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O problema que trava toda empresa que cresce: por que operações quebram quando mais precisam funcionar




“A empresa que depende de você para funcionar não é uma empresa. É uma armadilha que você construiu com as próprias mãos.” - Antônio Fogaça



Existe um momento na vida de toda empresa que cresce em que o fundador percebe, com um misto de orgulho e desespero, que a mesma competência que construiu o negócio é a que está impedindo o negócio de ir além. O sujeito que montou tudo do zero, que vendia, produzia, cobrava, resolvia, contratava e apagava incêndio com a mesma mão que assinava o cheque, acorda um dia e descobre que virou refém da própria criação. A empresa funciona. Mas só funciona com ele dentro. E ele não aguenta mais.

Não é uma crise de competência. É uma crise de arquitetura.

O fundador sabe operar. Sabe produzir. Sabe vender. Sabe entregar. O que ele não sabe, porque ninguém ensinou, é como fazer a operação rodar sem depender da presença, da energia e do humor de uma única pessoa. Ele não precisa de mais conhecimento técnico. Precisa de um sistema. E sistema não é a mesma coisa que software, planilha ou organograma bonito pendurado na parede. Sistema é a estrutura invisível que faz as coisas acontecerem de forma previsível, independente de quem está ou não está lá naquele dia.

A humanidade lida com esse problema há mais tempo do que parece. Toda organização que cresceu além do alcance do fundador, das legiões romanas às fábricas da Revolução Industrial, das companhias de navegação portuguesas às multinacionais do século XX, enfrentou a mesma pergunta em algum momento: como garantir que a execução aconteça com consistência quando o líder não está olhando?

Muitas pequenas e médias empresas brasileiras ainda não resolveram.

Não por falta de tentativa. Por falta de método adequado ao contexto. O que existe disponível no mercado de gestão, para o empresário que fatura entre 500 mil e 5 milhões por ano e tem entre 15 e 80 funcionários, é uma coleção de ferramentas desconectadas que foram desenhadas para realidades que não se parecem com a dele. O ERP que a consultoria vendeu exige uma maturidade de processos que a empresa ainda não tem. O treinamento de liderança que o RH contratou ensina conceitos que ninguém sabe aplicar na segunda-feira de manhã. O Kanban que o estagiário instalou virou mural de post-its que ninguém atualiza. O OKR que o sócio leu num livro virou exercício trimestral que morre na segunda semana.

Cada uma dessas ferramentas funciona. Nenhuma funciona sozinha. E nenhuma funciona sem a estrutura que deveria existir antes dela.

O dado mais revelador sobre esse problema não vem de pesquisa acadêmica. Vem de quinze anos com a mão na massa. Eu perdi a conta de quantas vezes entrei numa empresa pela primeira vez e, antes de abrir uma planilha, já sabia o que ia encontrar. Depois vieram metalúrgicas, fábricas de embalagem, empresas de autopeças, prestadoras de serviço. Setores diferentes, problemas idênticos. Três sintomas. Sempre os mesmos três.

O primeiro sintoma é a ambiguidade de responsabilidade. Ninguém sabe, com clareza objetiva, quem responde pelo que. Existem áreas onde três pessoas se sentem parcialmente responsáveis pela mesma coisa, ou onde ninguém se sente responsável por nada. O resultado é previsível: quando dá certo, todo mundo quer o crédito. Quando dá errado, ninguém assume. E o fundador, que deveria estar pensando no futuro do negócio, está gastando boa parte do tempo tentando descobrir quem era responsável pelo problema que acabou de estourar.

O segundo sintoma é a resolução sem correção de padrão. O gestor resolve o problema. O problema volta. O gestor resolve de novo. Volta pior. O que acontece é que a solução ataca o efeito, não a causa. O incêndio é apagado, mas ninguém pergunta por que o fogo começou. Chris Argyris, pesquisador de Harvard que passou décadas estudando como organizações aprendem, chamou isso de single-loop learning: você corrige o desvio, mas não revisa a regra que gera o desvio. Na prática, significa que o gestor vive apagando o mesmo incêndio toda semana e chamando isso de gestão. Uma confecção que atendi tinha o mesmo problema de defeito de costura há quatro meses. O dono trocou costureira, adicionou inspeção, contratou supervisor de qualidade. Trinta e cinco mil reais depois, descobrimos que o problema era no corte, duas etapas antes. Quatro meses reagindo ao sintoma porque ninguém parou para olhar o padrão.

O terceiro sintoma é a delegação sem estrutura de cobrança. O fundador delega. A pessoa concorda. Nada acontece. E quando ele tenta cobrar, não tem parâmetro. Não tem prazo claro. Não tem status visível. O que foi delegado era uma intenção, não uma ação. Sem meta numérica, sem prazo concreto, sem método definido, sem status semanal, a delegação é apenas uma transferência de expectativa que vai frustrar os dois lados. O resultado é um ciclo vicioso: o fundador para de delegar porque conclui que só ele sabe fazer direito. E ao centralizar tudo de novo, vira o gargalo do próprio crescimento. A empresa que podia crescer fica do tamanho que uma pessoa aguenta carregar.

Esses três sintomas não são independentes. Eles se alimentam. A ambiguidade gera paralisia. A paralisia gera centralização. A centralização gera dependência. A dependência gera os três sintomas de novo. E nenhuma contratação, por melhor que seja a pessoa, resolve um problema que é estrutural.



Eu não inventei a solução para esses problemas. Ninguém inventa ciência aplicada. O que fiz foi ler, testar e sintetizar.

Um aviso antes de seguir: os casos que aparecem ao longo do livro são reais, mas nomes e alguns detalhes foram alterados pra preservar a confidencialidade das empresas.

A primeira versão do que hoje chamo de T.R.A.C.K.S. nasceu numa confecção do interior de São Paulo em 2012. Quarenta e dois funcionários, faturamento de 280 mil por mês, e uma dona que dormia quatro horas por noite porque achava que se parasse de olhar a produção, a produção parava. E parava mesmo. Eu entrei lá como consultor financeiro, para arrumar fluxo de caixa. Em duas semanas percebi que o problema não era financeiro. Era estrutural. Ninguém sabia quem respondia pelo que, os mesmos erros voltavam toda semana, e cada delegação morria no vazio porque não existia cobrança. Três sintomas. Sempre os mesmos três. Naquele momento eu ainda não sabia que eram sempre os mesmos três.

Foi numa metalúrgica em Guarulhos, dois anos depois, que a sequência ficou clara. O dono tinha tentado de tudo: implantou KPIs antes de definir quem respondia por cada número. Resultado: painéis bonitos que ninguém olhava. Tentou cadência de reuniões sem ter ações claras para cobrar. Resultado: reuniões que viravam sessão de reclamação. Quando reorganizei a implementação na ordem certa, território primeiro, depois rotina, depois ações, o resultado apareceu em seis semanas. A inadimplência caiu de 14 para 6 por cento. O retrabalho caiu pela metade. E o dono tirou férias pela primeira vez em sete anos. Não porque eu tivesse inventado algo novo. Porque a ordem em que as coisas são feitas determina se elas funcionam ou não.

Depois vieram mais de vinte operações. Embalagem, autopeças, serviços, varejo. Cada empresa diferente, cada setor com seus detalhes. Mas o padrão se repetia com uma consistência que deixou de ser coincidência e virou método. Seis pilares. Uma sequência. E a certeza de que pular etapa é garantir fracasso.

Henry Mintzberg, um dos maiores pensadores de estrutura organizacional do século XX, passou décadas estudando como empresas se organizam e por que algumas configurações funcionam e outras colapsam [1]. Elliott Jaques, psicólogo organizacional britânico, demonstrou que quando a autoridade de uma pessoa não corresponde a sua responsabilidade, a paralisia é inevitável [2]. Andy Grove, o CEO que transformou a Intel de fabricante de chips em potência global, tratava reuniões como ferramentas de produção e acompanhava o que cada uma entregava [3]. Teresa Amabile, pesquisadora de Harvard, reuniu dados de milhares de diários de trabalhadores e observou que, entre os fatores do estudo, o progresso num trabalho que faz sentido teve papel central na motivação do dia a dia [4]. Peter Drucker, o homem que praticamente criou a disciplina de gestão moderna, defendeu já em 1954 algo que muitas empresas ainda não aplicam: objetivo que não dá pra acompanhar não orienta decisão nenhuma [5]. W. Edwards Deming, o estatístico americano que reconstruiu a indústria japonesa do pós-guerra, mostrou que o resultado é consequência do processo, e alertava contra a ideia simplista de que só se gerencia o que se mede: nem tudo o que importa dá pra medir com precisão, mas todo número que você usa pra decidir precisa representar o sistema real [6]. Jeff Sutherland criou o Scrum para resolver um problema de software e relata que ciclos curtos de execução e revisão ajudam em contextos que exigem adaptação rápida [8].

São campos que raramente conversam entre si: estrutura organizacional, psicologia do trabalho, teoria da decisão, gestão da qualidade, ciência comportamental. O T.R.A.C.K.S. reúne princípios que foram estudados, em contextos diferentes, ao longo de várias décadas. A integração, a sequência e a aplicação em pequenas e médias empresas é a contribuição autoral do método.

Eu li as quatro mil páginas para você não precisar. Testei em mais de vinte operações reais, com recurso limitado, equipe real e urgência brasileira. O que ficou de pé, o que sobreviveu ao contato com a realidade, é o que está neste livro.



O Método T.R.A.C.K.S. é essa síntese. Seis pilares de execução operacional, cada um fundamentado em pesquisa validada, organizados numa sequência que respeita a lógica de como operações reais funcionam.

T de Território. Quem responde pelo que. Sem isso, tudo o que vem depois desmorona.

R de Rotina. O ritmo que alinha a operação. Sem cadência, cada semana começa do zero.

A de Ações. Toda tarefa tem dono e prazo. Sem isso, intenção é tudo o que você tem.

C de Cobrança. Feedback direto sem drama. Sem isso, o silêncio vira a cultura dominante.

K de KPIs. O número que revela a verdade. Sem isso, decisão é achismo com nome bonito.

S de Sistema de Ajuste. Corrigir o padrão, não só o erro. Sem isso, o mesmo problema volta toda semana.

A ordem importa. Você não implementa KPIs sem ter definido território, porque ninguém sabe de quem é o indicador. Não faz cobrança sem ter ações claras, porque cobrança sem parâmetro é perseguição. Não implementa sprint sem ter KPIs, porque revisar o que não se mede é exercício de retórica. Cada pilar prepara o terreno para o próximo. Pular etapas é garantir que o sistema não funcione e depois concluir que “método não funciona na minha empresa”.

Este livro não é manual de teoria de gestão. É um guia de implementação. Cada capítulo cobre um pilar: o problema que ele resolve, a ciência que o fundamenta, o método que coloca em prática e o passo a passo para implementar em duas semanas. Ao final dos seis pilares, você terá o sistema completo montado. Um plano de instalação de noventa dias. Não dezoito meses.

O leitor que espera um livro acadêmico vai encontrar ciência, mas não vai encontrar a linguagem de quem nunca precisou fazer folha de pagamento. Os dados estão aqui. As referências estão aqui. Mas a forma como são apresentados é a forma de quem viveu dentro de operações reais, com problemas reais, com pessoas reais que precisavam de respostas que funcionassem na segunda-feira de manhã, não no próximo semestre.

O leitor que espera uma lista de dicas rápidas vai encontrar algo diferente. Dicas rápidas são o equivalente gerencial de tomar analgésico para dor crônica: alivia por um tempo e não resolve nada. O que este livro oferece é a construção de um sistema. Leva mais tempo que uma dica. Dura mais também.

É um livro para quem está cansado de resolver os mesmos problemas. Para quem sabe que a empresa pode ser melhor do que está sendo. Para quem olha no espelho e reconhece: o que me trouxe até aqui não é o que vai me levar pro próximo nível. Para quem quer, finalmente, construir algo que funcione sem depender exclusivamente da presença de uma única pessoa. Porque existe vida além do operacional.

A empresa que funciona sem você dentro dela é a única que vale a pena ter construído.

Vamos começar.

Nota metodológica: os percentuais atribuídos à experiência do autor vêm de diagnósticos e projetos de consultoria ao longo de quinze anos. São padrões recorrentes observados em campo, não pesquisa estatística representativa do universo das pequenas e médias empresas brasileiras.
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Os Três Sintomas Fatais: O Raio-X da Operação que Não Escala




“Eu tenho certeza que você perde dinheiro todos os dias por conta da sua desorganização. A pergunta é: quanto você ainda aguenta perder antes de decidir mudar?” - Antônio Fogaça




“O maior perigo em tempos de turbulência não é a turbulência em si. É agir com a lógica de ontem.” - Peter Drucker, Managing in Turbulent Times, 1980 [1]






1. O autodiagnóstico

Em 2016 eu entrei numa fábrica de autopeças em Betim, Minas Gerais, às sete e meia da manhã. O dono estava lá desde as cinco. Olheiras fundas, café na mão, três celulares na mesa. Faturava 400 mil por mês e não conseguia tirar um fim de semana de folga. Antes de eu abrir a boca, ele disse: “Fogaça, eu construí essa empresa e agora ela me prendeu.” Aquilo ficou na minha cabeça porque não era a primeira vez que eu ouvia essa frase. Era a vigésima.

Há uma pergunta que separa o empresário que tem uma empresa do empresário que tem um emprego disfarçado de empresa. A pergunta é simples: se você desaparecer por trinta dias, sem celular, sem e-mail, sem WhatsApp, o que para de funcionar?

Se a resposta for “quase tudo”, você não tem um problema de equipe. Tem um problema de arquitetura. A operação foi construída em torno de você, não em torno de um sistema. E tudo que é construído em torno de uma pessoa só funciona enquanto essa pessoa está de pé, de bom humor e disposta a trabalhar doze horas por dia. Nenhuma dessas três condições é sustentável no longo prazo.

O autodiagnóstico que este capítulo propõe não é exercício de autoconhecimento. É mapeamento de fragilidade estrutural. Quando um engenheiro avalia a saúde de um edifício, ele não pergunta se o prédio está bonito. Ele procura fissuras. Procura pontos onde a estrutura está comprometida e que, sob carga adicional, vão ceder. A operação de uma empresa tem a mesma lógica: funciona até que a carga aumenta. E quando aumenta, as fissuras que estavam lá desde o início se revelam de uma vez, geralmente na pior hora possível.

Os três sintomas que este capítulo descreve são essas fissuras. Eles existem em graus variados em quase toda empresa que cresce além da capacidade de gestão direta do fundador. Não é questão de se eles existem. É questão de quão graves estão. E o que você vai fazer a respeito antes que a próxima crise transforme fissura em colapso.

Nota: os casos deste livro são reais, mas nomes, cidades e alguns detalhes podem ter sido alterados para preservar a confidencialidade dos clientes.





2. Sintoma 1: ambiguidade de responsabilidade

Uma confecção no interior de São Paulo, sessenta e cinco funcionários, oito mil peças por mês. O cliente mais importante liga reclamando de atraso recorrente nas entregas. O dono, que até então achava que o problema era pontual, decide investigar. Pergunta à equipe: quem é o responsável pela entrega no prazo?

A resposta vem de três pessoas diferentes, e nenhuma delas assume a responsabilidade completa.

O PCP disse que programava a produção, mas não controlava a costura. A produção disse que entregava quando a peça ficava pronta, mas dependia do corte. A expedição disse que só embalava o que chegava, e não sabia se estava no prazo ou não. Três áreas envolvidas. Responsável final: nenhum. O dono, sem perceber, tinha assumido esse papel. E o dono não escala.

Henry Mintzberg, professor da McGill University que passou a carreira inteira estudando como as organizações se estruturam, descreveu bem esse tipo de problema de desenho organizacional [2]. Não é um problema de comunicação. Não se resolve com reunião de alinhamento ou e-mail mais claro. É um problema de estrutura: a empresa não define, com precisão suficiente, onde termina a responsabilidade de uma área e começa a de outra. O resultado é previsível em operações que crescem: quando tudo funciona, a ambiguidade é invisível. Quando algo falha, ninguém assume e todo mundo aponta.

Elliott Jaques foi mais específico. O problema, segundo Jaques, não é apenas que a responsabilidade é ambígua. É que a responsabilidade existe sem a autoridade correspondente [3]. O supervisor de produção é “responsável” pela qualidade, mas não tem autoridade para parar a linha quando o corte vem com defeito. O gerente comercial é “responsável” pelo prazo de entrega, mas não tem autoridade para alterar a sequência de produção. A empresa distribui cobranças mas concentra as decisões. E quem carrega responsabilidade sem autoridade para agir não é responsável: é refém.

O custo dessa ambiguidade não é abstrato. Em diagnósticos operacionais que conduzi ao longo de quinze anos, o padrão é consistente: uma parcela grande do tempo gerencial é consumida tentando descobrir quem deveria ter resolvido o problema que acabou de estourar. Pedidos que atrasam alguns dias por falta de responsável claro. Retrabalho bem maior em operações onde não existe dono da qualidade definido. Numa empresa desse porte, ano após ano, ambiguidade de responsabilidade custa uma fortuna. Não em dinheiro que sai da conta. Em margem que não entra, pedido que cancela, cliente que não volta.

O teste é direto. Você consegue nomear, sem hesitar, quem responde pela entrega no prazo? Quem responde pela qualidade do produto final? Quem responde pela reposição de estoque? Se hesitou em alguma, o sintoma está ativo. E cada dia que passa sem resolvê-lo é um dia a mais de retrabalho que poderia não existir.





3. Sintoma 2: resolução sem correção de padrão

A mesma confecção, agora com outro problema. Peças com defeito de costura chegam à expedição. O dono reage como a maioria dos gestores competentes reage: resolve. No primeiro mês, conversa com a costureira. No segundo, troca a costureira. No terceiro, adiciona inspeção visual antes de embalar. No quarto, contrata supervisor de qualidade. Quatro meses. Trinta e cinco mil reais gastos entre salários, hora extra e refugo.

O defeito continua.

A investigação que deveria ter acontecido no primeiro dia revela que o problema está duas etapas antes da costura. O corte está vindo com margem irregular. A costureira, por mais habilidosa que fosse, não conseguia compensar. A nova costureira também não. O inspetor visual identificava o defeito, mas depois que o custo de produção já tinha sido gasto. O supervisor de qualidade documentava o problema sem resolver a causa. Quatro meses de ação intensa. Zero correção de padrão.

Chris Argyris, professor de Harvard, distinguiu dois tipos de resposta a problemas [4]. O primeiro, que chamou de aprendizagem de ciclo simples (single-loop), é o que a maioria dos gestores faz: detecta o desvio, corrige o desvio, volta ao normal. É eficiente para problemas simples. Mas para problemas que se repetem, é um desastre, porque a correção não toca na regra que gerou o desvio. O segundo tipo, a aprendizagem de ciclo duplo (double-loop), é o que quase ninguém faz sem estrutura para isso: além de corrigir o desvio, revisa a regra, o processo, a suposição que permitiu que o desvio existisse.

O gestor bombeiro, aquele que vive apagando incêndio e sente que está sendo produtivo por estar sempre ocupado, opera só em ciclo simples. Resolve o problema do dia com competência real. E garante, com a mesma competência, que o problema volte na semana seguinte. Porque a causa continua lá, intocada, gerando os mesmos efeitos com a regularidade de um relógio.

O custo vai muito além do financeiro. Problemas crônicos comem boa parte do tempo de liderança em operações sem sistema de correção de padrão. Cada incêndio recorrente sai caro quando se soma parada, refugo, hora extra e retrabalho. A moral da equipe cai de forma visível quando o mesmo problema aparece pela quinta vez, porque a mensagem implícita é clara: ninguém aqui resolve nada de verdade, só empurra com a barriga.

Se você resolveu mais de dois problemas nos últimos noventa dias que voltaram, o sintoma está ativo. E a tendência natural, que é normalizar (“faz parte do negócio”), é exatamente o que garante que o padrão nunca seja corrigido.

Não faz parte do negócio. Faz parte da ausência de sistema.





4. Sintoma 3: delegação sem estrutura de cobrança

O dono de uma confecção de quarenta funcionários identifica que o desperdício de tecido está 18 por cento acima do padrão aceitável. Chama o supervisor de corte. “Preciso que você reduza o desperdício.” O supervisor concorda: “Beleza, vou trabalhar nisso.”

Noventa dias depois, o desperdício está em 17,5 por cento. Praticamente inalterado.

O dono cobra. O supervisor responde: “Mas eu conversei com o pessoal. Falei pra prestar atenção.” E aí mora o problema inteiro. O que foi delegado não era uma ação. Era uma intenção. Não tinha meta numérica: reduzir para quanto? Não tinha prazo concreto: até quando? Não tinha método definido: como? Não tinha status semanal: onde estamos agora? “Conversar com o pessoal” não é ação. É o equivalente operacional de desejar que as coisas melhorem.

Peter Drucker formulou o princípio em 1954 com uma clareza que muitas empresas ainda não absorveram décadas depois: gestão por objetivos só funciona quando o objetivo é específico, mensurável e tem responsável explícito [5]. “Reduzir desperdício” não é objetivo. “Reduzir desperdício de tecido de 18% para 12% até 30 de junho, sob responsabilidade do supervisor de corte, com revisão semanal de status” é objetivo.

O que se vê em campo confirma o padrão: a maior parte das tarefas estratégicas delegadas em empresas sem sistema de acompanhamento não sai do papel. Projetos de melhoria levam muito mais tempo do que deveriam. E o gestor acaba refazendo um pedaço grande do trabalho gerencial porque “não ficou claro”. O ciclo vicioso que isso gera é o mais destrutivo dos três: o fundador para de delegar porque conclui que só ele faz direito. Ao centralizar tudo de novo, confirma exatamente a crença que queria desmentir. E a empresa, que precisava crescer, volta ao tamanho que uma única pessoa consegue segurar. Eu já vi isso tantas vezes que perdi a conta. A minha palavra para o empresário que está nesse ponto é sempre a mesma: gente é mais importante que negócio. Se você não construir o sistema que libera as pessoas para fazerem o trabalho delas, não vai sobrar negócio para ninguém.





5. Como os três sintomas se alimentam

Os três sintomas não são problemas independentes que podem ser resolvidos um de cada vez. São engrenagens de um mesmo mecanismo destrutivo que se autoalimenta.

A ambiguidade de responsabilidade gera paralisia. Quando ninguém sabe quem responde, todo mundo espera. A paralisia gera centralização. O fundador, frustrado com a inação, puxa tudo de volta para si. A centralização gera dependência. A equipe, que já não sabia o que era seu, agora aprende que não precisa saber, porque o dono vai resolver de qualquer jeito. A dependência reforça a ambiguidade. E o ciclo recomeça.

Dentro desse ciclo, os problemas se repetem porque ninguém corrige o padrão (sintoma 2), as delegações fracassam porque não têm estrutura (sintoma 3), e a estrutura não existe porque os papéis não estão definidos (sintoma 1). É um sistema fechado que se deteriora a cada volta.

Eu vi os três sintomas juntos da forma mais clara numa empresa de embalagens em Campinas, em 2018. Quarenta e oito funcionários, faturamento de 320 mil por mês. O dono tinha acabado de perder o segundo gerente de produção em seis meses. Achava que o problema era gente. “Não acho gente boa”, repetia. Passei uma semana no chão de fábrica. O gerente anterior não tinha saído por incompetência. Tinha saído porque carregava responsabilidade sem autoridade (sintoma 1), resolvia os mesmos problemas toda semana sem que ninguém corrigisse a causa (sintoma 2), e recebia delegações vagas que nunca tinham meta, prazo ou cobrança definida (sintoma 3). O cara era bom. O sistema que expulsou ele é que era ruim. Em noventa dias, com o método instalado, o terceiro gerente ficou. Está lá até hoje.

Contratar gente nova não resolve, porque a pessoa nova entra num sistema que produz os mesmos sintomas. Trocar de ferramenta não resolve, porque a ferramenta nova opera sobre a mesma estrutura quebrada. Fazer consultoria que entrega relatório bonito não resolve, porque o relatório descreve o que está errado sem instalar o sistema que corrige.

A solução não é consertar um sintoma. É instalar um sistema que elimina os três. O que te trouxe até hoje não é o que vai levar você pro próximo nível. Aceitar isso é o primeiro passo.

E esse sistema tem seis pilares, uma sequência específica, e um plano de instalação de noventa dias. A minha palavra é decisão. Vamos.

O empresário que resolve os mesmos problemas toda semana não está gerenciando. Está alimentando o ciclo que impede a empresa de crescer.
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Autodiagnostico Inicial: Onde Voce Esta Hoje

Data: ____/____/____ | Empresa: ______________________________

Funcionarios: ________ | Faturamento mensal: R$ ________________




PARTE 1: OS TRES SINTOMAS

Para cada afirmacao, marque na escala de 1 a 5.

1 = Nao acontece nunca | 3 = Acontece as vezes | 5 = Acontece toda semana


Sintoma 1: Ambiguidade de Responsabilidade


	Quando um problema aparece, demoro para saber quem deveria ter resolvido

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Tenho areas onde mais de uma pessoa se sente “parcialmente responsavel”

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Minha equipe me procura para decisoes que nao deveriam ser minhas

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Se eu tirar ferias de 15 dias, a operacao para ou desacelera visivelmente

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Existem resultados criticos que nao tem um dono claro e explicito

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___




Subtotal Sintoma 1: ______ / 25



Sintoma 2: Resolucao sem Correcao de Padrao


	Tenho problemas que “resolvi” 3 ou mais vezes nos ultimos 6 meses

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Gasto mais tempo reagindo a urgencias do que trabalhando no estrategico

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Minha equipe ja normalizou certos problemas como “parte da rotina”

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Quando resolvo um problema, raramente investigo a causa raiz

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Sinto que apago os mesmos incendios semana apos semana

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___




Subtotal Sintoma 2: ______ / 25



Sintoma 3: Delegacao sem Estrutura


	Ja deleguei tarefas que acabei fazendo eu mesmo

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Quando cobro resultado, a resposta e vaga (“estou trabalhando nisso”)

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Nao tenho sistema de acompanhamento semanal de acoes delegadas

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Projetos de melhoria levam muito mais tempo do que deveriam

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Quando delego, nao defino meta numerica, prazo e criterio de sucesso

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___




Subtotal Sintoma 3: ______ / 25



SCORE TOTAL: ______ / 75

Interpretacao:


	15-25: Operacao com pontos de melhoria. O T.R.A.C.K.S. vai dar previsibilidade.

	26-45: Zona de risco estrutural. Operacao fragil.

	46-60: Situacao critica. Modo sobrevivencia.

	61-75: Emergencia operacional. Cada semana sem sistema e prejuizo.








PARTE 2: MATURIDADE POR PILAR

1 = Nao existe | 3 = Existe mas nao funciona bem | 5 = Funciona e e revisado regularmente

T - Territorio


	Temos documento que define quem responde pelo que: 1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Alcadas decisorias estao claras por nivel: 1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___




R - Rotina


	Reuniao semanal com pauta fixa e decisoes registradas: 1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Dashboard visual que mostra progresso: 1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___




A - Acoes


	Toda tarefa tem dono, prazo e status visivel: 1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Acoes delegadas sao revisadas semanalmente: 1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___




C - Cobranca


	1:1 estruturado com cada lider: 1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Cultura de feedback direto sem drama: 1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___




K - KPIs


	KPIs que sao acompanhados e geram acao: 1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Metas trimestrais com resultado mensuravel: 1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___




S - Sistema de Ajuste


	Retrospectiva semanal: 1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___


	Registro de licoes aprendidas consultavel: 1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 ___




TOTAL MATURIDADE: ______ / 60





METAS PARA OS 90 DIAS

Score sintomas hoje: ______ / 75 | Meta dia 90: ______ / 75

Score maturidade hoje: ______ / 60 | Meta dia 90: ______ / 60

O pilar mais critico: ______________________________

O resultado concreto que quero ao final dos 90 dias:

______________________________________________________________________



Versao digital do autodiagnostico (com calculo automatico):

Acesse a ferramenta: app.antoniofogaca.com.br/biblioteca/tracks/autodiagnostico



Guarde este autodiagnostico. Voce vai precisar dele no exercicio final.





T - Território: O Fim do Dono de Tudo




“Você construiu a empresa com as próprias mãos. Agora suas mãos são o que impede ela de crescer. Enquanto você não soltar, ninguém vai pegar.” - Antônio Fogaça




“Ambiguidade é a mais traiçoeira das disfunções organizacionais, porque não se anuncia. Ela simplesmente faz com que as coisas deixem de acontecer, e ninguém sabe exatamente por que.” - Henry Mintzberg, Structure in Fives, 1983 [1]






1. O problema

Eu lembro da primeira vez que vi esse filme de perto. Uma confecção no interior de São Paulo, sessenta e cinco funcionários, oito mil peças por mês. O dono me chamou porque estava perdendo o maior cliente. Sentei com ele no chão de fábrica e fiz uma pergunta que parecia boba: quem é o responsável pela entrega no prazo? O silêncio que veio depois daquela pergunta me ensinou mais sobre gestão do que qualquer livro. Três gerentes se olharam. Ninguém levantou a mão. Naquele momento eu entendi que o problema daquela empresa não era logística. Era estrutura.

O cliente mais importante tinha ligado reclamando de atraso. O dono, que até então tratava o problema como pontual, decidiu investigar de verdade.

O PCP disse que programava a produção, mas não controlava a costura. A produção disse que entregava quando a peça ficava pronta, mas dependia do corte. A expedição disse que só embalava o que chegava, e não tinha como saber se estava no prazo ou não. Três áreas. Três respostas parciais. Responsável final pelo prazo: ninguém. Ou melhor, o dono, que sem perceber tinha virado o dono do prazo, da qualidade, da logística e de mais umas quarenta coisas que há muito tempo deveriam ser de outra pessoa.

Essa empresa não é exceção. É padrão.

Em quinze anos de diagnósticos operacionais, de confecções a metalúrgicas, de empresas de serviço a indústrias de embalagem, o cenário se repete com uma regularidade que deixou de ser coincidência faz tempo. O fundador que construiu tudo sozinho quando a empresa tinha cinco pessoas continua operando com a mesma mentalidade quando a empresa tem cinquenta. A capacidade técnica que criou o negócio virou a prisão que impede o negócio de crescer. Não porque falta competência. Porque falta estrutura.

A matemática é impiedosa. Um dono que decide tudo numa empresa de quarenta funcionários enfrenta, em média, entre vinte e duas e quarenta e cinco decisões por dia. Se cada decisão consome entre quinze e trinta minutos de contexto e deliberação, o dia precisaria ter entre cinco e vinte e duas horas só para decidir. Sobra zero para pensar no futuro. O sujeito vive no modo bombeiro: só reage. E a equipe, que aprendeu que o dono decide tudo, para de tentar.

O custo não é abstrato. Um fundador que deveria estar fechando contratos de cinquenta mil reais gasta vinte horas por semana aprovando compra de material de escritório, resolvendo conflito entre produção e expedição, e validando arte final que qualquer coordenador treinado poderia aprovar. Se a hora dele vale cento e vinte e cinco reais, são dez mil reais por mês em trabalho de três mil. E o custo de oportunidade, a receita que ele não gera porque está atolado no operacional, é muito maior do que isso.

Porque a empresa não tem sistema.





2. A ciência

O problema tem nome e pesquisadores que o estudaram com rigor.


Mintzberg e os mecanismos de coordenação

Henry Mintzberg, professor da McGill University em Montreal. Seu livro Structure in Fives, publicado em 1983, é o resultado de décadas de pesquisa empírica sobre o que acontece dentro de empresas reais quando elas crescem [1].

O que Mintzberg demonstrou é que toda organização precisa resolver um problema fundamental: como coordenar o trabalho de múltiplas pessoas. Quando a empresa tem cinco pessoas, a coordenação acontece por supervisão direta. O dono olha, orienta, corrige. Funciona. Quando a empresa cresce para vinte, trinta, cinquenta pessoas, a supervisão direta se torna impossível. O dono não tem horas suficientes no dia para supervisionar todo mundo. É nesse ponto que a empresa precisa migrar para outros mecanismos: padronização de processos, padronização de resultados, padronização de habilidades [1].

Muitas PMEs brasileiras não fazem essa migração. O fundador continua tentando coordenar por supervisão direta uma operação que já ultrapassou o limite desse mecanismo. O resultado é o que se vê em campo: sobrecarga no topo, paralisia na base, e uma zona cinzenta de responsabilidades que faz com que ninguém saiba, com clareza, onde termina a sua e começa a do outro.

O que ele mostrou é que não existe configuração certa em abstrato. Existe a configuração que corresponde ao estágio de complexidade da empresa. Uma empresa de quarenta funcionários que opera como se fosse de cinco está usando a configuração errada. E a configuração errada não gera apenas ineficiência. Gera os três sintomas que o capítulo anterior descreveu.



Jaques e o princípio da autoridade proporcional

Elliott Jaques chegou ao mesmo território por outro caminho. Psicólogo organizacional nascido no Canadá em 1917, Jaques passou sessenta anos de carreira estudando uma questão que parece óbvia mas que quase ninguém resolve com rigor: como a autoridade deveria ser distribuída dentro de uma organização [2].

O princípio central de Jaques, que ele chamou de Requisite Organization (organização requisitada), é direto: para cada nível de responsabilidade, deve existir autoridade proporcional. Quando uma pessoa é responsável por um resultado mas não tem autoridade para tomar as decisões necessárias para alcançá-lo, o que se produz não é gestão. É paralisia [2].

O caso do supervisor de produção que é “responsável pela entrega no prazo” mas não pode alterar a sequência de produção, não pode aprovar hora extra e não pode recusar pedido com prazo impossível é um caso clássico de desequilíbrio Jaques. A fórmula é simples: o nível de execução é sempre limitado pelo menor dos dois, responsabilidade ou autoridade. Responsabilidade dez, autoridade três, execução três. Não importa quanta cobrança você faça. O teto está na autoridade, não na vontade.

Jaques identificou sete níveis organizacionais baseados em complexidade de decisão. Para uma PME de vinte a cem pessoas, três ou quatro níveis são suficientes: execução, coordenação, gerenciamento e direção. O problema é que a maioria das PMEs opera com dois níveis reais, o dono e todo mundo abaixo do dono, independentemente dos cargos que aparecem no organograma. O supervisor tem título de supervisor e autoridade de executor. O gerente tem título de gerente e autonomia de estagiário. Os títulos inflaram, a autoridade não.



A convergência

Mas o diagnóstico a que Mintzberg e Jaques chegaram é o mesmo: empresas que crescem sem redefinir como a responsabilidade é distribuída e como a autoridade corresponde a essa responsabilidade produzem, sem falta, operações travadas. Mintzberg explica por que a estrutura precisa mudar. Jaques explica como a autoridade precisa acompanhar. Sem os dois, o que você tem é uma empresa que sabe que precisa delegar mas não sabe como criar as condições para que a delegação funcione.






3. O método


O princípio

O Território resolve um problema antes de qualquer outro pilar do T.R.A.C.K.S. poder funcionar: quem responde pelo que. A regra é inegociável: toda função tem dono, todo dono tem alçada, toda alçada tem limite.



As ferramentas

O Território usa três ferramentas que se complementam.

A primeira é o Mapa de Dependência Operacional. Um exercício de diagnóstico que revela, com precisão desconfortável, onde o fundador é gargalo. O processo é simples: liste vinte decisões que você tomou na última semana. Classifique cada uma em quatro categorias. A: só eu posso decidir. B: outra pessoa poderia decidir, mas eu decido porque “é mais rápido”. C: outra pessoa deveria decidir, mas vem pra mim porque “sempre foi assim”. D: nem deveria ser decisão, deveria ser processo automático. O padrão que emerge é quase sempre o mesmo: a maior parte das decisões cai em B, C ou D. O dono está gastando o seu tempo em trabalho que não precisaria ser dele.

A segunda ferramenta é a Matriz de Autoridade e Responsabilidade T.R.A.C.K.S. Para cada pessoa com papel de liderança na empresa, define-se com clareza: pelo que ela responde (responsabilidade), o que ela pode decidir sozinha sem consultar ninguém (autoridade), e em quais situações ela deve escalar para o nível acima (critério de escala). O preenchimento é feito por nível: executor, coordenador, gerente, diretor. Cada nível tem alçada financeira (até quanto pode gastar), alçada de processo (o que pode mudar), alçada de pessoas (o que pode decidir sobre a equipe) e alçada comercial (o que pode negociar). O critério de Jaques se aplica: se a diferença entre responsabilidade e autoridade numa escala de 1 a 10 for maior que 3, existe desequilíbrio. E desequilíbrio gera paralisia.

A terceira ferramenta, e a mais estruturante, é a Matriz RACI. Uma matriz de atribuição de responsabilidade usada na gestão de projetos, e hoje aplicada em operações de todo tipo e tamanho. Para cada processo crítico da empresa, define-se quatro papéis: R (Responsible) é quem executa. A (Accountable) é quem responde pelo resultado final, o dono. C (Consulted) é quem precisa ser ouvido antes da decisão. I (Informed) é quem precisa saber depois. A regra de ouro da RACI é simples e inviolável: só pode existir um A por processo. Se tem dois donos, não tem dono. Se não tem dono, o problema vai parar na mesa do fundador, que é exatamente o que o Território existe para resolver.



O passo a passo de implementação

A implementação do Território acontece nas duas primeiras semanas do plano de noventa dias.

Na primeira semana, o fundador preenche o Mapa de Dependência Operacional sozinho. Identifica as três decisões tipo C mais frequentes e agenda reuniões individuais para comunicá-las: “a partir de agora, essa decisão é sua, dentro destes critérios, com esta alçada, e você só me traz quando ultrapassar este limite.” Na mesma semana, cria o rascunho da Matriz RACI para os cinco processos mais críticos da operação.

Na segunda semana, conduz um workshop de duas horas com a equipe para validar a RACI coletivamente. Não impõe. Constrói junto. Quando a equipe participa da definição de quem faz o que, a adesão é muito maior do que quando a regra chega pronta por e-mail. Imposição gera resistência, construção conjunta gera compromisso. Ao final da segunda semana, a RACI está documentada, assinada e visível. O fundador começa a redirecionar: quando alguém o procura com uma decisão que agora é de outra pessoa, aponta para a matriz e diz “fala com o dono disso, não sou mais eu.”






4. Na prática


Caso de aplicação

Uma empresa de quarenta funcionários do setor de confecção operava com tudo passando pelo dono. Compra de material, desconto para cliente, hora extra, troca de fornecedor, conflito entre áreas, tudo. O dono trabalhava doze horas por dia e não conseguia tirar férias há três anos.

Em duas semanas de implementação do Território, os resultados foram mensuráveis. Primeiro, o Mapa de Dependência revelou que 70 por cento das decisões do dono eram tipo B ou C, decisões que outra pessoa poderia ou deveria tomar. Segundo, a definição de alçadas permitiu que o gerente comercial aprovasse descontos de até 20 por cento sem consultar ninguém, eliminando a perda de vendas por demora de aprovação. Terceiro, a Matriz RACI eliminou a ambiguidade de quem cuidava do prazo de entrega: o supervisor de produção virou o dono (A), com autoridade para aprovar até dez horas extras por semana e realocar pessoas entre funções. As interrupções ao dono caíram 60 por cento em três semanas.



Erros comuns

O primeiro erro é definir território sem dar alçada. Dizer “você é responsável pela qualidade” sem especificar o que a pessoa pode fazer quando encontra um defeito é o desequilíbrio de Jaques em ação. Responsabilidade sem autoridade é decoração.

O segundo erro é delegar e reverter. O fundador delega uma decisão, a pessoa decide diferente do que ele faria, e ele reverte na frente de todo mundo. A mensagem que isso envia é devastadora: a decisão final sempre é do dono, não vale a pena tentar, a autonomia é falsa. Reverter uma delegação é pior do que não ter delegado.

O terceiro erro é fazer a RACI sozinho e mandar por e-mail. “A partir de hoje é assim.” Ninguém segue. A RACI que funciona é a que a equipe construiu junto, discutiu, ajustou e assinou. Comprometimento público aumenta adesão. Imposição por e-mail aumenta resistência.



Checklist de implementação


	Mapa de Dependência Operacional preenchido (20 decisões classificadas)

	Custo de ser gargalo calculado (R$/ano)

	3 decisões tipo C delegadas com critérios claros

	Matriz de Autoridade e Responsabilidade T.R.A.C.K.S. preenchida para 3+ pessoas

	Alçadas financeiras, de processo e de pessoas definidas por nível

	5 processos críticos identificados

	Matriz RACI construída para os 5 processos

	Workshop de validação realizado com equipe

	Equipe comprometida (assinaram a RACI)

	Fundador redirecionando decisões para os donos da RACI








5. Conexões

O Território é o primeiro pilar do T.R.A.C.K.S. por uma razão que não é arbitrária: sem ele, nenhum dos outros cinco funciona. Tentar implementar Rotina (pilar 2) sem Território definido é montar reunião semanal onde ninguém sabe quem deveria reportar o que. A reunião vira tribunal, não ferramenta de alinhamento. Tentar implementar Cobrança (pilar 4) sem Território é cobrar resultado de quem não sabe que o resultado é dele. A cobrança vira perseguição, não desenvolvimento.

Na direção oposta, o Território alimenta diretamente a Rotina. Quando papéis estão claros, a pauta da reunião semanal se monta sozinha: cada dono de processo reporta o status do que é seu. Não existe ambiguidade sobre quem fala sobre o que. A reunião dura trinta minutos em vez de duas horas porque não há disputa de responsabilidade durante o alinhamento.

O Sistema de Ajuste (pilar 6) também retroalimenta o Território. As lições aprendidas nos sprints semanais podem revelar que papéis precisam ser redesenhados, que alçadas estão altas demais ou baixas demais, que um processo crítico não tem dono claro. O sistema se autocorrige. A RACI versão 1.0 não é a versão final. É a versão que permite que o sistema comece a rodar.

A empresa que depende de uma pessoa para funcionar não é uma empresa. É um emprego que paga mal e não dá férias. Eu sei porque já vivi isso. A empresa cresceu, mas a minha liberdade diminuiu. Até o dia em que decidi que existia vida além do operacional.
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EXERCÍCIO T5: Construção da Matriz RACI

Semana 2 | Nível 3 - Construção | 20 minutos



Até aqui você mapeou dependência, calculou o custo de ser gargalo e definiu alçada por nível. Agora você fecha o Território com a ferramenta que elimina ambiguidade de vez. Não existe reunião produtiva, cobrança justa ou delegação real sem isto: um dono por processo, escrito, sem exceção. O que você preencher aqui vai para a parede da empresa. Pegue uma caneta e vinte minutos sem interrupção.


PASSO A PASSO


	Liste os 5 processos mais críticos da sua operação. Se travar, pense nos que mais geram problema quando falham: entrega no prazo, aprovação de desconto, compra de material, hora extra, troca de fornecedor, resolução de conflito entre áreas. Escolha 5.

	Para cada processo, escreva quem executa hoje, na prática, mesmo que ninguém tenha dito isso em voz alta. Esse é o R.

	Escreva quem você cobra quando o processo dá errado. O nome que vem à cabeça primeiro é o candidato a A.

	Aplique a regra sem negociar: um A por processo. Se dois nomes apareceram no passo 3, decida agora qual fica. Risque o outro. Empresa com dois donos não tem dono.

	Marque quem precisa ser ouvido antes da decisão (C) e quem só precisa saber depois que ela foi tomada (I). Se ninguém precisa ser consultado, deixe em branco. Não invente papel pra preencher coluna.

	Leia a linha inteira em voz alta, processo por processo. Onde você gaguejar ou hesitar no nome do A, é ali que o problema mora. Marque com um asterisco.





MATRIZ RACI: 5 PROCESSOS CRÍTICOS











	Processo
	R (Executa)
	A (Responde, só 1)
	C (Consultado)
	I (Informado)





	1. _________________________
	_________________
	_________________
	_________________
	_________________



	2. _________________________
	_________________
	_________________
	_________________
	_________________



	3. _________________________
	_________________
	_________________
	_________________
	_________________



	4. _________________________
	_________________
	_________________
	_________________
	_________________



	5. _________________________
	_________________
	_________________
	_________________
	_________________







Onde travei (processos marcados com *)

______________________________________________________________________

______________________________________________________________________



Critério de pronto


	Os 5 processos mais críticos estão listados

	Cada processo tem exatamente 1 “A” preenchido

	Todo “A” tem pelo menos 1 “R” associado na mesma linha

	Nenhuma linha ficou com dois nomes disputando o “A”



Se marcou os 4: sua RACI está pronta pra ir ao workshop com a equipe. Se não: volte no passo 4 e decida o que ainda está empatado.

Ponte: Esta RACI será validada com sua equipe no exercício T6 (Workshop). Não envie por e-mail. Valide pessoalmente.

Versão interativa desta ferramenta e as outras cinco do pilar: app.antoniofogaca.com.br/biblioteca/tracks





R - Rotina: O Ritmo que Alinha a Operação




“Eu e a Mayara completamos um Ironman em Cascais. Sabe o que te leva até o fim? Não é talento. É ritmo. Se você perde o ritmo na natação, paga no ciclismo. Se perde no ciclismo, não termina a corrida. Empresa é igual.” - Antônio Fogaça




“O output de um gerente é o output da organização sob sua supervisão ou influência. A reunião é o meio pelo qual o trabalho gerencial é realizado.” - Andrew Grove, High Output Management, 1983 [1]






A segunda-feira do Mauro

Mauro tinha uma empresa de serviços B2B com trinta funcionários. Quando ele me chamou, não era porque a empresa estava quebrando. Era porque ele estava.

Cheguei numa segunda-feira de manhã cedo. Pedi para ficar num canto, só assistindo. Ele concordou meio sem jeito. Sentei perto da recepção com um café e fiquei quieto.

Mauro chegou às oito e doze. Abriu o WhatsApp. Na tela, um rio de mensagens do fim de semana. Fornecedor cobrando resposta de orçamento. Cliente perguntando prazo que ninguém tinha dado. Dois gerentes mandando áudios de quatro minutos cada sobre a mesma entrega, com versões diferentes. Um coordenador pedindo autorização para comprar material que custava cento e vinte reais.

Em quarenta minutos, Mauro já tinha feito seis ligações. Três para gerentes que não sabiam qual era a prioridade da semana. Uma para um coordenador que achava que a tarefa era do colega. Duas para gente que estava tentando resolver urgências do fim de semana. Às onze da manhã, aquele homem já tinha queimado quase três horas apagando incêndio. Incêndio que ele mesmo, sem saber, tinha provocado. Porque se ninguém define prioridade, tudo vira urgência. Se tudo é urgência, nada é.

Almocei com ele. Mauro pediu uma marmita no escritório mesmo, porque “não dá tempo de sair”. Contou que fazia isso toda segunda. Às vezes terça também. O rosto do cara era de quem carrega algo pesado demais há tempo demais. Não era cansaço de um dia. Era cansaço acumulado de anos.

Perguntei para ele: “Mauro, seu time se reúne toda semana?”

“A gente se reúne, sim. Toda quarta. Mas a reunião dura duas horas e não resolve nada. O pessoal sai sem saber o que é prioridade, e na quinta já estão me ligando de novo.”





“Sua semana começou atrasada antes de começar”

Olhei para o Mauro e disse: “Sua semana começou atrasada antes de começar. Vai ser assim toda segunda até você instalar um ritmo.”

Ele franziu a testa. “Ritmo?”

“Ritmo. Cadência. Um padrão que o time segue sem precisar de você como ponto de conexão entre todas as peças. Hoje, você é a única pessoa que sabe o que cada um deveria estar fazendo. Seu time não é incompetente. Eles simplesmente não têm como saber. Isso é insustentável.”

A maioria dos conselhos que donos como o Mauro recebem são do tipo “faça reuniões melhores”, como se a qualidade da reunião fosse o problema. Não é. O problema é mais profundo: a ausência de cadência operacional.

A ausência de cadência é um dos custos mais silenciosos que uma empresa pode ter. Não aparece em nenhum relatório financeiro. Não tem rubrica contábil. Mas está lá, toda semana, corroendo margem na forma de retrabalho por desalinhamento, decisões atrasadas por falta de um foro adequado, e prioridades que mudam ao sabor do último e-mail que chegou.

O custo é calculável. A reunião do Mauro durava uma hora e meia, com seis pessoas, a um custo médio de oitenta reais por hora. São R$ 720 por sessão. Como não gerava decisão, eram R$ 2.880 por mês e quase R$ 35 mil por ano. Multiplique isso pelo número de reuniões que a sua empresa tem por semana sem pauta e sem resultado. O número dói.

Eu disse para ele: “A empresa cresceu, mas a sua liberdade diminuiu. Você instalou o Território no mês passado. Seu time agora sabe quem responde pelo quê. Mas clareza de papéis sem ritmo de alinhamento é um organograma bonito que ninguém consulta.”





O que eu descobri depois que já sabia

Eu falei do ritmo para o Mauro com a convicção de quem já tinha visto isso funcionar em uma dúzia de empresas antes da dele. Confecção, metalurgia, embalagem. O padrão era sempre o mesmo: operação sem cadência, dono sobrecarregado, time desorientado.

Mas eu não tinha inventado nada. Eu tinha descoberto, na prática, algo que um engenheiro húngaro já tinha documentado em 1983.

Andrew Grove sobreviveu ao Holocausto, emigrou para os Estados Unidos e se tornou o CEO que tirou a Intel de uma crise. O livro que ele escreveu, High Output Management, não é um tratado acadêmico. É um manual de operação escrito por alguém que administrava uma fábrica de semicondutores onde um dia de atraso custava milhões [1].

A ideia é contraintuitiva para quem trata reunião como mal necessário: a reunião é a principal ferramenta de produção de um gerente. Não é pausa no trabalho. É o trabalho. O gerente que evita reuniões não está sendo eficiente. Está sendo negligente [1].

Mas Grove era igualmente duro sobre o que torna uma reunião útil. Identificou quatro elementos que separam a reunião produtiva da reunião que desperdiça tempo: objetivo claro antes de começar, pauta que respeita o tempo, decisão registrada com dono e prazo, e acompanhamento na reunião seguinte do que foi decidido na anterior. Sem esses quatro, a reunião é conversa. Com eles, vira ferramenta de gestão [1].

Grove também fez uma distinção que eu uso até hoje com meus clientes: existem reuniões de processo (recorrentes, com cadência fixa, como o alinhamento semanal) e reuniões de missão (convocadas para resolver um problema específico, com participantes escolhidos pela relevância, não pelo cargo). Muitas empresas misturam os dois tipos e não fazem nenhum dos dois direito.

A reunião do Mauro era exatamente isso. Uma mistura de tudo. Pauta zero, objetivo nenhum, duas horas de gente falando por cima de gente.

Anos depois de começar a instalar cadência em PMEs, eu também descobri o trabalho de Teresa Amabile, professora de Harvard. Ela passou anos coletando mais de doze mil entradas de diários de trabalho escritos por profissionais de diferentes setores. A pergunta era simples: o que faz as pessoas se sentirem motivadas num dia de trabalho? [2]

A resposta chamou atenção. Entre os fatores observados no estudo, o progresso num trabalho que faz sentido teve papel central na motivação do dia a dia. Não foi reconhecimento. Não foi dinheiro. Não foi meta ambiciosa. Foi perceber avanço, mesmo que pouco, num trabalho que a pessoa considerava importante. Quando o profissional via que tinha andado, a motivação e a criatividade no dia seguinte tendiam a subir. Quando o progresso ficava invisível, a motivação caía, mesmo com salário bom ou elogio do chefe [2].

Amabile chamou isso de Progress Principle. Quando eu li aquilo, pensei: “Isso explica o que eu já via acontecer.”

Então o que eu trouxe para a empresa do Mauro não veio de um livro. Veio de quinze anos no campo. O Grove e a Amabile só confirmaram por que funcionava.





O que instalamos na empresa do Mauro

No plano de noventa dias do T.R.A.C.K.S., a Rotina entra nas semanas três e quatro, logo depois do Território.

Na semana seguinte, voltei à empresa dele com uma proposta simples. “Mauro, vamos trocar tudo o que vocês fazem de reunião por uma coisa só. Trinta minutos por semana, com pauta fixa. Se em quatro semanas não melhorar, vocês voltam pro formato antigo.”

Ele topou. Não tinha muito a perder.

A primeira coisa que fizemos foi definir dia e horário. Terça-feira, nove da manhã. Sempre. Sem exceção. Se tiver feriado na terça, faz na quarta, mas nunca pula. Se você pula uma semana, autorizou o time a pular também.

A pauta dessa reunião tem cinco blocos. Não inventei esses blocos num escritório. Eles se formaram ao longo de anos, em dezenas de empresas, por tentativa e erro. Alguns blocos eu incorporei depois de ler o Grove. Outros vieram de erros meus, de reuniões que eu conduzi mal e precisei consertar.

O primeiro bloco é o check-in. Três minutos. “Como está a energia?” Não é dinâmica de grupo. É termômetro rápido. Se alguém do time está sobrecarregado ou travado, aparece aqui.

O segundo bloco é a revisão das ações da semana anterior. Dez minutos. “O que foi combinado? O que foi feito? O que ficou pendente e por quê?” Esse bloco é o que cria responsabilidade. O time sabe que na terça seguinte vai ter que dizer o que aconteceu com cada compromisso. Não precisa de cobrança extra. A visibilidade pública faz o trabalho.

O terceiro bloco é o TOP 3 da semana. Dez minutos. Quais são as três coisas que, se forem entregues, fazem a semana valer. Não quinze coisas. Três. Forçar prioridade é desconfortável, mas é o que separa operação com direção de operação no modo piloto automático.

O quarto bloco são os obstáculos. Cinco minutos. “O que está travando e quem pode destravar?” Se o problema é simples, resolve ali. Se é complexo, registra e agenda uma reunião separada com as pessoas certas.

O quinto bloco é o fechamento. Dois minutos. Compromissos claros, próximos passos. Quem faz o quê, até quando.

Na empresa do Mauro, a primeira reunião nesse formato durou quarenta e sete minutos. Previsto. A primeira sempre estoura. Alguém tentou transformar o alinhamento numa discussão sobre um problema de cliente. Eu redirecionei: “Isso é importante. Mas não é para agora. Vamos agendar separado, com as pessoas que entendem do assunto.” O gerente que levantou o tema ficou meio desconfortável. Na terceira semana, ele já fazia a mesma coisa com os colegas. O formato ensina.

A segunda coisa que instalamos foi o Dashboard de Progresso Visual. Na empresa do Mauro, foi um quadro branco na parede da sala de reunião. Três colunas: A Fazer, Fazendo, Concluído. Cada ação com post-it colorido por área. O quadro custou cinquenta reais de material. Poderia ser uma planilha compartilhada que custa zero. O formato importa menos do que o hábito. O que importa é que qualquer pessoa, a qualquer momento, olha para aquele quadro e sabe o que está andando, o que está travado e o que foi entregue. Sem perguntar para ninguém. Sem mandar mensagem no WhatsApp.

Isso é o Progress Principle do Amabile funcionando na prática. Progresso visível. Concreto. Na parede.

A terceira coisa foi a mais simples e a que mais surpreendeu o Mauro. No fechamento de cada reunião, dois minutos para reconhecer o que avançou. Não elogio genérico. Reconhecimento específico: “A taxa de entrega no prazo subiu de 72% para 81% essa semana. Isso é resultado direto do trabalho de vocês.” Parece pouca coisa. A pesquisa de Amabile com doze mil diários indica que não é [2].





O que aconteceu em quatro semanas

Na segunda reunião, a revisão de ações da semana anterior mudou o jogo. O time chegou preparado. Quem não tinha feito o que prometeu, explicou por quê na frente de todos. Não precisei cobrar. A estrutura cobrou sozinha.

Na primeira semana, a taxa de conclusão das ações ficou em 45%. Normal para um time que nunca tinha tido cadência. Na segunda semana subiu para 62%. Na terceira, 71%. Na quarta, 78%.

O Mauro reduziu o tempo em reuniões de quatro horas semanais para trinta minutos. As três reuniões antigas, sem pauta e sem resultado, morreram. Ninguém sentiu falta.

Mas o que mais me marcou foi outra coisa. Na quarta semana, o gerente de operações chegou cinco minutos antes da reunião e foi direto ao quadro branco. Moveu dois post-its para a coluna “Concluído”. Quando eu olhei, ele estava sorrindo. Não um sorriso de quem foi elogiado pelo chefe. Um sorriso de quem sabe que fez. De quem tem a prova na parede.

O Mauro me ligou na sexta-feira daquela semana. “Fogaça, o time está chegando na reunião querendo mostrar o que fez. Não temendo ser cobrado. Querendo mostrar.” O que a Amabile observou ajuda a entender isso. Eu já tinha visto antes, mas ouvir o dono percebendo sozinho vale mais do que qualquer planilha.





As três semanas que quase destruíram tudo

Seria bonito dizer que funcionou desde o primeiro dia e nunca mais deu problema. Mas eu estaria mentindo.

Na segunda semana de implantação, o Mauro quase matou a reunião. Um cliente ligou com uma reclamação grave exatamente no horário do alinhamento. Mauro quis cancelar. “Preciso resolver isso primeiro.” Eu insisti: “A reunião dura trinta minutos. O cliente pode esperar meia hora. Se você cancelar agora, o time entende que a reunião é opcional. Na semana que vem, outro incêndio aparece. Na outra, mais um. Em um mês, vocês voltaram para a estaca zero.” Ele foi para a reunião. Depois resolveu o problema do cliente. O mundo não acabou.

Na terceira semana, o gerente comercial tentou transformar o alinhamento em discussão de estratégia de vendas. Começou a apresentar dados, queria debater abordagem para um prospect grande. Eu cortei: “Isso merece uma conversa dedicada, com calma, com as pessoas certas. Aqui é alinhamento. Quinze minutos para resolver o que é da semana, não para redesenhar a área comercial.” Ele ficou irritado. Na quinta semana, me agradeceu. Disse que a reunião separada que fizeram sobre vendas rendeu mais em uma hora do que os debates soltos das reuniões antigas rendiam em um mês.

A armadilha mais perigosa veio na quarta semana. O quadro branco parou de ser atualizado. Na terça, três post-its estavam desatualizados. Na reunião, quando olhamos o dashboard, a informação não batia com a realidade. O time percebeu. A energia da sala caiu na hora.

Eu parei a reunião. “Se o quadro não reflete a realidade, o time conclui que medir progresso é formalidade. A partir de agora, a regra é: se o dashboard não está atualizado no começo da reunião, a primeira ação da semana é atualizá-lo. Dashboard desatualizado é permissão silenciosa para não entregar.”

O Mauro anotou aquela frase num papel e colou na parede ao lado do quadro. Até onde eu sei, está lá até hoje.

Um erro que não aconteceu na empresa do Mauro mas que eu vi destruir cadência em outras é quando o líder começa a reunião definindo novas prioridades sem verificar o que aconteceu com as anteriores. Se a reunião começa sempre olhando para frente sem olhar para trás, o time aprende que prometer é opcional.





Checklist de instalação

Antes de ir embora, o Mauro me pediu uma lista. “Fogaça, escreve aí o que precisa estar de pé para eu saber que a Rotina está funcionando.” Escrevi no verso de uma folha de papel. Vou reproduzir aqui, com as adaptações que fiz depois de dezenas de implantações:


	Dia e horário fixos da reunião semanal, definidos e comunicados ao time

	Pauta com cinco blocos documentada, impressa ou visível para todos

	Primeira reunião conduzida, mesmo que tenha passado de trinta minutos

	Dashboard de Progresso montado na parede ou numa planilha compartilhada

	As três prioridades da semana saem definidas da reunião, com dono

	A revisão do que foi combinado na semana anterior abre cada reunião

	O fechamento inclui reconhecimento específico de progresso

	A segunda reunião aconteceu com revisão da primeira

	A taxa de conclusão de ações está sendo medida, semana a semana

	Problemas complexos têm reunião própria, separada do alinhamento







Onde a Rotina se conecta

O Território que você instalou no capítulo anterior é o que torna a Rotina possível. Com papéis claros, a pauta se monta sozinha: cada dono de processo reporta o status do que é seu. Sem Território, a reunião vira tribunal onde ninguém sabe quem deveria falar sobre o quê.

A Rotina, por sua vez, é a fábrica do próximo pilar: as Ações. Toda reunião semanal termina com próximas ações definidas. Quem faz, o quê, até quando. Sem cadência, as ações nascem de qualquer jeito, por e-mail, por corredor, por áudio de WhatsApp às onze da noite. Com cadência, as ações nascem num foro com testemunhas, com prazo, e com a certeza de que vão ser revisadas na semana seguinte.

A empresa sem cadência recomeça do zero toda segunda-feira. A empresa com cadência começa de onde parou. No Ironman, a gente chama isso de manter o pace. Se você não tem pace na sua operação, não importa o quanto a equipe se esforce. Vocês vão chegar exaustos e fora do tempo.





Referências

[1] GROVE, Andrew S. High Output Management. Random House, 1983.

[2] AMABILE, Teresa; KRAMER, Steven. The Progress Principle: Using Small Wins to Ignite Joy, Engagement, and Creativity at Work. Harvard Business Review Press, 2011.





EXERCÍCIO R2: Design da Pauta Semanal

Semana 3 | Nível 1 - Guiado | 20 minutos



Você leu o capítulo. Sabe que a reunião do Mauro custava R$ 720 por sessão e não gerava decisão nenhuma. Sabe que ritmo não é sorte, é desenho. Agora é sua vez de desenhar o seu. Não vai esperar segunda para descobrir se a pauta funciona. Vai testar aqui, no papel, agora.

PASSO A PASSO


	Escolha o dia e o horário fixos da sua reunião semanal. Escreva antes de continuar. Sem dia marcado, o resto deste exercício é teoria.

	Distribua 30 minutos entre os cinco blocos abaixo. A soma tem que fechar em 30. Se um bloco cresce, outro encolhe.

	Cada bloco já traz uma pergunta sugerida. Leia em voz alta, ajuste as palavras pro seu jeito de falar e escreva a versão final na coluna “Sua pergunta”. Não deixe genérico tipo “vamos falar de prioridades”. Tem que ser a frase literal que você vai dizer na reunião.

	Liste os participantes pelo cargo que ocupam na RACI, não pelo nome. Se “todo mundo” aparecer na lista, volte no Território.

	Marque a data da primeira reunião neste formato: DD/MM/AAAA às HH:mm (exemplo: 04/08/2026 às 09:00). Sem data nesse formato, sem instalação.



Pauta da Reunião Semanal de Alinhamento










	Bloco
	Pergunta sugerida
	Sua pergunta
	Tempo





	1. Check-in
	Como está a energia?
	_________________________
	______ min



	2. Revisão da semana anterior
	O que foi combinado, o que foi feito, o que ficou pendente e por quê?
	_________________________
	______ min



	3. TOP 3 da semana
	Quais três entregas fazem essa semana valer?
	_________________________
	______ min



	4. Obstáculos
	O que está travando e quem pode destravar?
	_________________________
	______ min



	5. Fechamento
	Quem faz o quê, até quando?
	_________________________
	______ min



	Total
	
	
	30 min





TOP 3 da semana




	#
	Entrega
	Dono
	Prazo





	1
	___________________________
	___________________
	______



	2
	___________________________
	___________________
	______



	3
	___________________________
	___________________
	______





Dia e horário fixos: ________________________________

Participantes (por função, não por nome):





Data da primeira reunião (DD/MM/AAAA às HH:mm): ________________________________


Critério de pronto


	Os cinco blocos somam 30 minutos, sem sobra e sem falta

	Cada bloco tem “Sua pergunta” preenchida, não só a sugestão de fábrica

	O TOP 3 tem dono e prazo, não só descrição

	A data da primeira reunião está marcada no calendário no formato DD/MM/AAAA às HH:mm, não só no papel



Se marcou 4/4: avance para R3.

Ponte: Esta pauta será usada na simulação da primeira reunião (R5).



Versão interativa desta ferramenta e as outras cinco do pilar: app.antoniofogaca.com.br/biblioteca/tracks





A - Ações: Toda Tarefa Tem Dono e Prazo




“A minha palavra é decisão. Se você sai de uma reunião sem saber exatamente o que vai fazer, quem vai fazer e até quando, você não teve uma reunião. Teve uma conversa cara.” - Antônio Fogaça




“Gestão por objetivos funciona se você conhece os objetivos. Noventa por cento das vezes, você não conhece.” - Peter Drucker, The Practice of Management, 1954 [1]






1. O problema

Eu estava sentado numa sala de reunião de uma metalúrgica no ABC paulista, trinta e cinco funcionários, quando o dono virou para o time e disse: “Pessoal, precisamos melhorar o atendimento ao cliente.” Todo mundo balançou a cabeça. Ótimo. Na semana seguinte, voltei para acompanhar. Perguntei o que tinham feito. O gerente comercial disse que tinha conversado com a equipe. A coordenadora disse que estava pensando numa solução. O supervisor de logística disse que não sabia que era responsabilidade dele. Eu tenho certeza que você perde dinheiro todos os dias por conta da sua desorganização. Aquele dono perdeu uma semana inteira porque confundiu uma intenção com uma ação. E isso, eu garanto, acontece na sua empresa também.

O problema não era falta de vontade. Todo mundo queria melhorar o atendimento. O problema era que “melhorar o atendimento” não é uma ação. É uma intenção. E intenções, por mais bem intencionadas que sejam, não produzem resultado. O que produz resultado é ação específica com dono, prazo e critério de sucesso. “Ligar para os dez clientes que reclamaram no último mês, registrar as três causas mais frequentes no formulário padrão, e apresentar o resultado na reunião de sexta” é uma ação. Tem verbo físico, resultado específico, dono identificável e prazo concreto. A diferença entre as duas formulações parece pequena. O impacto na execução é enorme.

Em operações sem sistema de gestão de ações, o padrão que eu via em campo era sempre o mesmo: boa parte das tarefas estratégicas delegadas não saía do papel. Projetos de melhoria levavam muito mais tempo do que deveriam. O gestor refazia uma fatia grande do trabalho gerencial porque “não ficou claro”. E o custo mais escondido não é financeiro. É mental.





2. A ciência


Drucker e a gestão por objetivos

Peter Drucker publicou The Practice of Management em 1954, e com ele praticamente inventou a disciplina de gestão moderna. Entre as dezenas de conceitos que introduziu, um permanece tão relevante quanto no dia em que foi escrito e tão ignorado quanto no dia seguinte: a Gestão por Objetivos, ou MBO [1].

O princípio de Drucker é irritantemente simples: se o objetivo não é mensurável, não é objetivo. É desejo. Se não tem prazo, não é prioridade. É aspiração. Se não tem responsável explícito, não é gestão. É esperança. A função do gestor não é controlar o que as pessoas fazem minuto a minuto. É definir com clareza o resultado esperado, dar autonomia para que as pessoas decidam como chegar lá, e verificar periodicamente se chegaram. O que Drucker chamou de autocontrole por objetivos era, na essência, o oposto do microgerenciamento: em vez de supervisionar o processo, define o resultado e acompanha o resultado [1].

O modelo que emergiu de Drucker e que hoje todo mundo conhece pela sigla SMART (específico, mensurável, alcançável, relevante e com prazo) é, na verdade, uma simplificação de algo que Drucker formulou com mais nuance. Para Drucker, um objetivo bem definido precisa de cinco elementos: especificidade (o que exatamente), mensurabilidade (como sabemos que chegamos), responsabilidade (quem responde), desafio (ambicioso o suficiente para exigir esforço) e prazo (até quando). “Melhorar o atendimento” tem especificidade zero. “Reduzir o tempo médio de resposta ao cliente de 48 horas para 12 horas até 30 de junho, sob responsabilidade da coordenadora de atendimento” tem os cinco.



Allen e a próxima ação

David Allen chegou ao mesmo território por um caminho completamente diferente. Enquanto Drucker pensava em estratégia corporativa nos anos 50, Allen era consultor de produtividade pessoal nos anos 90, trabalhando com executivos que se sentiam soterrados por listas de tarefas intermináveis e não conseguiam entender por que [2].

O que Allen descobriu foi que a procrastinação não é, na maioria dos casos, um problema de disciplina ou motivação. É um problema de definição. Quando uma tarefa não está claramente definida como ação física próxima, o cérebro gasta energia tentando descobrir o que fazer antes de fazer. Essa fricção mental é invisível, mas pesada. A tarefa “organizar o almoxarifado” gera paralisia porque não é uma ação. É um projeto composto de dezenas de ações que o cérebro precisa decompor antes de começar qualquer uma delas. “Tirar foto do estado atual do almoxarifado e enviar para o supervisor” é uma ação. Tem verbo físico. Tem resultado claro. O cérebro sabe exatamente o que fazer [2].

Allen codificou isso no conceito de Next Action: para qualquer compromisso, a única pergunta que importa é “qual é a próxima ação física visível que move isso para frente?” Se a resposta não começa com verbo físico (ligar, enviar, escrever, agendar), não é ação. É intenção disfarçada. A regra dos dois minutos complementa: se a próxima ação leva menos de dois minutos, faz agora. Não anota, não agenda, não prioriza. Faz. O custo de registrar e priorizar uma tarefa de dois minutos é maior que o custo de executá-la.



A equação completa

O que acontece quando se combina a clareza de Drucker com a praticidade de Allen? Drucker define o que precisa ser alcançado: objetivo claro, mensurável, com dono e prazo. Allen define como transformar esse objetivo em movimento concreto: próxima ação física, sem fricção, verificável. A equação que emerge quando se une os dois é completa e poderosa.

Objetivo sem próxima ação é plano estratégico de gaveta. Próxima ação sem objetivo é ativismo sem direção. O que te trouxe até hoje não é o que vai levar você pro próximo nível. Aquele jeito de “vai fazendo que a gente resolve” funcionou quando a empresa tinha cinco pessoas. Não funciona mais. Os dois juntos - objetivo claro e ação física - produzem o que o pilar A do T.R.A.C.K.S. coloca em prática: ações claras, com dono, que movem resultados mensuráveis.






3. O método


O princípio

O pilar Ações resolve o problema que a Rotina sozinha não resolve: garantir que o que foi decidido na reunião semanal se transforme em execução concreta. A regra é inegociável: sem dono não entra no quadro. Sem prazo não é prioridade. Sem status não existe. Cada ação precisa de três elementos: quem (dono único, não “a equipe”), o que (verbo físico + resultado específico) e até quando (data, não “em breve”).



As ferramentas

A ferramenta central é o Kanban Operacional. Quatro colunas: A Fazer, Fazendo (com limite de trabalho em progresso), Bloqueado, Concluído. Cada cartão no quadro é uma ação com dono, prazo e status visual: verde (no prazo), amarelo (atenção) e vermelho (atrasado). A regra de ouro do Kanban vem do sistema Toyota: limitar o trabalho em progresso. Se uma pessoa tem quinze tarefas “em andamento”, nenhuma delas está de verdade. O limite força a priorização.

A segunda ferramenta é o Modelo de Objetivo, derivado diretamente de Drucker. Para cada objetivo da empresa ou do time, define-se: o que (específico), quanto (meta numérica com baseline), até quando (prazo), quem (dono) e como saberemos (critério de verificação). O teste de qualidade é simples: duas pessoas independentes conseguiriam olhar para o objetivo e concordar se foi atingido ou não? Se a resposta for não, o objetivo não está claro o suficiente.

A terceira ferramenta é a Reunião de Cinco Minutos, um ritual diário ou a cada dois dias de atualização rápida do Kanban. Três perguntas: o que você concluiu desde a última vez? O que vai fazer até a próxima? Tem algum obstáculo que precisa de ajuda? Um minuto por pessoa. Sem discussão. Sem resolução de problema. Só status. Os problemas identificados vão para reunião própria.

A Reunião de Cinco Minutos nasce aqui no pilar A, com uma função só: manter o quadro atualizado. Guarde esse detalhe, porque ela volta. No pilar S ela ganha uma segunda função, acompanhar as ações do sprint semanal (o ciclo de trabalho de uma semana do pilar S). Não se cria uma reunião nova. Amplia-se o uso da que já existe. É o mesmo ritual, na mesma hora, com o mesmo formato de um minuto por pessoa. Muda só o que ela também passa a acompanhar.



O passo a passo de implementação

A implementação das Ações acontece nas semanas cinco e seis do plano de instalação de noventa dias.

Na semana cinco, o fundador transforma as ações que já nascem na reunião semanal (pilar R) em cartões no Kanban Operacional. Cada cartão segue o padrão: [Verbo] + [Resultado] + [Dono] + [Prazo]. Monta o quadro físico ou digital. Pode ser um quadro branco com post-its coloridos na parede da operação (cento e cinquenta reais) ou uma planilha compartilhada (zero reais). O formato importa menos que a disciplina.

Na semana seis, institui a Reunião de Cinco Minutos. O time se acostuma a reportar status e a atualizar o quadro antes de cada encontro. A regra do WIP (trabalho em progresso) é implementada: cada pessoa pode ter no máximo três ações na coluna “Fazendo”. Se quiser adicionar uma quarta, precisa concluir ou mover uma das três. Isso força a conclusão em vez do acúmulo.






4. Na prática


Caso de aplicação

Uma empresa de confecção substituiu a instrução “precisamos melhorar o atendimento ao cliente” por três ações concretas: “ligar para os dez clientes que reclamaram no último trimestre e registrar as causas (dono: coordenadora de atendimento, prazo: sexta-feira)”, “criar formulário padrão de registro de reclamação com campos obrigatórios (dono: analista de qualidade, prazo: quarta-feira)”, “apresentar os três problemas mais frequentes na reunião semanal com proposta de solução (dono: coordenadora de atendimento, prazo: segunda seguinte)”. Em duas semanas, a empresa tinha um diagnóstico completo dos problemas de atendimento que em seis meses de “vamos melhorar” não tinha produzido. O retrabalho caiu 40 por cento em trinta dias.



Erros comuns

O erro mais destrutivo neste pilar é tão comum que merece um parágrafo inteiro: a ação vaga disfarçada de ação. “Melhorar processos”, “trabalhar na qualidade”, “dar andamento no projeto”. Nenhuma dessas é ação. São intenções. E quando as intenções entram no quadro, contaminam tudo ao redor. O gestor olha o Kanban e vê vinte cartões em “Fazendo”, o que parece produtividade mas na verdade é paralisia. E mesmo quando as ações são claras e o volume é adequado, o quadro que ninguém atualiza é pior do que não ter quadro. Ação concluída tem que sair do “Fazendo” e ir para “Concluído” no momento em que termina, não no dia da reunião. O teste que resolve tudo isso de uma vez é simples: começa com verbo físico? Tem resultado verificável? Duas pessoas concordariam se foi feita ou não? Se não, reescreva. Se o quadro tem mais de três ações por pessoa em “Fazendo”, reduza. Se o quadro não reflete a realidade, atualize antes de qualquer outra coisa.



Checklist de implementação


	Kanban Operacional montado (físico ou digital)

	4 colunas definidas (A Fazer, Fazendo, Bloqueado, Concluído)

	Limite de WIP definido (max 3 ações por pessoa em “Fazendo”)

	Cada cartão tem: Verbo + Resultado + Dono + Prazo

	Status visual implementado (verde/amarelo/vermelho)

	Reunião de 5 minutos instituída (diária ou a cada 2 dias)

	Ações da reunião semanal migram para o Kanban automaticamente

	Board atualizado em tempo real (não só no dia da reunião)

	Objetivos escritos no formato Drucker (mensurável + prazo + dono)

	Teste de clareza aplicado: “duas pessoas concordariam se foi feito?”








5. Conexões

A Rotina alimenta as Ações de forma direta: toda reunião semanal gera próximas ações com dono e prazo. A Rotina é a fábrica. O Kanban é o chão de fábrica. Sem a Rotina produzindo ações, o Kanban fica vazio. Sem o Kanban organizando ações, a Rotina gera listas que ninguém acompanha.

As Ações, por sua vez, alimentam a Cobrança (próximo pilar). Só é possível cobrar resultado quando existe parâmetro objetivo: a ação tinha dono, tinha prazo, tinha critério de sucesso. Se foi feita, celebra. Se não foi, investiga. Sem ação clara, cobrança vira perseguição baseada em impressão subjetiva. Com ação clara, cobrança vira conversa sobre fatos.

A empresa que confunde intenção com ação vai descobrir, no final do trimestre, que fez muito barulho e nenhuma entrega. Gente é mais importante que negócio. Mas gente sem clareza do que precisa fazer é gente desperdiçada. E gente desperdiçada é o pecado mais caro que um líder pode cometer.
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EXERCÍCIO A6: Simulação da Daily de 5 Minutos

Semana 6 | Nível 3 - Construção | 15 min de preparação + 5 min de reunião



Um Kanban sem ritual de atualização morre em duas semanas. Ninguém avisa, ele só para de refletir a realidade. Cartão fica parado em “Fazendo” por dez dias e ninguém percebe. A Reunião de Cinco Minutos é o que impede isso. Ela não serve pra resolver problema, pra debater estratégia ou pra ouvir explicação. Serve pra uma coisa: manter o quadro honesto. Hoje você vai rodar a primeira, no papel, com o quadro que montou em A5. Sem aplicativo. Sem tela. Só você, o time e um cronômetro.


PASSO A PASSO


	Escolha o dia e o horário fixo da daily. Escreva os dois abaixo, sem “quando der”.

	Separe o quadro (físico ou a folha impressa de A5) e deixe visível pra todo mundo em pé.

	Antes de começar, rode o Conversor de Intenção em Ação (ferramenta do T.R.A.C.K.S.) pra cada item que ainda estiver vago. Nenhuma intenção entra na reunião.

	Cronometre 1 minuto por pessoa. Sem exceção, sem “só mais uma coisa”.

	Preencha o Quadro de 4 Colunas ao vivo, enquanto cada pessoa fala. Não depois. Durante.

	Feche com o Critério de Pronto antes de sair da sala.



Dia fixo da daily: ___________________ Horário: ___________________



CONVERSOR DE INTENÇÃO EM AÇÃO

Pegue as tarefas vagas que ainda rondam o time e reescreva com dono, verbo físico e prazo.










	Intenção vaga
	Quem (dono único)
	O que exatamente (verbo + resultado)
	Até quando





	_______________________
	_______________________
	_______________________
	_______________________



	_______________________
	_______________________
	_______________________
	_______________________



	_______________________
	_______________________
	_______________________
	_______________________





Teste antes de aceitar qualquer linha: duas pessoas, olhando pra ela, concordariam se foi feita ou não? Se a resposta for “depende”, reescreva.



ROTEIRO DA REUNIÃO DE 5 MINUTOS

Todo mundo em pé. Sem cadeira, sem café na mão, sem celular. Uma pessoa faz o cronômetro. Cada participante responde às três perguntas, nesta ordem, em até 60 segundos:


	O que concluiu desde a última vez?

	O que vai fazer até a próxima?

	Tem algum obstáculo que precisa de ajuda?



Sem discussão no meio. Se um obstáculo pede solução, ele vira pauta de outra reunião. Aqui só se registra.

QUADRO DE STATUS AO VIVO










	Nome
	Concluído desde a última
	Vai fazer até a próxima
	Obstáculo/bloqueio





	_______________
	_______________________
	_______________________
	_______________________



	_______________
	_______________________
	_______________________
	_______________________



	_______________
	_______________________
	_______________________
	_______________________



	_______________
	_______________________
	_______________________
	_______________________





Duração real da reunião: ______ min Quadro estava atualizado antes de começar? ( ) Sim ( ) Não



Critério de pronto


	Dia e horário fixos definidos e escritos

	Toda intenção vaga foi convertida antes da reunião começar

	Reunião durou no máximo 7 minutos (tolerância só na primeira vez)

	Quadro de status foi preenchido durante a reunião, não depois



Se marcou os 4, sua daily está rodando. Se falhou em algum, repita amanhã antes de seguir pro próximo pilar.

Versão interativa desta ferramenta e as outras cinco do pilar: app.antoniofogaca.com.br/biblioteca/tracks





C - Cobrança: Feedback direto sem drama




“O medo faz você travar várias coisas na sua vida. Inclusive a conversa que salvaria a empresa. Eu já perdi gente boa porque demorei para falar a verdade. Nunca mais.” - Antônio Fogaça




“A coisa mais difícil sobre a sinceridade radical não é a parte do desafiar diretamente. É a parte do cuidar pessoalmente. Porque se você não demonstra que se importa, o desafio vira agressão.” - Kim Scott, Radical Candor, 2017 [1]






“Deixa eu te fazer uma pergunta”

Tem alguém na sua empresa que não está entregando e você sabe disso há meses.

Acertei?

Pode ser o vendedor que parou de prospectar. O coordenador que entrega tudo atrasado. A pessoa do financeiro que erra conciliação toda semana. Você sabe quem é. A equipe sabe quem é. O financeiro da empresa sabe quem é. O único que talvez não saiba é a própria pessoa, porque ninguém sentou na frente dela e falou com clareza.

Eu não estou chutando. Eu vi esse filme centenas de vezes. Quinze anos entrando em empresa, o roteiro é quase sempre o mesmo. O dono me chama, apresenta o problema, mostra os números, e em algum momento eu pergunto: “E você já conversou com a pessoa sobre isso?” O silêncio que vem depois dessa pergunta me diz tudo.

Então deixa eu reformular: não é que você não sabe o que precisa ser dito. Você sabe. O problema é que você não está dizendo.

E eu sei exatamente por quê.





“Eu sei porque você não fala”

Você tem medo. Medo de perder a pessoa. Medo de azedar a relação. Medo de parecer ingrato com alguém que está na empresa há anos, que já te ajudou em momento difícil, que é “gente boa.” Medo de que, se você falar, a pessoa peça demissão e sobre pra você resolver o buraco. Medo de parecer duro. Medo de não saber conduzir a conversa e ela sair do controle.

Eu conheço cada um desses medos porque já senti todos.

Numa confecção que eu reestruturei no interior de São Paulo, o gerente comercial não batia meta há cinco meses seguidos. Cinco. O dono me olhou e disse: “Mas ele é gente boa, tá na empresa há oito anos.” Eu respondi: “E nos últimos cinco meses, quanto essa lealdade custou em receita perdida?” Ele fez a conta. Cento e quarenta mil reais.

Cento e quarenta mil reais. Cinco meses de silêncio educado.

Sabe o que é pior? O gerente comercial não era incompetente. Era um profissional que já tinha dado resultado no passado, mas que estava patinando numa situação que ninguém ajudava ele a enxergar. O dono, achando que estava protegendo o cara, na verdade estava condenando ele a fracassar no escuro. Sem saber o que precisava mudar, sem receber nenhum sinal claro, o gerente ia repetir o mesmo padrão pelos próximos cinco meses. E pelos cinco depois.

Gente é mais importante que negócio, sim. Mas justamente por isso, você deve à pessoa a verdade que ela precisa ouvir para crescer. Proteger alguém do feedback não é cuidado. É covardia com embalagem bonita.





“Isso tem nome. E tem cura.”

Uma mulher que liderou equipe no Google e na Apple passou anos observando gestores que tinham exatamente esse comportamento. O nome dela é Kim Scott, e ela deu um nome muito bom pro que você está fazendo: Empatia Ruinosa [1].

Funciona assim. Scott mapeou dois eixos que definem toda relação entre chefe e liderado: o quanto você cuida pessoalmente da pessoa e o quanto você desafia ela diretamente. Quando você faz as duas coisas ao mesmo tempo, cuida e desafia, você está praticando o que ela chamou de Sinceridade Radical. “Seu relatório tem erros que impactam a decisão do cliente. Quero te ajudar a resolver isso porque sei que você consegue entregar melhor.” Pronto. Direto, mas com respeito.

Quando você cuida mas não desafia, cai na Empatia Ruinosa. Protege o sentimento e sacrifica o resultado. Quando desafia mas não demonstra cuidado, cai na Agressão Odiosa. Diz a verdade de um jeito que humilha. Quando não faz nenhum dos dois, cai na Insinceridade Manipuladora: fala bem na cara e mal pelas costas [1].

Boa parte dos donos de empresa que eu conheço erra para o lado da Empatia Ruinosa. Não porque sejam fracos. Porque confundem cuidado com evitação. Acham que poupar a pessoa do desconforto é generosidade. Só que quem está sendo poupado de verdade é o gestor. Ele é quem não quer passar pelo desconforto da conversa.

Agora, tem outro lado dessa moeda. Daniel Goleman, psicólogo de Harvard que estudou inteligência emocional antes de o termo virar lugar-comum, explicou por que dar feedback é tão difícil do ponto de vista neurológico [2]. O cérebro trata feedback negativo como ameaça. Não importa se você está falando de um relatório atrasado ou de um leão na savana: o sistema de alarme dispara igual. Por isso, o gestor que descobre na sexta-feira que o prazo foi perdido e vai tirar satisfação imediata está operando no modo reativo. Sob pressão constante, a gente decide pior e enxerga menos opções, e o que sai da boca não é feedback. É desabafo.

Goleman mapeou cinco dimensões da inteligência emocional: autoconsciência, autorregulação, motivação, empatia e habilidade social. Para a cobrança que funciona, duas são decisivas: autorregulação e empatia [2].

Autorregulação: não cobre quando está com raiva. Espere. Não dois dias. Duas horas. Tempo suficiente para o cérebro voltar ao modo racional.

Empatia: entenda o contexto antes de cobrar. O coordenador que não entregou pode estar sobrecarregado, pode não ter entendido a prioridade, pode estar com problema pessoal. Nenhuma dessas explicações elimina a responsabilidade. Mas todas mudam a forma como a conversa precisa acontecer.





“Agora vamos pro diagnóstico”

Para aqui. Antes de eu te dar ferramenta, quero que você se olhe no espelho. Responda com honestidade:

Quantas vezes no último mês você evitou uma conversa que precisava acontecer?

Se a resposta for mais de uma, presta atenção no que vem agora.

Tem alguém no seu time que a equipe inteira sabe que não está entregando, mas que continua no mesmo cargo, na mesma função, sem nenhuma consequência visível?

Se sim, você está ensinando uma coisa perigosa pro resto da equipe: aqui, resultado é opcional.

Quando foi a última vez que você sentou com um liderado direto, num ambiente reservado, e disse com clareza o que precisava melhorar, com dado na mão e proposta de solução?

Se você não lembra, o problema não é a pessoa que não está entregando. O problema é que você não instalou na empresa o hábito de falar as coisas.

Quando você dá feedback, costuma esperar acumular várias situações até que a frustração fique insuportável?

Se a resposta é sim, você está no modo panela de pressão. Engole na segunda, na terça, na quarta, e explode na sexta. A emoção acumulada sequestra o racional, e o que sai não é conversa. É reação.

Comportamentos iguais, resultados iguais. Se você está lendo isso e se reconheceu em mais de duas perguntas, o que vem a seguir foi feito pra você.





“O roteiro que vai salvar sua próxima conversa”

Vou te dar três ferramentas. Não é teoria. É prescrição. Pega, aplica, ajusta.


Roteiro de Feedback Direto

Quando você precisar ter a conversa que está evitando, faz assim. Senta com a pessoa num lugar reservado. Seis passos, cinco a sete minutos.

Primeiro passo: abre dizendo por que está ali. Sem rodeio. “Quero conversar sobre suas entregas dos últimos noventa dias porque me importo com seu desenvolvimento aqui.” Declara o propósito. A pessoa sabe que não é conversa de corredor.

Segundo: descreve a situação com fatos. “Três dos cinco projetos sob sua responsabilidade estão com atraso médio de dez dias.” Fatos, não julgamentos. “Sinto que você não está se esforçando” é impressão. Impressão gera briga. Dado gera conversa.

Terceiro: mostra o impacto. “Isso atrasa o prazo do cliente e compromete a credibilidade da área.” A pessoa precisa entender que a não-entrega dela não existe num vácuo. Afeta gente.

Quarto: mostra que é genuíno. “Estou tendo essa conversa porque acredito que você é capaz de resolver isso. Se eu não acreditasse, não estaria aqui.” Esse passo é o que separa a Sinceridade Radical da Agressão Odiosa. Se você pula ele, a pessoa só ouve a crítica.

Quinto: abre espaço pra ouvir. “Quero entender o que está acontecendo do seu ponto de vista.” Cala a boca e escuta. É aqui que você descobre o que os dados não mostram. Às vezes, a resposta muda tudo.

Sexto: fecha com compromisso. “O que vai ser diferente a partir de agora? Quero que a gente defina juntos.” Sem compromisso claro, a conversa vira desabafo e morre ali.



O 1:1 que muda tudo

Agora, feedback pontual resolve incêndio. Mas você precisa de um sistema que impeça o fogo de começar. O nome desse sistema é 1:1 estruturado.

Trinta minutos, uma vez por semana, entre você e cada liderado direto. Mesmo dia, mesmo horário, toda semana. Não cancela. Não reagenda porque surgiu um “urgente.” Se você cancela o 1:1, está dizendo pro liderado que ele não é prioridade.

O roteiro segue o modelo GROW, criado por John Whitmore [3]. Quatro perguntas que sustentam a conversa:

Goal: “O que você quer alcançar essa semana?” Reality: “Onde você está agora em relação a isso?” Options: “O que você pode fazer para avançar?” Will: “O que você vai fazer, especificamente, até a próxima semana?”

Detalhe importante: quem lidera a conversa é o liderado, não você. Você faz perguntas. Não dá respostas. O objetivo não é resolver o problema da pessoa. É ajudar ela a resolver o próprio problema. Na sessão seguinte, você revisita os compromissos da anterior. O ciclo se fecha.

A diferença entre isso e a “conversa de corredor” é gritante. A conversa de corredor não tem cadência, não tem registro, e os compromissos evaporam no ar. O 1:1 tem dia fixo, roteiro claro, e um documento simples com três campos: realidade atual, próximos passos, compromissos da próxima semana.

Nas primeiras duas sessões, seu trabalho é ouvir mais do que falar. Parece contra-intuitivo, mas é assim que se constrói confiança no formato. A pessoa precisa perceber que o 1:1 não é interrogatório. É espaço de desenvolvimento.



Escala de Consequências

Última ferramenta. Nem toda falha de entrega pede a mesma resposta. O erro mais comum que eu vejo é o gestor que ou tolera tudo indefinidamente ou demite na primeira falha. Os dois estão errados.

A escala tem cinco níveis:

Nível 1: feedback com suporte. Primeira vez que a pessoa não entrega. Você aplica o Roteiro de Feedback Direto, entende o que aconteceu, oferece ajuda concreta.

Nível 2: plano de melhoria de trinta dias. O padrão se repetiu. Agora você formaliza: “Essas são as entregas esperadas, esse é o prazo, esse é o suporte disponível. Em trinta dias, a gente avalia juntos.”

Nível 3: aviso formal. O plano de melhoria não funcionou. A conversa muda de tom. A consequência precisa ficar clara. Registro documentado.

Nível 4: mudança de função. Às vezes a pessoa não é o problema. A cadeira é. Um profissional excelente na posição errada vai continuar falhando, independente do feedback que receber. Antes de demitir, pergunte: “Essa pessoa tem talento. Ela está no lugar certo?”

Nível 5: desligamento. Todas as alternativas foram tentadas. A decisão precisa ser tomada com clareza, respeito e documentação. Não é vingança. É responsabilidade.

A escala existe para impedir que você pule do nível 1 direto pro nível 5 num dia de raiva. Cada nível tem seu tempo, seu procedimento e seu registro.






“O dia que eu fiz isso pela primeira vez”

Eu preciso te contar uma coisa. A primeira vez que eu sentei na frente de alguém para dar um feedback direto de verdade, minhas mãos estavam suando.

Era numa empresa de serviços com quarenta funcionários. Um coordenador, seis anos de casa, boa pessoa, pai de família. Três meses sem entregar resultado. Os números mostravam. A equipe percebia. O dono percebia. O gerente de operações evitava a conversa porque gostava do cara. Eu entendi o medo do gerente. Porque eu também gostava do cara.

Mas eu sentei com ele. Segui o roteiro. Abri dizendo que a conversa existia porque eu me importava com o futuro dele na empresa. Mostrei os dados: três dos cinco projetos sob a responsabilidade dele estavam com atraso médio de dez dias. Expliquei o impacto nos clientes. Disse que acreditava nele. E aí parei de falar.

Ele ficou em silêncio uns dez segundos. Depois começou a explicar. Estava sobrecarregado com demandas de duas áreas porque a RACI da empresa não estava sendo respeitada por outro gerente. Ele absorvia trabalho que não era dele e não sobrava tempo para as entregas que eram. O problema real não era performance. Era fronteira.

Em vinte minutos de conversa, apareceu o que três meses de silêncio tinham escondido. Ajustamos a RACI, redistribuímos demandas, e em trinta dias o coordenador voltou a entregar no prazo. Tudo porque alguém sentou e perguntou.

Doeu? Doeu. Suar frio na frente de uma pessoa que você respeita e dizer “os seus números não estão bons” dói. Mas a alternativa era pior. A alternativa era deixar ele afundar sem saber por quê e fingir que estava tudo bem.





“Semana que vem, você começa”

A Cobrança entra nas semanas sete e oito do plano de noventa dias.

Semana 7: Você institui o 1:1 semanal com cada liderado direto. Agenda trinta minutos no mesmo dia e horário toda semana. Usa o GROW. Nas primeiras duas sessões, foca em ouvir. Registra tudo no documento de três campos.

Semana 8: Aplica o primeiro feedback estruturado real. Escolhe aquela situação que você está evitando. Segue os seis passos do Roteiro de Feedback Direto. Mede o resultado não pelo conforto da conversa (vai ser desconfortável), mas pela clareza do compromisso que saiu dela. Na semana seguinte, no 1:1, revisita o compromisso. O ciclo se fecha.


Erros que vão te tentar

Dar feedback corretivo em público. Reconhecimento pode ser na frente de todo mundo. Correção, nunca. Humilhar alguém na frente dos colegas não gera melhoria. Gera ressentimento e vontade de ir embora.

Acumular até explodir. O 1:1 semanal existe exatamente para isso. Quando você tem fórum regular para tratar problemas, eles nunca crescem o suficiente para explodir.






Checklist de implementação


	1:1 semanal agendado com cada liderado direto (30 min, dia e horário fixo)

	Roteiro GROW acessível para consulta rápida

	Primeiras 2 sessões conduzidas com foco em ouvir

	Registro escrito dos compromissos do último 1:1 mantido

	Roteiro de Feedback Direto decorado (6 passos)

	Primeiro feedback estruturado aplicado em situação real

	Nível da Escala de Consequências mapeado para cada membro do time

	Compromissos do 1:1 sendo revisitados na sessão seguinte







Conexões

A Cobrança prepara o terreno para os KPIs. Quando a equipe já está acostumada a receber feedback direto e a trabalhar com consequências proporcionais, medir desempenho com indicadores não deixa a equipe na defensiva. Gera curiosidade. O time que tem cultura de feedback olha para o KPI e pergunta “o que posso melhorar?” em vez de “quem está me vigiando?”.

Eu já sentei na frente de gente que eu gostava de verdade e disse o que precisava ser dito. Sete minutos de verdade dita com cuidado valem mais que seis meses de silêncio covarde. Se você não tem coragem de falar, não reclame do resultado.
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EXERCÍCIO C2: Prática do Feedback em 6 Passos

Semana 7 | Nível 1 - Guiado | 20 minutos



Tem uma pessoa na sua empresa que não está entregando. Você sabe quem é. A equipe também sabe. Só falta uma coisa: você sentar na frente dela e dizer com clareza o que precisa mudar.

Este exercício não explica o roteiro de novo. O capítulo já fez isso. Aqui você escreve a sua conversa, com o seu caso, com a sua letra. Sai daqui com o texto pronto para usar essa semana. Papel e caneta. Nada de esperar o momento ideal. O momento ideal é o que você vai marcar no passo 4.


PASSO A PASSO


	Escolha a pessoa e a situação que você está evitando há mais tempo.

	Junte os fatos. Números, prazos, entregas. Nada de “sinto que” ou “acho que”.

	Preencha os 6 passos abaixo com suas próprias palavras.

	Marque dia, horário e lugar reservado para a conversa.

	Leia em voz alta antes de aplicar. Se soar ensaiado demais, ajuste.

	Depois da conversa, volte aqui e registre em uma frase o que ficou combinado.





Roteiro de Feedback Direto: escreva a sua conversa









	Passo
	Pergunta que guia
	Sua fala





	1. Propósito
	Por que você está tendo essa conversa agora?
	_________________________________________________



	2. Situação
	Quais são os fatos, com números e prazos?
	_________________________________________________



	3. Impacto
	Quem mais é afetado por isso não mudar?
	_________________________________________________



	4. Intenção
	Por que você acredita que essa pessoa resolve isso?
	_________________________________________________



	5. Diálogo
	Que pergunta você vai fazer para ouvir o lado dela?
	_________________________________________________



	6. Compromisso
	O que você vai propor que fique combinado?
	_________________________________________________







Dados da conversa

Pessoa: _________________________________________________

Data marcada: ____/____/____ Horário: ____:____ Lugar: _________________________________________________



Depois da conversa, em uma frase

O que ficou combinado: _________________________________________________





Critério de pronto


	Os 6 passos estão escritos com fatos, não com impressões

	A data da conversa já está marcada, não “essa semana” vago

	Você leu o roteiro em voz alta antes de aplicar

	Depois da conversa, o compromisso ficou registrado por escrito



Versão interativa desta ferramenta e as outras cinco do pilar: app.antoniofogaca.com.br/biblioteca/tracks





K - KPIs: O Número que Revela a Verdade




“Você perde dinheiro todo dia. A única diferença é que, sem número, você não sabe quanto. Com número, você decide se aceita ou se conserta.” - Antônio Fogaça




“A ideia de que não se gerencia o que não se mede é um mito caro. Os números que mais importam pra gerir uma empresa muitas vezes são desconhecidos, ou impossíveis de medir com precisão.” - W. Edwards Deming, Out of the Crisis, 1986 [1]






1. O problema

Eu sou CFO. Número é a minha língua materna. E por isso mesmo sei que número errado é pior que número nenhum. Numa metalúrgica que eu reestruturei em Minas, o dono me mostrou a planilha de controle com orgulho. Trinta e duas métricas. Trinta e duas. Perguntei: “qual desses números te faz perder o sono?” Silêncio. Ele não sabia. Tinha trinta e dois gráficos bonitos e nenhuma resposta para a pergunta que importava. Enquanto isso, a margem líquida estava em quatro por cento e caindo há três trimestres seguidos. O número que deveria tirar o sono dele não estava em nenhuma das trinta e duas planilhas.

Uma empresa de logística com cinquenta funcionários tinha um dashboard impressionante. Doze gráficos coloridos atualizados em tempo real. O diretor mostrava com orgulho para qualquer visitante: “aqui a gente gerencia por dados.” O problema era que nenhum daqueles doze gráficos respondia à pergunta mais importante que o negócio tinha: por que os clientes estavam cancelando?

O dashboard media número de entregas por dia, tempo médio de rota, custo por quilômetro rodado, taxa de ocupação dos veículos. Todos subindo ou estáveis. Todos verdes. E o churn (a taxa de clientes que cancelam) subindo junto, mês após mês. A empresa estava ficando mais eficiente em fazer algo que não importava. Mediam o processo sem medir o resultado que o cliente valorizava. Quando finalmente criaram um indicador de “taxa de entrega no prazo combinado” (não no prazo médio, no prazo que tinham prometido para cada cliente), descobriram que estava em 61 por cento. Quase quatro em dez entregas chegavam depois do combinado. Os clientes não se importavam com custo por quilômetro. Se importavam com a promessa cumprida.

Esse é o problema mais comum e mais caro que empresas cometem com medição: medir o que é fácil em vez do que importa. W. Edwards Deming, o estatístico americano que ajudou a reconstruir a indústria japonesa do pós-guerra, alertou justamente contra o mito de que só se gerencia o que se mede. Medir tudo não é gerenciar. E os números que mais pesam numa decisão muitas vezes são os mais difíceis de medir [1].

O custo da medição errada é pior do que o custo de não medir. Quando você não mede, sabe que está no escuro e age com cautela. Quando mede a coisa errada, acredita que está no controle e toma decisões com confiança baseadas em dados que não representam a realidade. A empresa de logística investiu seis meses otimizando rotas (indicador que media) enquanto perdia clientes (indicador que não media). Quando percebeu, já tinha perdido 23 por cento da base.





2. A ciência


Deming e a medição como base do sistema de qualidade

W. Edwards Deming não era gestor. Era estatístico. E foi exatamente por não ser gestor que conseguiu ver o que gestores não viam: a maioria dos problemas de qualidade numa operação não é causada pelas pessoas. É causada pelo sistema. Medir o desempenho individual sem medir o desempenho do processo é punir pessoas por defeitos do sistema que elas não criaram e não podem consertar [1].

O princípio central de Deming para medição é: meça o processo, não só o resultado. O resultado é consequência do processo. Se o processo está sob controle, o resultado será consistente. Se o resultado é inconsistente, o problema está no processo, não nas pessoas. A implicação para KPIs operacionais é direta: o indicador que importa não é só o número final (receita, lucro, NPS). É o indicador que revela se o processo que gera esse número está funcionando [1].

Deming também alertou sobre o perigo dos indicadores que incentivam o comportamento errado. Um call center que mede “número de ligações atendidas por hora” incentiva atendentes a desligar rápido. A velocidade sobe, a qualidade cai, o cliente que não teve seu problema resolvido liga de novo, gerando mais ligações, que inflam ainda mais o indicador de velocidade. O número parece bom. A operação está pior. Deming chamou isso de sub-otimização, que é melhorar uma parte do sistema à custa de piorar o todo.



Doerr e os OKRs

John Doerr chegou ao Google em 1999, quando a empresa tinha quarenta funcionários e nenhum sistema formal de metas. Trouxe consigo um modelo que tinha aprendido com Andy Grove na Intel nos anos 70: OKR, Objectives and Key Results [2].

O conceito é elegante na simplicidade. Um Objective é qualitativo, inspirador e ambicioso: “Ser referência em entrega no prazo no setor de logística.” Um Key Result é quantitativo, mensurável e verificável: “Aumentar taxa de entrega no prazo de 61% para 90% até 30 de setembro.” O Objective diz para onde você quer ir. O Key Result diz como você sabe que chegou.

Doerr documentou que os OKRs funcionam por quatro mecanismos: foco (forçam a empresa a escolher poucas prioridades em vez de perseguir tudo), alinhamento (quando são públicos, todo mundo vê o que todo mundo está buscando), acompanhamento (a revisão periódica impede que metas sejam definidas e esquecidas) e ambição (Key Results devem ser desconfortáveis, com 70 a 80 por cento de chance de atingir, não 100 por cento) [2].

O erro mais comum com OKRs, que Doerr documentou extensamente, é confundir tarefa com resultado. “Implementar CRM” é tarefa. “Aumentar taxa de conversão de leads de 15% para 25%” é resultado. A tarefa pode ser concluída sem que o resultado melhore. O CRM pode ser implementado perfeitamente e a conversão continuar em 15% porque o problema nunca foi de ferramenta. Era de processo de vendas. OKRs medem resultado, não esforço.



O diagnóstico e a direção

O diagnóstico a que chegam é complementar de forma precisa: Deming mede o processo (a operação está sob controle?), Doerr mede a ambição (estamos indo na direção certa e rápido o suficiente?). Sem Deming, você pode estar perseguindo metas ambiciosas com um processo quebrado. Sem Doerr, você pode ter um processo perfeito produzindo algo que ninguém precisa. Os dois juntos garantem que a empresa sabe o que importa e sabe se está funcionando.






3. O método


O princípio

Os KPIs no T.R.A.C.K.S. resolvem o problema que a Cobrança sozinha não resolve: saber, com dados objetivos, se a operação está melhorando ou piorando. A regra é: o indicador que importa é o que dói quando está vermelho. Se ninguém reage ao número, não é KPI. É decoração. Se o número pode ser manipulado sem que a operação melhore de verdade, não é KPI. É vaidade.



As ferramentas

A primeira ferramenta é a Árvore de Direcionadores T.R.A.C.K.S. Ela parte do resultado final que a empresa precisa (ex: “clientes satisfeitos”) e vai descendo, achando os direcionadores intermediários, até chegar nos indicadores antecedentes que o time influencia no dia a dia. O resultado é uma árvore: um KPI de resultado no topo, três ou quatro direcionadores no meio, e três a cinco indicadores antecedentes na base. O time acompanha a base. A gestão acompanha o meio. O dono acompanha o topo. Cada nível vê o que precisa ver.

A segunda ferramenta é o Template de OKR Operacional. Para cada trimestre, a empresa define dois a três Objectives (qualitativos, inspiradores) com três Key Results cada (quantitativos, mensuráveis, com baseline, meta e prazo). Os OKRs são públicos. Todo mundo vê os de todo mundo. Isso gera alinhamento (não precisa de reunião para saber o que a outra área está buscando) e responsabilização, que é cada um respondendo pelo que assumiu (ninguém quer ser o único com Key Results no vermelho).

A terceira ferramenta é o Dashboard Mínimo Viável. Não doze gráficos. Não vinte métricas. Cinco a dez números que cabem numa única tela e que respondem à pergunta: a operação está saudável ou não? Um KPI de resultado, três ou quatro direcionadores, três ou quatro indicadores antecedentes. Se o dashboard não cabe numa página, tem informação demais. Se alguém precisa de mais de trinta segundos para entender o status, está mal desenhado.



O passo a passo de implementação

A implementação dos KPIs acontece nas semanas nove e dez do plano de noventa dias.

Na semana nove, o fundador aplica a Árvore de Direcionadores T.R.A.C.K.S. para identificar os indicadores que realmente importam. Começa pelo resultado final e desce. Para cada indicador candidato, aplica o Teste T.R.A.C.K.S. de Qualidade do Indicador (inspirado nos princípios de Deming): se esse número sobe, a operação melhora de verdade? Esse número pode ser manipulado sem melhoria real? Esse número incentiva o comportamento certo? Se a resposta a alguma dessas perguntas é não, descarta e busca outro.

Na semana dez, define os OKRs do trimestre e monta o Dashboard Mínimo Viável. Os OKRs são compartilhados com toda a equipe numa reunião de trinta minutos. Cada dono de Key Result explica: onde estamos (baseline), onde queremos chegar (meta), e como vamos medir. O dashboard é montado e passa a ser revisado na reunião semanal (pilar R).






4. Na prática


Caso de aplicação

A empresa de logística que media doze indicadores e não media o que importava redesenhou seu sistema de KPIs usando a Árvore de Direcionadores T.R.A.C.K.S. Resultado final desejado: clientes que renovam contrato. Primeiro porque: por que renovam? Porque estão satisfeitos. Por que estão satisfeitos? Porque recebem no prazo combinado. Por que recebem no prazo? Porque a rota é planejada com folga e o carregamento é feito no horário. Os dois indicadores antecedentes que emergiram foram “percentual de rotas planejadas com buffer de 20%” e “percentual de carregamentos iniciados no horário”. Nenhum dos dois existia no dashboard anterior. Em oito semanas medindo e atuando sobre esses dois números, a taxa de entrega no prazo subiu de 61% para 84%. O churn parou de subir.



Erros comuns

Medir demais. O gestor que acompanha trinta métricas não acompanha nenhuma. Cinco a dez números bem escolhidos são mais úteis que trinta mal escolhidos. Kahneman demonstrou que sobrecarga de informação piora a decisão em vez de melhorar [3].

Medir o fácil, não o importante. Número de e-mails respondidos é fácil de medir. Taxa de resolução na primeira resposta é mais difícil. O primeiro incentiva velocidade. O segundo incentiva qualidade. A maioria escolhe o fácil porque o dashboard fica verde mais rápido.

Medir sem consequência. A minha palavra é decisão. Se o número não leva a uma decisão, ele não serve para nada. Se o número não é discutido na reunião semanal, tire do dashboard.

Criar incentivos tortos. Antes de adotar qualquer KPI, pergunte: que comportamento esse número incentiva?



Checklist de implementação


	Árvore de Direcionadores T.R.A.C.K.S. aplicada (resultado > direcionadores > indicadores antecedentes)

	Teste T.R.A.C.K.S. de Qualidade do Indicador aplicado a cada indicador candidato

	Indicadores de vaidade identificados e descartados

	OKRs do trimestre definidos (2-3 Objectives, 3 Key Results cada)

	Baseline + Meta + Prazo definidos para cada Key Result

	OKRs compartilhados publicamente com toda a equipe

	Dashboard Mínimo Viável montado (5-10 métricas, 1 página)

	Dashboard integrado à reunião semanal (pilar R)

	Cada KPI tem dono (conectado à RACI do pilar T)

	Protocolo de decisão baseada em dados implementado








5. Conexões

A Cobrança alimenta os KPIs de forma direta: quando a equipe já está acostumada a receber feedback direto e a trabalhar com consequências proporcionais, a introdução de medição por indicadores não gera defensividade. O time que tem cultura de feedback olha para o KPI vermelho e pergunta “o que posso melhorar?” em vez de “quem está me vigiando?”. Sem a Cobrança funcionando, KPIs viram ferramenta de vigilância em vez de ferramenta de gestão.

Os KPIs, por sua vez, alimentam o Sistema de Ajuste (próximo pilar). Os números revelam onde a operação falha. O Sprint corrige. Sem KPIs, o Sprint não sabe o que investigar. Com KPIs, o Sprint tem direção: o indicador que caiu essa semana é o ponto de partida da retrospectiva.

Número não mente. Gente mente. Planilha bonita mente. Mas o número cru, aquele que dói quando aparece vermelho na tela, esse te conta a verdade que ninguém na empresa tem coragem de dizer. Aprenda a ouvir o número. Ele é o melhor conselheiro que você vai ter.
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EXERCÍCIO K1: Caça aos Indicadores de Vaidade

Semana 9 | Nível 1 - Guiado | 15 minutos



Pegue a planilha ou o dashboard que sua empresa usa hoje. Todos os números que alguém olha toda semana. Não importa se são cinco ou trinta. Você vai testar cada um com uma pergunta que a maioria dos donos nunca fez: esse número, quando fica vermelho, faz alguém perder o sono? Se a resposta for não, você está gastando tempo olhando decoração. O exercício de hoje separa o que é real do que é vaidade. Sem essa faxina, a Árvore de Direcionadores T.R.A.C.K.S. (K2) vai organizar lixo.


PASSO A PASSO


	Liste todos os indicadores que sua empresa acompanha hoje. Todos. Não filtre ainda.

	Para cada um, responda às três perguntas do Teste T.R.A.C.K.S. de Qualidade do Indicador (inspirado nos princípios de Deming) na tabela abaixo. As três são Sim/Não.

	Marque o veredito: REAL (respondeu Sim nas três) ou VAIDADE (respondeu Não em pelo menos uma).

	Risque os indicadores de vaidade da sua rotina de acompanhamento. Hoje mesmo.

	Dos indicadores REAIS, escolha os cinco mais importantes para o Dashboard Mínimo Viável: um de Resultado, três ou quatro de Direcionador ou Antecedente.

	Preencha o dashboard com dono e frequência de revisão.





Teste T.R.A.C.K.S. de Qualidade do Indicador: mede processo ou só decora parede

Preencha uma linha por indicador. Se você hesitar em qualquer resposta, o indicador já nasceu suspeito.











	Indicador
	Mede um processo controlável, não só o resultado final?
	Alguém age quando ele muda?
	Pode ser manipulado sem melhora real?
	Veredito





	______________________
	Sim / Não
	Sim / Não
	Sim / Não
	REAL / VAIDADE



	______________________
	Sim / Não
	Sim / Não
	Sim / Não
	REAL / VAIDADE



	______________________
	Sim / Não
	Sim / Não
	Sim / Não
	REAL / VAIDADE



	______________________
	Sim / Não
	Sim / Não
	Sim / Não
	REAL / VAIDADE



	______________________
	Sim / Não
	Sim / Não
	Sim / Não
	REAL / VAIDADE



	______________________
	Sim / Não
	Sim / Não
	Sim / Não
	REAL / VAIDADE



	______________________
	Sim / Não
	Sim / Não
	Sim / Não
	REAL / VAIDADE





Regra de corte: se a coluna “alguém age quando muda” for Não, já é vaidade, mesmo que as outras duas dessem Sim. Número que ninguém usa para decidir é enfeite.

Nota: “pode ser manipulado sem melhora real” é a única pergunta em que Sim aponta para VAIDADE (as outras duas, Sim aponta para REAL). Se hesitar nessa inversão, releia antes de marcar.



DASHBOARD MÍNIMO VIÁVEL

Dos indicadores REAIS, escolha cinco. Um de Resultado, três ou quatro de Direcionador ou Antecedente. Se você não consegue cortar para cinco, ainda não entendeu o que dói de verdade no seu negócio.











	#
	Indicador escolhido
	Tipo (Resultado / Direcionador / Antecedente)
	Dono
	Frequência





	1
	______________________
	______________________
	______________________
	______________________



	2
	______________________
	______________________
	______________________
	______________________



	3
	______________________
	______________________
	______________________
	______________________



	4
	______________________
	______________________
	______________________
	______________________



	5
	______________________
	______________________
	______________________
	______________________





Indicadores riscados da rotina (os que caíram no teste):







Critério de pronto


	Todos os indicadores atuais passaram pelo Teste T.R.A.C.K.S. de Qualidade do Indicador

	Pelo menos um indicador foi riscado por não ter dono nem consequência

	Dashboard Mínimo Viável preenchido com 5 indicadores, cada um com dono e frequência

	Você consegue apontar, sem olhar a tabela, qual desses cinco números te tira o sono hoje



Se marcou os quatro: avance para K2. Lá você organiza esses cinco números na Árvore de Direcionadores T.R.A.C.K.S., do resultado até o que o time controla no dia a dia.

Versão interativa desta ferramenta e as outras cinco do pilar: app.antoniofogaca.com.br/biblioteca/tracks





S - Sistema de Ajuste: Corrigir o Padrão, Não Só o Erro




“Errar faz parte. Repetir o mesmo erro é falta de disciplina. Na terceira vez, é decisão. Você está escolhendo perder dinheiro.” - Antônio Fogaça




“Há um tipo de aprendizado que consiste em detectar e corrigir erros sem questionar os valores subjacentes do sistema. E há outro que questiona e modifica esses valores. A maioria das organizações só faz o primeiro.” - Chris Argyris, Harvard Business Review, 1977 [1]






A fábrica que resolvia o mesmo problema quarenta e sete vezes

Sessenta funcionários. Setor de impressão. Uma indústria de embalagens no interior de São Paulo que faturava bem, tinha carteira cheia e vivia apagando incêndio.

O problema era simples de descrever: manchas no rótulo final. Apareciam sem aviso, às vezes de manhã, às vezes no turno da tarde. O supervisor, um cara competente com dezoito anos de casa, já sabia o procedimento de cor. Parava a linha, ajustava a tinta, limpava o cilindro, reiniciava a máquina. Quarenta minutos. Produção voltava. Todo mundo respirava aliviado.

Três dias depois, a mancha voltava.

Eu acompanhei essa operação por seis semanas antes de entender a dimensão do estrago. Pedi para a equipe administrativa levantar quantas vezes aquele ajuste tinha sido feito nos últimos doze meses. A resposta veio numa planilha que ninguém nunca tinha parado para consolidar: quarenta e sete vezes. Quarenta e sete vezes o mesmo supervisor parou o que estava fazendo, caminhou até a mesma máquina, fez o mesmo procedimento e voltou para a mesa achando que tinha resolvido. Cada parada custava entre uma hora e meia e duas horas de produção perdida, considerando preparação da máquina, refugo de material e hora do supervisor. A conta do ano: oitenta e cinco mil reais.

Oitenta e cinco mil reais gastos para resolver quarenta e sete vezes algo que nunca foi resolvido uma vez sequer.

Quando apresentei esse número para o dono, a reação foi de espanto genuíno. Ele não fazia ideia. Para ele, o supervisor era eficiente. Resolvia rápido. Não deixava a produção parar por muito tempo. Na cabeça dele, aquilo funcionava. Na planilha, era um buraco de quase cem mil reais por ano que crescia sem ninguém perceber.

Perguntei para o supervisor por que ele achava que o problema voltava com tanta frequência. A resposta dele me marcou: “Ah, doutor, faz parte. Máquina é assim mesmo.”





“Faz parte” é a frase mais cara que existe

Faz parte.

Eu já ouvi essa frase em confecções de Goiânia, metalúrgicas de Minas, autopeças de São Paulo e empresas de serviço em Brasília. Quinze anos diagnosticando operações e essa frase aparece em todas. É o sinal mais claro de que a empresa parou de aprender. Quando o problema vira paisagem, quando a equipe aceita que certos defeitos são inevitáveis, quando corrigir o mesmo incêndio pela quadragésima sétima vez é tratado como produtividade, a operação entrou no modo sobrevivência. Reage rápido. Não muda nada.

Comportamentos iguais, resultados iguais.

Eu faço triathlon. Quando eu e a Mayara completamos o Ironman em Cascais, Portugal, a diferença entre o nosso tempo e o de atletas com preparo físico parecido não foi condicionamento. Foi ajuste. No triathlon, se a transição entre natação e ciclismo está ruim, não adianta pedalar mais forte. Você conserta a transição. Cada semana de treino terminava com uma revisão: o que funcionou, o que precisa mudar, o que entra no próximo ciclo.

Empresa é igual. Se você não para para perguntar “por que esse problema voltou?”, vai continuar resolvendo a mesma coisa até cansar. Cansado, você erra mais. Errando mais, gasta mais. Gastando mais, sobra menos. O ciclo se alimenta sozinho.

O custo de não investigar a causa é maior do que parece. Nos diagnósticos que fiz ao longo desses quinze anos, cada problema crônico não questionado costumava custar alguns milhares de reais por ocorrência, somando parada, refugo, hora extra e retrabalho. E era comum encontrar uma operação carregando mais de um desses problemas ativos ao mesmo tempo. A conta do ano, mesmo por baixo, passava fácil das centenas de milhares. Não é dinheiro que sai da conta de uma vez. É margem que não entra, semana após semana, mês após mês. Normalizada. Invisível. Corrosiva.





A pergunta que ninguém fazia

Voltando para a fábrica de embalagens.

Na sexta-feira da terceira semana, depois de instalar o Sprint semanal (vou explicar essa ferramenta daqui a pouco), fizemos a primeira retrospectiva de verdade. Não era reunião de status. Não era relatório. Era uma roda com o supervisor, dois operadores e o gerente de produção, com três perguntas na mesa: o que deu certo essa semana? O que não deu certo e por quê? O que muda na próxima?

Na segunda pergunta, o operador mais novo, um rapaz que tinha menos de dois anos de casa, levantou a mão e disse algo que ninguém tinha dito em doze meses: “Por que o cilindro suja com tanta frequência?”

Silêncio.

O supervisor olhou para ele como se a pergunta fosse óbvia demais para merecer resposta. “Porque a tinta gruda. Sempre foi assim.”

“Mas antes não era assim. Mudou tem uns seis meses.”

Aquela frase mudou tudo.

Tem um professor de Harvard chamado Chris Argyris que passou a vida inteira estudando exatamente isso. Ele queria entender por que organizações inteiras, cheias de gente inteligente e experiente, conseguem repetir os mesmos erros durante anos sem perceber [1].

A resposta que Argyris encontrou é desconfortável: não é falta de inteligência. É falta de um tipo específico de pergunta.

Argyris separou o aprendizado em dois tipos. O primeiro, que chamou de single-loop, é o que quase toda empresa faz. Detecta o desvio, corrige, volta ao normal. A máquina manchou o rótulo, o supervisor limpou o cilindro, a produção voltou. Resolvido. Até a próxima vez. O single-loop é rápido e eficiente. Também é completamente insuficiente para problemas que se repetem. Porque não toca na causa. Corrige o sintoma e deixa a estrutura que gerou o sintoma intacta [1].

O segundo tipo, que Argyris chamou de double-loop, é mais raro e muito mais poderoso. Além de corrigir o desvio, questiona a regra, o processo, a premissa que permitiu que o desvio existisse. Por que o cilindro está sujando com tanta frequência? A tinta está fora de especificação? A manutenção preventiva está errada? O fornecedor mudou a formulação? O double-loop não aceita “faz parte” como resposta. Investiga até achar a raiz [1].

E por que as empresas resistem ao double-loop? Argyris documentou que não é por ignorância. É por desconforto. Questionar a regra significa admitir que a regra estava errada. Admitir que a regra estava errada significa que alguém, geralmente alguém da liderança, tomou uma decisão ruim. A defesa contra essa admissão é o que Argyris chamou de rotinas defensivas: padrões de comportamento que protegem as pessoas da vergonha de admitir erro, à custa de impedir que a empresa aprenda [1].

“Faz parte” é a rotina defensiva mais comum em operações brasileiras. Eu já ouvi variações em dezenas de empresas. “Sempre foi assim.” “É coisa de máquina.” “Todo mundo no setor tem esse problema.” Todas significam a mesma coisa: ninguém quer ser o responsável por perguntar por que estamos aceitando isso.

Aquele operador novo, que não tinha anos de “faz parte” acumulados, fez exatamente o que Argyris descreveu como double-loop. Foi o suficiente.





De quarenta e sete problemas para três

Depois daquela retrospectiva, aplicamos os 5 Porquês. É uma técnica simples que nasceu na Toyota, criada por Sakichi Toyoda e sistematizada por Taiichi Ohno no chão de fábrica: para cada problema recorrente, você pergunta “por quê?” cinco vezes, descendo um nível a cada resposta, até chegar numa causa que, se corrigida, elimina o problema na raiz.

A mancha no rótulo. Por que aparece? Porque o cilindro está sujo. Por que o cilindro está sujo? Porque a tinta acumula resíduo antes do previsto. Por que acumula antes do previsto? Porque a limpeza é feita a cada oito horas e não está sendo suficiente. Por que oito horas não é suficiente? Porque o manual foi escrito para a tinta antiga e o fornecedor mudou a formulação seis meses atrás.

Quatro níveis abaixo da superfície, a causa real apareceu. Ninguém tinha revisado o protocolo de limpeza quando a tinta mudou. A solução não era limpar mais vezes. Era criar um gatilho automático de revisão de protocolo toda vez que qualquer insumo mudasse de especificação.

Ajustaram o intervalo de limpeza de oito para quatro horas. Criaram uma regra: quando qualquer fornecedor mudar composição, o protocolo de máquina é revisado na semana seguinte. Simples. Barato. Nenhum investimento em equipamento. Nenhuma consultoria externa. Nenhuma tecnologia nova.

Em oito semanas, as manchas caíram de quarenta e sete ocorrências por ano para três. Três. As que restaram eram de causa mecânica real, desgaste de peça, coisa que manutenção preventiva resolve no calendário normal.

A economia estimada: setenta mil reais anuais. O investimento: vinte minutos de retrospectiva por semana.

Eu conto essa história não para impressionar com o número. Conto porque ilustra algo que vi se repetir em praticamente toda empresa onde instalei o T.R.A.C.K.S.: o problema crônico mais caro quase nunca é difícil de resolver. É difícil de encontrar. Porque ninguém está fazendo a pergunta certa. Porque “faz parte” bloqueia a investigação antes dela começar.





O sistema que fez isso acontecer

Aquela retrospectiva não caiu do céu. Ela aconteceu porque instalamos um mecanismo que obriga a empresa a parar, olhar para trás e perguntar.

Três ferramentas fizeram a diferença naquela fábrica. As mesmas três que instalo em toda empresa onde o T.R.A.C.K.S. chega no pilar S.

A Análise de Causa Raiz com os 5 Porquês é a mais direta. Já mostrei como funciona no caso da embalagem. A regra é: se a resposta ao último “por quê?” for algo que você pode mudar no processo, na regra ou no protocolo, você encontrou a raiz. Se for algo genérico como “as pessoas não prestam atenção”, ainda não cavou fundo o bastante.

O Sprint Semanal Operacional é o ritmo que garante que a investigação aconteça toda semana, não quando alguém lembra. Um cara chamado Jeff Sutherland criou o Scrum nos anos 90 para resolver um problema de software: projetos que levavam anos, custavam múltiplas vezes o previsto e entregavam algo que ninguém mais queria [2]. A solução que ele propôs, inspirada no Sistema Toyota, era dividir o trabalho em ciclos curtos, entregar algo ao final de cada ciclo e revisar o que funcionou. O conceito se aplica a qualquer operação que precise se adaptar. Qual operação não precisa?

Na prática, o Sprint Semanal tem três momentos. Na segunda-feira, trinta minutos de Planning, a reunião curta que define o foco: o que vamos atacar essa semana? Os KPIs apontam onde. As lições da semana anterior dizem o que já tentamos. Durante a semana, um Daily de cinco minutos. É a mesma Reunião de Cinco Minutos que nasceu no pilar A para manter o quadro atualizado; aqui ela ganha uma segunda função, acompanhar as ações do sprint da semana. Não se cria reunião nova, amplia-se o uso da que já existe. Pode ser em pé, no chão de fábrica, sem cadeira e sem computador. Três perguntas: o que fiz ontem, o que faço hoje, o que está me travando. Na sexta-feira, trinta minutos de Review e Retrospectiva, o fechamento em que o time olha para trás: o que entregamos? O que aprendemos? O que muda?

Sutherland relata ganhos expressivos de velocidade em equipes que trabalham com sprint semanal e retrospectiva, na comparação com equipes que só revisam o plano a cada trimestre [2]. O custo do erro é proporcional ao tempo que você leva para encontrá-lo.

O Registro de Lições Aprendidas é o que impede a empresa de esquecer o que descobriu. Um documento simples, atualizado toda sexta depois da retrospectiva, com quatro campos para cada entrada: o problema que aconteceu, a causa raiz identificada, a ação corretiva que foi tomada, e a lição em linguagem universal (que vale além daquele caso específico). O registro é aberto e consultável. Quando um problema parecido surge em outro setor, a primeira pergunta é: “já temos lição sobre isso?”

Na fábrica de embalagens, a lição universal registrada foi: “Toda vez que um fornecedor mudar especificação de insumo, o protocolo de operação da máquina que usa esse insumo deve ser revisado na mesma semana.” Seis meses depois, quando o fornecedor de cola mudou a viscosidade do adesivo, a equipe revisou o protocolo da seladora antes de ter qualquer problema. Não porque alguém foi genial. Porque a lição estava registrada e alguém consultou.





Como instalar na sua empresa em duas semanas

O Sistema de Ajuste entra nas semanas onze e doze do plano de noventa dias. É o último pilar. Fecha o ciclo.

Na semana onze, você faz três coisas.

Primeiro, na segunda-feira, conduz o primeiro Sprint Planning. Abre o painel de KPIs (que já está rodando desde a semana dez) e pergunta: quais números pioraram ou estagnaram? Escolhe dois ou três pontos de atenção para a semana. Define ação, dono e prazo para cada um. Trinta minutos no máximo.

Segundo, institui o Daily. Cinco minutos por dia. Pode ser no corredor, na entrada do turno, onde fizer sentido. Três perguntas fixas, respostas curtas. Ninguém senta. Ninguém abre notebook. Se passou de cinco minutos, está errado.

Terceiro, na sexta-feira, conduz a primeira Review e Retrospectiva. O que entregamos essa semana? O que aprendemos? O que muda na próxima? As respostas são registradas. Se a retrospectiva revelou um problema recorrente, aplica os 5 Porquês ali mesmo, na hora. Registra a lição.

Na semana doze, o segundo ciclo acontece. A diferença é que agora o Planning de segunda começa revisando as lições da semana anterior: “na semana passada aprendemos X e decidimos mudar Y. Mudamos? Funcionou?” Esse fechamento é o que separa uma empresa que repete erros de uma empresa que aprende.

Na semana doze, o T.R.A.C.K.S. completo está operando. O sistema inteiro girando. Cada pilar alimentando o próximo.





As armadilhas do caminho

Três erros que eu vejo com frequência quando empresas começam a rodar o Sprint.

O primeiro é a retrospectiva que não vira ação. A equipe senta na sexta, discute os problemas da semana, tem ideias boas, todo mundo sai da sala sentindo que foi produtivo. Na segunda seguinte, ninguém lembra o que foi decidido. Nenhuma ação teve dono. Nenhuma mudança foi feita. Regra inegociável: toda retrospectiva termina com no mínimo uma ação concreta, com dono e prazo, que será cobrada na retrospectiva seguinte. Se não saiu com ação, não foi retrospectiva. Foi terapia de grupo.

O segundo é corrigir o sintoma sem cavar a causa. O supervisor que limpa o cilindro pela quadragésima oitava vez está sendo diligente e desperdiçando tempo ao mesmo tempo. A pressão do dia a dia empurra para o single-loop: resolver rápido e seguir em frente. O Sprint existe para forçar o double-loop. Parar. Investigar. Entender. Corrigir a estrutura, não só o efeito. Se na retrospectiva a resposta para “por que esse problema voltou?” for “não sei, a gente corrigiu”, ainda não investigou. Volta para os 5 Porquês.

O terceiro é transformar o Sprint em burocracia. Planning de duas horas, Daily de trinta minutos, Retrospectiva de duas horas. Uma empresa fez isso. Na terceira semana, a equipe odiava o Sprint mais do que odiava os problemas que ele deveria resolver. Sutherland era claro sobre isso: se o Sprint está atrapalhando a execução, o Sprint está errado [2]. Planning de trinta minutos. Daily de cinco. Retrospectiva de trinta. Uma hora e cinco minutos por semana. Se não cabe nesse tempo, está com cerimônia demais e conteúdo de menos. Corta a cerimônia.





O checklist e as conexões


Checklist de implementação


	Primeiro Sprint Planning conduzido (segunda, 30 min, baseado nos KPIs)

	Daily de 5 minutos funcionando (diário ou a cada 2 dias, em pé)

	Review + Retrospectiva semanal acontecendo (sexta, 30 min)

	Retrospectiva responde: o que deu certo? O que falhou e por quê? O que muda?

	Os 5 Porquês são aplicados quando um problema aparece pela segunda vez?

	Registro de Lições Aprendidas criado com os 4 campos (problema, causa, ação, lição)?

	Toda ação de retrospectiva tem dono e prazo definidos?

	Ações da semana anterior são revisadas no Planning seguinte?

	Cerimônias cabem em 1h05 por semana? Se não, o que pode cortar?

	Alguém consultou o Registro de Lições antes de resolver um problema novo?





Conexões com os outros pilares

Os KPIs alimentam o Sistema de Ajuste de forma direta. Os números revelam onde a operação falha. O indicador que caiu essa semana é o ponto de partida da retrospectiva de sexta. Sem KPIs, o Sprint não sabe o que investigar e a retrospectiva vira especulação. Com KPIs, a investigação tem direção e a correção tem parâmetro de verificação.

O Sistema de Ajuste alimenta de volta todos os pilares anteriores. As lições aprendidas podem revelar que o Território precisa ser redesenhado (papéis mal definidos), que a Rotina precisa de ajuste (pauta incompleta), que as Ações estão vagas (falta de clareza na definição), que a Cobrança está falhando (feedback não está chegando) ou que os KPIs estão medindo a coisa errada. O Sprint é o mecanismo de autocorreção do sistema inteiro. É o pilar que fecha o ciclo e o reabre: T > R > A > C > K > S > volta pro T refinado.



Toda sexta-feira, antes de ir embora, se pergunte: o que eu aprendi essa semana que muda o que eu faço na próxima? Se a resposta for “nada”, você não teve uma semana de trabalho. Teve uma semana de repetição. Repetição sem correção é o caminho mais caro que existe. Eu sei porque já paguei essa conta.
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EXERCÍCIO S2: Prática dos 5 Porquês

Semana 11 | Nível 1 - Guiado | 20 minutos



Você tem um problema que resolve toda semana e ele sempre volta. Isso não é falta de sorte, é sinal de que você limpou o sintoma e deixou a causa em pé. Este exercício te obriga a descer nível por nível até encontrar o ponto que, corrigido, tira o problema do mapa de vez. Vinte minutos, papel e caneta. Escolha o problema mais caro que voltou nos últimos três meses e comece.


Passo a passo


	Escreva o problema exatamente como ele aparece no dia a dia (o sintoma, não a causa).

	Pergunte “por que isso acontece?” e registre a resposta em uma frase.

	Pegue essa resposta e pergunte “por que” de novo. Repita até chegar no quinto nível.

	Pare quando a resposta apontar para um processo, uma regra ou um protocolo que pode ser mudado. Se a resposta for genérica (“a pessoa não prestou atenção”), você não cavou fundo o suficiente. Volte um nível.

	Escreva a causa raiz e a ação de correção de padrão (o que muda no processo, não só o que conserta hoje).

	Registre a lição no formato do S6, antes de virar a página.





Exemplo resolvido (fábrica de embalagens, Cap. 7)









	Nível
	Pergunta
	Resposta





	Problema
	O que aparece
	Mancha no rótulo



	1
	Por que aparece
	Cilindro sujo



	2
	Por que suja
	Tinta acumula resíduo antes do previsto



	3
	Por que acumula antes
	Limpeza a cada 8h não é suficiente



	4
	Por que não é suficiente
	Manual foi escrito pra tinta antiga



	5 (raiz)
	Por que ninguém revisou
	Fornecedor mudou a fórmula e ninguém atualizou o protocolo







Sua árvore, problema real da sua empresa

Problema (sintoma): _________________________________________________

Por quê 1: _________________________________________________

Por quê 2: _________________________________________________

Por quê 3: _________________________________________________

Por quê 4: _________________________________________________

Por quê 5 (causa raiz): _________________________________________________



Registro para o S6




	Campo
	Preencha





	Problema
	_________________________



	Causa raiz
	_________________________



	Ação de correção de padrão
	_________________________



	Lição (vale além deste caso)
	_________________________







Critério de pronto


	Cheguei no quinto nível ou parei numa causa que dá pra mudar no processo

	A causa raiz não é “a pessoa errou”, é estrutural

	A ação de correção muda o padrão, não só resolve o caso de hoje

	Registrei a lição antes de fechar o caderno



Versão interativa desta ferramenta e as outras cinco do pilar: app.antoniofogaca.com.br/biblioteca/tracks





A convergência: seis pilares, doze pesquisadores, uma mesma resposta




“A melhor prova de que uma descoberta é verdadeira não é que um gênio a formulou. É que pesquisadores independentes, em campos diferentes, sem coordenação entre si, chegaram à mesma conclusão.” - Antônio Fogaça






1. O padrão que emerge

Há algo peculiar em relação aos doze pesquisadores que fundamentam o Método T.R.A.C.K.S.: nenhum deles estava tentando criar um sistema de gestão operacional para pequenas e médias empresas brasileiras. Mintzberg estudava configurações organizacionais em universidades canadenses. Jaques assessorava o exército britânico. Grove dirigia uma fábrica de semicondutores no Vale do Silício. Amabile analisava diários de trabalhadores em Harvard. Drucker aconselhava presidentes de multinacionais. Allen ensinava executivos americanos a organizar caixas de entrada de email. Scott gerenciava engenheiros no Google. Goleman pesquisava emoções em laboratórios de psicologia. Deming reconstruía fábricas no Japão pós-guerra. Doerr implantava metas numa startup de quarenta pessoas que viraria o Google. Argyris estudava por que professores de Harvard não praticavam o que ensinavam. Sutherland adaptava o Sistema Toyota para software militar.

Doze pessoas. Sete décadas. Nove países. Campos que vão da epistemologia organizacional à psicologia cognitiva, da engenharia de produção ao coaching executivo. Nenhum deles leu todos os outros. A maioria nunca ouviu falar da maioria. E no entanto, quando se mapeia o que cada um descobriu sobre como operações humanas funcionam, falham e melhoram, emerge uma estrutura que nenhum deles articulou sozinho.

Essa estrutura tem seis componentes. Numa sequência específica. Que não é arbitrária.

O primeiro componente é a clareza de quem responde pelo quê. Mintzberg demonstrou que sem mecanismos de coordenação adequados ao tamanho da empresa, a ambiguidade gera colapso [1]. Jaques demonstrou que sem autoridade proporcional à responsabilidade, a delegação gera paralisia [2]. Dois pesquisadores, dois campos, mesma conclusão: antes de qualquer outra coisa, defina o território.

O segundo é o ritmo de alinhamento. Grove demonstrou que reuniões estruturadas são a principal ferramenta de produção de um gerente [3]. Amabile observou que o progresso num trabalho que faz sentido tem papel central na motivação do dia a dia [4]. Campos distintos, mesma descoberta: sem cadência fixa com progresso visível, a equipe opera no escuro e perde energia.

O terceiro é a transformação de intenção em ação. Drucker demonstrou que objetivo sem parâmetro mensurável não é gestão [5]. Allen demonstrou que tarefa sem próxima ação física gera paralisia cognitiva [6]. Um vindo da estratégia corporativa, o outro da produtividade individual, e os dois chegaram no mesmo lugar: sem ação clara com dono, prazo e critério, nada acontece por mais que todo mundo queira.

O quarto é a capacidade de cobrar sem destruir. Scott demonstrou que feedback eficaz exige franqueza e cuidado simultâneos [7]. Goleman demonstrou que regulação emocional é o que separa cobrança que desenvolve de cobrança que aliena [8]. O que une uma executiva do Vale do Silício e um psicólogo de Harvard? A certeza de que sem mecanismo de feedback estruturado, o silêncio vira a cultura dominante.

O quinto é a medição que revela a verdade. Deming demonstrou que medir o processo é mais importante que medir o resultado, e que medir errado é pior que não medir [9]. Doerr demonstrou que objetivos ambiciosos com resultados-chave mensuráveis geram foco coletivo [10]. A conclusão é a mesma, vinda da engenharia industrial e do capital de risco: sem indicadores corretos, decisão é achismo com planilha bonita.

O sexto é o sistema de correção contínua. Argyris demonstrou que organizações que não questionam suas próprias regras repetem os mesmos erros indefinidamente [11]. Sutherland relata que ciclos curtos de planejamento, execução e revisão trazem ganhos expressivos na velocidade de adaptação [12]. Argyris nunca leu Sutherland. Sutherland nunca citou Argyris. Mesmo assim, ambos apontam para o mesmo princípio: sem mecanismo de aprendizado sistemático, a empresa sobrevive mas não evolui.





3. O que nenhum pesquisador disse sozinho

Cada um dos doze pesquisadores resolveu uma parte do problema. Nenhum resolveu o todo. E a parte que nenhum deles articulou é precisamente a que torna o T.R.A.C.K.S. um sistema em vez de uma coleção de ferramentas: a sequência importa.

Mintzberg explica estrutura, mas não explica como manter essa estrutura alinhada semanalmente (isso é Grove). Grove explica reuniões, mas não explica como transformar decisões de reunião em ações executáveis (isso é Allen). Allen explica ações, mas não explica como cobrar quando a ação não é entregue (isso é Scott). Scott explica feedback, mas não explica como medir se o feedback está gerando resultado (isso é Deming). Deming explica medição, mas não explica como transformar a medição em aprendizado organizacional (isso é Argyris). E Argyris explica aprendizado, mas não explica como estruturar a organização que vai aprender (e voltamos a Mintzberg).

O ciclo se fecha. Cada pesquisador iluminou uma parte, e nenhum deu conta do todo sozinho. A força do T.R.A.C.K.S. não está em nenhum pilar individual. Está na integração dos seis numa sequência que respeita dependências reais. Essa integração é a contribuição autoral do método.

As tensões entre os autores também são produtivas. Drucker valoriza autonomia individual na definição de objetivos. Sutherland valoriza alinhamento coletivo em sprints. A tensão entre os dois revela que nenhum extremo funciona sozinho: autonomia sem alinhamento gera fragmentação, alinhamento sem autonomia gera burocracia. O T.R.A.C.K.S. opera no ponto de equilíbrio: autonomia dentro de fronteiras claras (Território + Ações), alinhamento em cadência fixa (Rotina + Sprint). Cada autor iluminou um lado. Colocar os dois lados no mesmo sistema, em pequenas e médias empresas, é a síntese que o método propõe.

Nenhum dos doze teve a resposta completa. Cada peça foi estudada, em contextos diferentes, ao longo de várias décadas. Mas quando essas descobertas se encontram, o que emerge não é uma teoria a mais. É um sistema, e a força dele está na integração, na sequência e na aplicação em pequenas e médias empresas.
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A tese: T.R.A.C.K.S. como disciplina de execução operacional




“O que te trouxe até hoje não é o que vai levar você pro próximo nível.” - Antônio Fogaça




“A melhor estratégia do mundo é inútil se a operação não consegue executá-la.” - Antônio Fogaça






1. O diagnóstico do mercado de gestão atual

Existe um padrão que o mercado de consultoria não gosta de divulgar: boa parte das iniciativas de mudança organizacional não se sustenta no primeiro ano [1]. Não porque as ideias sejam ruins ou os consultores incompetentes: o diagnóstico está no lugar errado. A maioria das intervenções trata sintoma em vez de sistema: implementa ERP sem definir quem responde pelo quê, cria OKRs sem cadência de acompanhamento. Cada ferramenta isolada funciona. Nenhuma funciona sozinha.

O empresário médio que fatura entre quinhentos mil e cinco milhões por ano já investiu em pelo menos três tentativas de “organizar a operação”. Software de gestão que ninguém alimenta. Consultoria que entregou relatório e foi embora. Treinamento que motivou na semana e foi esquecido na seguinte. Metodologia ágil que virou reunião a mais. O padrão é sempre o mesmo: a ferramenta chega, gera entusiasmo, e morre numa operação sem estrutura para absorvê-la.

A falácia do “líder nato” agrava o problema: a crença de que gestão operacional é questão de talento pessoal, de que a operação funciona só porque o líder é bom. Essa crença é conveniente e falsa. Domínio técnico não é domínio da operação que faz o negócio funcionar: o melhor vendedor raramente é o melhor gestor de equipe de vendas. E a competência de operar com sistema, especificamente, quase nunca é ensinada. Cursos de administração ensinam teoria, MBAs ensinam estratégia; ninguém ensina o empresário de quarenta funcionários a montar uma operação que funcione sem depender exclusivamente da presença dele.





2. A diferença entre gerenciar e operar com sistema

A distinção é de natureza, não de grau. Gerenciar é reagir ao que aparece, resolver com competência individual, e depender de quem está: a operação funciona só enquanto as pessoas certas estão presentes e dispostas a ir além do horário. Operar com sistema é estruturar para que funcione independente de quem está: corrigir padrões, não pessoas; escalar sem centralizar.

O gerente-herói é a figura central do primeiro modelo. Resolve tudo. Sabe tudo. Está em tudo. A empresa prospera ou sofre na mesma proporção da energia dele. Quando ele tira férias, a operação para. Quando ele adoece, a operação colapsa. Quando ele quer crescer, descobre que o teto da empresa é a capacidade dele de estar presente.

O arquiteto de operação é a figura central do segundo modelo. Define a estrutura (Território), cria o ritmo (Rotina), garante que intenções virem ações (Ações), constrói capacidade de feedback (Cobrança), mede o que importa (KPIs) e cria o mecanismo de aprendizado (Sistema de Ajuste). A operação não depende da presença dele em cada decisão. Depende do sistema que ele construiu. E sistemas sobrevivem a férias, doenças e crescimento.

Eu sei porque já fui esse empresário. Nos primeiros anos da Sol e Energia, eu era o cara que resolvia tudo. Chegava primeiro, saía por último, e achava que isso era virtude. Até o dia em que precisei viajar por dez dias e voltei para uma operação que quase parou. Naquele momento entendi: eu não tinha construído uma empresa. Tinha construído uma armadilha com o meu nome na porta. A operação não era forte. Eu é que estava compensando todas as fraquezas dela com a minha presença. Quando comecei a montar sistema em vez de resolver problema, perdi noites de sono achando que estava perdendo o controle. Na verdade, estava ganhando uma empresa de verdade.

O T.R.A.C.K.S. não pede que o empresário deixe de se importar, pede que se importe de forma diferente: em vez de resolver, construir a estrutura que permite que outros resolvam.





3. T.R.A.C.K.S. como síntese que integra os pilares

O que torna o T.R.A.C.K.S. diferente de uma coleção de boas práticas é que cada componente se apoia em estudos feitos, em contextos diferentes, ao longo de várias décadas. Não é uma compilação de dicas de gestão. A integração, a sequência e a aplicação em pequenas e médias empresas é a contribuição autoral do método.

Quando Mintzberg mapeou os mecanismos de coordenação organizacional e Jaques demonstrou que a autoridade precisa ser proporcional à complexidade da decisão, eles não estavam falando de “definir papéis num organograma bonito”. Estavam descrevendo a física do funcionamento de qualquer grupo humano que precisa entregar resultado junto. O Território traduz essa pesquisa em estrutura concreta: quem decide o quê, até onde vai a responsabilidade de cada um, e o que acontece quando as fronteiras se cruzam.

E o que dizer da Rotina? Por que reunião semanal com pauta fixa, e não simplesmente “quando precisar”? Porque Grove mostrou que o resultado de um gestor é o resultado da equipe dele, e o estudo de Amabile apontou que, entre os fatores observados, o progresso num trabalho que faz sentido teve papel central na motivação do dia a dia. A Rotina cria o ritmo que torna esse progresso visível a cada semana.

Ações e Cobrança funcionam como par inseparável. Drucker definiu que objetivo sem métrica é desejo, e Allen mostrou que tarefa sem registro gera fricção mental que paralisa. Mas de nada adianta ter ações claras se ninguém as acompanha com franqueza. O trabalho de Kim Scott sobre franqueza construtiva e o de Goleman sobre regulação emocional se encontram no pilar da Cobrança: a capacidade de dizer o que precisa ser dito sem destruir a relação.

O impacto real dos KPIs aparece na linha do que Deming defendia há décadas: você não gerencia o resultado, você gerencia o processo que gera o resultado. Deming, aliás, alertava contra o mito de que só se gerencia o que se mede. Doerr sistematizou essa lógica em foco coletivo. O dashboard do T.R.A.C.K.S. não existe para impressionar, existe para tornar visível o que antes ficava na intuição do dono.

Por fim, o Sistema de Ajuste. Argyris descobriu que a maioria das organizações só aprende em ciclo simples: corrige o erro e segue. O ciclo duplo pergunta por que o erro aconteceu e muda a regra que o permitiu. Sutherland associa essa adaptação a ciclos curtos e frequentes. A retrospectiva do pilar S coloca em prática exatamente isso: não apenas corrigir, mas aprender a não repetir.





4. A sustentação: hábitos como motor do sistema

Há um risco real que todo método enfrenta: ser implementado com entusiasmo e abandonado em noventa dias. O T.R.A.C.K.S. foi desenhado para ser instalado nesse prazo, mas precisará funcionar por anos: a diferença entre implementar e incorporar é a diferença entre projeto e hábito.

Aqui está a razão pela qual o T.R.A.C.K.S. escapa do destino das iniciativas que não se sustentam, citado no início deste capítulo: os noventa dias não são o método. São a instalação do método. É a diferença entre construir uma casa e morar nela. Três coisas separam o T.R.A.C.K.S. das iniciativas que morrem no primeiro ano. Primeira: consultorias tradicionais entregam um relatório e vão embora. O diagnóstico pode ser brilhante, o plano pode ser impecável, mas não existe mecanismo de sustentação depois que o consultor sai pela porta. O T.R.A.C.K.S. não depende de ninguém de fora para continuar funcionando. Segunda: o pilar S (Sistema de Ajuste) não foi acrescentado como bônus. Ele é parte estrutural do método, embutido desde o primeiro dia. Isso significa que, a partir do dia noventa e um, a operação já possui ciclos de feedback autoconectados: retrospectivas semanais que detectam falhas, corrigem processos e atualizam as regras do jogo. O sistema se autocorrige porque foi construído para se autocorrigir. Terceira: a ciência de formação de hábitos (Clear, Duhigg, Fogg) está costurada em cada ritual do método. A reunião semanal, o daily de cinco minutos, o registro de lições aprendidas. O sistema vira o jeito como a empresa opera, não um projeto com data de validade.

James Clear, autor de Atomic Habits, descreveu que a formação de hábitos segue uma estrutura previsível de quatro etapas: sinal, desejo, resposta e recompensa [2]. A reunião semanal do T.R.A.C.K.S. é projetada exatamente sobre essa estrutura: o sinal é o dia e horário fixos (segunda às 9h), o desejo é ver o progresso andar, a resposta é a pauta de cinco blocos, a recompensa é a visibilidade do progresso no dashboard. Quando esses elementos se repetem com consistência por volta de sessenta e seis dias (a média encontrada por Phillippa Lally na University College London, lembrando que esse número varia muito de pessoa pra pessoa, de mais ou menos dezoito a duzentos e cinquenta e quatro dias [3]), a reunião deixa de ser algo que o gestor precisa lembrar de fazer e vira algo que a operação faz automaticamente.

Charles Duhigg, em The Power of Habit, documentou um fenômeno que ele chamou de hábitos-chave: certos hábitos que, quando adotados, geram uma cascata de outros hábitos positivos sem esforço adicional [4]. A retrospectiva semanal do pilar S funciona como hábito-chave: quando a equipe se acostuma a perguntar “o que aprendemos essa semana?”, essa mentalidade transborda para outras interações. O supervisor começa a perguntar “por que isso aconteceu?” em vez de só resolver. O coordenador começa a registrar o que deu errado em vez de só apagar o incêndio. A cultura muda não por decreto, mas por repetição.

B.J. Fogg, pesquisador de Stanford e criador do método Tiny Habits, demonstrou que a forma mais eficaz de adotar um novo comportamento não é motivação heroica. É tornar a ação tão pequena que a resistência desaparece [5]. O Daily de cinco minutos do T.R.A.C.K.S. é projetado sobre esse princípio: não é uma reunião. São três perguntas em pé. O Registro de Lições Aprendidas não é um relatório. São quatro campos preenchidos em dois minutos. A barreira de entrada é mínima. E quando algo é fácil de começar, a consistência vem por arrasto.





5. O futuro da gestão operacional

A inteligência artificial está mudando a velocidade com que diagnósticos operacionais podem ser feitos: o que hoje exige semanas de observação em chão de fábrica poderá, em breve, caber em horas de análise automática de dados. O T.R.A.C.K.S. foi desenhado para funcionar com post-its na parede e planilhas no Excel, mas a mesma estrutura de seis pilares pode ser reforçada por ferramentas de IA que acompanhem KPIs em tempo real e identifiquem desequilíbrios de Território antes que virem crise.

O protocolo de aplicação assistida, onde um sistema digital guia o empresário passo a passo pelos noventa dias de implementação, é a próxima fronteira. Não substitui o gestor. Amplia. Dá ao empresário de quarenta funcionários acesso a uma estrutura de gestão antes restrita a empresas com departamento de consultoria interna.

A personalização do sistema por tipo de empresa, setor e maturidade operacional é o horizonte após esse. Uma indústria de confecção tem desafios de Território diferentes de uma empresa de software. A estrutura dos seis pilares é universal, mas a próxima evolução do método é tornar sua adaptação ao contexto tão sistemática quanto os próprios pilares.

O método que não evolui com a realidade que ele mesmo ajudou a criar já nasceu obsoleto.
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O Gestor que Escala sem Perder o Controle




“A empresa cresceu, mas a sua liberdade diminuiu. Isso não é sucesso. Isso é uma armadilha de ouro.” - Antônio Fogaça






F.1. A verdade que ninguém te conta

Se você chegou até aqui, já sabe que o problema nunca foi falta de esforço. Você trabalha mais do que qualquer funcionário da sua empresa. Sábado, domingo, feriado. Responde mensagem às onze da noite. Resolve problema no meio do almoço. E mesmo assim, a sensação é que nada anda sem você.

Eu sei porque eu vivi isso.

Quinze anos atrás, eu era esse cara. Na Sol e Energia, eu aprovava cada compra, resolvia cada reclamação de cliente, conferia cada nota fiscal. Achava que ser competente era sinônimo de estar presente em tudo. E quanto mais a empresa crescia, menos eu dormia. Quanto mais gente entrava, mais eu centralizava. A empresa faturava mais, mas eu tinha menos tempo, menos saúde e menos paciência com quem eu mais amava.

Um dia eu sentei com um dono de confecção em Goiânia. Cinquenta e cinco funcionários, faturando três milhões por ano. E o homem não conseguia tirar um fim de semana de folga. Eu olhei para ele e pensei: isso sou eu. Eu estou olhando no espelho. A empresa dele não tinha dono. A empresa tinha um refém.

O custo disso é real. Nos diagnósticos que fiz nesses quinze anos, era comum ver empresa perdendo uma montanha de dinheiro todo ano com problema crônico que ninguém investiga, porque todo mundo está ocupado demais apagando incêndio. Era comum ver boa parte das decisões estratégicas morrendo na gaveta, porque o fundador gastou toda a energia dele no operacional. E era comum a falta de clareza sobre quem responde pelo quê comer uma fatia grande do tempo gerencial. Some tudo isso. Esse é o preço que você paga, todo mês, pra continuar sendo o gargalo.

Mas o custo mais grave não aparece no balanço. É o jogo do seu filho que você perdeu. É o jantar de aniversário que você cancelou. É a sua saúde que vai deteriorando enquanto você repete para si mesmo: “quando a empresa estabilizar, eu paro”. Não estabiliza. Nunca estabiliza. Não sem sistema.





F.2. O que o Ironman me ensinou sobre gestão

Quando eu e a Mayara decidimos completar o Ironman em Cascais, Portugal, as pessoas acharam que era loucura. 3,8 quilômetros de natação, 180 de bicicleta, 42 de corrida. Sabe o que eu descobri? Que talento não te leva até a linha de chegada. Sistema leva.

Cada treino tinha hora, sequência e objetivo. Cada semana tinha um pilar sendo construído em cima do anterior. Você não treina corrida antes de ter base na bike. Você não faz transição se não dominou cada etapa isolada. E o mais importante: você não corre sozinho. A Mayara e eu treinamos juntos. Competimos juntos. Cruzamos a linha juntos. Porque é assim que tem que ser. No esporte e no negócio.

O Método T.R.A.C.K.S. nasceu dessa lógica. Território antes de Rotina. Rotina antes de Ações. Ações antes de Cobrança. Cobrança antes de KPIs. KPIs antes do Sistema de Ajuste. Pular etapa é garantir que a próxima tentativa vai pro mesmo lugar que as anteriores. Não é receita. É sequência.

Os primeiros noventa dias são duros. Você vai querer reverter delegações quando vir alguém decidindo diferente de como você decidiria. Tudo isso é normal. Tudo isso é o preço de começar algo que nunca foi feito. A alternativa ao erro da primeira vez não é acertar da primeira vez. É nunca começar.

O pilar S existe para isso. No dia noventa, o sistema tende a estar melhor que no dia um. No dia cento e oitenta, melhor que no dia noventa. Não por mágica. Por disciplina.





F.3. Para quem este livro foi escrito

Se você é o cara que ainda faz tudo sozinho: Você não está aqui porque é incompetente. Está aqui porque é competente demais. A mesma capacidade que construiu a empresa é a que impede ela de crescer além da sua presença. Seus melhores funcionários estão esperando estrutura. Não mais cobrança, não mais horas. Clareza de quem responde pelo quê. Cadência que alinha. Ações com dono. Feedback que desenvolve. Números que revelam a verdade. Pegue um papel. Liste vinte decisões da última semana. Tenha a honestidade de admitir quantas delas não precisavam ser suas.

Se você já tentou organizar e voltou ao caos: Você não falhou porque é incapaz. Falhou porque tratou sintoma em vez de causa. Comprou ERP sem ter Território definido, e o ERP virou software que ninguém alimenta. Não faltava ferramenta. Faltava sequência. T antes de R antes de A antes de C antes de K antes de S.

Se você é consultor de gestão operacional: O T.R.A.C.K.S. é a linguagem que faltava para entregar resultado mensurável num plano de instalação de noventa dias. Com sequência validada, ferramentas documentadas e fundamentação em cada componente. Mas escuta: seu papel não é ser o herói que resolve. É ser o cara que constrói a estrutura e treina o cliente para operar sozinho. Se o cliente depende de você para o sistema funcionar, você cometeu o mesmo erro do fundador que centraliza. Criou dependência em vez de autonomia.



A empresa que funciona sem você dentro dela não é a empresa que não precisa de você. É a empresa que precisa de você no lugar certo: pensando no futuro, não apagando incêndio. Presente no jantar, não preso no WhatsApp. Construindo legado, não sobrevivendo.

Construir isso não exige genialidade. Exige sequência, disciplina e noventa dias de coragem. A mesma coragem que te fez começar do zero. A mesma que te trouxe até esta página.

A minha palavra é decisão. Agora a decisão é sua.





Epílogo: Existe vida além do operacional

Eu vou te falar uma coisa que talvez nenhum livro de gestão te diga.

Nada disso vale nada se você destruir sua família no processo.

Disso eu não abro mão. Nós somos o espelho dos nossos filhos. Se o seu filho te vê trabalhando todo domingo, sem paciência, sem presença, sem alegria, é isso que ele vai aprender que é “sucesso”. E não é.

Quando a Mayara e eu cruzamos a linha de chegada do Ironman de mãos dadas, aquele momento valeu mais do que qualquer contrato que eu já fechei. Porque ali tinha verdade. Tinha parceria. Tinha a prova de que casal que anda junto vai mais longe. E a sua empresa precisa funcionar assim também. Não como uma prisão que te separa de quem você ama. Como um sistema que te liberta pra estar onde importa.

Pra mim, Deus vem em primeiro lugar. Não é frase bonita pro Instagram. Pra mim, é alicerce. Quando eu parei de tentar controlar tudo e entendi que existe algo maior que eu, muita coisa mudou. A ansiedade diminuiu. As decisões ficaram mais claras. A confiança nas pessoas apareceu. Porque quando você tem fé de verdade, você não precisa carregar o mundo nas costas.

Gente é mais importante que negócio. Sempre foi. Sempre vai ser.
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Autoavaliacao Final: Onde Voce Esta Depois de 90 Dias



Data: ____/____/____ (90 dias apos o inicio)

Empresa: ________________________________________




PARTE 1: REFACA O DIAGNOSTICO DOS 3 SINTOMAS

Use a mesma escala do Autodiagnostico Inicial (exercicio 01). 1 = Nao acontece nunca | 3 = Acontece as vezes | 5 = Acontece toda semana


SINTOMA 1: AMBIGUIDADE DE RESPONSABILIDADE













	#
	Afirmacao
	1
	2
	3
	4
	5





	1
	Quando um problema aparece, demoro para saber quem deveria ter resolvido
	
	
	
	
	



	2
	Tenho areas onde mais de uma pessoa se sente “parcialmente responsavel”
	
	
	
	
	



	3
	Minha equipe me procura para decisoes que nao deveriam ser minhas
	
	
	
	
	



	4
	Se eu tirar ferias de 15 dias, a operacao para ou desacelera visivelmente
	
	
	
	
	



	5
	Existem resultados criticos que nao tem um dono claro e explicito
	
	
	
	
	





Subtotal Sintoma 1: ______ / 25



SINTOMA 2: RESOLUCAO SEM CORRECAO DE PADRAO













	#
	Afirmacao
	1
	2
	3
	4
	5





	6
	Tenho problemas que “resolvi” 3 ou mais vezes nos ultimos 6 meses
	
	
	
	
	



	7
	Gasto mais tempo reagindo a urgencias do que trabalhando no estrategico
	
	
	
	
	



	8
	Minha equipe ja normalizou certos problemas como “parte da rotina”
	
	
	
	
	



	9
	Quando resolvo um problema, raramente investigo a causa raiz
	
	
	
	
	



	10
	Sinto que apago os mesmos incendios semana apos semana
	
	
	
	
	





Subtotal Sintoma 2: ______ / 25



SINTOMA 3: DELEGACAO SEM ESTRUTURA













	#
	Afirmacao
	1
	2
	3
	4
	5





	11
	Ja deleguei tarefas que acabei fazendo eu mesmo
	
	
	
	
	



	12
	Quando cobro resultado, a resposta e vaga (“estou trabalhando nisso”)
	
	
	
	
	



	13
	Nao tenho sistema de acompanhamento semanal de acoes delegadas
	
	
	
	
	



	14
	Projetos de melhoria levam muito mais tempo do que deveriam
	
	
	
	
	



	15
	Quando delego, nao defino meta numerica, prazo e criterio de sucesso
	
	
	
	
	





Subtotal Sintoma 3: ______ / 25

SCORE TOTAL FINAL: ______ / 75






PARTE 2: REFACA A MATURIDADE POR PILAR

1 = Nao existe | 3 = Existe mas nao funciona bem | 5 = Funciona e e revisado regularmente














	#
	Pilar
	Item
	1
	2
	3
	4
	5





	16
	T
	Temos documento que define quem responde pelo que
	
	
	
	
	



	17
	T
	Alcadas decisorias estao claras por nivel
	
	
	
	
	



	18
	R
	Reuniao semanal com pauta fixa e decisoes registradas
	
	
	
	
	



	19
	R
	Dashboard visual que mostra progresso
	
	
	
	
	



	20
	A
	Toda tarefa tem dono, prazo e status visivel
	
	
	
	
	



	21
	A
	Acoes delegadas sao revisadas semanalmente
	
	
	
	
	



	22
	C
	1:1 estruturado com cada lider
	
	
	
	
	



	23
	C
	Cultura de feedback direto sem drama
	
	
	
	
	



	24
	K
	KPIs que sao acompanhados e geram acao
	
	
	
	
	



	25
	K
	Metas trimestrais com resultado mensuravel
	
	
	
	
	



	26
	S
	Retrospectiva semanal
	
	
	
	
	



	27
	S
	Registro de licoes aprendidas consultavel
	
	
	
	
	





TOTAL MATURIDADE FINAL: ______ / 60





PARTE 3: COMPARACAO ANTES x DEPOIS

Pegue os numeros do Autodiagnostico Inicial (exercicio 01) e compare:


Sintomas (quanto MENOR, melhor)




	Sintoma
	DIA 1
	DIA 90
	Reducao





	1 - Ambiguidade
	/25
	/25
	pontos



	2 - Resolucao sem padrao
	/25
	/25
	pontos



	3 - Delegacao sem estrutura
	/25
	/25
	pontos



	TOTAL
	/75
	/75
	pontos







Maturidade (quanto MAIOR, melhor)




	Pilar
	DIA 1
	DIA 90
	Aumento





	T - Territorio
	/10
	/10
	pontos



	R - Rotina
	/10
	/10
	pontos



	A - Acoes
	/10
	/10
	pontos



	C - Cobranca
	/10
	/10
	pontos



	K - KPIs
	/10
	/10
	pontos



	S - Sistema de Ajuste
	/10
	/10
	pontos



	TOTAL
	/60
	/60
	pontos







Grafico Radar Comparativo

           T (Territorio)
              10
               |
     Dia 1: ---+--- Dia 90: ___
               |
    S  10------+------10  R
               |
               |
    K  10------+------10  A
               |
              10
           C (Cobranca)






PARTE 4: SCORECARD DE IMPLEMENTACAO




	Pilar
	Exercicios completos
	Score





	T - Territorio
	____/6
	



	R - Rotina
	____/6
	



	A - Acoes
	____/6
	



	C - Cobranca
	____/6
	



	K - KPIs
	____/6
	



	S - Sistema de Ajuste
	____/6
	



	TOTAL
	____/36
	






Ferramentas implementadas na operacao


	Matriz RACI na parede e em uso

	Alcadas definidas e comunicadas

	Reuniao semanal rodando com pauta fixa

	Dashboard de progresso visivel e atualizado

	Kanban operacional com acoes reais

	Reuniao de 5 minutos funcionando

	1:1 semanal com cada lider

	Escala de consequencias definida

	OKRs do trimestre definidos e publicos

	Dashboard minimo viavel montado

	Sprint semanal com retrospectiva

	Registro de licoes aprendidas ativo



Ferramentas implementadas: ____/12






PARTE 5: O RESULTADO CONCRETO

A meta que defini no Dia 1 era: _______________________________________________________________

Atingi? S/N ______

O resultado concreto mais importante destes 90 dias: _______________________________________________________________

O que mais me surpreendeu no processo: _______________________________________________________________

O que foi mais dificil: _______________________________________________________________

Se pudesse voltar ao Dia 1 e me dar um conselho: _______________________________________________________________





Plano de Sustentacao: Os Proximos 90 Dias




POR QUE ESTE EXERCICIO EXISTE

Voce implementou o sistema em 90 dias. Agora precisa garantir que nao degrade. Sistemas sem manutencao se deterioram. Este plano define o que manter, o que ajustar e o que evoluir nos proximos 90 dias.





O QUE MANTER (nao mexer, so continuar fazendo)

Liste as praticas que estao funcionando e que NAO devem ser alteradas:




	#
	Pratica
	Frequencia
	Dono
	Status atual





	1
	Reuniao semanal 30 min
	Semanal
	
	Funcionando



	2
	
	
	
	



	3
	
	
	
	



	4
	
	
	
	



	5
	
	
	
	





Regra: Se funciona, nao conserte. Consistencia e mais valiosa que otimizacao.





O QUE AJUSTAR (funciona mas pode melhorar)

Liste as praticas que estao funcionando parcialmente e precisam de refinamento:




	#
	Pratica
	O que nao esta ideal
	Ajuste planejado
	Prazo
	Dono





	1
	
	
	
	____/____/____
	



	2
	
	
	
	____/____/____
	



	3
	
	
	
	____/____/____
	









O QUE EVOLUIR (proximo nivel)

Agora que o basico esta rodando, o que voce pode adicionar?











	#
	Evolucao
	Por que agora
	Prazo
	Dono





	1
	Cascatear OKRs para nivel de equipe
	Base de OKR empresa ja existe
	____/____/____
	



	2
	
	
	____/____/____
	



	3
	
	
	____/____/____
	









O QUE NAO DEIXAR MORRER (riscos de degradacao)










	#
	Risco
	Sinal de alerta
	Acao preventiva





	1
	Reuniao semanal virar opcional
	Primeiro cancelamento “porque essa semana esta corrida”
	Nunca cancelar. Se preciso, fazer em 15 min em vez de 30



	2
	Quadro Kanban parar de ser atualizado
	Cartoes desatualizados por mais de 3 dias
	Reuniao de 5 min e o gatilho de atualizacao



	3
	1:1 virar reuniao de status
	Gestor fala mais que liderado
	Revisitar roteiro GROW do C4



	4
	Retrospectiva virar catarse sem acao
	3 semanas sem acao de melhoria com dono
	Regra: retro sem acao = retro que nao aconteceu



	5
	_____________________________
	_____________________________
	_____________________________



	6
	_____________________________
	_____________________________
	_____________________________









CALENDARIO DOS PROXIMOS 90 DIAS








	Semana
	Foco





	13-14
	Estabilizar. Manter todas as cerimonias rodando sem intervencao extra



	15-16
	Primeira revisao da RACI (T5 versao 2.0)



	17-18
	Revisao dos OKRs do trimestre (K4 versao 2.0)



	19-20
	Expandir 1:1 para segundo nivel de lideranca (se aplicavel)



	21-22
	Revisao do Dashboard - ajustar metricas com base em 3 meses de dados



	23-24
	Autodiagnostico de 180 dias (refazer este caderno inteiro como auditoria)









COMPROMISSO DE CONTINUIDADE

Eu, ________________________________________, me comprometo a:


	Manter todas as cerimonias semanais rodando (reuniao, daily, retro)

	Revisar RACI a cada 60 dias

	Revisar OKRs a cada 90 dias

	Nao cancelar reuniao semanal (reduzir sim, cancelar nunca)

	Fazer autodiagnostico a cada 90 dias e comparar com o anterior

	Quando sentir vontade de centralizar de novo, reler o exercicio T2 (custo de ser gargalo)



Data: ____/____/____

Assinatura: ________________________________________



O sistema que voce construiu nao e perfeito. E perfeitamente capaz de se corrigir. Toda semana, toda retrospectiva, toda licao aprendida o torna melhor do que era. A unica coisa que pode mata-lo e parar de usar.
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