e

conectados a uma ldgica
decisdria clara.

Valor Estratégico

Cria maturidade coletiva para
reconhecer pontos de inflexao,
intervir no momento certo e
adaptar a operagdo sem ruptura.

1 Nossaorganizacéo pensa de forma integrada ou apenas decide bem dentro de cada area?

2 Alinguagem gque usamos cria clareza ou produz ambiguidade e retrabalho conceitual?

3 Estamos decidindo no tempo certo ou alternando entre pressa e paralisia?

4 Nossos feedbacks chegam limpos e rapidos ou filtrados, tardios e politizados?

5 Temos maturidade para tratar erro, conflito e divergéncia como sinais de ajuste do sistema?

© AArquitetura do Pensar transforma pensamento disperso em coeréncia coletiva. Quando o sistema aprende

a pensar junto, a decisdo deixa de ser evento isolado e passa a ser capacidade operacional.

Ensaios de Operacées — Antonio Grandini



ENSAIQS DE OPERAGOES

17 — Pontos de Inflexao

Antonio Grandini

Como reconhecer e atravessar pontos de inflexdo antes que mudancas estruturais silenciosas se
transformem em ruptura, crise ou perda irreversivel de valor?

[ Ideia em uma frase
Pontos de inflex&o ndo sdo crises visiveis; sdo mudancas silenciosas na ldgica de geracéo de valor,
percebidas primeiro nas excecdes, nos atalhos e nas decisfes defensivas.

Problema Operacional Revelado

Um ponto de inflex&o representa uma mudanca estrutural profunda na relacdo entre decisdo, esforco e
resultado organizacional. Ele ndo ¢ um evento isolado, nem um fato claramente identificavel no tempo. O
sistema pode continuar operando e os indicadores ainda podem parecer saudaveis.

O problema aparece gquando a légica gue sustentava a geracado de valor comeca a perder aderéncia a
realidade do ambiente. A operacdo segue funcionando, mas a arquitetura mental que orientava decisdes,
prioridades e esforcos ja ndo responde a complexidade atual.

Diferente do crescimento, gue expande a mesma arquitetura, a inflexao surge guando essa arquitetura
deixa de sustentar a evolugao do sistema. A organizacdo tenta continuar com as mesmas premissas, mas
0 esforgco aumenta, o valor diminui e as pessoas passam a absorver tensdes que deveriam ter sido

redesenhadas no modelo.

A Arguitetura do Pensar revela seu papel nesse momento. Ela ndo elimina inflexes, porgue inflexes sdo
inerentes a sistemas vivos que crescem e se expdem a ambientes dinamicos. Mas uma boa arquitetura
permite reconhecer sinais antes que eles se transformem em ruptura. A crise é apenas a face visivel de
algo que se formou silenciosamente ao longo do tempo. Quando os ndmeros finalmente reagem, a inflexdo

ja ocorreu.

Tensao Central

Inflexdao confundida com crise Inflexdo lida como mudanga
estrutural

A organizagdo sd reconhece o problema quando

os indicadores financeiros, operacionais ou A organizacdo observa sinais fracos, excecfes

humanos ja reagiram, tratando a consequéncia recorrentes, improvisacdes e decisfes defensivas

como se fosse a origem. para redesenhar a ldgica antes da ruptura.

[ 0O que diferencia organizacdes maduras ndo é a auséncia de inflex6es, mas a forma como elas
aprendem a atravessa-las.



0 que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao Observado na Pratica

Na pratica, muitos pontos de inflexdo se formam longe do centro de atengdo executiva. Eles raramente nascem onde ha governanca formal,
visibilidade plena e indicadores acompanhados de perto. Surgem nas bordas, nos desvios tratados como excegdo, nos atalhos operacionais
gue viram padrédo e nas decisfes locais acumuladas sem coeréncia sistémica.

Esse comportamento parece inofensivo no inicio. Cada decisdo isolada pode parecer correta, eficiente e justificidvel no seu contexto imediato.
0 problema surge quando o conjunto dessas decisfes desloca o sistema para fora da arquitetura original sem que ninguém nomeie a
mudanca. Arquiteturas excessivamente orientadas a eficiéncia local ampliam esse risco: ao otimizar partes isoladas, criam desequilibrios
globais que ndo aparecem nos indicadores tradicionais, mas corroem a coeréncia do todo.

Bordas pouco visiveis Atalhos normalizados Coeréncia corroida

A inflexdo comeca em excecgdes, desvios Solugdes locais viram padrdo, mesmo 0 sistema segue funcionando, mas ja

e improvisagfes que parecem pequenas sem responsabilidade sistémica sobre opera com uma ldgica diferente daquela
demais para mobilizar a organizacao. seus efeitos acumulados. gue sustentava seu valor original.

Sintomas Tipicos

Excecdes recorrentes tratadas como casos isolados.
Improvisactes frequentes que passam a ser aceitas como rotina.

Decisdes locais eficientes que criam desequilibrios globais.

% Indicadores tradicionais aparentemente saudaveis, mas com aumento de friccdo operacional.
% Crescimento de controles, relatdérios e rituais para sustentar uma ldgica que perdeu tracéo.
% Aumento de esforgo com queda progressiva de valor gerado.

Pressao humana crescente, cinismo organizacional e decisdes cada vez mais defensivas.

Fluxo de Evolucao do Problema

0999

Modelo
desatualiza Crise visivel
do

Sinais Otimizacao
fracos local

Quando indicadores e resultados finalmente reagem, a inflexdo jad amadureceu e a correcdo se torna significativamente mais custosa para a
organizacao.

A Orisco ndo esta apenas no sinal ignorado; estd no modelo mental que insiste em ndo reconhecé-lo.



Onde estao as respostas possiveis?

Responder aos Pontos de Inflexdo exige método para reconhecer sinais, revisar premissas e atravessar mudancas
estruturais sem tratar tudo como crise ou projeto pontual. A travessia comeca quando a organizacdo aceita que uma

decisdo tomada por inércia também é uma decisao.
Critérios de Aplicacao

1

Ler padroes além dos indicadores

Dados, dashboards e métricas sdo necessarios, mas
insuficientes. Pontos de inflexdo exigem leitura de
padrdes, contexto e coeréncia entre decisdes e
consequéncias.

3

Escolher atravessar, nao apenas resistir

Negar preserva conforto temporario. Resistir
intensifica controles para manter a ldgica antiga.
Atravessar exige redesenhar estrutura, revisar
premissas e realinhar a forma de decidir.

2

Identificar onde a ldgica perdeu
aderéncia

Mapear onde a arquitetura atual ja ndo responde a
complexidade: bordas, atalhos, micro-rupturas,
decisdes defensivas e esforcos crescentes com valor
decrescente.

4

Redefinir a distribuicdao da decisao

A travessia ndo é um projeto com inicio e fim definidos.
E uma mudanca profunda na forma como decisdes
sdo distribuidas, validadas, executadas e aprendidas.

Implicacoes para o Modelo Operacional

Pontos de Inflexdo afetam diretamente a forma como a empresa |é sinais, organiza decisdes, distribui responsabilidade,
revisa premissas, atravessa tensdes e preserva coeréncia enquanto se adapta. O tema deixa de ser apenas gestdo de

crise e passa a ser maturidade de sistemas vivos.

{D Arquitetura do pensar
7 Gestdo de excecdes

l% Decisoes distribuidas

Lideranca adaptativa

Negar Resistir

Preserva conforto temporario.
Ignorar sinais posterga a decisao,
mas aumenta a distancia entre a

légica antiga e a realidade atual. perdeu tragao.

Otimiza o irrelevante. Controles e
rituais se multiplicam para extrair
desempenho de um modelo que ja

(( | )) Leitura de sinais fracos

é) Coeréncia sistémica

"\ Revisdo de premissas

Q) Sistemas vivos e resiliéncia

Atravessar

Redesenha a ldgica. A organizacdo
revisa premissas, redefine
prioridades e reconstroi a forma
como decide, aprende e executa.

[J Atravessar um ponto de inflexdo ndo é corrigir um desvio; é redesenhar a légica que deixou de sustentar o valor.



As quase verdades que limitam a travessia
dos pontos de inflexao
As Quase Verdades

1. Ponto de inflexdo é
crise

A crise é a parte visivel. A inflexdo
comeca antes, quando a légica
que sustentava o valor perde
aderéncia ao ambiente.

4. Resistir ganha tempo

Resistir pode apenas aumentar
esforco, reduzir valor e transferir
custo humano para a
organizacao.

2. Indicadores saudaveis
significam sistema
saudavel

Nem sempre. Pontos de inflexdo
podem se formar enguanto os
numeros ainda parecem bons.

5. Atravessar é fazer um
projeto de mudanca

A travessia é mais profunda:
redefine premissas,
responsabilidades, decistes,
lideranca e sentido
compartilhado.

Valor Protegido ou Criado

Valor Operacional

Reduz improvisactes
normalizadas, excecoes
recorrentes, micro-rupturas e
desequilibrios criados por
decisfes locais sem coeréncia

Valor Cultural

Diminui cinismo, desgaste
humano e decisdes defensivas,
fortalecendo confianga,
aprendizagem e sentido
compartilhado.

3. Otimizacao local
melhora o todo

A eficiéncia de partes isoladas
pode criar desequilibrios globais
e corroer a coeréncia sistémica.

Valor Estratégico

Permite reconhecer inflextes
antes da crise, atravessar
mudancgas estruturais e construir
capacidade permanente de
adaptacdo organizacional.

sistémica.

Perguntas para o Lider

01 02 03

Estamos tratando sinais fracos como Quais decisfes locais parecem Estamos negando, resistindo ou
eficientes, mas podem estar atravessando a mudanca estrutural

deslocando o sistema para foradasua que jacomecou?

excecdes isoladas ou como possiveis
evidéncias de uma inflexdo?
arguitetura original?

04 05

Que premissas ainda orientam nossas decisfes, mas Nossa lideranca controla a mudanca ou cria condicdes para

talvez ja ndo correspondam a realidade atual? decisfes distribuidas, adaptacdo e sentido compartilhado?

Pontos de inflexdo ndo pedem mais controle sobre a ldgica antiga; pedem maturidade para reconhecer o fim de sua
aderéncia e coragem para atravessar a mudanca antes que ela vire crise.

Ensaios de Operacdes — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERACOES

18 — Humanos em Rede

Antonio Grandini

Como transformar pessoas conectadas em uma rede viva de interpretacao, decisdo e execugdo capaz
de sustentar valor em ambientes complexos?

() Ideia em uma frase
0 valor nas operagdes complexas ndo nasce mais do desempenho individual isolado, mas da
qualidade das conexfes humanas que interpretam contexto, distribuem decisdes e sustentam a
execucao.

Problema Operacional Revelado

Durante décadas, as organizactes foram desenhadas a partir da l6gica do individuo funcional. Pessoas
eram alocadas em cargos, departamentos e fungdes, com responsabilidades delimitadas e fronteiras
claras. Esse modelo funcionou enquanto o ambiente era previsivel, os ciclos eram longos e a
complexidade podia ser organizada em processos sequenciais.

0 problema ndo estd no modelo em si, mas na persisténcia dele em um mundo que mudou. A medida
que operacdes se tornaram mais sofisticadas, acreditou-se que bastaria estruturar processos, implantar
sistemas e informatizar decis6es para garantir eficiéncia. Mas os resultados reais ndo emergem apenas

do desenho formal.

Quanto mais complexas as operacfes se tornam, mais evidente fica gue a execucdo depende da forma
COMo as pessoas se conectam para interpretar, decidir e agir. 0 humano deixa de ser apenas executor de
tarefas e assume um papel mais amplo: percebe sinais, interpreta ambiguidades, traduz informacgdes e
ajusta decisfes em tempo real. Nenhum sistema substitui completamente essa capacidade de leitura
contextual. Estar informado ndo é o mesmo que estar conectado.

Tensao Central

Individuo Funcional Humano Conectado

Executor de tarefas predefinidas, alocado em Intérprete de contexto, decisor em tempo real e
cargos, departamentos e funcdes, operando em parte de uma rede viva capaz de trocar confianga,
estruturas formais desenhadas para ambientes contexto e sentido compartilhado.

mais previsiveis.

A unidade minima de geracdo de valor deixa de ser o individuo isolado e passa a ser o humano
inserido em uma rede viva.



O que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao Observado na Pratica

Na pratica, muitas organizagdes continuam governando a operacdo apenas pelo sistema visivel: processos, sistemas, indicadores, contratos, estruturas
formais e hierarquias. Esse sistema é necessario, mas ndo explica tudo.

Existe também um sistema invisivel: as redes humanas que conectam pessoas, viabilizam decisfes e sustentam a execucgdo cotidiana quando a
realidade escapa do script. E nesse sistema que excecdes sdo resolvidas, conflitos de prioridade sdo traduzidos e decises ambiguas se transformam
em acdo. Quando a empresa ignora essas redes, passa a acreditar que a estrutura formal é suficiente. Mas sistemas ndo decidem sozinhos.

Estrutura visivel supervalorizada Rede invisivel negligenciada
A organizacdo confia apenas em processos, As conex8es humanas que carregam
sistemas, organogramas e indicadores contexto, confianca e decisdo ndo sao
formais para explicar a execucéo. reconhecidas, desenhadas nem

desenvolvidas.

Sintomas Tipicos

N
R
R
R
R
R
R

Excesso de informacgdo, mas baixa capacidade de resposta coordenada.

Pessoas bem informadas, mas pouco conectadas entre si.

Decisdes ambiguas escaladas para a hierarquia por falta de confianca e contexto.

Redes informais operando sem reconhecimento, protegéo ou governanga.

Estruturas rigidas com poucos caminhos transversais de circulagdo de informacgdo.

Excecdes resolvidas por pessoas especificas, sem aprendizado distribuido.

Lideranga atuando mais como controle do gue como facilitadora de conexdes.

Fluxo de Evolucao do Problema

Complexidade
Crescente

Ambiente exige decisdes
préoximas ao problema.

Funcional

Pessoas em cargos e
funcdes bem delimitadas.

‘I I
Organizacao

Resposta lenta e fragmentada

Com redes frageis e alta dependéncia
hierarquica, a operagdo reage mais devagar
mesmo com dados abundantes.

Rede Humana
Ignorada

Foco na estrutura formal
ignora conexdes reais.

Governanca
Disfuncional

Hierarquia sobrecarregada
e decisdes atrasam.

Cada etapa amplifica a anterior. A organizacdo que néo reconhece suas redes humanas reais acumula fragilidade operacional invisivel até que o
ambiente exige uma resposta que a estrutura formal ndo consegue entregar.

A

Ignorar as redes humanas reais é ignorar o préprio funcionamento da organizacao.



Onde estao as respostas possiveis?

Responder ao desafio dos Humanos em Rede exige reconhecer que a operacdo acontece em dois planos: o formal e o
relacional. Processos e sistemas organizam a estrutura; redes humanas viabilizam interpretacdo, decisdo, adaptacdo e

execucdo quando a realidade muda.
Critérios de Aplicacao

1

Reconhecer o sistema operacional
invisivel

Mapear como pessoas realmente se conectam, trocam
contexto, resolvem excec¢des, interpretam
ambiguidades e viabilizam decisfes no cotidiano da
operagao.

3

Compartilhar contexto antes de distribuir
decisdo

Pessoas podem acessar os mesmos dados e tomar
decisdes divergentes se ndo compartilham o mesmo

entendimento da situacdo. Contexto ndo é dado; é
interpretacdo compartilhada.

2

Fortalecer confianca como infraestrutura

Sem confianga, cada interagao exige validacdes
adicionais e controles excessivos. Com confianca, a
informacado circula com menos filtros e a agdo acontece
com mais fluidez.

4

Criar cadéncia sem transformar tudo em
controle

Cadéncia é sincronizacdo. E o ritmo gue permite que
decisfes individuais se alinhem a movimentos
coletivos sem perder flexibilidade.

Implicacdes para o Modelo Operacional

Humanos em Rede afeta diretamente a forma como a empresa governa decisdes distribuidas, constrdi confianca,
compartilha contexto, aprende com erros, lidera e sustenta execugdo em ambientes complexos. O tema deixa de ser
apenas organizacional e passa a ser estrutural para a operagéo.

dci Redes humanas invisiveis
&@ Contexto compartilhado

rQ\ Decisoes distribuidas

q\é Aprendizagem continua

[@u Confianca operacional
@ Cadéncia de decisao
(quz Lideranca facilitadora
228

% Governanca em rede

Confianca reduz atrito Contexto cria coeréncia Cadéncia escala
A rede opera com menos filtros, Dados s6 orientam decistes alinhamento
menos validacdes desnecessarias consistentes quando interpretados Redes humanas ndo escalam por
e maior fluidez de acdo. dentro de um entendimento comando; escalam por clareza de
comum da situacao. propdsito, ritmo e aprendizagem
continua.

Redes humanas nao eliminam a hierarquia; elas redefinem seu papel.



As quase verdades que limitam humanos em
rede

1. Pessoas bem
informadas estao
conectadas

Informacéo disponivel néo
garante conexdo. Conexdo exige
troca, confianga, interpretacdo
comum e sentido compartilhado.

4. Redes informais sao
risco de descontrole

Redes humanas sao inevitaveis.
O risco esta em ignora-las; o valor
estd em reconhecé-las, qualifica-
las e conecta-las a governanca.

2. Processos explicam a
execucao

Processos explicam o desenho
formal. A execucdo real também
depende das redes humanas que
interpretam excec¢fes e tomam
decisdes em contexto.

5. Liderar é decidir pelas
pessoas

Em operac8es complexas, liderar
é criar condi¢Bes para que boas
decisdes acontecam perto do
problema, com contexto,
confianca e coeréncia.

Valor Protegido ou Criado

Valor Operacional

Aumenta velocidade de resposta,

reduz atritos, melhora resolucdo
de excecdes e fortalece a
capacidade de adaptacdo em

tempo real.

Valor Cultural

Constrdi confianca,
pertencimento, aprendizagem
distribuida, colaboracdo
transversal e sentido
compartilhado entre pessoas e
areas.

Perguntas para o Lider

01

02

3. Hierarquia garante
responsabilidade

Responsabilidade ndo depende
apenas de comando central.
Pode ser distribuida com critérios
claros, limites definidos e forte
alinhamento de contexto.

Valor Estratégico

Prepara a organizacédo para
governanca distribuida, decistes
mais proximas do problema e
maior resiliéncia em ambientes
volateis.

03

Nossa organizacdo esta apenas

informada ou realmente conectada?

04

Quais redes humanas sustentam a
execuc¢do quando a realidade escapa
do processo formal?

05

A confianca circula com fluidez ou
cada decisdo exige controles e
validacdes excessivas?

Distribuimos autoridade com contexto e critérios claros ou
apenas transferimos responsabilidade?

Nossa lideranca controla decisdes ou cria condicdes para

que boas decisfes acontecam perto do problema?

[ Humanos em Rede transformam a operacdo em um sistema vivo: menos dependente de comando central,
mais capaz de interpretar contexto, distribuir decistes e sustentar valor em movimento.

Ensaios de Operacdes — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERACOES

19 — Governanca Compartilhada

Antonio Grandini

Como redesenhar a governanca para distribuir decisdes com responsabilidade, preservar coeréncia e
acompanhar a velocidade real da operagdo?

() Ideia em uma frase
Governanca compartilhada ndo é perda de controle; é substituir controle tardio por alinhamento
antecipado, critérios claros e decisfes distribuidas com responsabilidade.

Problema Operacional Revelado

A governanca tradicional foi desenhada para um mundo em que estabilidade, previsibilidade e linearidade
eram pressupostos razoaveis. Centralizar decisfes, definir autorizactes claras e reforcar controles
funcionava como mecanismo de protecao organizacional.

Com o aumento da complexidade operacional, essa premissa comeca a falhar. As decisfes deixam de
acontecer em momentos previsiveis, passam a surgir proximas ao problema e exigem leitura contextual em
tempo real. O tempo da governanca passa a ser maior do que o tempo da realidade que ela tenta regular.

Essa defasagem cria um paradoxo recorrente: decises formalmente corretas podem produzir efeitos
operacionais inadequados. O problema ndo esta na inten¢do da governanca, mas no desalinhamento entre
onde a decisdo é tomada e onde o impacto ocorre. Quando autoridade formal e realidade operacional se
desconectam, surgem sistemas paralelos — uma estrutura burocratica e uma rede informal de adaptacéo.
Essa dualidade consome recursos, gera frustracdo e mina a confianca na governanca.

A governanca deixa de ser percebida como protecdo e passa a ser vista como obstaculo a fluidez. Nesse
ponto, a guestdo ndo é eliminar governancga, mas redefinir seu papel: de mecanismo de controle estatico para
sistema vivo de sincronizacdo, contexto e responsabilidade distribuida.

Tensao Central

Governanca como controle central Governanca como alinhamento
distribuido

Autorizacoes fixas, centros de decisao distantes do

problema, cadéncias lentas e controles que DecisBes prdximas ao problema, critérios claros,

reduzem variabilidade — mas aumentam limites explicitos, contexto compartilhado e

defasagem e fricgdo. responsabilidade associada ao campo real de
autonomia.

/\ 0 controle excessivo ndo elimina o risco; apenas o desloca no tempo — muitas vezes ampliando
suas consequéncias.



O que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao Observado na Pratica

Na pratica, muitas organizacdes tentam responder a complexidade com mais aprovacdo, mais controle e mais centralizagdo. A intengdo é

proteger o sistema, mas o efeito pode ser o0 oposto: a operagdo aprende a contornar a governancga formal para responder a realidade em

movimento.

Esse comportamento parece seguro porgue preserva a autoridade no centro. O problema é que decisGes operacionais ja acontecem de
forma descentralizada, mesmo quando a organizacdo ndo reconhece essa dindmica. A diferenca é que, sem governanca compartilhada,
elas acontecem sem critérios explicitos, sem limites bem definidos e sem aprendizado institucional. A governanga passa a existir no
papel, mas ndo opera na pratica. Em vez de reduzir risco, cria atraso, ambiguidade, sistemas paralelos, perda de confianca e fricgdo

sistémica.

1. Controle central preservado

A organizacéo mantém centros fixos de
deciséo, mesmo quando a realidade

2. Decisao informal
emergente

A operacao cria atalhos, redes paralelas

exige respostas proximas ao problema. e adaptacdes locais para resolver o que

o processo formal ndo consegue
acompanhar.

Sintomas Tipicos

Decisdes formalmente corretas produzindo efeitos operacionais inadequados.
Aprovacdes lentas diante de problemas que exigem resposta em tempo real.

Sistemas paralelos de decisdo operando fora da governanca formal.

Autoridade concentrada longe do ponto onde o impacto acontece.

% Equipes contornando processos para evitar perda de tempo ou oportunidade.
9 Responsabilidade pouco clara em decisfes que ja ocorrem de forma distribuida.

Aumento de fricgdo entre hierarquia formal, redes humanas e operacéo real.

Fluxo de Evolucao do Problema

Complexidad Governanca Defasagem
e Autortizalcéo Governanca mais
le&ne i cielilel = lenta que a
Decises rapidas processos lentos realic?ade

e contextuais
exigidas

3. Governanca desacreditada

A distancia entre autoridade formal e
realidade operacional gera frustracéo,
retrabalho, baixa confianca e perda de
coeréncia.

Sistema
paralelo

Atalhos informais
e perda de
confianca

Cada etapa desse ciclo amplifica a seguinte. A complexidade ndo recua — e a governancga gue nao evolui perde progressivamente sua

capacidade de operar como sistema de prote¢do real.

A Buando a governanca ndo acompanha a realidade, a operacdo ndo para — ela cria outro caminho.



Onde estao as respostas possiveis?

Responder a Governanca Compartilhada exige superar o equivoco entre distribuir decisdes e perder governanca. Decidir em rede néo
significa decidir sem critério, sem limite ou sem consequéncia. Significa distribuir autoridade com contexto, responsabilidade e campos
claros de autonomia.

Critérios de Aplicacao

1 2

Definir critérios claros de decisado Construir contexto compartilhado

N&o basta dizer que a decisdo é local. E preciso definir em que Decisdes distribuidas s6 produzem alinhamento quando os
condicdes ela é local, quais parametros devem orientar a atores compreendem o proposito maior, as restrices
escolha e quais evidéncias sustentam a decisao. sistémicas e as consequéncias além do seu recorte.

3 4

Explicitar limites de autonomia Substituir autorizacao prévia por coeréncia
Autonomia ndo é ilimitada. Saber até onde decidir e quando posterior
escalar é parte essencial da governanca compartilhada. O controle passa a operar por cadéncia de alinhamento,

rastreabilidade, aprendizado e correcdo rapida de
desalinhamentos.

Implicacodes para o Modelo Operacional

Governanca Compartilhada afeta diretamente a forma como a empresa distribui autoridade, decide em rede, cria accountability,
sincroniza decisdes, reduz friccdo e desenvolve lideranca. O tema deixa de ser apenas estrutura de controle e passa a ser arquitetura viva
de decisdo.

b <

Autoridade contextual Decisdes distribuidas

Exercida conforme proximidade e capacidade de interpretacéo. Préximas ao ponto real de impacto operacional.

0_

00— oF

0-© (|

Critérios claros Contexto compartilhado

Parametros explicitos que orientam escolhas locais. Propdsito e restricdes sistémicas compreendidos por todos.

Limites explicitos Accountability por evidéncia

Campos de autonomia definidos e reconhecidos. Responsabilidade rastredvel e orientada por dados reais.

|uu|

_\N_ DDQ

Cadéncia de alinhamento Lideranca como arquitetura

Sincronizacgéo continua em vez de validagdo constante. Criar condicdes para boas decisges distribuidas acontecerem.
Autonomia responsavel Coeréncia sem burocracia Aprendizado como controle
A autoridade deixa de ser monopdlio do A governanca opera como sistema vivo evolutivo
centro e passa a ser exercida conforme de sincronizacgdo, ajustando decisdes 0 foco deixa de ser evitar todo erro e
contexto, proximidade do problema e em fluxo em vez de tentar antecipar passa a ser reduzir o custo do
capacidade de interpretagdo. todos os cenarios. desalinhamento quando ele

inevitavelmente ocorre.

7 Compartilhar governanca nao é abrir méo de controle; é reposicionar o controle no tempo certo da decisdo.



As quase verdades que limitam a
governanca compartilhada

1. Distribuir decisao é
perder governanca

Decidir em rede nao elimina
responsabilidade. Exige critérios
explicitos, limites definidos,
contexto compartilhado e
accountability pela evidéncia.

4. Controle prévio
garante coeréncia

Em ambientes dindmicos,
coeréncia também depende de
cadéncia, sincronizacao,
rastreabilidade e correcdo
rapida.

2. Centralizar protege a
organizacao

Centralizar pode proteger em
ambientes estaveis, mas em
contextos complexos pode
atrasar decisfes e ampliar o
impacto do risco.

5. 0 lider precisa ser o
principal decisor

Na governanca compartilhada, o
lider passa a ser arquiteto das
condi¢cBes que permitem boas
decisdes distribuidas.

Valor Protegido ou Criado

Valor operacional

Reduz atrasos, fricctes, atalhos
informais, retrabalhos e decisdes

deslocadas do ponto real de
impacto.

Valor cultural

Fortalece confianca,
responsabilidade, julgamento,
autonomia responsavel e
aprendizado a partir de decisfes
distribuidas.

Perguntas para o Lider

01

02

3. Autonomia é
liberdade total

Autonomia responsavel
depende de campos claros de
decisao, critérios, limites e
entendimento das
consequéncias sistémicas.

Valor estratégico

Aumenta adaptabilidade,
resiliéncia, sincronizacdo temporal
e capacidade de responder a
complexidade sem perder
coeréncia.

03

Nossa governanga acompanha o

tempo da realidade operacional ou

ainda responde no tempo da

burocracia?

04

Quais decisfes ja estdo distribuidas
na pratica, mas ainda nao foram
reconhecidas formalmente?

05

Temos critérios claros, contexto
compartilhado e limites explicitos
para decisfes prdximas ao problema?

Estamos tentando evitar todo erro ou reduzindo o custo
do desalinhamento quando ele ocorre?

Nossa lideranca controla decisdes ou cria condicdes para

que decis8es distribuidas acontecam com coeréncia?

Governanga Compartilhada é a passagem do controle que chega tarde para o alinhamento que chega antes. Em
operacBes complexas, governar melhor é permitir que boas decisdes acontecam mais perto da realidade.

Ensaios de Operacées — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERACOES

20 — Cadéncia da Demanda

Antonio Grandini

Como transformar a demanda em cadéncia sistémica, sincronizando dados, pessoas, decisdes e
execucdo para preservar valor, reduzir atritos e operar no ritmo certo?

() Ideia em uma frase
Cadéncia ndo é previsao; é a gramatica temporal gue organiza dados, pessoas, decisfes e execucdo
para que o valor flua no ritmo certo.

Problema Operacional Revelado

0 segundo capitulo da série ndo foi uma sequéncia de temas independentes, mas uma arquitetura
progressiva de entendimento sobre como o valor se organiza, se movimenta e se sustenta ao longo do
tempo.

Desde a Arquitetura do Valor, ficou estabelecido que valor ndo é atributo estatico, mas expressdo dinamica do
fluxo quando intencédo, decisdo e execucao permanecem coerentes. Cada ensaio adicionou uma camada:
carbono revelou desperdicio como perda de energia; dados mostraram que ver nao basta, é preciso
interpretar; valor em movimento deslocou o foco do estoque para o fluxo; o ciclo infinito introduziu a entropia;
0 quinto operador expds os vazios entre funcdes; a arquitetura do pensar trouxe cognicdo como
infraestrutura.

A Cadéncia da Demanda consolida essas camadas. Ela ndo é mais um conceito operacional — é o principio
organizador que conecta todas essas dimensfes em um Unico eixo temporal e sistémico. O problema
aparece quando métodos corretos operam em ritmaos diferentes. Forecast, S&0P, planejamento, governanca,
dados, pessoas e execucdo podem estar formalmente presentes, mas ainda assim gerar desperdicio se ndo
estiverem sincronizados no tempo.

A maturidade operacional ndo se mede pela velocidade das decisGes, mas pela coeréncia do ritmo

que as sustenta.

Tensao Central

Demanda como previsao

A organizacdo trata demanda como forecast, plano
ou ritual de planejamento, multiplicando
instrumentos sem garantir sincronizagcao entre
decisfes.

Demanda como cadéncia

A organizacdo usa a demanda como ritmo
compartilhado, conectando intengdo, dados,
pessoas, decisfes e execugdo em fluxo temporal
coerente.

() Quando os instrumentos operam sem cadéncia, multiplicam-se os planos; quando a cadéncia

organiza os instrumentos, emerge o fluxo.



O que acontece quando essa pergunta nao é
feita?
Padrao Observado na Pratica

Na pratica, grande parte das disfun¢fes operacionais ndo nasce de decisfes erradas, mas de decisfes fora de tempo.
Planos corretos, dados adequados, estruturas bem desenhadas e pessoas competentes ainda podem gerar desperdicio
guando operam em ritmos diferentes.

A auséncia de cadéncia cria um desalinhamento invisivel. O sistema acelera onde deveria esperar, reage onde deveria
antecipar e corrige tarde aquilo que poderia ter sido ajustado cedo. A variabilidade cresce, o estoque substitui a informacgdo
e a urgéncia substitui o plano. O problema néo é a falta de método — é a auséncia de um ritmo comum que organize os
meétodos. A governanca se torna defensiva ndo por falta de controle, mas por falta de sincronizacao.

Instrumentos sem ritmo Decisdes fora de tempo Fluxo fragmentado
Forecast, S&0OP, planejamento e Areas agem com dados, A operacdo responde a sinais
rituais existem, mas operam como prioridades e janelas diferentes, isolados, acumula urgéncias e
mecanismaos paralelos, sem gerando correcdes tardias e perde capacidade de preservar
temporalidade compartilhada. esforco compensatario. valor ao longo dos ciclos.

Sintomas Tipicos

e Planos corretos que perdem valor porgue chegam tarde.

e Estoques funcionando como substitutos da informacéo.

e Urgéncias recorrentes ocupando o lugar do planejamento.

e Forecast, S&0P e rituais de gestao desconectados da realidade operacional.

e Decisdes distribuidas entrando em conflito por falta de sincronizacdo temporal.
¢ Corregfes custosas feitas depois que o sistema ja acumulou entropia.

e Eficiéncia local convivendo com baixo fluxo sistémico e alto esfor¢co compensatdrio.

Fluxo de Evolucao do Problema

Métodos Ritmos Entropia Valor se
existem divergem aumenta dissipa

A degradacao do fluxo segue um padrao previsivel: a presenca de instrumentos ndo garante sincronizacdo, e a auséncia de
cadéncia transforma meétodos corretos em fontes de entropia sistémica.

/A Orisco ndo esta apenas em errar a demanda; esta em perder o ritmo que transforma demanda em decisao
coordenada.



Onde estao as respostas possiveis?

Responder a Cadéncia da Demanda exige entender que cadéncia ndo substitui os instrumentos tradicionais — ela os
torna coerentes no tempo. O desafio é sincronizar dados, pessoas, decisfies e execugdo para que o sistema responda no
ritmo certo, com menos atrito, menos correcdo tardia e maior conservacdo de capacidade.

Critérios de Aplicacao

1

Separar cadéncia de previsao

Forecast, S&0P, planejamento e rituais sao
instrumentos. Cadéncia é o rittmo compartilhado que
permite que esses instrumentos conversem entre si e
sustentem decisdes distribuidas.

3

Sincronizar redes humanas e
governanca

Decisdes relevantes emergem em rede, proximas ao
problema. A cadéncia permite autonomia sem
fragmentacdo e redefine o lider como guardido do
ritmo sistémico.

2

Proteger o ritmo correto do fluxo

Cadéncia ndo acelera artificialmente nem desacelera
por controle. Ela protege o tempo certo do sistema,
permitindo ajustes antecipados com menor custo
energético.

4

Orientar pelo fluxo real de consumo

Produzir, comprar, transformar e entregar deixam de
ser atos reativos e passam a ser expressoes
coordenadas de uma mesma leitura temporal da
demanda.

Implicacoes para o Modelo Operacional

A Cadéncia da Demanda afeta diretamente a forma como a empresa planeja, decide, governa, distribui autonomia, reduz
variabilidade, protege capacidade e converte demanda em fluxo sincronizado. O tema deixa de ser apenas planejamento

e passa a ser arquitetura temporal da operacao.

{\?. Forecast e S&OP

@ Sincronizacao temporal

o O

Planejamento integrado

Sj Governanca distribuida

OAM Reducio de variabilidade

% Redes humanas de decisao

D_Dg) Fluxo orientado pela demanda

Cadéncia como resposta
a entropia

Toda operacgdo perde energia a
cada passagem pelo fluxo. A
cadéncia reduz essa perda antes
que ela se acumule.

i

Governang¢a como
sincronizacao

Governar deixa de significar
autorizar tudo e passa a significar
sincronizar decisdes em multiplas
camadas organizacionais.

() Né&o se trata de controlar o tempo, mas de evitar que ele se fragmente.

% Entropia e conservacao de capacidade

Eficiéncia como
consequéncia

Quando o sistema opera no ritmo
certo, hd menos correcao,
retrabalho, desperdicio
operacional, humano e ambiental.



As quase verdades que limitam a cadéncia
da demanda
As Quase Verdades

01 — Cadéncia é forecast
bem feito

Forecast é instrumento. Cadéncia
é o ritmo compartilhado que
conecta previsdo, deciséo,
execucgdo e aprendizagem ao
longo do tempo.

04 — Eficiéncia local gera
eficiéncia sistémica

A otimizacdo por drea pode criar
silos, desperdicio oculto e

desalinhamento temporal entre
partes do fluxo.

02 — Planejar melhor
resolve o problema

Planejar melhor ajuda, mas
planos sem sincronizacado
temporal podem multiplicar
esforcos, conflitos e correcdes
tardias.

05 — Governanca é
controlar decisoes

Em sistemas maduros,
governanca e sincronizar
decisfes distribuidas,
preservando autonomia,
coeréncia e ritmo sistémico.

Valor Protegido ou Criado

Valor operacional

Reduz variabilidade indesejada,
urgéncias, estoques
compensatdrios, retrabalho e

fricces entre decisdes

distribuidas.

Valor financeiro

Protege capital, capacidade,
margem e produtividade ao
reduzir correcdes tardias, esforco
compensatorio e desperdicio
sistémico.

Perguntas para o Lider

03 — Decidir rapido é
sinal de maturidade

Maturidade néo esta em decidir
mais rapido, mas em decidir no
rito certo, com coeréncia entre
dados, pessoas, decisdes e
execucao.

Valor estratégico

Transforma a operacdo em
sistema adaptativo, orientado pelo
fluxo real de consumo, com
entropia controlada e valor
renovavel.

0l 02 03

Nossa operagdo tem bons Estamos corrigindo cedo, com baixo As decisfes distribuidas estdo

instrumentos ou possui uma cadéncia custo energético, ou tarde, com sincronizadas ou competem entre si

comum que organiza esses esforco humano e capital adicionais? em ritmos diferentes?

instrumentos no tempo?

04 05

A liderancga atua como ponto final da decisdo ou como Operamos pela busca de eficiéncia local ou pelo fluxo real

guardia do ritmo sistémico? de consumo orientado pela demanda?

OperacBes maduras ndo sdo agquelas que planejam melhor, controlam mais ou decidem mais rapido, mas aquelas
gue operam no ritmo certo.

Ensaios de Operacdes — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERACOES

21 — Quais sao os limites da eficiéncia
operacional em sistemas cada vez mais
complexos?

Antonio Grandini

Até que ponto a busca por eficiéncia fortalece a operacdo — e em que momento ela comeca a fragilizar o

sistema que deveria proteger?

Ideia em uma frase

A eficiéncia operacional so cria valor sustentavel quando é construida com visao sistémica. Quando
tratada apenas como reducéo de custo, compressado de recursos ou aceleracdo isolada de fluxos, pode
aumentar a exposi¢dao do negocio.

Problema operacional revelado

A eficiéncia sempre ocupou posicdo central na gestao das operagées. Durante décadas, reduzir custos,
eliminar desperdicios e acelerar fluxos foi entendido como sinal de boa gestéo. Em ambientes mais estaveis,
esse enfoque produziu ganhos reais.

O contexto atual alterou as condi¢cdes sob as quais a eficiéncia opera. Cadeias de valor mais longas,
interdependentes e sensiveis a varidveis externas tornaram a eficiéncia ndo apenas um instrumento de
ganho, mas também um possivel vetor de exposicao.

0 problema nao esta na busca por eficiéncia. O problema esta em trata-la como objetivo absoluto, sem
avaliar seus limites, riscos e efeitos sistémicos. Em sistemas complexos, cada otimizacdo implica escolhas
sobre risco, dependéncia, capacidade de resposta e absorcdo de chogues.

Tensao central

Pressao por resultado econdmico Necessidade de funcionalidade ao
imediato longo do tempo

Impulso legitimo de maximizar produtividade, Capacidade de manter a operagao sustentavel
reduzir custos e melhorar indicadores de curto diante da variabilidade, da incerteza e da
prazo. instabilidade estrutural.

[ Quando a eficiéncia é analisada apenas pelo ganho que promete, e ndo pela exposi¢cdo que cria, a
operagao pode parecer melhor no curto prazo e se tornar mais fragil no tempo.

Ensaios de Operacbes — Antonio Grandini
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O que acontece quando essa pergunta
nao e feita?

Padrao observado na pratica

QQuando os limites da eficiéncia ndo sao considerados de forma estruturada, surgem padrdes
recorrentes nas operacdes. A empresa reduz sistematicamente suas margens de manobra: estoques
minimos, capacidades ajustadas ao limite e equipes dimensionadas para a média, ndo para a
variabilidade.

Essas escolhas, vistas isoladamente, parecem racionais. O problema aparece quando eventos fora do
padrdo deixam de ser excegdo. A operacdo passa a funcionar bem apenas em condic8es ideais e reage
de forma desproporcional a desvios relativamente pequenos.

Estoques minimos Capacidades ajustadas Equipes enxutas
Reducdo de buffers para Dimensionamento ao limite da Estrutura calibrada para o
economizar recursos utilizacdo média. cenario ideal, ndo para a
imediatos. variabilidade real.

Sintomas tipicos

% Transferéncia silenciosa de % Indicadores de eficiéncia % Aumento de urgéncias,
risco para fornecedores, dominando o debate, em retrabalho e contingéncias.
parceiros ou clientes. detrimento de indicadores

de resiliéncia.

% Perda de previsibilidade operacional. % Operacao funcionando permanentemente no
limite da tolerancia ao erro.

Fluxo de evolucao do problema

1 2 3

Otimizacao interna Deslocamento de risco Fragilidade sistémica
Reducdo aparente de custos. Transferéncia da complexidade Vulnerabilidade ampliada
para outros elos da cadeia. guando o ambiente muda.

/\ Ignorar os limites da eficiéncia nao gera colapso imediato, mas constrdi sistemas que operam perto
demais do limite. Nesse ponto, a eficiéncia deixa de proteger o resultado e passa a ameaca-lo.

Ensaios de Operacbes — Antonio Grandini



Onde estao as respostas possiveis?

Responder a essa pergunta ndo significa abandonar a eficiéncia, mas reposiciona-la dentro de um conjunto mais
amplo de critérios de decisdo. Em sistemas complexos, a eficiéncia deve ser avaliada como escolha de exposicéo, e

ndo como mérito absoluto.

1

Identificar pontos de absorcao

Estoques, capacidade instalada, flexibilidade
contratual, autonomia decisdria e redundancias
criticas devem ser avaliados como mecanismos de
protecao operacional, ndo apenas como custos.

3

Incorporar reversibilidade

QPuanto mais dificil for reverter uma decisdo, maior
deve ser o cuidado antes de eliminar capacidade,
flexibilidade ou alternativas operacionais.

2

Aplicar leitura sistémica

Toda decisdo local de eficiéncia precisa ser analisada
considerando seus efeitos sobre sincronizacéao,
dependéncia, tempo de resposta e estabilidade da
cadeia.

4

Implementar mecanismos de prote¢ao

Simulactes de cenarios, testes de estresse
operacional e revisdo periddica de premissas ajudam
a tornar explicitos os riscos que a eficiéncia pode
esconder.

Implicacdes para o modelo operacional

Uma abordagem mais consciente comeca pela identificacdo dos pontos onde a eficiéncia reduz a capacidade de

absorcdo. Isso afeta diretamente:

6% Governanca de decisdes

@@ Desenho de capacidades

A Indicadores de performance

Iﬁ;ﬁl Gestao de riscos

@ Politica de estoques
(Qé‘j} Estrutura de fornecedores e parceiros

%g Arquitetura tecnoldgica

Tempo de resposta da operacao

Mecanismos de protecao Reversibilidade Equilibrio dinamico
Simulacdes de cenarios e testes RPuanto mais dificil reverter, maior 0 ponto dtimo nao é fixo; ele se
de estresse operacional tornam o risco embutido na deciséo de desloca conforme o ambiente
incertezas mais visiveis. eficiéncia. muda.

[J Aceficiéncia deve ser tratada como variavel dinamica. Avaliar continuamente seu ponto de equilibrio é parte

central da inteligéncia operacional.
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As quase verdades que fragilizam a decisao

—0——0——0—

Ineficiéncia = Tecnologia compensa Eficiéncia maxima =
desperdicio limites maturidade

Em sistemas complexos, parte Sistemas digitais ampliam Operagtes maduras ndo operam
do que parece excesso pode ser visibilidade, mas ndo substituem sempre no extremo; elas
capacidade de absorg¢ao de margem estrutural nem preservam margem de
variabilidade — um ativo corrigem modelos operacionais resposta quando o ambiente
operacional, ndo um custo a fragilizados. exige.

eliminar.

Riscos so existem no P&L Resiliéncia = custo adicional

Muitos riscos operacionais se acumulam A auséncia de resiliéncia pode gerar impactos futuros
silenciosamente antes de se tornarem visiveis no muito mais caros do que a capacidade mantida para
resultado financeiro. proteger a operacao.

Valor protegido ou criado

Quando bem calibrada, a eficiéncia protege margem, reduz desperdicios e melhora produtividade. Mas seu maior
valor estd em fortalecer o sistema sem comprometer sua capacidade de resposta.

Resultado e servigo Crescimento e decisao Modelo e confianca
Protege resultado financeiro, nivel Preserva capacidade de Fortalece a confianca do cliente e
de servigo e continuidade crescimento, qualidade da a robustez do modelo operacional
operacional. decisdo e velocidade de resposta. ao longo do tempo.

Perguntas para o lider

01 02 03

Estamos buscando eficiéncia ou Que capacidades criticas podem ser 0 ganho projetado considera o custo

apenas reduzindo custo? enfraguecidas por esta decisdo? das excecdes, urgéncias e perdas
futuras?

04 05

Que riscos estdo sendo transferidos para outros pontos da Esta decisdo fortalece ou fragiliza o modelo operacional?
cadeia?

Eficiéncia operacional ndo é fazer o sistema operar no limite; é saber quais limites ndo devem ser ultrapassados
para que o resultado continue protegido.

Ensaios de Operacées — Antonio Grandini
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22 — Que critérios sustentam decisdes
relevantes quando a informacao é
incompleta na era dos dados?

Antonio Grandini

PERGUNTA CENTRAL

Que critérios sustentam decisfes relevantes quando a informacé&o é incompleta na era dos dados?

[ IDEIA EM UMA FRASE

Na pratica operacional, decidir raramente é esperar a informacao perfeita; é escolher sob incerteza,
com critérios explicitos sobre risco, tempo, propdsito e consequéncias.

Problema Operacional Revelado

Vivemos um paradoxo operacional: nunca houve tanto dado disponivel e, ainda assim, as decisdes mais
relevantes continuam sendo tomadas sob condictes de incerteza.

A promessa de que mais dados levariam automaticamente a melhores decisdes se mostrou incompleta. O
excesso de informacdo convive com lacunas criticas, atrasos, vieses de captura e assimetrias entre o que é
mensuravel e o que é realmente decisivo.

A aceleracdo dos ciclos de negocio, a fragmentacao das cadeias de valor e a interdependéncia entre sistemas
ampliaram a frequéncia de decisdes que ndo podem esperar pela completude da informagdo. Em operacées,
aguardar o dado perfeito muitas vezes significa decidir tarde demais.

A era dos dados também introduziu uma expectativa implicita de objetividade total. Decidir sem informacgao
completa passou a ser confundido com improviso ou fragilidade analitica, guando na verdade sempre foi parte
estrutural da gestdo. O problema deixou de ser apenas escassez de dados. Passou a ser a auséncia de
critérios claros para decidir guando os dados ndo convergem, chegam tarde ou permanecem incompletos.

Tensao Central

Decisdao como espera pela completude Decisdao como julgamento criterioso

A organizacdo posterga escolhas relevantes até que A organizacdo define previamente critérios de risco,
dados, analises e validacdes parecam suficientes, tempo, reversibilidade, propdsito e consequéncia
confundindo prudéncia com paralisia. para agir com responsabilidade mesmo sob
incerteza.

Dados informam; critérios sustentam. Sem critérios, a decisdo se torna tardia, defensiva ou
politicamente transferida.



0 que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao Observado na Pratica

Na pratica, quando critérios ndo séo explicitados, a organizacdo passa a confundir decisdo com validacdo posterior. Relatdrios se acumulam, anélises se
aprofundam e a agdo é continuamente postergada.

Esse comportamento pode parecer sofisticado, porque cria aparéncia de rigor. O problema é que o processo decisdrio se desloca do campo da
responsabilidade para o campo da justificativa. A decisdo tecnicamente bem fundamentada pode chegar economicamente tarde.

Sem parametros compartilhados, decide guem tem mais poder, e ndo necessariamente quem tem melhor leitura do risco. O dado deixa de ser instrumento
de entendimento e passa a funcionar como defesa politica.

Paralisia Elegante Custo da Lentidao

A organizacdo acumula andlises e relatdrios,

mas posterga a agdo por ndo ter critérios economicamente tardia, gerando

claros para decidir sob incerteza.

resposta lenta.

Sintomas Tipicos

N
S
s
-~
S
N
R

Decisdes relevantes paradas a espera de dados completos.

Relatdrios e analises usados para postergar responsabilidade.

Dashboards tratados como arbitros finais, mesmo com premissas incompletas.

Decisdes tardias justificadas por "prudéncia analitica".

Oportunidades perdidas por incapacidade de agir no tempo certo.

Transferéncia de decisdo para niveis superiores por auséncia de critérios claros.

Uso politico dos dados para defender posicdes, e ndo para sustentar julgamento operacional.

Fluxo de Evolucao do Problema

Informacao
Incompleta

Dados com lacunas,
atrasos e baixa

P I
convergéncia
(@]
|
Julgamento
Transferido
Decisdo depende de
hierarquia ou validacdo
I

A decisdo pode ser tecnicamente correta, mas

oportunidade perdida, excesso de estoque ou

I
I .
oy
@2 @[
Resiliéncia
Corroida
Perda de agilidade e
capacidade de adaptacéo
I

Transferéncia Hierarquica

Na auséncia de critérios compartilhados, a
decis&o sobe para quem tem mais autoridade
formal, deslocando responsabilidade e
julgamento.

Critérios Ausentes

Sem definicdo do que
prevalece em
ambiguidades

Cada etapa amplifica a seguinte. A auséncia de critérios néo é apenas um problema analitico — é uma falha de arquitetura decisdria que corrgi
progressivamente a capacidade operacional da organizacao.

¢ Orisco ndo esta no uso de modelos, dashboards ou algoritmos; esta em abdicar do julgamento operacional que deveria enquadra-los.



Onde estao as respostas possiveis?

As respostas ndo estdo em eliminar a incerteza, mas em tornd-la governavel. Organizacdes maduras ndo esperam dados completos;
definem antecipadamente quais critérios prevalecem quando a informacao é insuficiente, ambigua ou atrasada.

Critérios de Aplicacao

1

Diferenciar tipos de decisdo

Nem toda decisdo exige o mesmo nivel de evidéncia. Decisdes

reversiveis podem ser sustentadas por critérios mais leves,
enquanto decisfes estruturais demandam maior robustez
informacional.

3

Usar experiéncia acumulada como contexto

Em ambientes complexos, padrées histéricos, sinais fracos e
analogias operacionais complementam dados formais e
ajudam a ancorar a andlise em realidade vivida.

2

Definir tolerancia explicita ao erro

Quando o risco aceitavel ndo é discutido, toda decisdo parece
perigosa demais. Critérios bem definidos estabelecem o que
pode falhar, até onde e com quais consequéncias.

4

Conectar decisdo a propdsito operacional

Quando se sabe o que estd sendo protegido — fluxo, servicgo,
caixa, reputacdo ou continuidade — a decisdo encontra direcdo
mesmo sem informacdo completa.

Implicacdes para o Modelo Operacional

Decidir com informacdo incompleta afeta diretamente a forma como a empresa define critérios, distribui responsabilidade, usa dados,
governa riscos, reconhece temporalidade e sustenta accountability. O tema deixa de ser apenas analitico e passa a ser parte da

arquitetura decisoria da operacao.

[

Critérios explicitos

Parémetros definidos antes da decisdo, ndo apds.

&

Tolerancia ao erro

Limites claros sobre o que pode falhar e até onde.

Al

Experiéncia acumulada

Padr&es histdricos e sinais fracos como complemento analitico.

Q
[

Accountability por critérios

Responsabilidade avaliada pelo processo, ndo apenas pelo
resultado.

Y

Governanca sob incerteza

Estruturas que funcionam mesmo sem dados completos.

O

Reversibilidade

Distingdo entre decisfes que podem ser corrigidas e as que nao
podem.

Propdsito operacional

0 gue a operacao precisa proteger orienta o julgamento.

™
Temporalidade da decisdo

0 tempo como varidvel decisdria — adiar também é decidir.

Critérios como norte da Propdsito como direcao do Tempo como variavel
incerteza julgamento decisdria

A decisdo depende menos da Critérios sustentaveis conectam deciséo A decisdo é sempre um ato situado no
abundancia de dados e mais da clareza ao gue a operagdo precisa proteger: tempo. Adiar também é decidir — e
sobre o que deve prevalecer em fluxo, servigo, caixa, reputagéo ou muitas vezes decidir tarde demais.
situacdes ambiguas. continuidade.

Organizacdes maduras ndo sdo as gue mais medem, mas as que melhor sabem decidir quando a medicado é incompleta.



As quase verdades que limitam decisdes sob
informacao incompleta

As Quase Verdades

01 — Mais dados sempre
geram melhores decisoes

Mais dados podem ajudar, mas
também podem ampliar ruido,
atraso e falsa seguranca quando
ndo ha critérios claros de
julgamento.

04 — Esperar mais
analise reduz risco

As vezes reduz. Em outras,
apenas desloca o risco para o
tempo, gerando perda de
oportunidade, atraso e custo
operacional.

02 — Decidir sem
informacdao completa é
improvisar

Decidir sem critérios é improvisar.
Decidir com critérios explicitos

sob incerteza é maturidade
operacional.

05 — Accountability esta
apenas no resultado

Em ambientes incertos,
accountability também precisa
avaliar a qualidade dos critérios
usados no processo decisorio.

Valor Protegido ou Criado

Valor Operacional

Reduz paralisia, decisdes tardias,
transferéncias hierarquicas,
inconsisténcias e respostas lentas
diante de eventos de ruptura.

Valor Cultural

Fortalece responsabilidade explicita,
julgamento maduro, transparéncia
sobre risco e confianca em decisfes
tomadas com informacao
imperfeita.

Perguntas para o Lider

01

02

03 — Dashboard é arbitro
final da decisao

Dashboards informam, mas ndo
substituem julgamento humano
sobre risco, tempo,
reversibilidade, propdsito e
conseguéncia.

Valor Estratégico

Aumenta resiliéncia, agilidade,
vantagem competitiva e capacidade
de transformar incerteza em terreno
fértil para adaptacdo e inovagao.

03

Estamos perguntando apenas se
temos dados suficientes ou se temos
critérios suficientes para decidir?

04

Quais decisdes podem ser tomadas
com informacgao parcial por serem
reversiveis, e quais exigem maior
robustez?

05

Qual nivel de erro é aceitdvel, em que
condi¢cdes e com quais
consequéncias?

Nossos modelos e dashboards enquadram o julgamento
humano ou estdo substituindo a responsabilidade de

decidir?

continuidade?

Sabemos claramente o que estamos protegendo em cada
decisdo: fluxo, servico, caixa, reputacdo ou

[J Naerados dados, a vantagem ndo esta apenas em medir mais. Esta em decidir melhor quando medir nao

basta.

Ensaios de Operacbes — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERACOES

23 — Como o arranjo de posicionamento,
nivel e fluxo de recursos amplia ou reduz
a exposicao do negocio em ambientes
volateis?

Antonio Grandini

Como o arranjo de posicionamento, nivel e fluxo de recursos amplia ou reduz a exposi¢do do negocio em
ambientes volateis?

[ Ideia em uma frase
A exposicdo do negdcio ndo nasce apenas do ambiente externo; ela também é construida pelo modo
como a operagao posiciona, dimensiona e movimenta seus recursos.

Problema Operacional Revelado

A volatilidade deixou de ser esporadica para se tornar estrutural. Oscilagfes simultaneas de demanda, rupturas
logisticas, mudancas regulatdrias, pressées fiscais e eventos climaticos passaram a coexistir, comprimindo
prazos de decisdo e ampliando o custo do erro.

Nesse cenario, o risco deixa de ser apenas um fator externo. Ele também emerge do prdprio desenho da
operacao. A localizacdo de ativos, a concentragdo de capacidade, o dimensionamento de estoques e a forma
como recursos circulam pela cadeia passam a funcionar como amplificadores ou amortecedores de
instabilidade.

Historicamente, muitas decisdes técnicas foram orientadas por eficiéncia local. Em ambientes estdveis, essa
I6gica produzia resultados previsiveis. Em ambientes volateis, porém, a mesma configuracdo pode transformar
pequenas variages em crises sistémicas. Duas empresas expostas ao mesmo choque externo podem ter
desempenhos radicalmente distintos apenas porgue estruturaram seus recursos de forma diferente.

A pergunta central deixa de ser apenas "qual é o risco do ambiente?" e passa a ser: até que ponto o proprio
arranjo operacional esta aumentando a exposicdo do negocio a um ambiente que jd é instdavel?

Tensao Central

Recursos como busca de eficiéncia Recursos como arquitetura de
local resiliéncia

Ativos, estoques, capacidades e fluxos desenhados Posicionamento, nivel e fluxo calibrados para reduzir
para otimizar partes especificas da operagcdo, com dependéncias criticas, absorver choques e preservar
pouca leitura sobre exposicdo sistémica. continuidade operacional.

A volatilidade pode vir de fora, mas a fragilidade muitas vezes é desenhada por dentro.



O que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao Observado na Pratica

Na pratica, quando decisdes de posicionamento, nivel e fluxo de recursos ndo incorporam a ldgica da exposigéo ao risco, surgem sintomas
recorrentes que costumam ser tratados de forma isolada. Estoques excessivos convivem com rupturas frequentes. Capacidade ociosa aparece ao
lado de gargalos criticos. O capital de giro se deteriora mesmo em ciclos de crescimento. A operagdo parece tecnicamente ajustada, mas se torna
fragil diante de qualquer desvio relevante.

Falsa Eficiéncia Respostas Reativas Impacto Financeiro

Operacdes muito ajustadas a um cenario Cortes lineares, aumentos indiscriminados A exposicdo mal gerida aparece como
especifico tornam-se frageis diante de de estoque ou investimentos defensivos volatilidade de margem, consumo
variacdes de demanda, prazo, custo ou mal direcionados apenas redistribuem o acelerado de caixa, perda de previsibilidade
disponibilidade. risco de forma opaca. e modo defensivo permanente.

Sintomas Tipicos

% Estoques excessivos coexistindo com rupturas frequentes.

Capacidade ociosa e gargalos criticos aparecendo ao mesmo tempo.

Capital de giro se deteriorando mesmo durante ciclos de crescimento.
Decisdes emergenciais recorrentes para compensar exposi¢cdo ndo planejada.
Peguenas variacdes gerando efeitos em cascata em toda a cadeia.

Cortes lineares ou aumentos de estoque usados como resposta genérica ao risco.

NN N N

Cultura operacional alternando entre excesso de cautela e complacéncia perigosa.

Fluxo de Evolucao do Problema

Volatilidade alta

Oscilactes externas

Decisao local

_ Ativos e estoques impactam margem e
otimizados por eficiéncia caixa

— — ——— -—
Exposicdo
sistémica Modo defensivo
Dependéncias Apaga incéndios e perde
concentradas e pouca capacidade de inovar

reversibilidade

Cada etapa desse ciclo reforga a seguinte. A decisé&o técnica localizada cria exposigéo invisivel; a exposicdo invisivel amplifica a volatilidade; a
volatilidade amplificada instala o modo defensivo permanente.

/A Orisco ndo estd apenas no chogue externo; esta no desenho interno que transforma variagcdo em crise.



Onde estao as respostas possiveis?

As respostas ndo estdo na eliminacédo do risco, mas na reconfiguracdo de como o sistema o absorve. O primeiro passo é

reconhecer que recursos nao sao neutros: onde estdao, em que quantidade existem e como se movem definem o perfil de

exposicdo do negdcio.
Critérios de Aplicacao

1

Redesenhar posicionamento com
descentralizacao seletiva

N&o se trata de replicar tudo em todos os lugares. Trata-
se de aproximar estoques ou capacidades criticas,
regionalizar buffers e reduzir dependéncias de poucos
nos centrais.

3

Tratar fluxo como instrumento ativo de
controle de risco
Sistemas baseados em fluxos continuos respondem

melhor do que estruturas apoiadas em grandes
decisdes pontuais. A cadéncia passa a ser central.

2

Calibrar niveis com modularidade e
reversibilidade

Recursos modulaveis permitem ajustes progressivos e
reversiveis, aumentando a capacidade de resposta sem
comprometer a eficiéncia do sistema.

4

Criar visibilidade antecipada e
mecanismos de ajuste incremental

A operacdo precisa identificar variagfes antes que se
tornem crises, usando fluxo, dados e governanca para
corrigir exposicdo de forma progressiva.

Implicacdes para o Modelo Operacional

0 arranjo de posicionamento, nivel e fluxo de recursos afeta diretamente a forma como a empresa absorve volatilidade,
protege caixa, sustenta servico, preserva capacidade e transforma risco externo em varidvel administravel. O tema deixa de

ser apenas operacional e passa a ser parte da arquitetura estratégica do negdcio.

@ Posicionamento de ativos

C idad duti
l\_/\%; apacidade produtiva

D) Fluxos continuos e cadéncia

O Resiliéncia e continuidade

Posicionamento como

amortecedor econdmica

Onde o recurso esta define se o
chogue sera absorvido localmente
ou propagado para todo o sistema.

Nivel como flexibilidade

A guantidade de recursos precisa
equilibrar eficiéncia, reversibilidade
e capacidade de ajuste diante de
crescimento ou retragdo.

@ Estoques e buffers seletivos

[:g Modularidade de recursos

j Capital de giro

(2 Gestéo de exposicéo ao risco

Fluxo como protecgao
dinamica

A forma como recursos circulam
pela cadeia define se a volatilidade

sera antecipada, suavizada ou
amplificada.

A discussdo deixa de ser apenas quantitativa e passa a ser qualitativa: o fluxo torna-se um instrumento ativo de controle

derisco.



As quase verdades que limitam a gestao da
exposicao operacional

As Quase Verdades

1. A exposicao do negocio
é determinada pelo
ambiente externo

0 ambiente importa, mas o
desenho interno da operacdo pode
ampliar ou suavizar os choques
antes que eles se tornem crises.

4. Centralizar recursos
aumenta controle

Centralizar pode simplificar gestao,
mas também cria dependéncias
criticas e reduz capacidade de
resposta regional ou incremental.

2. Eficiéncia local reduz
risco

Nem sempre. Eficiéncia
excessivamente ajustada a um
cenario especifico pode criar
fragilidade sistémica diante da
volatilidade.

5. Risco se combate com
respostas emergenciais

Risco se estrutura antes.
Respostas reativas podem apenas
redistribuir exposi¢ao de forma
opaca e aumentar o custo da
instabilidade.

Valor Protegido ou Criado

Valor Operacional

Reduz rupturas, gargalos, decisdes
emergenciais, efeitos em cascata e
dependéncias criticas na cadeia.

Valor Financeiro

Protege margem, caixa, capital de
giro, previsibilidade e custo de
resposta diante de choques externos.

Perguntas para o Lider

01

02

3. Mais estoque sempre
aumenta resiliéncia

Estoque pode proteger, mas
também pode consumir caixa,
esconder problemas e ampliar
exposicdo quando mal posicionado
ou mal dimensionado.

Valor Estratégico

Transforma volatilidade em elemento
administravel, fortalece resiliéncia
interna e converte arquitetura
operacional em vantagem
competitiva.

03

Nosso arranjo de recursos esta
amortecendo a volatilidade ou

amplificando seus efeitos?

04

Onde temos dependéncias criticas
geradas por concentracdo excessiva de
ativos, estoques ou capacidade?

05

Estamos tratando estoques e
capacidade apenas como volume ou
como instrumentos estratégicos de
resiliéncia?

Nossos fluxos permitem ajustes incrementais ou
dependem de grandes decisdes pontuais e tardias?

Estamos buscando eficiéncia de curto prazo ou calibrando
posicionamento, nivel e fluxo para proteger continuidade e

vantagem competitiva?

[ Exposicdo ndo € apenas o que o ambiente imp&e ao negdcio; € também o que o desenho interno da operacdo

permite que o ambiente amplifique.

Ensaios de Operacdes — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERACOES

24 — Onde se originam hoje as perdas
operacionais que nao se refletem
claramente no P&L?

Antonio Grandini

Ideia em uma frase

Nem toda perda aparece como custo; muitas se formam no espaco entre a decisao, a execugao e o
resultado, consumindo energia operacional antes de chegar ao P&L.

Problema Operacional Revelado

As operacdes contemporaneas tornaram-se mais extensas, fragmentadas e aceleradas, enquanto os
instrumentos classicos de leitura econtmico-financeira permaneceram essencialmente agregados.

0 P&L continua sendo uma referéncia central, mas passou a capturar apenas o efeito final das decisdes,
ndo o processo pelo qual o valor se perde ao longo da operacdo. Uma parcela relevante das perdas nasce
antes do registro contabil, em escolhas, ajustes e compensacdes que o sistema absorve

silenciosamente.

Esse fendmeno se intensifica a medida que as cadeias de valor se distribuem entre multiplos elos,
sistemas e parceiros. A perda deixa de ser evento isolado e passa a assumir a forma de fricgao
continua: atrasos recorrentes, decisdes emergenciais, buffers informais, retrabalho e uso ineficiente de

capacidade.

Nada disso aparece de forma clara como uma linha negativa no demonstrativo financeiro, mas seu
impacto acumulado é estrutural. A operagdo resolve problemas no curto prazo, mas o custo dessas
resolucdes raramente retorna como aprendizado econdmico para o sistema. 0 resultado é um P&L que
fecha, enquanto o modelo operacional se desgasta.

Tensao Central

Perda como custo contabilizado Perda como friccao operacional

A organizacdo enxerga perdas apenas quando A organizacdao identifica perdas antes do registro
aparecem agregadas no P&L, ja consolidadas, contabil, nas decisfes, excecdes, interfaces,
dificeis de rastrear e geralmente explicadas por retrabalhos e compensacdes que consomem
fatores externos. energia operacional.

[ Quando o P&L revela a perda, a operacdo muitas vezes ja a transformou em rotina.



O que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao observado na pratica

Na pratica, quando essas perdas permanecem invisiveis, a organizacdo passa a operar em modo compensatdrio. O sistema entrega, mas a um custo
crescente de energia, atengdo e improviso.

Urgéncias recorrentes, conflitos entre dreas, excegdes, buffers informais, retrabalhos e sobreprocessos passam a ser tratados como parte normal da
rotina. Cada elemento parece pequeno, mas o conjunto compromete margem, previsibilidade e confianga. Quando o desempenho econémico piora, a
analise recorre a fatores externos ou macroecondmicos, enguanto as causas operacionais permanecem pouco claras. A organizacdo reage, mas ndo

aprende.
Perda diluida emm camadas Explicagdo deslocada Investimento em sintomas
Tempos improdutivos, sobreprocessos, A deterioracdo do resultado é atribuida a Mais estoque, mais pessoas, mais controles
estoques de protecdo e decisdes locais se fatores externos, enquanto friccdes internas e mais sistemas passam a absorver falhas
acumulam sem registro explicito. permanecem fora do campo de visao. estruturais sem elimina-las.

Sintomas tipicos

N
R
R
R
R
R
R

Urgéncias recorrentes tratadas como padrdo operacional.

Conflitos frequentes entre areas para resolver excecdes.

Multiplicagéo de retrabalhos, ajustes e decisdes emergenciais.

Esforco humano crescente para manter o resultado aceitavel.

Estoques de protecdo ndo declarados como compensacao de falhas.

Indicadores aparentemente controlados, mas sem explicar consumo de capacidade e custo da excecéo.

Comprometimento de margem, previsibilidade e confiangca sem causa operacional claramente rastreada.

Fluxo de evoluc¢ao do problema

Custo nao Rotina
explicitado compensatdria
Esforco ndo vira Excecdes e buffers viram

aprendizado econdémico.

' padrao.

Desvio operacional Perda estrutural

Operacdo resolve com P&L reflete efeito diluido.
ajuste urgente.

Cada etapa desse fluxo representa um momento em que a organizacado poderia ter interrompido o ciclo — mas néo o fez porque nao tinha visibilidade
sobre o custo real do que estava compensando.

/A 0 modelo ndo perde apenas quando erra; ele também perde quando aprende a compensar sem enxergar o custo da compensagdo.



Onde estao as respostas possiveis?

As respostas comegam quando a organizacdo entende que a maior parte das perdas que ndo aparece claramente no P&L
nasce nos espacgos intermediarios do sistema operacional. Elas se formam entre planejamento e execugao, entre areas
funcionais, entre decisdo e consequéncia.

Critérios de Aplicacao

1

Mapear desconexdes entre demanda e
decisao

Previsdes frageis, auséncia de cadéncia e feedback tardio
forcam corregfes constantes cujo custo raramente é

2

Revisar a governanca das decisdes locais

Quando critérios de decisdo ndo sdo claros ou
compartilhados, cada area atua racionalmente de forma
local, mas pode gerar perdas sistémicas para o conjunto.

explicitado. E preciso rastrear o custo das corregfes, hao
apenas o erro final.

3 4

Criar uma camada intermediaria entre
operacao e P&L

Requalificar a arquitetura de dados e
indicadores

A organizacdo precisa compreender ndo apenas quanto
se perdeu, mas por que se perdeu, conectando decisdes,
interfaces, exceces e energia operacional ao resultado

Medir muito ndo significa medir bem. Indicadores
precisam arientar decisfes e revelar consumo de
capacidade, friccdo entre dreas, custo da excegdo e

esfor¢co compensatdrio. financeiro.

Implicacdes para o Modelo Operacional

As perdas invisiveis afetam diretamente a forma como a empresa mede desempenho, governa decisfes, entende excegdes,
calcula esforgo real, interpreta o P&L e aprende com a operagao. O tema deixa de ser apenas financeiro e passa a ser parte da
arquitetura de gestdo do modelo operacional.

o

|/&,° P&L e leitura econdmica (_r:})_) Decisdes operacionais

i Interfaces entre areas & Gestao de excecoes

Q Consumo de capacidade % Energia operacional

@ Arquitetura de dados e indicadores "\ Aprendizado econémico do sistema

Indicadores como campo
de visao

Excectes como custo
invisivel

Decistes como origem da
perda

Muitas perdas nascem em escolhas Urgéncias, retrabalhos e buffers 0 essencial precisa entrar no
campo de visdo: capacidade

consumida, friccdo, custo da

informais precisam ser lidos como
consumo de energia operacional,

razodaveis localmente, mas tomadas
sem visdo sistémica sobre o fluxo.

ndo apenas como esforg¢o de rotina. excecgdo e impacto das interfaces.

[J Antes de otimizar, é preciso entender onde o valor se dissipa silenciosamente.



As quase verdades que limitam a leitura das
perdas operacionais

As quase verdades

Toda perda relevante
aparece claramente no
P&L

0 P&L mostra o efeito final, mas
muitas perdas se formam antes,
em decisdes, interfaces, excecoes
e compensacdes invisiveis.

Mais controles reduzem
perdas

Controles podem ajudar, mas
também podem apenas registrar
sintomas se nado revelarem a
origem operacional da perda.

Se o resultado fechou, a
operacao funcionou bem

O resultado pode fechar enquanto
o0 modelo operacional se desgasta
por esforco humano, retrabalho,
buffers e consumo oculto de
capacidade.

O problema esta sempre
no chao da operacao

Muitas perdas nascem no
desenho do sistema: critérios de
decisdo, governanca, dados,
interfaces e desalinhamento entre
planejamento e execugao.

Valor Protegido ou Criado

Valor operacional

Reduz retrabalho, urgéncias,
excecoes, conflitos entre areas,

desperdicio de capacidade e
esfor¢o compensatario.

Valor financeiro

Protege margem, previsibilidade,
capital, produtividade e qualidade
da leitura econdmica do resultado.

Perguntas para o Lider

01

02

Excecgdes sdo apenas
desvios pontuais

Excecdes recorrentes sdo sinais
de friccdo sistémica. Quando
viram rotina, deixam de ser
excecdo e passam a compor o
custo invisivel do modelo.

Valor estratégico

Cria uma camada de aprendizado
entre operacédo e P&L, permitindo
reduzir risco, simplificar o sistema
e sustentar resultados com mais
consisténcia.

03

Quais perdas nossa operacao absorve

antes que elas aparecam claramente

no

04

P&L?

Onde estamos confundindo entrega do
resultado com saude real do modelo
operacional?

05

Quais excecdes, retrabalhos e buffers
informais ja se tornaram parte normal
darotina?

Nossos indicadores mostram apenas o efeito final ou
revelam a origem do consumo de energia operacional?

perdeu?

Temos uma camada intermediaria de leitura capaz de
explicar por que o valor se perdeu, e ndo apenas quanto se

Perdas invisiveis nao desaparecem porque ndo estao no P&L. Elas apenas se escondem nas decisdes, nas interfaces e

no esforco que a operacdo faz para continuar entregando.

Ensaios de Operacbes — Antonio Grandini
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25 — Em que situacoes a digitalizacao apoia
a decisdao — e em quais contextos ela
amplifica erros operacionais?

Antonio Grandini

Pergunta central: Em que situacdes a digitalizacdo apoia a decisdo — e em guais contextos ela amplifica erros
operacionais?

[J Ideia em uma frase: A digitalizacdo apoia a decisdo quando amplia o julgamento humano; ela amplifica
erros quando transforma dados, sistemas e indicadores em substitutos do contexto, da responsabilidade e
da capacidade decisoria.

Problema Operacional Revelado

A digitalizacdo deixou de ser um diferencial competitivo e passou a ser uma condigcdo minima de funcionamento
operacional. Sistemas, dashboards, algoritmos e automacdes estdo hoje presentes em praticamente todas as
camadas da operacdo — do chéo de fabrica ao conselho.

No entanto, a promessa de que mais dados geram automaticamente melhores decisGes vem sendo colocada em
xegue. 0 ambiente atual € marcado por aceleracdo, fragmentacdo e sobreposicdo de sinais. Decisfes precisam ser
tomadas em ciclos cada vez mais curtos, muitas vezes com dados incompletos, atrasados ou excessivamente
tratados.

Nesse contexto, a digitalizacdo pode reduzir incertezas, organizar sinais e ampliar o campo de visdo do decisor. Mas
também pode criar uma falsa sensacdo de precisao, fazendo com que a organizagdo confunda presenca de
informacgdo com qualidade decisdria. O problema ndo estd na tecnologia em si, mas no vinculo entre dados, contexto e
decisdo. Quando esse vinculo é fragil, o sisterma passa a produzir respostas aparentemente corretas, mas
operacionalmente equivocadas.

A decisdo deixa de ser um ato humano informado e passa a ser um reflexo automatico de indicadores. O suporte
digital se transforma em substituto do julgamento — enfraquecendo a organizagdo ao transferir o 6nus da decisdo para
sistemas que ndo carregam responsabilidade, contexto nem compreensdo das consequéncias. A digitalizacao,
isoladamente, ndo é neutra: ela potencializa tanto virtudes quanto fragilidades do modelo operacional existente.

Tensao Central

Digitalizacdo como suporte a decisao Digitalizagcao como substituto do

julgamento
A tecnologia reduz ruido, organiza sinais, antecipa julg

desvios e amplia a capacidade humana de interpretar a A organizagdo passa a decidir por reflexo dos
operagdo com mais clareza, consisténcia e velocidade. indicadores, confundindo dashboards, algoritmos e
alertas com responsabilidade, contexto e capacidade
decisoria.

® Quando aferramenta digital substitui o julgamento, a operacao ganha velocidade, mas perde
consciéncia decisdria.



O que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao Observado na Pratica

Quando a digitalizagdo é mal posicionada, os sintomas raramente aparecem como falhas técnicas. Eles se manifestam como decisdes "corretas” do ponto de vista do
sistema, mas equivocadas do ponto de vista do negdcio. KPIs sdo atingidos enquanto valor é destruido silenciosamente. A organizacéo passa a operar com uma
aparéncia de rigor e objetividade, sustentada por numeros, graficos, alertas e modelos que inibem o questionamento.

Quem questiona o dado parece questionar a prépria evidéncia. Assim, o erro se propaga protegido pela credibilidade do sistema. A operacao fica mais monitorada, mas
ndo necessariamente mais compreendida. O risco aumenta quando a decisdo passa a reagir ao que o sistema mostra, e ndo ao que esta efetivamente acontecendo.

1. Decisdo descontextualizada 2. Atraso cognitivo

Indicadores sdo analisados fora do ambiente operacional real, ignorando A organizacdo passa a reagir ao que o sistema mostra, ndo ao que esta
varidveis humanas, excecdes logisticas, sazonalidades e restricdes externas. efetivamente acontecendo. A decisdo se apoia em sinais tratados, atrasados
0 dado pode estar correto, mas a leitura permanece incompleta. ou ja superados pela dindmica da operagao.

3. Transferéncia de responsabilidade 4. Ilusdo de controle

Erros deixam de ser assumidos como falhas de decisdo e passam a ser Quanto mais telas, graficos e alertas, maior a sensacdo de dominio — mesmo
atribuidos ao sistema, ao algoritmo ou ao fornecedor da tecnologia. Isso reduz quando a capacidade real de intervencéo diminui. A operacao fica mais visivel,
o0 aprendizado organizacional. porém menos governavel.

Sintomas Tipicos

Decisdes tomadas automaticamente a partir de indicadores, sem analise de contexto.
KPIs atingidos enquanto valor operacional ou financeiro é destruido silenciosamente.

Questionamento dos dados tratado como resisténcia a evidéncia.

Erros atribuidos ao sistema, algoritmo ou fornecedor de tecnologia.

9 Dashboards usados como explicacdo final, e ndo como ponto de partida para interpretacao.
9 Aumento da visibilidade operacional sem aumento proporcional da governabilidade.

Reacéo tardia a problemas que ja estavam se formando antes de aparecerem nos painéis.

Fluxo de Evolucao do Problema

Decisao seguem
Perda de contexto indicador

Interpretacdo human Organizacao decide pelo

a
perde espaco.

' dashboard.
Dado vira verdade I Erro amplificado

NUmeros assumem Tecnologia acelera
aparéncia de preciséo. propagacdo.

Cada etapa desse fluxo reforga a seguinte: a credibilidade do sistema protege o erro, tornando-o invisivel até que suas consequéncias operacionais se tornem
irreversiveis.

A 0 erro digital mais perigoso nado é o dado errado; é a decisdo certa para o sistema e errada para o negdcio.



Onde estao as respostas possiveis?

As respostas comegam quando a organizacdo entende que a digitalizacéo deve atuar como extensé&o da capacidade humana, e ndo como
sua substituigcdo. Seu papel mais potente nao é decidir, mas reduzir ruido, organizar sinais, tornar padrdes visiveis e antecipar falhas antes
gue elas se materializem. A digitalizac&o é especialmente eficaz em decisdes repetitivas, de baixa ambiguidade e alto volume, nas quais
regras claras podem ser aplicadas com consisténcia. Nesse contexto, automatizar é proteger a operagdo contra variabilidade
desnecessaria.

Critérios de Aplicacao

1 2

Usar o digital para antecipar, nao apenas reagir Integrar dados a rituais claros de governanca
Sistemas devem ser desenhados para sinalizar tendéncias, A digitalizac&o apoia decisdes quando esta conectada a féruns,
desvios emergentes e tensdes latentes antes que o problema cadéncias, responsabilidades e critérios explicitos. O dado
se materialize. O valor estd em ampliar o campo de viséo do ganha sentido quando existe um espaco legitimo de
decisor, ndo apenas em registrar o passado. interpretacéo e deciséo.

3 4
Reconhecer limites, incertezas e exceg¢des Preservar o julgamento humano nas decisdes
Sistemas bem desenhados indicam grau de confianca, ambiguas
margem de erro e situactes de excegdo. A maturidade estda em Sempre que houver conflito de objetivos, trade-offs
saber quando confiar no dado e quando questiona-lo. estratégicos, impacto humano relevante ou ambiguidade

operacional, o digital deve iluminar a decisdo — nunca
comanda-la.

Implicacdes para o Modelo Operacional

A digitalizacdo afeta diretamente a forma como a empresa decide, interpreta indicadores, governa excecdes, distribui responsabilidades e
aprende com a operacgdo. O tema deixa de ser apenas tecnoldgico e passa a ser parte da arquitetura decisdria do modelo operacional.

= il

Dados e qualidade da informacgao Dashboards e indicadores

Governanca decisdria Julgamento humano

Automacao de decisdes repetitivas Gestao de excecdes

[ 8

Responsabilidade sobre decisdes Aprendizado operacional
Dados como sinais, ndo como Tecnologia como extensao da Governanca como condicdo
sentenca capacidade humana de maturidade
Indicadores devem orientar a leitura da A digitalizagéo cria valor guando amplia Sem fdéruns, critérios e
operagdo, mas nao substituir a o alcance, a velocidade e a consisténcia responsabilidades claras, a tecnologia
interpretacéo do contexto. do julgamento humano. apenas acelera decisfes que podem

estar mal desenhadas.

[ Antes de automatizar a decisao, é preciso desenhar a responsabilidade por ela.



As quase verdades que limitam a digitalizacao
da decisao

As Quase Verdades

1. Mais dados geram
melhores decistes

Mais dados podem ampliar o campo
de visdo, mas também podem
aumentar ruido, fragmentacao e
falsa precisdo quando ndo ha
clareza de contexto e critério
decisdrio.

4. Automatizar sempre
reduz erro

Automacao reduz variabilidade em
decis8es repetitivas e de baixa
ambiguidade, mas pode amplificar
erros quando aplicada a contextos
ambiguos, instaveis ou mal
compreendidos.

2. 0 dashboard mostra a
realidade da operacgao

Dashboards mostram uma
representacao tratada, selecionada
e muitas vezes atrasada da
operacdo. Eles ajudam a enxergar,
mas ndo substituem a leitura do que
esta efetivamente acontecendo.

5. Questionar o dado é
resistir a tecnologia

Questionar o dado é parte da
maturidade digital. A organizacdo
madura sabe quando confiar,
quando investigar e quando
suspender a resposta automatica.

Valor Protegido ou Criado

Valor Operacional

Valor Gerencial

3. Se o sistema
recomenda, a decisdo esta
protegida

Sistemas ndo carregam
responsabilidade, julgamento nem
compreensdo plena das
consequéncias. A recomendacédo
digital precisa ser interpretada, ndo
apenas executada.

Valor Estratégico

Reduz decistes descontextualizadas, Fortalece governanca, clareza de Permite usar tecnologia para ampliar
atrasos cognitivos, falsas urgéncias, responsabilidade, qualidade dos consciéncia decisdria, proteger valor e
erros recorrentes e dependéncia cega rituais decisdrios e capacidade de sustentar decisfes mais consistentes
de indicadores. interpretar excecdes. em ambientes complexos.

Perguntas para o Lider

01 02 03

Em guais decisdes nossa digitalizacao Onde estamos confundindo indicadores,  Quais decisGes deveriam permanecer

realmente amplia o julgamento humano? dashboards ou algoritmos com humanas por envolverem ambiguidade,
capacidade decisdria? trade-offs ou impacto relevante?

04 05

Nossos sistemas mostram apenas dados tratados ou também  Temos governanca suficiente para interpretar o digital antes de
indicam incerteza, excecdes, limites e grau de confianca? transformar informacdo em acéo?

0 futuro da decisao estratégica nao esta em escolher entre humano e maquina. Esta em desenhar uma arquitetura
em que o digital ilumina, organiza e antecipa — enquanto o julgamento humano define o que realmente importa.

Ensaios de Operagdes — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERACOES

26 — Quando acelerar a operacao cria
vantagem competitiva e guando apenas
amplia risco e variabilidade?

Antonio Grandini

Quando acelerar a operacdo cria vantagem competitiva e quando apenas amplia risco e variabilidade?

[ Ideia em uma frase: Acelerar cria vantagem quando o sistema tem arquitetura, cadéncia e governanca
para sustentar velocidade; sem isso, a operagcdo apenas amplifica risco, variabilidade, desgaste e
fragilidades latentes.

Problema Operacional Revelado

A aceleracdo operacional tornou-se quase um reflexo automatico das organizagdes diante de pressao
competitiva, volatilidade de demanda, expectativas de clientes mais imediatas e ciclos de decisdo cada vez mais
curtos. Em muitos contextos, "ir mais rapido" passou a ser confundido com "ser melhor" — como se velocidade,
por si s6, fosse sinbnimo de vantagem competitiva. Essa associagdo é perigosa guando ndo esta sustentada por
arquitetura operacional, governanca e clareza de propdsito.

0 ambiente atual amplifica essa tensao. Cadeias mais fragmentadas, maior dependéncia de tecnologia, decisfes
distribuidas e exposicao a riscos sistémicos fazem com gue qualquer aumento de ritmo também amplifique
ruidos, fragilidades e erros latentes. A aceleragao deixa de ser apenas uma escolha operacional e passa a ser uma
decisdo estratégica com efeitos estruturais. O eixo tradicional eficiéncia versus custo se desloca para um novo
eixo: velocidade versus resiliéncia.

A pergunta deixa de ser "qudo rapido conseguimos operar?" e passa a ser "em que condicdes a velocidade cria
valor sustentavel?". Sem essa distingdo, acelerar pode significar apenas consumir margem, esgotar pessoas,
aumentar variabilidade e mascarar fragilidades. A diferenca entre a aceleracdo que constrdi vantagem e a
aceleracdo que amplia risco ndo esta na intensidade do movimento, mas na coeréncia do sistema que o sustenta.

Tensao Central

Aceleracdo como vantagem Aceleracdo como amplificador de risco
competitiva

A velocidade destrdi valor quando apenas aumenta o
A velocidade cria valor quando estd sustentada por ritmo de um sistema fragil, ampliando variabilidade,
arquitetura operacional, cadéncia, governanca de decis8es reativas, custos de urgéncia, retrabalho e
fluxo, informacao confidvel e clareza sobre onde desgaste humano.

acelerar realmente importa.

/\ 0O problema da aceleracao desordenada nao é falhar cedo; é produzir éxitos aparentes que
adiam o reconhecimento da fragilidade.



0 que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao observado na pratica

A aceleragdo sem estrutura ndo elimina os problemas da operacéo. Ela os desloca no tempo e no espacgo, criando uma aparente sensacgdo de controle enquanto torna mais
dificil identificar causas reais, conectar sintomas dispersos e impedir que falhas se acumulem.

Um exemplo comum é reduzir prazos de entrega sem ajustar o ciclo de planejamento, a capacidade, os estoques, a governanca de prioridades e os critérios de excecdo. O
resultado aparece depois: faltas de estoque, custos de urgéncia, conflitos internos, pressdo sobre equipes e perda de previsibilidade. A operacdo parece responder mais
rapido, mas passa a depender de estoques mal posicionados, decisdes reativas, dados incompletos e heroismo individual. O sistema "anda”, mas perde estabilidade.

O risco maior é que esses sintomas ndo aparecem todos no mesmo lugar. Eles se manifestam em diferentes areas, ritmos e indicadores. Sua convergéncia, porém, revela
gue néo se trata de falhas isoladas, mas de um problema de arquitetura operacional.

1. Aumento da variabilidade operacional 2. Transferéncia silenciosa de risco

Prazos oscilam, decisdes se contradizem, excegdes viram regra e a A velocidade desloca riscos para estoques, logistica, equipes, fornecedores e
previsibilidade se deteriora. A operagc&o ganha movimento, mas perde clientes. O sistema parece responder, mas a custa de fragilidades acumuladas.
estabilidade.

3. Corrosao da qualidade da informacao 4. Desgaste humano e perda adaptativa

Quanto maior o ritmo sem cadéncia clara, maior a tendéncia de operar com Times entram em modo de urgéncia permanente, confundindo excecdo com
dados incompletos, atrasados ou ndo confidveis. A organizacdo decide mais normalidade. O desgaste aparece como retrabalho, perda de aprendizado e
rapido, porém com menor qualidade deciséria. reducdo da capacidade de adaptacéo.

Sintomas tipicos

Prazos reduzidos sem revisdo equivalente de planejamento, capacidade e governanca.
Crescimento de custos de urgéncia, fretes especiais, estoques de protecdo e decisdes reativas.
Aumento da variabilidade em lead times, produtividade, nivel de servico e qualidade.

Excecdes tratadas como rotina e urgéncias convertidas em padréo operacional.

Decisdes mais rapidas, mas baseadas em dados incompletos, atrasados ou pouco confidveis.
Dependéncia crescente de heroismo individual para manter a operacgéo funcionando.

Perda de previsibilidade, margem, estabilidade e aprendizado organizacional.

N 2 2N N N 4

Fluxo de evolug¢ao do problema

Sistema nao preparado

Pressao por velocidade

Fragilidades amplificadas

Instabilidade normalizada

Cada etapa desse fluxo reforga a seguinte. A presséo por velocidade, quando ndo acompanhada de ajuste estrutural, transforma fragilidades pontuais em instabilidade
sistémica — e 0 que era excegdo passa a ser o modo de operacdo padréo.

/,n Acelerar um sistema fragil néo cria velocidade competitiva; apenas faz a fragilidade circular mais rapido.



Onde estao as respostas possiveis?

Aresposta ndo estd em desacelerar indiscriminadamente, mas em diferenciar ritmo de pressa. A aceleracdo que gera
vantagem é aguela sustentada por arquitetura, ndo por esforco. Isso exige clareza sobre onde a velocidade importa e onde a
estabilidade protege valor. Organizagcfes maduras ndo aceleram uniformemente — elas sabem quais decisfes, fluxos e
interfaces devem ganhar velocidade e quais precisam de cadéncia, sincronizacgao e estabilidade.

Critérios de Aplicacao

1

Diferenciar ritmo de urgéncia

Operac8es que aceleram com vantagem nado vivem em
urgéncia continua. Elas operam com ciclos bem
definidos de decisao, execugdo e corregdo. A cadéncia
cria previsibilidade mesmo em ambientes dinamicos.

3

Proteger a qualidade da informacgao

A velocidade s é virtuosa quando os sinais que orientam
a decisao sdo confidveis, compartilhados e
compreensiveis. Acelerar decisfes baseadas em dados
frageis é apenas institucionalizar o erro.

2

Definir onde a velocidade cria valor

Acelerar sem critérios claros de priorizacdo apenas
redistribui gargalos. A vantagem surge quando a
organizacdo sabe onde concentrar velocidade e onde
preservar estabilidade.

4

Construir governanca de fluxo

A aceleracdo precisa estar conectada a
responsabilidades, critérios de decisdo, pontos de
sincronizagdo e mecanismos de correcdo. Sem
governanca, velocidade vira pressdo distribuida pelo
sistema.

Implicagcoes para o Modelo Operacional

A aceleracdo afeta diretamente a forma como a empresa planeja, prioriza, decide, executa, corrige desvios, protege margem,
organiza equipes e sustenta previsibilidade. O tema deixa de ser apenas uma busca por rapidez e passa a ser parte do

desenho estrutural do modelo operacional.

@ Cadéncia operacional

7 Priorizacdo

O Gestao de riscos

(%C_)% Capacidade adaptativa

% Governanca de fluxo
@ Qualidade da informacao
_FL,_ Variabilidade operacional

% Velocidade vs. resiliéncia

Cadéncia como protecao Priorizacdao como Informacao como base da
da velocidade disciplina operacional aceleracgao

A velocidade sustentavel depende Nem tudo deve acelerar no mesmo Acelerar com dados frageis ndo

de ciclos claros, pontos de ritmo. A maturidade estd em reduz incerteza; apenas aumenta a
sincronizacgdo e rituais de decisdo distinguir onde a velocidade cria velocidade com que decisdes ruins
capazes de conectar informacéo, diferencial e onde a estabilidade se espalham.

acdo e correcao. protege valor.

[ Antes de acelerar, é preciso saber o que o sistema sera capaz de sustentar quando o ritmo aumentar.



As quase verdades que limitam a aceleracao

operacional

As quase verdades

1. Ir mais rapido é sempre

melhor

Velocidade s6 cria valor quando
esta conectada a propdsito,
arguitetura, governanca e

capacidade de sustentacdo. Sem

isso, ela apenas amplifica

2. Acelerar melhora
automaticamente o nivel
de servico

Reduzir prazos sem ajustar
planejamento, capacidade,
informacéo e governanca pode
deteriorar servico, margem,

3. A operacao aguenta
porque sempre entrega

A entrega pode estar sendo
sustentada por heroismo,
retrabalho, urgéncias, estoques de
protecdo e desgaste humano.
Entregar ndo significa operar de

fragilidades. forma saudavel.

previsibilidade e confianca.

5. Orisco da aceleracao
aparece rapidamente

4. Mais velocidade
compensa falta de

estrutura Muitas vezes o risco aparece

primeiro como éxito aparente:
entregas mantidas, problemas
absorvidos e custos diluidos. A
fragilidade so se torna visivel
quando ja virou rotina.

A velocidade ndo corrige
arquitetura fragil. Ela expoe,
desloca e amplia os problemas gue
o sistema ainda ndo sabe resolver.

Valor Protegido ou Criado

Valor operacional Valor financeiro Valor estratégico

Permite transformar velocidade em
vantagem competitiva sustentavel,
conectando ritmo, resiliéncia,
governanca e capacidade adaptativa.

Reduz variabilidade, retrabalho,
urgéncias, excecdes, gargalos

Protege margem, previsibilidade,
custos logisticos, estoques,
redistribuidos e instabilidade no fluxo. produtividade e qualidade da leitura
econdmica do resultado.

Perguntas para o Lider

01 02 03

Onde acelerar realmente cria Onde estamos apenas

vantagem competitiva em aumentando o ritmo de

hossa operacao? fragilidades que ainda nao
foram resolvidas?

Nossa arquitetura operacional
sustenta a velocidade que
estamos exigindo do sistema?

04 05

Quais decisdes, fluxos ou areas deveriam
ganhar velocidade — e quais deveriam
proteger estabilidade?

Estamos acelerando com base em informacao
confiavel, governanca clara e capacidade real
de correcao?

A aceleracdo é um amplificador. Em sistemas bem arquitetados, amplia vantagem, aprendizado e capacidade adaptativa.
Em sistemas frageis, amplia risco, variabilidade e desgaste. A diferenca esta na coeréncia entre ritmo, estrutura e
governancga.

Ensaios de Operagcdes — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERACOES

27 — Em que pontos a dependéncia
excessiva de pessoas se transforma em
risco operacional estrutural?

Antonio Grandini

Em que pontos a dependéncia excessiva de pessoas se transforma em risco operacional estrutural?

[ Ideia em uma frase
Quando a operacdo depende mais de individuos especificos do que do desenho do sistema, o capital

humano deixa de ser apenas vantagem e passa a configurar risco operacional estrutural.

Problema Operacional Revelado

A dependéncia de pessoas sempre fez parte das operagdes. Durante décadas, ela foi interpretada como sinal de
maturidade, experiéncia acumulada e forca cultural. Em muitos contextos, operacdes que funcionavam "na
cabeca das pessoas” eram vistas como eficientes justamente por sua capacidade de adaptag¢ao informal.

No entanto, a medida que os sistemas produtivos, logisticos e decisdrios se tornaram mais complexos, essa
dependéncia deixou de ser apenas um traco organizacional e passou a configurar um risco estrutural critico. A
combinacdo de volatilidade de demanda, maior pressdo por escala, dispersao geografica, aceleracdo tecnoldgica
e mudancas no perfil da forca de trabalho torna inviavel sustentar sistemas gque dependem excessivamente de
individuos especificos.

0 que antes era compensado por experiéncia e esforco pessoal agora se converte em fragilidade sistémica.
Quando a operacdo so funciona porque alguém "sabe como fazer", o sistema deixa de ser previsivel. A
organizacao passa a operar com base em memoaria, improviso e corregcfes constantes — criando uma condigdo
estrutural critica: o desempenho ndo é reproduzivel sem a presenca das mesmas pessoas, has mesmas
condicoes.

0 tema ndo é pessoas. E arquitetura operacional. O risco emerge quando o sistema depende mais da presenca
humana do que do prdprio desenho que deveria sustenta-lo.

Tensao Central

Pessoas como vantagem operacional Pessoas como ponto unico de
sustentacao

A experiéncia humana cria valor quando interpreta

excecBes, melhora processos, toma decisdes em A dependéncia vira risco guando conhecimento,

contextos ambiguos e alimenta o aprendizado do critérios, decisfes e controles ficam concentrados em

sistema. individuos especificos, sem serem incorporados a

estrutura operacional.

® Orisco nao esta em depender de pessoas; esta em depender delas porque o sistema ainda nao
aprendeu a funcionar sem improviso.



0 que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrdo Observado na Pratica

O primeiro sinal de dependéncia excessiva costuma ser a informalidade funcional. Processos existem, mas ndo sédo explicitos. Decisdes acontecem, mas ndo
deixam critérios claros. A operacdo passa a funcionar por acordos tacitos, conversas paralelas e intervengdes pontuais.

Enquanto as pessoas certas estdo presentes, o sistema aparenta estabilidade. Com o tempo, porém, surgem gargalos invisiveis. Pessoas-chave concentram
validacGes, excegdes e decisdes criticas. O fluxo operacional desacelera néo por falta de capacidade técnica, mas por dependéncia cognitiva. A organizacdo cresce
em volume, mas ndo em capacidade estrutural de deciséo.

Resultados passam a variar conforme quem executa, quem decide ou quem supervisiona. 0 desempenho deixa de ser fun¢do do processo e passa a ser funcdo do
individuo. Isso gera dificuldades de escala, aumento de erros, retrabalho, perda de consisténcia e custos operacionais difusos, frequentemente tratados como
inevitaveis.

1. Informalidade Operacional

Processos existem apenas como pratica, sem documentacéo, critérios
claros ou légica operacional explicita. O sistema funciona, mas néo é
plenamente compreensivel, transferivel ou auditavel.

2. Concentracgdo Decisdria

Fluxos dependem de validagges individuais para prosseguir. Pessoas-chave
se tornam gargalos invisiveis de excecdes, aprovacdes e decisdes criticas.

3. Inconsisténcia de Resultados

A performance varia conforme presenca, auséncia, estilo ou experiéncia de
pessoas especificas. O processo deixa de produzir resultado reproduzivel.

4. Risco de Continuidade

Afastamentos, saidas ou mudancas de funcdo expdem fragilidades que
estavam escondidas sob experiéncia, memdria e esforgo individual.

Sintomas Tipicos

Processos que funcionam na pratica, mas ndo estdo claramente documentados.
Decisges relevantes tomadas por memadria, costume ou acordos informais.

Pessoas-chave concentrando aprovagdes, excegdes, validagdes e conhecimento critico.

Dificuldade de escalar a operagcdo sem multiplicar dependéncias individuais.

Retrabalho, erros e custos difusos tratados como parte inevitavel da rotina.

-
-
-
9 Resultados variando conforme guem executa, supervisiona ou decide.
-
-
-

Risco elevado quando pessoas especificas saem, se afastam ou mudam de funcao.

Fluxo de Evolucao do Problema

4 ) ( N
Conheciment Gargalos
o tacito cognitivos
Saberes presos a Decistes
experiéncia concentram-se
individual em poucos

\.

Dependéncia
normalizada

Algumas pessoas
precisam estar
presentes

J

Risco
estrutural

Desempenho ndo
reproduzivel nem
escalavel

.

Cada etapa reforga a seguinte. O gue comeca como informalidade funcional evolui silenciosamente para uma condigéo em que o desempenho operacional deixa de
ser reproduzivel, escalavel e transferivel.

A O risco ndo é humano — é estrutural. Ele aparece quando o conhecimento operacional permanece aprisionado na experiéncia individual.



Onde estao as respostas possiveis?

As respostas comecam pela externalizagdo do conhecimento. Processos criticos precisam deixar de existir apenas na experiéncia
individual e passar a ser traduzidos em légica operacional explicita. Isso ndo significa burocratizar — significa tornar o
funcionamento do sistemma compreensivel, transferivel, auditdvel e capaz de aprender com seus préprios eventos. A mitigagdo do
risco ndo elimina o papel das pessoas. Ao contrario: libera o julgamento humano para situagfes de ambiguidade real, melhoria
continua e evolugdo do modelo operacional.

Critérios de Aplicacao

d pé9

Externalizar Conhecimento Critico Padronizar sem Engessar

Transformar conhecimento tacito em ldgica operacional A padronizagado deve delimitar o que é rotina e o que é excecao.
explicita, documentada, transferivel e compreensivel. O que hoje  Quanto mais previsivel o contexto, menor deve ser a

depende de memédria individual deve se tornar capacidade necessidade de julgamento individual para manter o fluxo
institucional. funcionando.

S &

Usar Tecnologia como Memédria Institucional Distribuir Governanca e Critérios de Decisao
Ferramentas de registro, rastreabilidade, apoio a decisado e Papéis claros, critérios definidos e mecanismaos de

automacdo reduzem dependéncias manuais e permitem que o escalonamento reduzem a concentracdo de poder operacional e
sisterma aprenda com eventos, excegfes e decisdes. tornam o risco distribuido e gerenciavel.

Implicacoes para o Modelo Operacional

A dependéncia excessiva de pessoas afeta diretamente a forma como a empresa escala, aprende, padroniza, governa decisdes,
preserva conhecimento, responde a excecdes e sustenta continuidade. O tema deixa de ser apenas gestdo de pessoas e passa a
ser parte da arquitetura estrutural do modelo operacional.

<D> &

Conhecimento Tacito Processos Criticos

& I

Padronizacado Governanca Decisdria

Continuidade Operacional Tecnologia e Rastreabilidade

R sfe

Memadria Institucional Escalabilidade e Resiliéncia
Conhecimento como Ativo Pessoas como Agentes de Governang¢a como Protecao
Institucional Evolugao da Continuidade
O conhecimento critico precisa deixar Pessoas continuam centrais, mas seu Papéis, critérios e escalonamentos
de estar aprisionado em individuos e papel deve migrar de sustentacado reduzem dependéncia individual e
passar a integrar o desenho informal do sistema para melhoria, criam condi¢cdes para uma operacao
operacional. aprendizado e evolugdo continua. mais previsivel, transferivel e

auditavel.

© Antes de escalar a operacéo, é preciso garantir que o conhecimento que a sustenta também seja escalavel.



As quase verdades que limitam a leitura da
dependéncia de pessoas
As Quase Verdades

1. Pessoas experientes 2. Se a operacgao funciona, 3. Documentar processos

resolvem o problema a dependéncia esta sob burocratiza a operacao

Experiéncia é essencial, mas nao controle Externalizar conhecimento ndo é

substitui arquitetura operacional. A operac&o pode funcionar apenas burocratizar. E tornar o

Quando tudo depende de pessoas porque pessoas especificas funcionamento compreensivel,

experientes, o sistema pode estar sustentam excecdes, decistes e transferivel, auditavel e menos

ocultando fragilidades estruturais. correcdes que o sistema ainda ndo vulneravel a perdas de
incorporou. continuidade.

4. 0O risco esta na saida da 5. Tecnologia resolve

pessoa dependéncia humana

A saida apenas revela o problema. Tecnologia ajuda quando cria

O risco real esta no fato de registro, rastreabilidade, memdria

conhecimento, critérios e controles institucional e apoio a decisao.

nunca terem sido incorporados ao Sem governancga e processo,

sistema. apenas digitaliza a informalidade.

Valor Protegido ou Criado

Valor Operacional Valor Gerencial Valor Estratégico

Reduz gargalos invisiveis, retrabalho, Fortalece governanca, clareza de Permite crescimento com menos
inconsisténcia de resultados, papéis, transferéncia de fragilidade, operagdo mais previsivel,
concentracado decisodria e conhecimento, continuidade capacidade de escala e resiliéncia
dependéncia de individuos operacional e aprendizado sistémica.

especificos. institucional.

Perguntas para o Lider

] Quais partes da nossa operacéo s6 funcionam porque pessoas especificas sabem como fazer?

2 Onde confundimos experiéncia acumulada com processo estruturado?

3 Quais decisdes, excecdes ou validacdes dependem excessivamente de poucos individuos?

4 0O conhecimento critico da operacdo estd documentado, transferivel e incorporado ao sistema?

5 Nossa operacdo é previsivel, reproduzivel e escalavel sem depender sempre das mesmas pessoas?

Maturidade operacional ndo é eliminar pessoas do processo. E redesenhar a forma como elas participam: menos como
sustentacgdo invisivel do sistema e mais como agentes de melhoria, aprendizado e evolugdo continua.

Ensaios de Operacbes — Antonio Grandini
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28 — Quais escolhas fortalecem a
resiliencia operacional sem inflar custo
fixo e complexidade?

Antonio Grandini

Resiliéncia operacional ndo é acumular estruturas; é escolher com precisdo onde manter flexibilidade,
redundancia e capacidade de resposta sem aprisionar a operacdo em rigidez permanente.

Problema Operacional Revelado

A resiliéncia operacional deixou de ser um atributo desejavel para se tornar uma condigcdo minima de
sobrevivéncia em ambientes marcados por volatilidade, rupturas recorrentes e pressdo continua por
eficiéncia econdmica. Cadeias mais longas, decisdes mais distribuidas e ciclos de planejamento mais
curtos expdem as operacdes a choques frequentes. Ao mesmo tempo, o custo do capital e a pressao sobre
margens reduzem a tolerancia a estruturas infladas.

Historicamente, muitas organizacfes responderam a incertezas adicionando camadas: pessoas, estoques,
sistemas paralelos, contratos redundantes e recursos permanentes. Essa ldgica oferece sensacgdo de
seguranca nho curto prazo, mas costuma cristalizar custos fixos e ampliar complexidade estrutural. O

resultado é uma resiliéncia aparente, mas fragil ao longo do tempo.

0 desafio contemporaneo ndo esta em escolher entre eficiéncia e resiliéncia, mas em redesenhar decisdes
operacionais para que a capacidade de absorver chogues seja construida de forma inteligente, adaptativa e
proporcional ao risco real. A pergunta central ndo é quanto custa ser resiliente, mas quais escolhas
realmente fortalecem a resiliéncia sem comprometer agilidade, clareza decisdria e
sustentabilidade econdomica.

Tensao Central

Resiliéncia como acumulo de Resiliéncia como desenho adaptativo

estrutura _ =N :
A organizacdo escolhe seletivamente onde manter

A organizacao tenta se proteger adicionando flexibilidade, modularidade, visibilidade e
estogues, pessoas, sistemas, contratos e capacidade variavel de resposta — preservando
redundancias permanentes — criando sensacédo eficiéncia e capacidade real de ajuste.

de seguranca, mas também custo fixo, rigidez e

complexidade crescente.

(J Averdadeira resiliéncia ndo esta em carregar mais peso, mas em mudar de forma sem

perder coeréncia.



0 que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao Observado na Pratica

Quando a resiliéncia é tratada como sindnimo de redundancia estrutural, surgem sintomas recorrentes: estruturas inchadas, processos
duplicados, multiplas excecdes operacionais e dificuldade crescente de coordenacdo. A operagcao passa a reagir lentamente justamente
porgue tenta proteger-se de tudo ao mesmo tempo. O que deveria aumentar a capacidade de resposta comeca a reduzir agilidade, clareza
decisodria e capacidade de adaptacéo.

Outro sintoma comum é a rigidez disfarcada de controle. Custos fixos elevados reduzem a capacidade de ajuste em momentos de queda
de demanda ou mudanca estratégica. No resultado econdmico-financeiro, esses problemas aparecem como margens comprimidas, baixa
alavancagem operacional e dificuldade de priorizar investimentos.

Estruturas Inchadas Rigidez Operacional

Redundéancia excessiva cristaliza custos fixos sem agregar A tentativa de proteger a operacdo contra tudo reduz a
capacidade real de resposta. A operacéo fica maior, mas ndo capacidade de ajuste em momentos de queda de demanda,
necessariamente mais resiliente. ruptura ou reconfiguracdo do mercado.

Fragmentacgdo Decisdria Margens Comprimidas

Complexidade elevada aumenta a dependéncia de coordenagado 0 excesso de camadas reduz alavancagem operacional,
humana e decisfes locais, gerando atrasos e inconsisténcias sob consome capital e fragiliza a sustentabilidade econdmica do
pressdo. modelo.

Sintomas Tipicos

o Estoques, pessoas, sistemas e contratos redundantes tratados como protecdo permanente.
o Crescimento do custo fixo sem aumento proporcional da capacidade real de resposta.

e Processos duplicados, controles paralelos e excecdes recorrentes.

+ Operacdo mais pesada, lenta e dificil de coordenar.

* Rigidez em momentos de queda de demanda ou mudanca estratégica.

o Decis@es fragmentadas, dependentes de alinhamentos informais e coordenagéo manual.

¢ Margens comprimidas, baixa alavancagem operacional e dificuldade de priorizar investimentos.

Fluxo de Evolucao do Problema

Resiliéncia Aparente

Fragilidade por falta de ajuste

@ Complexidade Crescente
Adaptabilidade é reduzida

Redundancia Fixada
Protecdo temporaria vira custo

S

Acumulo de Camadas
Incerteza gera reacdo permanente

A organizacdo responde a volatilidade adicionando camadas permanentes. O que nasceu como protecdo temporaria se transforma em custo
fixo e complexidade estrutural. A operacéo fica mais dificil de coordenar e menos agil. A estrutura parece protegida, mas perde capacidade de
ajuste — e o que deveria absorver chogues passa a amplifica-los.

/A BQuando a resiliéncia vira acimulo, a operacéo se protege do risco criando uma nova forma de fragilidade.



Onde estao as respostas possiveis?

As respostas comegam quando a organizagdo entende que resiliéncia sustentdvel nasce de escolhas seletivas, nao

acumulativas. O objetivo ndo é ter mais estrutura, mas construir uma operacdo capaz de ajustar forma, ritmo e capacidade sem

perder coeréncia. Isso exige clareza sobre onde investir flexibilidade, onde aceitar eficiéncia plena, onde modularizar recursos e

onde usar tecnologia para aumentar visibilidade — ndo complexidade.

Critérios de Aplicacao

1

Desenhar Modularidade Operacional

Processos, contratos e estruturas devem ser concebidos
para serem ativados, desativados ou redimensionados sem
ruptura. Modularidade reduz dependéncias rigidas e
permite adaptacdo progressiva.

3

Padronizar para Aumentar Capacidade de
Resposta
Menos variagdes de processo reduzem esforgo cognitivo,

tempo de decisdo e risco de erro. A padronizagado correta
libera energia organizacional para lidar com excecdes reais.

2

Variabilizar Custos de Forma Inteligente

Substituir custo fixo por custo varidvel ndo significa
terceirizar indiscriminadamente. Significa alinhar
capacidade ao ritmo real da demanda, preservando
governancga, controle e visibilidade.

4

Usar Tecnhologia para Visibilidade e Decisao

Escolhas tecnoldgicas devem priorizar transparéncia
operacional, rastreabilidade e apoio a decisdo. Sistemas que
tornam o estado da operacgao visivel em tempo real
permitem agir cedo e reduzir buffers estruturais.

Implicacodes para o Modelo Operacional

Aresiliéncia operacional afeta diretamente a forma como a empresa dimensiona recursos, organiza contratos, define estoques, usa
tecnologia, padroniza processos, governa excegdes, protege margem e responde a volatilidade. O tema deixa de ser apenas
continuidade operacional e passa a ser parte da arquitetura econdmica e decisdria do modelo operacional.

LS 5%

Modularidade Operacional Variabilizagao Inteligente

Capacidade de ativar, desativar ou redimensionar componentes  Alinhamento de capacidade ao ritmo real da demanda com
sem ruptura. governanga preservada.

00
ols O

Padronizag¢ao Estratégica Visibilidade em Tempo Real

Reducdo de variacdes que libera energia para excecdes reais e
decisBes criticas.

Transparéncia operacional que permite agir cedo e reduzir
buffers estruturais.

Variabilizacdo como
Disciplina Econémica

Modularidade como Protecao
da Adaptacao

Tecnologia como Redutora de
Buffers

A operacao resiliente precisa poder
mudar de forma sem ruptura, ativando
ou reduzindo capacidades conforme o
contexto exige.

Iol, automacado flexivel e sistemas
ciber-fisicos fortalecem a resiliéncia
quando aumentam visibilidade e
reconfiguragdo rapida sem adicionar
complexidade desnecessaria.

Flexibilidade real depende de
capacidade ajustavel, mas com
governanga suficiente para ndo perder
controle, visibilidade e qualidade.

[ Antes de adicionar camadas, € preciso perguntar se elas aumentam adaptacéo real ou apenas sensacéo de
controle.



As quase verdades que limitam a resiliéncia

operacional

As Quase Verdades

1. Mais redundancia
significa mais resiliéncia
Redundancia pode proteger pontos
criticos, mas em excesso cristaliza

custo fixo, amplia complexidade e
reduz capacidade de adaptacéo.

4. Custo variavel é sempre
melhor que custo fixo

Variabilizar custos sem governanca
pode reduzir controle, visibilidade e
qualidade. A variabilizacdo s cria
valor quando é inteligente,
proporcional e bem governada.

Valor Protegido ou

Valor Operacional

Aumenta capacidade de resposta,
adaptacao, modularidade,
padronizacao e visibilidade sem

multiplicar camadas desnecessarias.

2. Estoque, pessoas e
sistemas paralelos sempre
reduzem risco

Essas camadas podem oferecer
segurancga temporadria, mas também
podem mascarar fragilidades,
consumir capital e criar rigidez
permanente.

5. Tecnologia sempre
simplifica a operacao

Tecnologia pode aumentar
visibilidade e resposta, mas também
pode adicionar camadas de
complexidade se ndo estiver
conectada ao desenho operacional e
a decisdo.

Criado

Valor Financeiro

Protege margem, alavancagem
operacional, capital, custo fixo,
produtividade e capacidade de
priorizacao de investimentos.

Perguntas para o Lider

3. Resiliéncia exige abrir
mao de eficiéncia

A questdo ndo é escolher entre
eficiéncia e resiliéncia, mas definir
onde a flexibilidade é necessaria e
onde a eficiéncia plena é aceitavel.

Valor Estratégico

Permite construir resiliéncia
sustentavel, capaz de absorver
choques sem comprometer agilidade,
clareza decisdria e sustentabilidade
econdmica.

1 Quais estruturas mantemos como protecdo, mas que hoje apenas inflam custo fixo e

complexidade?

2 Onde precisamos de flexibilidade real — e onde podemos aceitar eficiéncia plena?

3 Nossaredundancia aumenta capacidade de resposta ou apenas sensacdo de controle?

4 Quais processos, contratos ou recursos poderiam ser modularizados, ativados ou
redimensionados sem ruptura?

5 Nossa tecnologia aumenta visibilidade e decisdo ou adiciona novas camadas de

complexidade?

Fortalecer a resiliéncia operacional sem inflar custo fixo exige trocar a légica do acumulo pela légica do desenho. Operactes
resilientes mudam de forma sem perder coeréncia, absorvem variactes sem expandir estruturas e decidem com clareza

mesmo sob pressdo.

Ensaios de Operacbes — Antonio Grandini



ENSAIOS DE OPERACOES

29 — Onde estao os limites operacionais
reais do crescimento antes que ele
fragilize o negocio?

Antonio Grandini

Onde estdo os limites operacionais reais do crescimento antes que ele fragilize o negdécio?

[ Ideia em uma frase
Crescimento s6 cria valor sustentdvel quando encontra capacidade operacional, governanca e
cadéncia para absorver a variabilidade que ele adiciona ao sistema.

Problema Operacional Revelado

O crescimento costuma ser tratado como sinbnimo de sucesso. Mas, quando nao encontra sustentagdo

operacional, transforma-se em um vetor silencioso de fragilizacdo do negdcio.

Durante décadas, o crescimento foi perseguido guase exclusivamente a partir de indicadores comerciais e
financeiros. A ldgica predominante assumia que a operacdo, de algum modo, se ajustaria ao volume, a
complexidade e a velocidade adicionais. Esse pressuposto deixou de ser valido.

Hoje, crescer significa adicionar variabilidade ao sistema: mais SKUs, mais clientes, mais canais, mais
excecdes e mais decisfes distribuidas. Quando essa variabilidade ndo é absorvida por desenho operacional,
governanca e capacidade instalada, o crescimento passa a corroer margens, qualidade e previsibilidade.

0 descompasso entre ambigdo estratégica e capacidade operacional ndo gera ruptura imediata. Ele acumula
tensfes que se manifestam de forma tardia e custosa. Reconhecer limites operacionais ndo é admitir
fraqgueza — é compreender que todo sistema tem pontos de saturagdo e que ignora-los compromete a

sustentabilidade do prdprio crescimento que se busca.

Tensao Central

Crescimento como expansao externa Crescimento como pressao sistémica

A organizacdo aumenta receita, presenca, A expansdo adiciona variabilidade, excecges,
portfélio, canais, clientes e volume, assumindo que decisfes distribuidas e demandas de coordenacgao
a operagdo conseguira se ajustar ao novo nivel de que podem ultrapassar a capacidade real de
complexidade. absorgdo do sistema.

@ Identificar limites operacionais ndo é frear a ambigdo; é preservar a capacidade do negdcio de
sustentar o proprio crescimento.



0 que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao observado na pratica

Quando os limites operacionais séo ultrapassados sem consciéncia, 0s sinais raramente aparecem de forma clara no inicio. Eles surgem como pequenas disfuncdes: prazos
que deixam de ser cumpridos com regularidade, aumento de retrabalho, decisdes constantemente escaladas e dependéncia crescente de pessoas-chave para manter o
sistema funcionando.

Outro sintoma recorrente é a perda de coeréncia entre dreas. Comercial acelera, operacées reagem, financas tentam corrigir desvios e tecnologia passa a operar em modo
emergencial. A organizagdo entra em um ciclo reativo, no qual o esforgo cresce mais rapido do que o resultado. O negdcio cresce, mas se torna progressivamente menos
resiliente. O custo marginal do crescimento passa a ser maior do que o valor incremental gerado.

Disfunc¢oes iniciais Perda de coeréncia entre areas

Prazos néo cumpridos, retrabalho crescente, decisdes escaladas e dependéncia Comercial, operacgdes, finangas e tecnologia passam a operar em ritmos

excessiva de pessoas-chave para manter operacdes basicas funcionando. desconectados. Cada drea tenta responder localmente a uma presséo que é
sistémica.

3 4

Ciclo reativo Normalizacdo da fragilidade

0 esforgo cresce mais rapido do que o resultado. A organizacdo trabalha mais, 0 sistema continua funcionando por ajustes manuais constantes. O crescimento
corrige mais e escala mais, mas ndo aumenta proporcionalmente sua avanca, mas a operagédo se torna menos previsivel, menos resiliente e mais
capacidade estrutural. vulneravel.

Sintomas tipicos

Prazos deixando de ser cumpridos com regularidade.
Aumento de retrabalho, urgéncias, excecdes e decisdes escaladas.

Comercial, operacdes, financas e tecnologia funcionando em ritmos desconectados.

Percepcdo recorrente de excesso de trabalho, falta de alinhamento ou presséo constante.
Controles perdendo eficacia diante do aumento de volume, canais e excecdes.

% Dependéncia crescente de pessoas-chave para manter o sistema operando.
9 Custo marginal do crescimento superando o valor incremental gerado pela expansao.

Fluxo de evolucao do problema

Crescimento Operacao
Mais SKUs, clientes e Retrabalho e ajustes
excecoes manuais aumentam

Capacidade Fragilidade
Perda de margem,
qualidade e
resiliéncia

Governanca e
cadéncia ficam atras

Cada etapa desse fluxo representa uma oportunidade de intervencdo. Quanto mais tarde o diagndstico, maior o custo da correcdo e menor a margem de manobra disponivel.

»A Buando os limites operacionais sdo ignorados, o sistema n&o colapsa imediatamente — ele se fragiliza progressivamente.



Onde estao as respostas possiveis?

As respostas comecam quando a organizagdo deixa de procurar os limites apenas na capacidade fisica ou tecnoldgica.
Os limites operacionais reais se manifestam, sobretudo, na capacidade do sistema de decidir, coordenar e aprender.
Um negodcio atinge seu limite quando ndo consegue mais transformar informacgdo em decisdo de forma consistente e no

tempo necessario.
Critérios de Aplicacao

Mapear a capacidade real de decisao

O limite aparece quando a organizagcdo ndo consegue
transformar informacdo em decisdo com consisténcia,
velocidade adequada e clareza de responsabilidade.

Medir cadéncia e sincronizacao entre
areas

Crescer exige ritmo compativel entre demanda,
suprimento, execucdo e controle. Ndo se trata apenas
de velocidade, mas de sincronizagdo entre partes
interdependentes.

Avaliar se a governanca acompanha a
complexidade

Estruturas informais deixam de ser suficientes quando
papéis sédo ambiguos, critérios sdo pouco claros e
decisBes ficam excessivamente centralizadas ou
distribuidas.

Distinguir gargalos visiveis de limites
estruturais
Atrasos, custos e exaustdo podem ser sintomas. A raiz

pode estar em decisdo, governanca, cadéncia,
sobrecarga cognitiva ou burocracia invisivel.

Implicacoes para o Modelo Operacional

Os limites do crescimento afetam diretamente a forma como a empresa planeja expansao, dimensiona recursos,
organiza governanca, decide prioridades, coordena areas, protege margem, mantéem qualidade e sustenta
previsibilidade. O tema deixa de ser apenas capacidade instalada e passa a ser parte da arquitetura estrutural do

crescimento.

QQ‘» Capacidade de decisao
-\ Cadéncia e sincronizacdo
[jﬁ Capacidade instalada

g@ Qualidade e previsibilidade

Decisdo como limite
invisivel

0 negdcio atinge limite quando a
informacdo deixa de se
transformar em decisao
consistente no tempo
necessario.

Governanca como
absorcao de
complexidade

Crescimento exige papéis,
critérios e féruns capazes de
coordenar excecdes, prioridades
e decisBes distribuidas.

c%, Governanca operacional
0<§ Coordenacao entre areas

[D Margem e custo marginal

+%¢ E Y - -
(T) Resiliéncia do crescimento

Cadéncia como
sustentacdo do
crescimento

A velocidade comercial precisa
encontrar ritmos compativeis em
suprimento, execucdo, controle,
tecnologia e financgas.

[J Antes de escalar o que existe, é preciso saber se o sistema consegue decidir, coordenar e sincronizar em outro

nivel de complexidade.



As quase verdades que limitam a leitura do
crescimento
As quase verdades

—0——0——0—

Crescimento é sempre A operacao sempre se 0 limite esta apenas na
sinal de sucesso ajusta ao volume capacidade fisica
Crescimento cria valor quando é Essa légica deixou de ser segura. Os limites mais criticos podem
sustentado por capacidade Crescer adiciona variabilidade, estar na decisdo, na governanca, na
operacional. Sem isso, pode corroer excecoes, decisfes distribuidas e cadéncia, na sincronizacdo e na
margem, qualidade, previsibilidade necessidade de coordenacéo capacidade de aprendizado do

e resiliéncia. estrutural. sistema.

Mais recursos resolvem o problema Se ainda estamos entregando, ainda
Pessoas, orcamento e capacidade fisica podem aliviar temos capacidade

sintomas, mas nao corrigem limites estruturais de A operacéo pode continuar funcionando por ajustes
decisdo, coordenacdo e governanca. manuais, heroismo e retrabalho. Entregar ndo significa

crescer de forma saudavel.

Valor Protegido ou Criado

Valor operacional Valor financeiro Valor estratégico

Protege previsibilidade, qualidade, Preserva margem, evita que o custo Permite crescer com consciéncia dos
capacidade de execucdo, marginal supere o valor incremental limites, redesenhando o sistema
sincronizagdo entre dreas e e reduz perdas associadas a antes da ruptura e transformando
estabilidade operacional durante o retrabalho, urgéncias e complexidade expansao em vantagem sustentavel.
crescimento. mal absorvida.

Perguntas para o Lider

0l 02 03

Quais limites operacionais Nossa operacao esta Onde o custo marginal do

reais ja estamos pressionando crescendo com o negécioou crescimento ja comeca a

com o crescimento atual? apenas compensando superar o valor incremental
manualmente a expansao? gerado?

04 05

Temos capacidade de decidir, coordenar e Quais partes do sistema precisam ser

sincronizar no nivel de complexidade que redesenhadas antes que o crescimento se

estamos adicionando? transforme em fragilidade?

Crescer com consciéncia de limite transforma a expanséo de um teste de resisténcia em uma decisdo de desenho
organizacional. O negdcio cresce com a operagdao — ndo apesar dela.

Ensaios de Operagbes — Antonio Grandini
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30 — Quais critérios operacionais
efetivamente protegem o resultado em
ambientes incertos?

Antonio Grandini

Quais critérios operacionais efetivamente protegem o resultado em ambientes incertos?

[ Ideia em uma frase
Em ambientes incertos, o resultado ndo é protegido por previs@es perfeitas, mas por critérios
operacionais claros que orientam decisfes coerentes quando a informacdo é incompleta e o tempo de
resposta é curto.

Problema Operacional Revelado

A volatilidade deixou de ser ocasional e passou a fazer parte do ambiente permanente de decis&o. Oscilactes de
demanda, rupturas logisticas, mudancas regulatdrias, pressao por margem e aceleracdo tecnoldgica expdem
operacdes desenhadas para estabilidade, ndo para adaptacdo continua.

Nesse cenario, o resultado econémico-financeiro passa a ser impactado menos por eventos isolados e mais pela
forma como a operacdo responde a variagfes sucessivas. 0 ponto central ndo esta na capacidade de prever todos
0s cenadrios, mas em estabelecer critérios operacionais que filtrem decisdes, priorizem actes e reduzam a
exposicdo a escolhas reativas.

Sem esses critérios, a operacao tende a responder ao ruido do ambiente. Prioridades mudam, decisdes locais se
sobrepfem, excecdes se multiplicam e a organizagcao amplifica variabilidade, custo e risco. A pergunta desloca o
foco de ferramentas, indicadores e previsdes para algo mais estrutural: quais critérios orientam decisfes quando
0 contexto é incerto, a informacao é incompleta e o tempo de resposta é curto?

Critérios bem definidos funcionam como uma camada silenciosa de governanca. Eles ajudam a decidir o que
preservar, o que adaptar e o que interromper quando o ambiente muda, protegendo o resultado presente e
fortalecendo a organizacdo para volatilidades futuras.

Tensao Central

Resultado protegido por reacao Resultado protegido por critérios

A organizacéo tenta preservar desempenho A organizacdo usa principios claros para filtrar
respondendo a urgéncias, pressoes locais, decisdes, preservar coeréncia econdémica, reduzir
conveniéncias momentaneas e indicadores isolados. variabilidade indesejada e orientar adaptacdo sob
pressao.

[ Em ambientes incertos, auséncia de critério transforma velocidade de resposta em risco
operacional.



0 que acontece quando essa pergunta nao é feita?
Padrao observado na pratica

Na auséncia de critérios claros, decises operacionais passam a ser tomadas com base em urgéncia, pressdo local ou conveniéncia momentanea. Prioridades
mudam com frequéncia, iniciativas se sobrepfem e a organizacdo perde coeréncia entre areas. O resultado aparente pode até se sustentar no curto prazo, mas
a custa de aumento de custo oculto, desgaste de capacidade e erosdo de margem.

E comum observar operacdes que perseguem eficiéncia em indicadores isolados enquanto perdem resultado no conjunto. Estoques crescem para proteger

nivel de servico, custos fixos se cristalizam para garantir resposta rdpida e exce¢des viram regra. Sem critérios explicitos, o aprendizado organizacional
também se fragiliza. Erros se repetem, boas decisdes néo se transformam em padrdo e a empresa reage mais do que governa sua propria operacéo.

1. Decisdes por urgéncia

Presséo local substitui critérios estruturais. A operacdo perde coeréncia,

direcdo estratégica e capacidade de avaliar impactos sistémicos.

3. Excegdes viram regra

Intervencgdes corretivas se multiplicam. A operacdo se torna pesada,

pouco flexivel e dependente de ajustes manuais recorrentes.

Sintomas tipicos

N
B
N
R
N
N
R

2. Eficiéncia isolada

Indicadores individuais melhoram enguanto o resultado conjunto se

deteriora silenciosamente. A organizacdo otimiza partes e fragiliza o todo.

4. Aprendizado enfraquecido

Erros se repetem, boas decises ndo viram padrdo e a organizacdo reage
mais do que aprende com a realidade operacional.

Prioridades mudando com frequéncia conforme urgéncias e pressdes locais.

Decis@es tomadas sem critérios claros de impacto, risco, margem ou capacidade.

Indicadores individuais melhorando enquanto o resultado global se deteriora.

Estoques, custos fixos e excecdes crescendo para compensar incerteza.

Operacdo cada vez mais dependente de intervencdes corretivas e ajustes manuais.

Equipes presas em modo reativo, com menos tempo para melhoria estrutural.

Erros recorrentes sem transformagéo em aprendizado, padrdo ou critério decisdrio.

Fluxo de evolug¢ado do problema

Cada etapa desse fluxo reforca a seguinte. A incerteza néo é o problema central — é a auséncia de critérios para respondé-la que transforma pressdo em

s

Incerteza

Volatilidade exige
resposta rapida

desgaste acumulado.

0

\

Reacao

Decisdo guiada
por urgéncia e
pressao

J

Perda de
coeréncia

Areas otimizam
partes; excecdes
viram rotina

.

Desgaste

Custo oculto,
variabilidade e
erosdo de
margem

J

Sem critérios explicitos, a organizacdo pode parecer rapida, mas passa a responder mais ao ruido do que ao que realmente protege o

resultado.



Onde estao as respostas possiveis?

As respostas comegam quando a organizacdo entende que critérios operacionais eficazes nao sao listas extensas de regras, mas
principios aplicaveis sob presséo. Eles ajudam a decidir o que preservar, o gue adaptar e o que interromper quando o ambiente muda.
Entre os critérios mais relevantes, destacam-se aqueles ligados ao controle de variabilidade, a capacidade de resposta e a coeréncia

econdmica das decisdes.
Critérios de Aplicacao

1

Controlar variabilidade sem eliminar adaptacao

A organizacgao precisa distinguir flexibilidade produtiva de
instabilidade prejudicial. Critérios claros definem o que deve
permanecer estavel — processos criticos, interfaces-chave e
parametros de qualidade — e o que pode se adaptar ao
contexto.

3

Proteger coeréncia econdmica

Decisdes locais precisam contribuir para o resultado global.
Critérios de coeréncia econdmica evitam subotimizacao,
protegem margem e impedem que uma melhoria local gere
custo ou ineficiéncia sistémica.

2

Preservar capacidade de resposta

Critérios bem definidos permitem decisfes mais rapidas e
confidveis em momentos de incerteza. Eles reduzem paralisia
decisdria, orientam prioridades e ajudam a alocar recursos
com agilidade sem perder diregdo estratégica.

4

Testar critérios pela realidade

Critérios ndo sao estaticos. Cada decisdo tomada sob incerteza
deve gerar aprendizado para validar, ajustar e aprimorar os
critérios que orientam a operacédo ao longo do tempo.

Implicacdes para o Modelo Operacional

Critérios operacionais afetam diretamente a forma como a empresa decide, prioriza, responde a rupturas, controla variabilidade, preserva
margem, descentraliza decisdes, aprende com erros e sustenta resiliéncia. O tema deixa de ser apenas gestdo de indicadores e passa a

ser parte da arquitetura de governancga do resultado.

I1r

Controle de variabilidade

88

Coeréncia econdmica

Q

658

Governanca descentralizada

o0

Aprendizado operacional

7

Capacidade de resposta

¥

Decisdes locais vs. globais

D

Consciéncia de risco

)

Resiliéncia do resultado

Variabilidade como fronteira Resposta como capacidade Economia como critério
decisdria governada operacional

E preciso definir o que pode variar e o Responder rapido so cria valor quando a Cada decisé&o operacional precisa
que precisa permanecer estavel para decisdo segue critérios claros de carregar uma leitura minima de
proteger qualidade, fluxo, margem e prioridade, risco, capacidade e impacto margem, custo, capital, capacidade e
previsibilidade. sistémico. efeito no resultado total.

[ Antes de decidir mais rapido, é preciso definir quais critérios protegem a coeréncia da decisao.



As quase verdades que enfraquecem a
protecao do resultado

As quase verdades

1. Prever melhor é
suficiente para proteger
resultado

Previsdes ajudam, mas em
ambientes incertos o resultado é
protegido principalmente pela
gualidade das decisGes tomadas
guando a previsao falha.

4. Critérios reduzem
autonomia

Critérios bem definidos aumentam

autonomia qualificada, pois
permitem decisdes
descentralizadas sem perda de
coeréncia, margem ou
governancga.

2. Indicadores bons
significam resultado
protegido

Indicadores isolados podem
melhorar enquanto o resultado
conjunto se deteriora. O critério

precisa proteger o todo, ndo
apenas partes do sistema.

5. Excecoes sao
inevitaveis em ambientes
incertos

Algumas excegdes sdo inevitaveis,
mas guando viram regra revelam
auséncia de critério, fragilidade de
processo ou governanga
insuficiente.

Valor Protegido ou Criado

Valor operacional

Reduz variabilidade indesejada,
excecoes recorrentes, retrabalho,

decises reativas e dependéncia de

ajustes manuais.

Valor financeiro

Protege margem, custo, capital,
produtividade, capacidade instalada
e coeréncia econémica das
decis8es locais.

Perguntas para o Lider

01

02

3. Responder rapido é
sempre melhor

\Velocidade sem critério pode
amplificar erro, custo e
variabilidade. A resposta precisa
ser rapida quando necessario, mas
coerente sempre.

Valor estratégico

Cria resiliéncia deciséria, autonomia
com governanca e capacidade de
adaptacdo sem ruptura em
ambientes incertos.

03

Critérios sob pressao

Quais critérios orientam nossas
decisfes guando a informacdo é
incompleta e o tempo de resposta é
curto?

04

Velocidade versus protecao

Onde estamos confundindo resposta
rapida com protecdo real do resultado?

05

Local versus global

Quais decisdes locais podem estar
melhorando indicadores isolados, mas
prejudicando o resultado global?

Estabilidade e adaptacao

Sabemos distinguir o gue deve permanecer estdvel do que
pode se adaptar quando o ambiente muda?

Critérios testados

Nossos critérios séo claros, compartilhados e continuamente
testados pela realidade operacional?

Em ambientes incertos, o resultado ndo é protegido por previsSes mais sofisticadas, mas por decisdes mais coerentes. E
essa coeréncia nasce de critérios operacionais claros, compartilhados e continuamente testados pela realidade.

Ensaios de Operacbes — Antonio Grandini



