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SOBRE A AUTORA 

 

Fabiana Winter é estrategista de negócios com atuação em 
operações de varejo, serviços e crescimento empresarial, 
especializada na construção de modelos de execução orientados à 
eficiência, consistência e escalabilidade. 

Ao longo de sua trajetória, liderou iniciativas voltadas à 
melhoria de performance em ambientes de alta competitividade, 
com impacto direto em produtividade, margem e organização 
operacional. Sua experiência prática em gestão a levou a estruturar 
uma abordagem própria para um dos principais desafios das 
empresas em expansão: transformar crescimento em capacidade 
operacional sustentável. 

É criadora do RPM (Retail Performance Management), método 
que integra estratégia, operação, comportamento e dados em uma 
arquitetura sistêmica de execução. Seu trabalho parte de um 
princípio central: performance não nasce de esforço. Nasce de 
estrutura. 

Atualmente, desenvolve análises sobre aplicações do RPM 
no contexto norte-americano, com foco em pequenas e médias 
empresas e operações intensivas, conectando eficiência opera-
cional, coordenação organizacional e geração de valor econômico 
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APRESENTAÇÃO 

 

Toda empresa que cresce passa, em algum momento, a 
enfrentar uma pergunta que não pode ser respondida apenas por 
vendas, faturamento ou expansão de mercado: a estrutura existente 
é capaz de sustentar aquilo que foi conquistado? Essa questão 
percorre silenciosamente muitas organizações contemporâneas e 
encontra, nesta obra, uma formulação objetiva, madura e 
profundamente conectada à realidade empresarial. 

Em A Arquitetura da Execução: Transformando 
crescimento em performance econômica sustentável, Fabiana 
Sousa de Oliveira Winter parte de uma constatação central: 
crescimento sem estrutura não representa, necessariamente, 
fortalecimento organizacional. Ao contrário, pode ampliar 
fragilidades internas, intensificar retra-balhos, aumentar a 
dependência de lideranças individuais e tornar a operação menos 
previsível. Essa leitura confere à obra uma relevância especial, pois 
desloca o debate empresarial da simples expansão para a 
capacidade efetiva de converter crescimento em desempenho 
consistente. 

A autora apresenta o Retail Performance Management (RPM) 
como uma arquitetura de execução orientada à integração entre 
estratégia, operação, comportamento, dados e tecnologia. O 
método não se restringe a um conjunto de práticas gerenciais, nem 
se limita à lógica de controle operacional. Sua proposta é mais 
ampla: reorganizar a forma como empresas pensam, decidem, 
executam, mensuram e sustentam resultados em ambientes 
marcados por complexidade, velocidade e pressão competitiva. 

O mérito da obra está justamente em articular experiência 
prática, leitura sistêmica da gestão e fundamentação conceitual em 
uma linguagem acessível ao gestor, sem perder densidade analítica. 
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Fabiana Winter escreve a partir de quem conhece a operação por 
dentro, compreende seus ruídos cotidianos e identifica, com 
precisão, os pontos em que empresas aparentemente saudáveis 
começam a perder eficiência, margem e coerência. Essa 
perspectiva confere autenticidade ao livro e aproxima o leitor de 
problemas reais enfrentados por organizações em processo de 
crescimento. 

Ao longo dos capítulos, a autora demonstra que 
performance sustentável não nasce de improviso, intensidade ou 
esforço isolado. Nasce de coordenação, clareza decisória, 
integração entre áreas, cultura executada com consistência e 
capacidade de transformar dados em inteligência operacional. 
Nesse percurso, o RPM aparece como resposta metodológica a um 
desafio recorrente: fazer com que a empresa deixe de depender 
excessivamente de indivíduos-chave e passe a operar por meio de 
sistemas mais estáveis, observáveis e replicáveis. 

Esta obra contribui para gestores, empreendedores, consul-
tores, líderes operacionais e profissionais interessados em compre-
ender porque tantas empresas crescem, mas não conseguem 
transformar crescimento em valor duradouro. Sua leitura convida 
a uma mudança de perspectiva: não basta expandir; é necessário 
construir a arquitetura que torna a expansão sustentável. 

Com essa contribuição, Fabiana Sousa de Oliveira Winter 
oferece ao campo da gestão uma reflexão aplicada, contemporânea 
e necessária. O livro não promete fórmulas simplistas. Entrega algo 
mais relevante: uma maneira estruturada de compreender a 
execução como fundamento da performance econômica susten-
tável. É nesse ponto que a obra encontra sua força maior, ao 
mostrar que empresas consistentes não são aquelas que apenas 
crescem, mas aquelas que sabem sustentar o próprio crescimento 
com inteligência, método e arquitetura organizacional. 
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PREFÁCIO 

Há livros que tratam a gestão como repertório de 
ferramentas. Há outros que a compreendem como campo de 
leitura da realidade organizacional. Esta obra pertence ao segundo 
grupo. A Arquitetura da Execução: Transformando crescimento 
em performance econômica sustentável, de Fabiana Sousa de 
Oliveira Winter, não se limita a discutir métodos, indicadores ou 
práticas de eficiência. Seu ponto de partida é mais exigente: 
compreender por que tantas empresas avançam em tamanho, 
presença e faturamento, mas perdem, no mesmo movimento, parte 
da capacidade de coordenar decisões, pessoas, processos e 
resultados. 

A força do livro está na coragem intelectual de enfrentar uma 
ilusão muito difundida no ambiente empresarial: a ideia de que 
crescimento, por si só, comprova maturidade. Fabiana Winter 
mostra que essa associação é insuficiente. Empresas podem crescer 
e, ao mesmo tempo, tornar-se mais frágeis, mais dependentes de 
indivíduos específicos, mais expostas à desorganização interna e 
menos capazes de preservar margem, previsibilidade e coerência 
operacional. O crescimento, quando não encontra estrutura, não 
resolve problemas antigos. Amplia sua escala. 

Essa percepção confere densidade à proposta do livro. A 
autora escreve a partir de uma experiência que não parece nascer 
da observação distante, mas do contato com a operação concreta, 
com seus ruídos, seus gargalos e suas contradições. Há, em sua 
análise, uma compreensão rara de que os maiores problemas 
empresariais nem sempre aparecem como rupturas visíveis. Muitas 
vezes, eles se instalam na rotina: em decisões inconsistentes, 
reuniões que não produzem direção, indicadores desconectados da 
ação, lideranças sobrecarregadas, equipes que compensam falhas 
do sistema e tecnologias que aceleram processos ainda mal 
estruturados. 
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Nesse cenário, o Retail Performance Management (RPM) surge 
como contribuição autoral de grande pertinência. Seu valor não 
está em propor mais uma camada de controle, mas em organizar 
uma arquitetura capaz de conectar aquilo que frequentemente se 
encontra fragmentado: estratégia, execução, comportamento, 
dados e tecnologia. A autora compreende que desempenho 
sustentável não se estabelece pela soma de iniciativas isoladas, mas 
pela qualidade das conexões que permitem transformar intenção 
estratégica em prática cotidiana. 

O leitor encontrará, ao longo da obra, uma reflexão que 
dialoga com gestores, empreendedores, consultores e líderes que 
conhecem o peso real da execução. Não se trata de um livro 
abstrato, afastado da vida empresarial. Trata-se de uma obra 
construída no ponto em que a estratégia encontra a pressão do dia 
a dia, em que a decisão precisa atravessar a operação, em que a 
cultura declarada é testada pelo comportamento efetivamente 
praticado e em que o crescimento revela a maturidade, ou a 
fragilidade, da estrutura que o sustenta. 

Fabiana Sousa de Oliveira Winter oferece uma leitura lúcida 
sobre um dos desafios centrais das organizações contemporâneas: 
transformar movimento em capacidade, expansão em consistência 
e esforço em sistema. Sua abordagem valoriza a execução não 
como etapa final da estratégia, mas como lugar onde a estratégia 
demonstra sua verdade. Afinal, nenhuma empresa se sustenta pelo 
que pretende ser. Sustenta-se pelo que consegue repetir com 
coerência, qualidade e inteligência ao longo do tempo. 

Este prefácio, portanto, apresenta ao leitor uma obra que 
merece atenção pela atualidade do tema e pela consistência de sua 
proposição. Em um ambiente empresarial no qual a velocidade 
frequentemente é confundida com evolução, este livro recorda que 
crescimento sem arquitetura pode produzir mais desgaste do que 
valor. Ao mesmo tempo, mostra que a performance econômica 
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sustentável é possível quando a organização aprende a estruturar 
seus próprios mecanismos de coordenação, decisão e execução. 

A contribuição de Fabiana Winter está precisamente nesse 
ponto: ela transforma uma inquietação prática em pensamento 
organizado, e um problema recorrente das empresas em método 
de leitura e intervenção. A Arquitetura da Execução é, assim, uma 
obra que convida o leitor a rever a forma como compreende 
crescimento, eficiência e desempenho. Sua mensagem é firme, 
elegante e necessária: empresas não se tornam sustentáveis por 
acaso. Tornam-se sustentáveis quando aprendem a construir a 
arquitetura que permite crescer sem perder coerência. 
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INTRODUÇÃO 

O CRESCIMENTO SEM ARQUITETURA 

DESTRÓI VALOR 

 

No imaginário empresarial contemporâneo, crescer tornou-
se o principal indicador de sucesso. O aumento do faturamento, a 
expansão da operação, a abertura de novas frentes e a aceleração 
das vendas costumam ser interpretados como sinais automáticos 
de maturidade estratégica e fortalecimento competitivo. Essa 
associ-ação, embora amplamente difundida, carrega uma distorção 
crítica: nem toda expansão produz capacidade organizacional, e 
nem todo crescimento se converte em performance sustentável. 

Na prática, muitas empresas crescem enquanto se fragilizam. 
Elevam receita, ampliam operação e aumentam presença de 
mercado, mas passam a operar com menor previsibilidade, mais 
retrabalho, decisões desalinhadas e estruturas incapazes de 
sustentar a complexidade que a própria expansão passou a exigir. 
O crescimento permanece visível. A perda de eficiência, não. 

O problema não está no crescimento em si. Está na ausência 
de uma arquitetura capaz de absorvê-lo. 

Durante muito tempo, a gestão empresarial tratou expansão 
como consequência direta de esforço comercial, intensidade 
operacional ou aumento de volume. Sob essa lógica, vender mais 
pareceria suficiente para consolidar desempenho. A experiência 
organizacional demonstra exatamente o contrário. Quando o 
crescimento ocorre sem coordenação estrutural, a empresa se torna 
mais onerosa, mais vulnerável ao erro e menos capaz de converter 
movimento em resultado consistente. 

Essa insuficiência se torna ainda mais evidente em um 
ambiente marcado por alta interdependência. A empresa contem-
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porânea não opera mais como um conjunto relativamente isolado 
de áreas, mas como um sistema integrado no qual estratégia, 
operação, comportamento humano, dados e tecnologia se 
influenciam continuamente. Uma decisão comercial impacta 
diretamente a operação; falhas operacionais comprometem 
experiência do cliente; ausência de integração distorce prioridades 
e reduz capacidade de execução. 

Nesse contexto, crescer deixou de ser apenas um desafio 
comercial. Tornou-se um problema de coordenação organi-
zacional. 

É exatamente a partir dessa perspectiva que esta obra foi 
construída. Sua tese central é simples: crescimento sustentável não 
depende apenas de ambição, intensidade ou aceleração 
operacional. Depende da capacidade de integrar estratégia, 
execução, comportamento, dados e tecnologia em uma estrutura 
coerente, capaz de transformar complexidade em capacidade 
organizacional. 

O Retail Performance Management (RPM) surge como resposta 
a essa lacuna. O RPM não é apresentado aqui como uma 
ferramenta isolada nem como um conjunto disperso de boas 
práticas, mas como uma arquitetura de execução voltada à 
construção de coerência sistêmica. Seu objetivo não é aumentar 
controle burocrático, mas reduzir os atritos invisíveis que impedem 
empresas de transformar crescimento em produtividade 
sustentável. 

Na prática, isso significa reorganizar a lógica da execução 
empresarial. Em vez de depender continuamente de compensações 
humanas lideranças corrigindo falhas do sistema manualmente, 
áreas funcionando sob improvisação e operações sustentadas por 
excesso de esforço - o RPM busca estruturar mecanismos de 
coordenação capazes de integrar decisão, operação e comporta-
mento organizacional em um mesmo fluxo de performance. 
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Ao longo desta obra, o RPM será desenvolvido como uma 
arquitetura organizacional orientada à construção de eficiência 
estrutural, previsibilidade operacional e crescimento sustentável. O 
foco não está em acelerar expansão a qualquer custo, mas em 
compreender como empresas podem crescer sem ampliar, no 
mesmo ritmo, sua fragilidade interna. 

O que está em disputa, portanto, não é apenas crescimento. 
É a capacidade de sustentá-lo com coerência, governabilidade e 
geração consistente de valor. 

Porque, no fim, empresas raramente colapsam por falta de 
ambição. Elas colapsam quando a complexidade cresce mais 
rápido do que sua capacidade de coordenação. 
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CAPÍTULO I 

CRESCIMENTO, CAOS E ARQUITETURA 

ORGANIZACIONAL 

 

O crescimento empresarial ocupa posição central no 
discurso da gestão. Expansão de receita, aumento da operação e 
ganho de escala continuam sendo interpretados como sinais 
naturais de evolução competitiva. Essa leitura, embora intuitiva, 
ignora uma distinção fundamental: crescer em volume não significa 
crescer em capacidade. 

Na prática, é justamente durante os ciclos de expansão que 
muitas organizações começam a fragilizar a base que sustenta sua 
operação. O crescimento amplia complexidade, aumenta interfaces 
entre áreas, pressiona fluxos decisórios e exige níveis mais 
sofisticados de coordenação. Problemas antes parcialmente 
invisíveis passam a consumir margem, reduzir previsibilidade e 
comprometer a capacidade de execução. 

O crescimento não corrige fragilidades estruturais. Ele 
amplia sua escala. Essa é uma das distorções mais caras da gestão 
contemporânea: confundir movimento com capacidade organiza-
cional. Empresas podem vender mais e, simultaneamente, perder 
coerência interna, aumentar dependência de indivíduos-chave e 
deteriorar sua eficiência sistêmica. O resultado aparente sugere 
avanço; a dinâmica estrutural revela desgaste. 

Do ponto de vista econômico, isso produz uma ruptura 
importante. A expansão deixa de gerar ganho proporcional de 
produtividade e passa a elevar custo marginal, retrabalho e 
dispersão operacional. A empresa cresce, mas captura menos valor 
por unidade de esforço. 
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          Essa mudança redefine o problema da gestão. O 
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desafio não é apenas crescer. É construir uma arquitetura 
organizacional capaz de absorver complexidade sem perder 
consistência operacional. 

 

ILUSÃO DO CRESCIMENTO 

No vocabulário empresarial, crescimento ainda é 
frequentemente tratado como prova automática de acerto 
estratégico. O aumento das vendas, a ampliação da presença de 
mercado e a aceleração da operação criam percepção de robustez 
que nem sempre corresponde à realidade estrutural da organização. 

A sustentabilidade desse crescimento depende menos do 
volume em si e mais da qualidade da estrutura que o suporta. 

Greiner (1972) já demonstrava que cada estágio de expansão 
exige novos mecanismos de coordenação, enquanto Chandler 
(1962) evidenciou que a estratégia só se sustenta quando 
acompanhada por evolução equivalente da estrutura 
organizacional. Quando a ambição cresce mais rápido do que a 
capacidade de coordenação, a operação entra em uma zona 
contínua de tensão. 

Em estágios iniciais, parte relevante da gestão ainda 
consegue funcionar por proximidade e intervenção direta da 
liderança. O gestor centraliza decisões, conecta áreas desalinhadas 
e mantém coerência operacional pela própria presença. Esse 
modelo pode gerar eficiência temporária. Com o aumento da 
complexidade, transforma-se em fragilidade estrutural. 

O esforço começa a substituir arquitetura. A empresa 
continua avançando comercialmente, mas sua capacidade interna 
de absorção se deteriora progressivamente.  
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O LIMITE DO ESFORÇO 

Existe uma lógica recorrente na gestão segundo a qual, 
diante da pressão por resultado, a resposta natural é intensificar o 
esforço. Trabalhar mais, acelerar mais, centralizar mais decisões e 
ampliar controle operacional passam a ser tratados como 
mecanismos legítimos de crescimento. 

O problema dessa lógica não está no valor do esforço. Toda 
operação exige disciplina, energia e capacidade de execução. A 
fragilidade surge quando o esforço deixa de complementar o 
sistema e passa a compensar sua ausência. 

Nesse cenário, a liderança assume funções que deveriam 
pertencer à arquitetura organizacional. O gestor conecta áreas 
desalinhadas, redefine prioridades constantemente, resolve 
exceções recorrentes e sustenta a coerência operacional pela 
própria energia. A operação passa a depender crescentemente de 
compensação humana. 

Esse padrão cria uma ilusão perigosa. Enquanto a liderança 
consegue sustentar a complexidade manualmente, a organização 
aparenta robustez. Na prática, porém, o sistema permanece 
vulnerável, porque sua estabilidade depende mais da resistência 
individual do que da qualidade da estrutura. 

O esforço humano é limitado. A complexidade operacional, 
não. Quando crescimento depende predominantemente de 
intensidade pessoal, ele não escala. Apenas aumenta o desgaste 
necessário para manter a operação funcional. 

 

O CUSTO INVISÍVEL DA DESORGANIZAÇÃO 

A desorganização raramente se manifesta como ruptura 
abrupta. Ela surge de forma silenciosa, por meio de pequenas 
perdas operacionais que passam a compor a rotina da empresa: 
retrabalho, desalinhamento entre áreas, decisões inconsistentes, 
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desperdício de tempo, falhas de comunicação e baixa continuidade 
operacional. 

Rummler e Brache (1995) demonstram que grande parte dos 
problemas organizacionais emerge justamente nas interfaces entre 
áreas. Lawrence e Lorsch (1967) reforçam que organizações 
complexas precisam equilibrar diferenciação e integração 
simultaneamente. Quando esse equilíbrio falha, surgem silos 
operacionais, duplicidade de esforço e erosão progressiva da 
eficiência. 

Na prática, isso significa que empresas frequentemente 
consomem energia excessiva apenas para manter o sistema 
funcionando. 

Equipes trabalham mais, mas coordenam menos. A 
liderança decide mais, mas integra menos. A operação acelera, mas 
converte menos esforço em resultado consistente. 

 

ARQUITETURA ORGANIZACIONAL E RPM 

É nesse contexto que o RPM assume função estruturante. O 
Retail Performance Management parte de uma premissa simples: 
empresas raramente falham por ausência total de estratégia, 
tecnologia ou talento. Na maioria dos casos, esses elementos 
existem — mas, operam desconectados. 

A estratégia não conversa com a operação. Os dados não 
orientam decisões com velocidade suficiente. A tecnologia amplia 
volume sem integrar processos. A liderança atua corrigindo 
manualmente distorções que deveriam ser absorvidas pela 
arquitetura do sistema. 

O RPM foi desenvolvido justamente para reorganizar essas 
conexões. 



 

20 

Seu objetivo não é adicionar camadas burocráticas de 
controle, mas construir coerência operacional. Isso ocorre por 
meio da integração entre cinco dimensões centrais da performance 
organizacional: estratégia, operação, comportamento, dados e 
tecnologia. 

Na prática, quando indicadores operacionais revelam 
aumento de retrabalho, desalinhamento entre áreas, perda de 
previsibilidade ou excesso de dependência da liderança, o RPM não 
trata esses sintomas como problemas isolados. O método 
reorganiza fluxos decisórios, critérios operacionais e mecanismos 
de coordenação para reduzir atrito sistêmico antes que a perda de 
eficiência se torne estrutural. A lógica central do modelo é 
transformar execução em capacidade organizacional replicável. 

 

AS CINCO DIMENSÕES DO RPM 

O RPM estrutura a performance empresarial a partir da 
integração entre estratégia, operação, comportamento, dados e 
tecnologia 

A estratégia define direção e critérios de escolha. A operação 
transforma direção em execução coordenada. O comportamento 
sustenta aderência organizacional e continuidade prática das 
decisões. Os dados tornam a realidade visível, corrigível e 
previsível. A tecnologia amplia capacidade de integração, 
velocidade e escalabilidade. 

O ponto central do RPM não está em cada dimensão 
isoladamente, mas na qualidade das conexões entre elas. 

Quando essas dimensões operam de forma fragmentada, a 
organização produz esforço disperso. Há atividade, mas pouca 
convergência estrutural. Há crescimento, mas baixa capacidade de 
absorção. Quando operam de forma integrada, a tomada de 
decisão ganha clareza, a operação reduz atrito e a empresa passa a 
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sustentar crescimento com maior previsibilidade e menor 
dependência de compensações humanas contínuas. 

Essa é a mudança de lógica proposta pelo RPM: substituir 
crescimento sustentado por improvisação e esforço excessivo por 
crescimento sustentado por arquitetura organizacional. 

Porque, no fim, empresas raramente colapsam apenas por 
falta de vendas. 

Elas colapsam quando a complexidade cresce mais rápido do 
que sua capacidade de coordenação. 
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CAPÍTULO II 

DECISÃO, POSICIONAMENTO E 

INTELIGÊNCIA ORGANIZACIONAL 

 

Toda organização decide continuamente. Decide o que 
prioriza, o que ignora, onde investe, como responde à pressão 
operacional e quais critérios utiliza para transformar estratégia em 
ação. O problema é que decisões empresariais raramente 
acontecem em ambientes de clareza plena. A empresa decide 
enquanto o mercado se move, enquanto dados chegam 
incompletos, enquanto áreas competem entre si por prioridade e 
enquanto o tempo disponível para análise é menor do que a 
complexidade do problema exige. 

Decidir, portanto, não é uma atividade que acontece depois 
da incerteza. É uma atividade que acontece dentro dela. 

Essa condição não é excepcional. É estrutural. E o que 
diferencia organizações mais consistentes não é a capacidade de 
eliminar a incerteza antes de agir, mas a qualidade da arquitetura 
que sustenta suas escolhas mesmo quando o cenário permanece 
incompleto. 

Durante muito tempo, a decisão foi tratada como habilidade 
individual. Bons resultados seriam consequência de líderes 
experientes, intuitivos ou analiticamente superiores. Essa leitura é 
confortável porque concentra o problema em pessoas específicas. 
Na prática, porém, decisões não acontecem no vazio. Elas são 
produzidas dentro de um sistema que define quais informações 
chegam, como são interpretadas, quais conflitos recebem 
prioridade e quais consequências entram no campo de atenção do 
decisor. 
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Quando essa arquitetura é frágil, a organização passa a 
operar sob variabilidade decisória. A mesma organização passa a 
responder de forma diferente ao mesmo problema conforme 
pressão, contexto ou interpretação do decisor. O resultado é 
erosão progressiva da consistência operacional e da capacidade de 
coordenação. 

A decisão deixa, então, de ser apenas um evento gerencial. 
Ela se torna uma variável estrutural da performance. Ao longo do 
tempo, esse padrão produz um efeito ainda mais profundo: as 
decisões repetidas pela organização começam a formar uma lógica 
perceptível para o mercado. O cliente não enxerga a estrutura 
interna, os fluxos operacionais ou os critérios utilizados nas 
reuniões estratégicas. O que ele percebe é o padrão que emerge da 
repetição. E é a partir desse padrão que constrói significado. 

Posicionamento, nesse contexto, não nasce primeiro da 
comunicação. Nasce da coerência entre aquilo que a empresa 
decide, executa e sustenta ao longo do tempo. O mercado não 
interpreta intenção. Interpreta consistência. 

É justamente nesse ponto que decisão, posicionamento e 
inteligência organizacional deixam de ser temas separados. Todos 
dependem da mesma capacidade central: transformar comple-
xidade em coordenação coerente. 

 

DECISÃO COMO SISTEMA 

A teoria da racionalidade limitada, formulada por Herbert 
Simon (1957), demonstra que gestores não operam com acesso 
pleno às alternativas disponíveis nem possuem capacidade 
cognitiva para processar todas as variáveis relevantes antes de 
decidir. Na prática, organizações escolhem dentro de restrições 
reais de tempo, informação e processamento mental. 
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Essa limitação não representa falha individual. Representa 
uma condição permanente da gestão em ambientes complexos. O 
problema surge quando a empresa trata a decisão como talento 
pessoal em vez de tratá-la como processo organizacional. Nesse 
cenário, a qualidade das escolhas passa a depender excessivamente 
do repertório individual, da pressão do momento e da 
interpretação subjetiva de cada gestor. 

Em operações mais complexas, isso produz dois efeitos 
recorrentes. O primeiro é a paralisia decisória: a empresa posterga 
escolhas aguardando mais informação, mais clareza ou mais 
segurança. O segundo é o excesso de processo: múltiplas análises, 
reuniões e validações são adicionadas como tentativa de reduzir a 
incerteza, ainda que aumentem lentidão sem necessariamente 
elevar qualidade decisória. 

O problema central não é ausência de dados. É ausência de 
uma lógica organizacional capaz de transformar dados em direção 
coordenada. Decisões consistentes não surgem apenas de 
inteligência individual. Surgem de estruturas capazes de organizar 
prioridades, reduzir ruído operacional e criar critérios replicáveis 
de escolha. 
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RACIONALIDADE LIMITADA E VARIABILIDADE 
DECISÓRIA 

A incompletude da informação não é exceção na gestão. É a 
regra. Grande parte das decisões empresariais relevantes ocorre 
sob ambiguidade, pressão temporal e restrição cognitiva. Dequech 
(2001) diferencia risco de incerteza genuína justamente para 
demonstrar que existem contextos nos quais nem mesmo as 
probabilidades dos cenários futuros são plenamente conhecidas. 
Nessas condições, aguardar informação perfeita se torna uma 
forma silenciosa de imobilismo. 

Ao mesmo tempo, decidir rápido não significa decidir bem. 
Eisenhardt e Bourgeois (1988) demonstraram que organizações 
capazes de decidir em ambientes de alta velocidade não são 
necessariamente aquelas que processam mais informação, mas as 
que conseguem distinguir rapidamente quais variáveis realmente 
importam. 

Quando essa capacidade não existe, a empresa passa a operar 
de forma reativa. Decisões são tomadas sob pressão imediata, com 
base em urgências momentâneas, percepções fragmentadas e 
conflitos operacionais não resolvidos. A consequência não é 
apenas erro pontual. É variabilidade estrutural. 

A organização perde consistência porque cada decisão passa 
a depender excessivamente do contexto específico em que ocorre. 

Essa dinâmica se intensifica ainda mais diante dos vieses 
cognitivos descritos por Kahneman e Tversky (1974). Sob pressão, 
gestores tendem a supervalorizar informações recentes, reproduzir 
padrões familiares e manter decisões equivocadas apenas para 
evitar reconhecer perdas anteriores. O problema não está no fato 
de que vieses existem. O problema está em organizações que não 
constroem mecanismos capazes de reduzir seu impacto sistêmico. 
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Empresas não dependem apenas de bons decisores. 
Dependem da qualidade do sistema que organiza suas decisões. 
Inteligência organizacional e coerência estratégica 

Toda decisão altera, em alguma medida, as condições das 
decisões seguintes. Quando esse encadeamento não é reconhecido, 
a organização trata cada escolha como um evento isolado e perde 
capacidade de construir coerência ao longo do tempo. 

É exatamente nesse ponto que inteligência organizacional 
deixa de significar apenas acesso à informação e passa a representar 
capacidade de coordenação. 

Organizações maduras não são aquelas que possuem mais 
dados. São aquelas capazes de transformar informação em 
alinhamento operacional. Isso exige integração entre estratégia, 
operação, comportamento e critérios decisórios. 

Na prática, a empresa continua funcionando, mas consome 
energia excessiva apenas para manter coerência mínima entre suas 
partes. 

É incapacidade de sustentar alinhamento estrutural em 
ambientes de alta complexidade.  

A inteligência organizacional passa, então, a depender menos 
de respostas isoladas e mais da qualidade do sistema que conecta 
decisão, execução e adaptação contínua. 

 

POSICIONAMENTO COMO CONSEQUÊNCIA OPE-
RACIONAL 

O mercado não enxerga a empresa da forma como a empresa 
enxerga a si mesma.  O que ele percebe é o padrão que emerge da 
experiência repetida com a organização. 

Ries e Trout (1981) foram precisos ao afirmar que posi-
cionamento não é o que a empresa faz ao produto, mas o que 
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consegue ocupar na mente do cliente. Essa percepção, porém, não 
nasce apenas da comunicação. Nasce principalmente da coerência 
operacional sustentada ao longo do tempo. 

Empresas não consolidam posição apenas pelo que dizem. 
Consolidam pelo padrão de decisão que repetem. 

Uma organização que promete diferenciação, mas compete 
constantemente por preço, produz ambiguidade. Uma empresa 
que afirma excelência operacional, mas entrega experiência 
inconsis-tente, fragiliza sua própria narrativa. O mercado responde 
menos à intenção declarada e mais à coerência percebida. 

Esse processo explica por que muitas empresas investem 
continuamente em marketing, melhoria operacional e expansão 
comercial sem consolidar percepção clara de valor. O problema 
não está necessariamente na qualidade do produto ou da operação. 
Está na incapacidade de transformar execução em significado 
reconhecível. 

Na ausência de clareza, o mercado simplifica. Na ausência de 
clareza, o mercado simplifica a empresa em algo genérico, 
intercambiável e facilmente substituível. 

 

O CUSTO ECONÔMICO DA INCOERÊNCIA 

A incoerência estratégica raramente aparece explicitamente 
nos relatórios financeiros. Quando essa integração falha, surgem 
contradições entre estratégia e operação, crescimento sem 
preservação de margem, tecnologia desconectada dos fluxos 
organizacionais e execução inconsistente entre áreas. 

Empresas sem posição clara compensam com intensidade 
aquilo que não estruturaram com coerência. No varejo, esse efeito 
costuma aparecer de forma particularmente visível. Operações 
semelhantes, com produtos semelhantes e localizações seme-
lhantes, apresentam desempenhos radicalmente diferentes porque 
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o mercado não responde apenas ao produto em si. Responde à 
clareza do significado percebido. 

Quando a empresa não define com consistência quem é, o 
cliente define por simplificação. E, uma vez consolidada, essa 
percepção exige custo elevado para ser alterada. 

Posicionamento, portanto, não é apenas uma variável de 
marketing. É uma variável econômica. 
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RPM APLICADO À DECISÃO E AO POSICIONA-
MENTO 

É nesse contexto que o RPM assume função integradora. O 
Retail Performance Management não trata decisão como evento isolado 
nem posicionamento como camada exclusivamente comunica-
cional. O método parte da premissa de que percepção de mercado 
é consequência direta da coerência operacional sustentada pela 
organização ao longo do tempo. 

Na prática, isso produz decisões mais consistentes, reduz 
dependência de improvisação, aumenta alinhamento entre áreas e 
sustenta crescimento com menor dissipação estrutural 

Seu objetivo não é eliminar julgamento humano, mas reduzir 
variabilidade estrutural. Isso acontece por meio da definição de 
critérios mais claros, integração entre fluxos operacionais e 
construção de indicadores capazes de tornar desvios mais visíveis 
antes que se transformem em perda sistêmica. 

Quando decisões deixam de depender exclusivamente da 
pressão do momento, a organização ganha previsibilidade. Quando 
operação e posicionamento passam a seguir a mesma lógica 
estratégica, a empresa reduz atrito interno e aumenta clareza 
externa. O RPM transforma coerência em capacidade organi-
zacional. 

A empresa deixa de depender apenas da capacidade 
individual de alguns gestores experientes. Passa a depender da 
qualidade da arquitetura que organiza suas decisões ao longo do 
tempo. Porque, no fim, posicionamento não é o que a empresa 
comunica. É o padrão que sua estrutura sustenta de forma repetida. 
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CAPÍTULO III 

EFICIÊNCIA, CULTURA E EXECUÇÃO 

 

Crescimento sem eficiência operacional é uma construção 
sobre uma base instável. A empresa avança em volume, amplia 
presença de mercado e aumenta complexidade, mas a estrutura que 
deveria sustentar esse movimento continua consumindo recursos 
em proporção maior do que o próprio crescimento justifica. O 
resultado raramente aparece de forma abrupta. Surge 
gradualmente, por meio de margens comprimidas, retrabalho 
recorrente, baixa previsibilidade operacional e aumento contínuo 
do custo de coordenação. 

Se o capítulo anterior demonstrou que o mercado responde 
ao padrão de decisões de uma organização, este capítulo avança 
uma camada além: o mercado também responde à eficiência com 
que essas decisões são executadas. Posicionamento, percepção e 
proposta de valor não se sustentam apenas por narrativa ou 
diferenciação simbólica. Dependem da capacidade operacional da 
empresa de entregar com coerência, previsibilidade e custo 
compatível com a competitividade pretendida. 

Crescer, nesse sentido, não é raro.  Crescer de forma 
eficiente é. Essa distinção exige precisão conceitual. Empresas 
eficazes conseguem expandir receita. Empresas eficientes 
conseguem transformar expansão em geração sustentável de valor. 
Na prática, muitas organizações aumentam vendas, ampliam 
operação e intensificam atividade enquanto consomem mais 
recursos do que deveriam para sustentar o mesmo resultado. O 
efeito é silencioso, mas economicamente corrosivo: aumento de 
custo estrutural, dissipação de margem e dificuldade crescente de 
escalar sem deteriorar a própria base operacional. 
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Womack e Jones (1996) demonstram que grande parte do 
esforço presente nas operações convencionais não produz valor 
real para o cliente. Produz espera, retrabalho, movimentação 
desnecessária, excesso de estoque e variabilidade operacional. O 
problema é que esse desperdício raramente aparece como erro 
explícito no DRE. Ele se dissolve na rotina e passa a ser tratado 
como parte natural do funcionamento da empresa. 

Quando isso acontece, a organização deixa de perceber o 
quanto de energia está sendo consumida apenas para sustentar 
ineficiências que se tornaram invisíveis. 

A discussão sobre eficiência, portanto, não pode ser reduzida 
a corte de custo ou velocidade operacional. Eficiência é arquitetura 
aplicada à execução. É a capacidade de organizar recursos, 
comportamento, processos e fluxo operacional de forma coerente, 
reduzindo fricção estrutural e aumentando capacidade de coorde-
nação. 

É exatamente nesse ponto que eficiência operacional, cultura 
e comportamento deixam de ser temas separados. Todos passam a 
fazer parte da mesma arquitetura de execução.  

 

EFICIÊNCIA COMO ESTRUTURA ECONÔMICA 

Uma operação eficiente não é aquela que resolve problemas 
rapidamente. É aquela que foi desenhada para reduzir a frequência 
com que esses problemas surgem. 

Essa mudança de lógica é central para compreender a 
diferença entre esforço operacional e capacidade organizacional. 
Em sistemas imaturos, a empresa valoriza quem “destrava”, quem 
“resolve”, quem sustenta a operação por intensidade pessoal. Em 
sistemas maduros, o foco se desloca da correção contínua para o 
desenho estrutural que reduz a necessidade de correção. 
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Hammer e Champy (1994) demonstram que muitas 
organizações continuam operando com processos desenhados 
para contextos que já não existem. O crescimento altera fluxo, 
volume, interdependência e necessidade de coordenação, mas a 
arquitetura operacional permanece baseada em estruturas antigas. 
O resultado é previsível: etapas redundantes, excesso de 
transferência entre áreas, retrabalho e aumento de complexidade 
sem ganho proporcional de capacidade. 

Womack e Jones (1996) aprofundam essa leitura ao 
descrever organizações estruturadas por função, e não por fluxo de 
valor. Nesses ambientes, informações, produtos e decisões 
percorrem caminhos longos, fragmentados e desconectados. O 
sistema continua funcionando, mas consome energia excessiva 
apenas para manter continuidade operacional. 

Na prática, isso significa que parte relevante do esforço da 
organização deixa de ser direcionada à geração de valor e passa a 
ser consumida pela tentativa de compensar fricções internas. 

Esse ponto altera profundamente a forma como eficiência 
deve ser interpretada. Eficiência não significa apenas fazer mais 
rápido. Significa reduzir dissipação estrutural. 

No varejo, essa lógica se manifesta de maneira 
particularmente concreta. Estoque mal organizado ocupa espaço 
produtivo. Layout ruim reduz conversão. Fluxos operacionais 
desconectados ampliam espera e aumentam desgaste das equipes. 
O problema não está apenas na perda operacional isolada, mas no 
efeito acumulado de pequenas ineficiências repetidas conti-
nuamente ao longo da operação. 

Porter (1985) demonstra que vantagem competitiva depende 
diretamente da forma como recursos são organizados e utilizados. 
Quanto maior a escala de uma operação ineficiente, maior tende a 
ser a erosão de margem causada por desperdício estrutural. Escala 
não corrige ineficiência. Escala amplia suas consequências. 
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OS DESPERDÍCIOS OPERACIONAIS INVISÍVEIS 

As maiores perdas organizacionais raramente aparecem 
como rupturas explícitas. Elas se acumulam em pequenos 
desperdícios que deixam de ser percebidos como desperdício 
porque foram incorporados à rotina operacional. Tempo de 
espera, retrabalho, movimentação desnecessária, transferência 
excessiva entre áreas, processos redundantes e perda de 
continuidade operacional passam a funcionar como um sistema 
silencioso de destruição de produtividade. 

Isoladamente, esses elementos parecem pequenos. Em 
conjunto, passam a funcionar como um sistema silencioso de 
destruição de produtividade. 

A lógica lean demonstra que grande parte das operações 
carrega atividades que não agregam valor, mas permanecem 
protegidas pela força do hábito organizacional. O problema não é 
apenas financeiro. É estrutural. Quando desperdício se estabiliza, 
a empresa passa a operar consumindo mais energia do que deveria 
para produzir o mesmo resultado. 

No varejo, essa dinâmica aparece de forma especialmente 
clara. Uma categoria mal posicionada reduz conversão. Estoque 
excessivo ocupa espaço que poderia gerar maior produtividade por 
metro quadrado. Processos confusos aumentam abandono de 
compra e pressionam a equipe operacional. Nenhuma dessas 
perdas costuma aparecer isoladamente nos relatórios estratégicos. 
Ainda assim, todas afetam margem, previsibilidade e capacidade de 
crescimento. 

O desperdício mais perigoso não é aquele que gera alarme 
imediato. 

É aquele que se torna culturalmente invisível. 

Essa invisibilidade cria uma distorção relevante. A empresa 
continua ativa, operando e crescendo, mas parte significativa do 
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esforço organizacional passa a ser direcionada à sustentação de 
ineficiências já naturalizadas. 

É exatamente nesse ponto que eficiência deixa de ser apenas 
um tema operacional e passa a representar uma variável econômica 
central da arquitetura empresarial. 
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CULTURA EXECUTADA VERSUS CULTURA DECLA-
RADA 

Toda organização possui uma cultura declarada e uma 
cultura executada. A primeira aparece nos valores institucionais, 
nos discursos de liderança e nos materiais corporativos. A segunda 
se revela nos comportamentos que realmente orientam a operação 
cotidiana. 

Schein (1992) demonstra que os níveis mais profundos da 
cultura organizacional operam como pressupostos invisíveis que 
moldam percepção e comportamento. Esses pressupostos não 
precisam ser continuamente verbalizados. São aprendidos pela 
repetição e reforçados pelas consequências práticas que produzem 
dentro da organização. 

Quando um líder afirma valorizar qualidade, mas 
recompensa velocidade acima de consistência, o sistema aprende a 
priorizar rapidez. Quando a empresa diz estimular transparência, 
mas pune erros expostos, o sistema aprende a esconder problemas.  

Esse padrão revela uma arquitetura comportamental 
implícita. 

A partir desse momento, a organização passa a operar sob 
duas lógicas simultâneas: a cultura formal que comunica e a cultura 
prática que realmente coordena comportamento. Quando essas 
duas dimensões entram em conflito, a execução perde consistência 
e a empresa volta a depender excessivamente de esforço individual 
para sustentar alinhamento mínimo entre as áreas. 

É por isso que processos bem desenhados, metas claras e 
indicadores sofisticados frequentemente não produzem os 
resultados esperados. A estrutura formal existe, mas o ambiente 
comportamental não sustenta sua execução cotidiana. 
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LIDERANÇA COMO ARQUITETURA DE CONTEXTO 

A discussão sobre liderança costuma concentrar-se em 
estilo, influência ou capacidade de motivação. Embora esses 
elementos tenham relevância, eles não explicam integralmente o 
impacto da liderança sobre a execução organizacional. 

Liderança, neste contexto, precisa ser compreendida como 
arquitetura de contexto. 

O líder não transforma a organização apenas pelo que 
comunica, mas principalmente pelo ambiente que estrutura. Ele 
define critérios de prioridade, mecanismos de acompanhamento, 
padrões de tolerância e comportamentos que serão reforçados ao 
longo do tempo. Em outras palavras, organiza o sistema dentro do 
qual a execução acontece. 

Bossidy e Charan (2002) demonstram que grande parte das 
falhas estratégicas decorre da incapacidade de transformar intenção 
em execução consistente. Essa incapacidade raramente surge 
apenas da falta de competência técnica. Surge, sobretudo, de 
ambientes nos quais critérios mudam constantemente, prioridades 
entram em conflito e o comportamento esperado não encontra 
sustentação estrutural. 

Esse ponto se torna ainda mais evidente em processos de 
mudança organizacional. Schein (1992) demonstra que resistência 
raramente ocorre apenas por discordância racional. Muitas vezes, 
ela está associada à ameaça de perda de previsibilidade, status ou 
segurança psicológica. Quando a liderança não reorganiza 
adequadamente o contexto, a tendência é que a organização 
retorne aos padrões anteriores, mesmo que novas estratégias 
tenham sido formalmente definidas. 

Cultura não muda por intenção. Muda pela repetição 
consistente de comportamentos validados pelo sistema. 
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DESEMPENHO COMO FUNÇÃO DO SISTEMA 

Uma das distorções mais comuns da gestão é interpretar 
falhas de desempenho predominantemente como falhas 
individuais. Quando resultados são inconsistentes, a tendência é 
questionar pessoas antes de questionar o sistema que organiza suas 
condições de atuação.Essa leitura é limitada. 

Borkowski e Meese (2020) demonstram que desempenho 
individual é fortemente influenciado por clareza de expectativa, 
qualidade de feedback, coerência de incentivos e estabilidade de 
critérios organizacionais. Em ambientes estruturalmente 
incoerentes, até profissionais altamente competentes tendem a 
operar abaixo do potencial. 

Isso reforça um dos pontos centrais da arquitetura da 
execução: pessoas não conseguem sustentar continuamente, 
apenas por esforço individual, um sistema mal desenhado. 

Equipes de alta performance não surgem exclusivamente de 
talento. Surgem de ambientes nos quais prioridades são claras, 
critérios permanecem estáveis e comportamento desejado 
encontra reforço contínuo na própria estrutura organizacional. 

A organização entra em um ciclo contínuo de compensação, 
no qual liderança corrige falhas recorrentes, equipes operam sob 
ambiguidade e decisões inconsistentes aumentam retrabalho e 
desgaste operacional. 

A organização continua funcionando, mas à custa de energia 
excessiva consumida apenas para preservar coerência mínima entre 
suas partes. 
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RPM E EXECUÇÃO SISTÊMCA 
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É nesse contexto que o RPM deixa de operar apenas como 
lógica operacional e passa a funcionar como arquitetura integrada 
de execução. 

Seu objetivo não é aumentar controle burocrático nem 
substituir julgamento humano por rigidez processual. O foco do 
modelo está em reduzir variabilidade estrutural, aumentar 
previsibilidade operacional e construir coerência entre aquilo que a 
empresa define estrategicamente e aquilo que consegue sustentar 
na prática. 

Na operação cotidiana, isso significa transformar execução 
em sistema observável. 

Quando retrabalho aumenta, o RPM não trata o problema 
apenas como falha operacional pontual. O modelo busca 
identificar quais critérios organizacionais estão gerando fricção 
entre áreas, quais padrões comportamentais reforçam 
inconsistência e quais mecanismos de coordenação deixaram de 
sustentar continuidade operacional. 

Da mesma forma, quando a empresa cresce mantendo 
dependência excessiva da liderança para resolver exceções, o RPM 
interpreta esse fenômeno como sinal de fragilidade estrutural, e 
não apenas como questão de sobrecarga gerencial. 

A lógica central do modelo é transformar eficiência em 
capacidade organizacional replicável. 

Isso altera profundamente a forma como crescimento é 
sustentado. A organização deixa de depender predominantemente 
de esforço, improviso e compensações humanas contínuas. Passa 
a operar por meio de mecanismos mais estáveis de coordenação, 
aprendizagem e adaptação. 

Eficiência, nesse contexto, deixa de ser apenas desempenho 
operacional. Passa a representar maturidade estrutural da execução. 
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E é justamente essa transição que prepara o avanço do 
próximo capítulo: o momento em que o RPM deixa de ser apenas 
arquitetura conceitual e passa a ser demonstrado como sistema 
operacional aplicado à realidade organizacional. 
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CAPÍTULO IV 

RPM NA PRÁTICA:  EVIDÊNCIA 

OPERACIONAL E ARQUITETURA DE 

EXECUÇÃO 

 

Até aqui, o RPM foi apresentado como uma arquitetura 
organizacional capaz de integrar estratégia, decisão, operação, 
comportamento e eficiência em um mesmo sistema de execução. 
A lógica conceitual foi construída. O desafio, agora, é verificar se 
essa lógica permanece consistente quando atravessa a operação 
real. 

Esse ponto é decisivo porque métodos não se validam 
apenas pela coerência do argumento. Validam-se quando 
encontram ambientes pressionados, recursos limitados, conflitos 
operacionais, resistência comportamental e necessidade contínua 
de adaptação. Em outras palavras, um modelo só demonstra 
robustez quando continua funcionando dentro da complexidade 
cotidiana da execução. 



 

46 

 



 

47 

Bossidy e Charan (2002) afirmam que qualquer estratégia, 
independentemente de sua sofisticação, permanece incompleta 
enquanto não encontra capacidade concreta de execução. A 
distância entre intenção estratégica e resultado operacional é 
justamente o espaço onde organizações mais frequentemente 
perdem valor. 

Os casos apresentados neste capítulo não foram 
selecionados por serem extraordinários. Foram escolhidos porque 
representam padrões recorrentes observados em operações 
diferentes, mercados distintos e níveis variados de maturidade 
organizacional. Em todos eles, o problema central se repetia: 
crescimento sem arquitetura suficiente para sustentar o próprio 
crescimento. 

Apesar das diferenças operacionais, o padrão estrutural 
permaneceu consistente. 

Em cada contexto, o RPM atuou reorganizando pontos de 
fricção estrutural, reduzindo variabilidade operacional e transfor-
mando execução em capacidade observável e replicável. 

É exatamente essa repetição sob condições diferentes que 
transforma o RPM de conceito em arquitetura operacional 
demonstrável. 

 

O CUSTO DO CAOS ORGANIZACIONAL 

Grande parte das organizações não opera em colapso 
explícito. Opera em estado contínuo de compensação. A empresa 
continua vendendo, expandindo e funcionando aparentemente 
bem, mas consome quantidade crescente de energia apenas para 
sustentar coerência mínima entre suas partes. 

Esse fenômeno pode ser compreendido como custo do caos. 
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O custo do caos se manifesta por meio de retrabalho 
recorrente, dependência excessiva da liderança, perda de 
previsibilidade operacional, desalinhamento entre áreas e baixa 
capacidade de escala. 

Quanto mais a operação cresce sem reorganizar sua 
arquitetura, maior tende a ser a amplificação dessas distorções. 

Em todos os contextos observados, crescimento sem 
coorde-nação produzia o mesmo efeito: 

expansão acompanhada de aumento progressivo de fricção 
operacional. 

 

CASOS PRÁTICOS: QUANDO O RPM ENCONTRA A 
OPERAÇÃO REAL 

Os quatro contextos analisados permitem observar como o 
RPM opera diante de problemas organizacionais diferentes, mas 
estruturalmente conectados. 

No primeiro caso, uma operação de varejo limitada por uma 
lógica monomarca apresentava dificuldade de ampliar ticket médio 
e capturar demanda adjacente. O problema não estava apenas na 
performance comercial, mas na arquitetura do modelo de negócio. 
A reorganização da lógica de consumo, associada à revisão de mix, 
fluxo de loja e atuação comercial, ampliou capacidade de captura 
de valor sem aumento proporcional de custo estrutural. 

No segundo caso, uma rede com múltiplas unidades 
apresentava variações significativas de desempenho entre lojas 
com condições semelhantes. A operação dependia excessivamente 
do perfil individual dos gestores locais. O RPM atuou reduzindo 
dispersão operacional por meio de padronização comportamental, 
definição de critérios comparáveis e transformação da perfor-
mance em capacidade replicável. 
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O terceiro contexto revelou uma dinâmica comum em 
processos de digitalização: a crença de que tecnologia resolveria 
desorganização operacional preexistente. A implementação 
omnichannel ampliou conflitos já existentes entre estoque, 
logística e atendimento. A reorganização estrutural dos fluxos 
permitiu transformar digitalização em coordenação, e não apenas 
em aceleração do caos. 

No quarto caso, uma rede descentralizada operava sob forte 
dependência da autonomia individual dos franqueados. O principal 
desafio não era técnico, mas comportamental. A introdução de 
indicadores comparáveis, critérios estruturados de decisão e 
mecanismos contínuos de acompanhamento reduziu subjetividade 
operacional e aumentou alinhamento sistêmico entre unidades. 

 

TECNOLOGIA E ESCALABILIDADE 

Os casos analisados também demonstram um ponto 
frequentemente mal compreendido pelas organizações: tecnologia 
não substitui arquitetura. 

Quando processos permanecem fragmentados, critérios 
continuam inconsistentes e fluxos operacionais não estão 
integrados, a tecnologia tende apenas a acelerar a velocidade do 
problema. A operação se torna mais rápida, mas não neces-
sariamente mais coordenada. 

Esse fenômeno aparece de forma particularmente intensa 
em operações omnichannel. Estoques desconectados, políticas 
divergentes entre canais e ausência de integração entre áreas 
transformam digitalização em amplificação de ruído operacional. 
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O RPM PARTE DE UMA LÓGICA DIFERENTE 

A tecnologia não ocupa o centro da arquitetura. Ela amplia 
uma lógica organizacional previamente estruturada. 

Isso altera profundamente a forma como o crescimento 
digital é sustentado. Antes da implementação tecnológica, o 
modelo reorganiza critérios decisórios, fluxo operacional, 
integração entre áreas, lógica de acompanhamento e mecanismos 
de coordenação. A tecnologia passa então a operar como 
instrumento de visibilidade, velocidade e integração, e não como 
substituta da estrutura. 

Esse ponto é particularmente relevante porque grande parte 
das organizações contemporâneas tenta resolver problemas de 
coordenação por meio da aquisição de sistemas mais sofisticados, 
quando a fragilidade central ainda está no desenho operacional que 
esses próprios sistemas irão amplificar. 

 

O RPM COMO FRAMEWORK OPERACIONAL 
INTEGRADOR 

A análise integrada dos casos permite compreender o RPM 
não apenas como método operacional, mas como framework de 
coordenação organizacional. 

O modelo organiza essa integração por meio de três 
movimentos estruturais interdependentes: reordenar, padronizar e 
metrificar. 

 

 

 



 

51  



 

52 

Reordenar significa reorganizar fluxo, prioridades e 
arquitetura decisória. Padronizar reduz variabilidade excessiva e 
cria consistência operacional. Metrificar transforma execução em 
sistema observável, permitindo aprendizagem contínua e correção 
antecipada de desvios. 

O ponto central é que esses elementos não operam 
isoladamente. Eles funcionam como sistema adaptativo contínuo. 

Na prática, isso significa que o RPM não busca apenas 
aumentar eficiência operacional. O objetivo do modelo é reduzir 
dependência estrutural de improvisação e criar capacidade 
organizacional sustentável de coordenação. 

Essa lógica se torna particularmente importante em 
ambientes de escala. Empresas dependentes exclusivamente de 
indivíduos tendem a crescer até o limite da capacidade humana de 
compensação. Empresas organizadas em sistemas conseguem 
ampliar operação mantendo previsibilidade, coerência e capacidade 
de adaptação. 

 
 

INDICADORES, PREVISIBILIDADE E INTELIGÊNCIA 
OPERACIONAL 

Um dos efeitos mais relevantes da arquitetura RPM é a 
transformação da execução em processo observável. 

Em operações tradicionais, grande parte das decisões ocorre 
de forma reativa. Problemas são percebidos apenas quando seus 
efeitos já impactaram margem, produtividade ou experiência do 
cliente. O acompanhamento tende a ser retrospectivo. 

No RPM, indicadores deixam de funcionar apenas como 
mecanismo de monitoramento tardio. Passam a atuar como 
instrumentos de inteligência operacional contínua. 
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Isso altera a natureza da gestão. A organização deixa de 
depender predominantemente de percepção individual e passa a 
construir capacidade sistêmica de leitura operacional, identificando 
pontos recorrentes de fricção, antecipando perda de eficiência, 
reduzindo variabilidade e ampliando previsibilidade e coordenação 
entre áreas. 

O dado deixa de ocupar apenas função analítica. Passa a 
integrar a própria arquitetura de execução. 

Esse deslocamento é importante porque reduz a 
dependência de interpretação subjetiva e amplia a capacidade de 
aprendizagem organizacional ao longo do tempo. 

Da empresa dependente do indivíduo à empresa sustentada 
por sistema 

Talvez a transição mais importante demonstrada pelos casos 
seja a passagem de operações dependentes de indivíduos para 
operações sustentadas por arquitetura sistêmica. 

Empresas excessivamente centralizadas em líderes, gestores 
ou talentos específicos carregam risco estrutural elevado. Crescem 
enquanto conseguem compensar fragilidades organizacionais por 
intensidade humana. Mas encontram dificuldade crescente para 
escalar sem perda de controle. O RPM atua justamente nessa 
transição. Ao transformar comportamento em padrão decisão em 
processo, operação em fluxo coordenado e execução em sistema 
mensurável a organização reduz dependência de compensação 
individual contínua. 

Isso não elimina a importância da liderança ou da capacidade 
humana. Pelo contrário. Permite que liderança atue menos como 
mecanismo permanente de correção operacional e mais como 
arquitetura de direcionamento, adaptação e evolução organi-
zacional. 



 

54 

Em ambientes econômicos marcados por aumento de 
complexidade operacional, pressão por eficiência e necessidade 
contínua de coordenação, essa mudança deixa de ser apenas ganho 
gerencial. Passa a representar vantagem estrutural. 

É justamente essa constatação que prepara o fechamento do 
livro: compreender o RPM não apenas como método de eficiência 
operacional, mas como arquitetura integradora capaz de sustentar 
crescimento, adaptação e geração consistente de valor ao longo do 
tempo. 
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CAPÍTULO V 

RPM COMO ARQUITETURA 

INTEGRADORA DE CRESCIMENTO 

SUSTENTÁVEL 

 

Ao longo das últimas décadas, a gestão organizacional 
evoluiu por especialização. Cada framework surgiu como resposta 
a um problema específico do ambiente competitivo e aprofundou, 
com grande competência, uma dimensão relevante da operação 
empresarial. Lean Thinking reorganizou eficiência operacional, Six 
Sigma refinou controle de variabilidade, o Balanced Scorecard 
ampliou capacidade de mensuração estratégica e a Teoria da 
Contingência demonstrou que estruturas eficazes dependem do 
contexto em que operam. Todos esses modelos produziram 
avanços reais. 

O desafio contemporâneo, no entanto, já não está apenas em 
otimizar partes isoladas da organização. Está em garantir que 
estratégia, operação, comportamento, decisão e tecnologia 
consigam funcionar de maneira integrada em ambientes de 
crescente complexidade. 

Essa mudança altera a própria natureza da vantagem 
competitiva. 

Durante muito tempo, empresas competiram princi-
palmente por acesso a capital, escala produtiva ou informação 
privilegiada. Hoje, grande parte desses recursos tornou-se 
relativamente acessível ou rapidamente replicável. A dificuldade 
não está mais em conhecer ferramentas de gestão, adquirir 
tecnologia ou estruturar indicadores sofisticados. O desafio passou 
a ser a capacidade de coordenar essas dimensões de forma coerente 
e sustentável. 
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É exatamente nesse ponto que emerge o problema central 
deste livro. 

Organizações não colapsam apenas por falta de estratégia, 
talento ou investimento. Em muitos casos, perdem capacidade de 
crescimento porque a complexidade operacional evolui mais 
rápido do que sua capacidade de coordenação. 

A operação permanece ativa enquanto consome energia 
crescente apenas para preservar coerência mínima entre suas 
partes. Decisões tornam-se reativas. A dependência de indivíduos 
aumenta. O retrabalho se acumula silenciosamente. Os dados 
chegam tarde. A execução perde previsibilidade. 

O resultado raramente aparece como ruptura imediata. 

Ele surge de forma gradual, por meio de erosão de margem, 
perda de eficiência, desgaste operacional e dificuldade crescente de 
transformar crescimento em geração consistente de valor. 

É nesse contexto que o RPM se posiciona. Não como 
substituto dos frameworks clássicos, mas como arquitetura 
integradora da execução. 

 

O LIMITE DOS FRAMEWORKS TRADICIONAIS 

Frameworks tradicionais permanecem extremamente 
relevantes porque resolvem problemas reais. O Lean melhora fluxo 
e reduz desperdício. O Six Sigma reduz variabilidade e aumenta 
controle estatístico. O Balanced Scorecard organiza mensuração 
estratégica. A Teoria da Contingência amplia capacidade de 
adaptação ao contexto. 

O problema não está na qualidade desses modelos.  Está na 
fragmentação estrutural que frequentemente surge entre eles. 

Na prática, organizações podem operar com indicadores 
sofisticados, processos eficientes e ferramentas modernas de 
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gestão, e ainda assim apresentar baixa coordenação, decisões 
inconsistentes e desalinhamento estrutural entre áreas. 

Essa aparente contradição revela um ponto importante: 
otimizar partes do sistema não garante coerência do sistema como 
um todo. 

À medida que organizações crescem, essa lacuna se amplia. 
A complexidade deixa de crescer de forma linear e passa a gerar 
efeitos acumulativos sobre comunicação, decisão, comportamento 
e operação. Sem uma arquitetura de integração, o aumento de 
esforço organizacional não necessariamente produz aumento 
proporcional de capacidade. 

O sistema permanece ativo, mas perde eficiência estrutural. 
Esse fenômeno pode ser compreendido como entropia 
organizacional: um estado em que informação, decisão e execução 
deixam de convergir para o resultado e passam a se dispersar ao 
longo da operação. 

Em termos práticos, isso significa aumento contínuo do 
custo de coordenação, maior dependência de intervenção humana 
e perda progressiva de previsibilidade operacional. 

Grande parte dessas perdas não aparece explicitamente nos 
relatórios financeiros. Elas se distribuem em retrabalho, 
desalinhamento, desperdício invisível e decisões tomadas fora do 
tempo adequado. 

O problema contemporâneo da gestão, portanto, não é 
ausência de conhecimento. É ausência de integração. 

 

RPM COMO CAMADA INTEGRADORA DA EXECUÇÃO 

O RPM surge exatamente para responder a essa lacuna. Seu 
objetivo não é substituir frameworks existentes, mas conectá-los 
dentro de uma lógica única de execução. Enquanto modelos 
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tradicionais atuam predominantemente sobre dimensões especí-
ficas da gestão, o RPM opera sobre a arquitetura que integra essas 
dimensões. 

O RPM organiza essa integração por meio de três 
movimentos estruturais interdependentes: reordenar, padronizar e 
metrificar. 

Reordenar significa reorganizar fluxo decisório, prioridades 
operacionais e critérios de coordenação entre áreas. O foco não 
está apenas em melhorar processos isolados, mas em reduzir 
ambiguidades que geram fricção estrutural dentro da organização. 

Padronizar transforma boas práticas em capacidade 
replicável. A operação deixa de depender predominantemente de 
interpretação individual e passa a operar com maior estabilidade, 
reduzindo variabilidade excessiva e dependência de compensação 
humana contínua. 

Metrificar conecta informação à execução em ciclos curtos. 
Dados deixam de funcionar apenas como instrumentos 
retrospectivos de controle e passam a orientar ajustes operacionais 
contínuos. 

Na prática, esses três movimentos funcionam de forma 
integrada. 

Antes da tecnologia, o modelo reorganiza fluxo operacional, 
critérios decisórios e mecanismos de coordenação entre áreas. 

A lógica deixa de ser apenas corretiva. Passa a ser estrutural. 

Esse ponto altera profundamente a forma como a organi-
zação responde à complexidade. Em vez de compensar 
continuamente falhas sistêmicas por esforço adicional, a empresa 
passa a construir mecanismos mais estáveis de coordenação. 
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A execução deixa de depender exclusivamente de 
intensidade humana. Passa a operar como capacidade 
organizacional. 

 

TECNOLOGIA, DADOS E DECISÃO 

A transformação digital ampliou significativamente a 
velocidade das organizações, mas não resolveu automaticamente 
seus problemas estruturais. Em muitos casos, apenas tornou mais 
visíveis — e mais rápidos — os efeitos da desorganização 
operacional. 

Tecnologia não corrige incoerência sistêmica. Ela amplia a 
lógica operacional que já existe. 

Quando fluxos permanecem fragmentados, critérios 
continuam inconsistentes e áreas operam sem coordenação 
adequada, sistemas tecnológicos passam a acelerar ruído, 
retrabalho e variabilidade. A organização coleta mais dados, 
produz mais indicadores e processa mais informação, mas continua 
encontrando dificuldade para transformar essa informação em 
decisão coordenada. 

É exatamente por isso que o RPM não trata tecnologia como 
ponto de partida da transformação organizacional. 

Na prática, isso permite identificar desvios ainda reversíveis, 
reduzir o tempo entre percepção e decisão e ampliar capacidade 
adaptativa da organização. 

Somente depois a tecnologia amplia velocidade, visibilidade 
e capacidade analítica do sistema. 

O mesmo princípio se aplica à gestão orientada por dados. 

Uma organização verdadeiramente data-driven não é aquela 
que possui mais dashboards. É aquela capaz de conectar 
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informação à ação em tempo suficientemente curto para alterar o 
resultado operacional antes que o problema se consolide. 

No RPM, a metrificação opera exatamente nessa lógica. 
Indicadores deixam de funcionar apenas como mecanismos de 
monitoramento histórico e passam a atuar como instrumentos de 
inteligência operacional contínua. 

O dado deixa de representar apenas registro. Passa a integrar 
a própria arquitetura de execução. 

Esse deslocamento é importante porque ambientes 
contemporâneos operam em ciclos cada vez mais curtos. 
Organizações que analisam apenas o passado tendem a reagir 
lentamente às mudanças do ambiente. Organizações que integram 
dados ao fluxo operacional ampliam sua capacidade de 
coordenação e aprendizagem contínua. 

A lógica do RPM funciona justamente nesse ciclo: 
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Fluxo operacional → indicador → interpretação → ajuste 
→ nova execução → aprendizagem sistêmica. 

O objetivo não é criar excesso de controle. É reduzir 
variabilidade estrutural sem comprometer capacidade adaptativa. 

 

ESCALABILIDADE, REPLICABILIDADE E SUSTEN-
TABILIDADE ORGANIZACIONAL 

Toda organização consegue crescer até determinado ponto 
sustentada predominantemente por esforço humano, liderança 
centralizadora ou adaptação improvisada da operação. O problema 
surge quando a complexidade passa a crescer mais rápido do que a 
capacidade da estrutura de absorvê-la. 

Nesse momento, o crescimento deixa de gerar apenas 
expansão. Passa a gerar fragilidade. Esse fenômeno se torna 
particularmente evidente em operações multiunidade, franquias e 
empresas em processo acelerado de expansão.  

Sem arquitetura consistente, a organização começa a replicar 
não apenas capacidade, mas também suas fragilidades estruturais. 
É exatamente nesse ponto que escalabilidade e replicabilidade 
deixam de ser apenas conceitos operacionais e passam a 
representar ativos econômicos. 

Uma empresa baseada predominantemente em indivíduos 
pode apresentar excelente performance em contextos específicos, 
mas tende a encontrar dificuldade para sustentar consistência 
quando cresce. Já uma organização baseada em sistema consegue 
transferir lógica operacional, critérios de decisão e padrões de 
execução com maior estabilidade entre unidades, equipes e 
contextos diferentes. 
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Na prática, isso significa que a empresa deixa de crescer 
apenas por intensidade operacional e passa a crescer por 
capacidade estrutural. 

Esse deslocamento possui implicações econômicas 
importantes. 

Organizações mais previsíveis reduzem custo de 
coordenação, utilizam recursos com maior eficiência e sustentam 
crescimento com menor desgaste operacional, impactando 
diretamente margem, produtividade e geração consistente de caixa. 

A arquitetura da execução, portanto, deixa de ser apenas um 
tema gerencial. 

Passa a representar uma variável econômica central da 
competitividade contemporânea. 

 

CRESCIMENTO SUSTENTÁVEL COMO ARQUI-
TETURA 

Ao longo deste livro, crescimento, decisão, posicionamento, 
eficiência, cultura, comportamento, tecnologia e escalabilidade 
foram apresentados como dimensões diferentes de um mesmo 
problema estrutural: a capacidade de transformar complexidade 
em coordenação. 

Embora frequentemente tratadas separadamente, todas 
convergem para o mesmo problema estrutural: a capacidade de 
transformar complexidade em coordenação. Essa é a função 
central da arquitetura da execução. 
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Empresas não se tornam sustentáveis apenas porque 
crescem. Tornam-se sustentáveis quando conseguem preservar 
coerência operacional à medida que crescem. Essa distinção altera 
profundamente a lógica da gestão. 

Organizações dependentes exclusivamente de esforço 
tendem a consumir energia crescente apenas para manter 
funcionamento mínimo. Organizações estruturadas em sistemas 
conseguem ampliar operação sem aumentar proporcionalmente o 
nível de desorganização interna. O RPM se posiciona exatamente 
nesse ponto de inflexão.  

O objetivo do modelo não é eliminar complexidade.  É 
permitir que a organização opere dentro dela com maior 
previsibilidade, coordenação e capacidade de aprendizagem 
contínua. 

Esse talvez seja o principal deslocamento conceitual 
proposto pelo RPM. 

A execução deixa de ser tratada como consequência natural 
da estratégia e passa a ser compreendida como capacidade 
organizacional estruturada. 

Em ambientes econômicos marcados por pressão crescente 
por produtividade, adaptação contínua e elevada competitividade, 
essa capacidade deixa de representar apenas vantagem operacional. 

Passa a representar condição de sustentabilidade. 

Porque, no fim, empresas raramente colapsam por ausência 
absoluta de conhecimento sobre o que deveria ser feito. 

Com muito mais frequência, colapsam pela incapacidade de 
transformar esse conhecimento em execução coordenada, 
consistente e sustentável ao longo do tempo.  
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POSFÁCIO 

Ao longo deste livro, a discussão sobre crescimento foi 
deslocada intencionalmente do campo da ambição para o campo 
da estrutura. Não porque crescer deixe de ser importante, mas 
porque, sem coordenação organizacional, o crescimento 
frequentemente se transforma em uma forma acelerada de 
amplificar desperdícios, desalinhamentos e fragilidades já 
existentes. 

Grande parte das empresas não enfrenta dificuldades por 
ausência de esforço, inteligência ou intenção estratégica. O 
problema surge quando a complexidade da operação evolui mais 
rapidamente do que a capacidade da organização de integrá-la de 
maneira coerente. 

Esse fenômeno raramente aparece de forma abrupta. Ele se 
manifesta gradualmente: prioridades concorrentes começam a 
disputar atenção simultaneamente, decisões tornam-se mais 
reativas, a dependência de indivíduos aumenta e a operação passa 
a consumir energia crescente apenas para sustentar alinhamento 
mínimo entre suas partes. 

Nesse contexto, o excesso deixa de representar força e passa 
a representar dispersão. 

O ambiente empresarial contemporâneo ampliou 
significativamente a velocidade da gestão. Novas ferramentas, 
tecnologias, canais e métricas surgem continuamente. O acesso à 
informação tornou-se mais democrático. A capacidade técnica das 
organizações aumentou. Ainda assim, muitas empresas continuam 
encontrando dificuldade para transformar movimento em 
execução consistente. 

O problema não está necessariamente na ausência de 
recursos. Está na incapacidade de organizar prioridades com 
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clareza suficiente para que estratégia e operação permaneçam 
conectadas ao longo do tempo. 

Greg McKeown, ao discutir essencialismo, argumenta que 
foco não significa fazer mais, mas concentrar energia naquilo que 
realmente importa. No contexto organizacional, essa ideia assume 
uma dimensão ainda mais relevante. Empresas não perdem 
eficiência apenas por erro operacional. Perdem eficiência porque 
tentam sustentar simultaneamente múltiplas prioridades que 
competem entre si dentro da própria estrutura. 

Cada nova iniciativa adiciona complexidade. Cada decisão 
consome atenção organizacional. Cada exceção operacional exige 
capacidade adicional de coordenação. 

Por isso, gestão não é apenas expansão de possibilidades. É 
também definição consciente de limites. 

Essa lógica se aproxima diretamente dos trade-offs 
estratégicos discutidos por Michael Porter. Escolher implica 
renunciar. Toda organização que busca coerência operacional 
precisa decidir quais prioridades sustentará, quais padrões 
reforçará e quais níveis de complexidade está realmente preparada 
para absorver. 

Ao longo da experiência prática que fundamenta este livro, 
tornou-se evidente que organizações mais consistentes não são 
necessariamente aquelas que fazem mais. São aquelas que 
conseguem preservar clareza estrutural mesmo em ambientes de 
elevada pressão competitiva. 

Elas compreendem que foco não é apenas uma ferramenta 
gerencial. É uma disciplina organizacional. 

Essa disciplina exige arquitetura. 

Exige critérios estáveis de decisão, integração entre operação 
e estratégia, mecanismos capazes de reduzir ruído operacional e 
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estruturas que permitam transformar intenção em continuidade 
prática. 

É exatamente nesse ponto que o RPM se posiciona. 

O modelo não foi desenvolvido apenas para ampliar 
eficiência operacional. Seu propósito central é construir coerência 
sistêmica em ambientes de crescente complexidade. Ao integrar 
estratégia, operação, comportamento, dados e tecnologia dentro de 
uma mesma lógica de execução, o RPM busca reduzir dispersão 
organizacional e aumentar capacidade de coordenação sustentável. 

Na prática, isso significa permitir que a organização opere 
com menos improvisação e maior previsibilidade. Menos 
dependência de compensações humanas contínuas e mais 
capacidade estrutural de adaptação. Menos esforço difuso e maior 
concentração de energia naquilo que efetivamente produz valor. 

Essa talvez seja uma das mudanças mais importantes da 
gestão contemporânea. 

Durante muito tempo, crescimento foi tratado 
principalmente como expansão de mercado, aumento de receita ou 
ganho de escala. Cada vez mais, porém, o verdadeiro diferencial 
competitivo parece depender da capacidade das organizações de 
sustentar coerência operacional enquanto crescem. 

Empresas continuarão precisando inovar, expandir e se 
adaptar. Mas, em ambientes marcados por alta complexidade e 
interdependência contínua, crescimento sustentável tende a 
depender menos de aceleração isolada e mais da qualidade da 
arquitetura que sustenta a execução. 

Porque, no fim, organizações raramente fracassam por falta 
absoluta de boas ideias. 

Com muito mais frequência, fracassam pela incapacidade de 
transformar essas ideias em decisões coordenadas, prioridades 
sustentáveis e execução consistente ao longo do tempo. 
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E talvez seja justamente essa a principal responsabilidade da 
liderança contemporânea: construir clareza suficiente para que a 
complexidade não destrua a capacidade da organização de executar 
aquilo que realmente importa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

71 

REFERÊNCIAS  

BORKOWSKI, N.; MEESE, K. A. (2020). Organizational 
behavior in health care (4th ed.). Jones & Bartlett Learning. 

BOSSIDY, L.; CHARAN, R. (2002). Execution: The discipline 
of getting things done. Crown Business. 

CHANDLER, A. D. JR. (1962). Strategy and structure: 
Chapters in the history of the industrial enterprise. MIT Press. 

DEQUECH, D. (2001). Bounded rationality, institutions, and 
uncertainty. Journal of Economic Issues, 35(4), 911–929. 

EISENHARDT, K. M.; BOURGEOIS, L. J. III. (1988). Politics 
of strategic decision making in high-velocity environments: 
Toward a midrange theory. Academy of Management Journal, 
31(4), 737–770. 

GREINER, L. E. (1972). Evolution and revolution as 
organizations grow. Harvard Business Review, 50(4), 37–46. 

HAMMER, M.; CHAMPY, J. (1994). Reengineering the 
corporation: A manifesto for business revolution. Harper 
Business. 

KAHNEMAN, D.; TVERSKY, A. (1974). Judgment under 
uncertainty: Heuristics and biases. Science, 185(4157), 1124–1131. 

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. (1996). The balanced 
scorecard: Translating strategy into action. Harvard Business 
School Press. 

LAWRENCE, P. R.; Lorsch, J. W. (1967). Organization and 
environment: Managing differentiation and integration. 
Harvard University Press. 

MCKEOWN, G. (2014). Essentialism: The disciplined pursuit 
of less. Crown Business. 



 

72 

PORTER, M. E. (1985). Competitive advantage: Creating and 
sustaining superior performance. Free Press. 

RIES, A.; TROUT, J. (1981). Positioning: The battle for your 
mind. McGraw-Hill. 

RUMMLER, G. A.; BRACHE, A. P. (1995). Improving 
performance: How to manage the white space on the 
organization chart (2nd ed.). Jossey-Bass. 

SCHEIN, E. H. (1992). Organizational culture and leadership 
(2nd ed.). Jossey-Bass. 

SIMON, H. A. (1957). Administrative behavior (2nd ed.). 
Macmillan. 

WOMACK, J. P.; JONES, D. T. (1996). Lean thinking: Banish 
waste and create wealth in your corporation. Simon & 
Schuster. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

73 

 

 


