Prefacio

std cada vez mais claro para mim que os lideres em todos os luga-

res cometem sempre o mesmo erro fundamental: atuam no nivel

hierirquico errado. Em outras palavras, produzem pessoalmente
os resultados que deveriam ser gerados em niveis hierdrquicos subalternos.
Esse erro ¢ facilmente observavel em todos os grandes setores de atividade
empresarial ao redor do mundo. Vejo, com grande frequéncia, lideres des-
perdicando boa parte de seu tempo resolvendo pessoalmente os problemas
de hoje, e nio dedicando tempo suficiente para a antecipagio e o planeja-
mento do futuro ou para o desenvolvimento de seu pessoal. O desempe-
nho nos negdcios ¢ afetado porque os lideres nio estio preparados para
os novos desafios inevitaveis. Pipeline de desempenho aborda esse problema
antigo definindo o propésito de cada camada hierdrquica da organizagio e
os resultados especificos exigidos dos lideres nessas camadas para assegurar
o sucesso dos negécios em curto e longo prazo. Além disso, para que o
pessoal que atua em niveis hierdrquicos inferiores tenha sucesso, os lideres
precisam delegar as atividades necessarias para eles se desenvolverem. Esse
tema também ¢ tratado aqui.

Este livro revela como o trabalho deve fluir de cima para baixo e define
os resultados que cada camada hierdrquica deve produzir, assim como o que
cada uma delas deve delegar para permitir o sucesso de seu pessoal subordi-
nado. Ao longo dos dltimos 40 anos, trabalhei por pelo menos uma semana
com mais de 100 companhias em cinco continentes, avaliei mais de 1.400
lideres, completei mais de 40 planos de sucessio de CEOs e conduzi virias
centenas de entrevistas de trabalho (concebidas para entender em que os
lideres atuam de verdade). Este livro se baseia naquilo que observei, aprendi



e pratiquei. Sua premissa, nascida de minha experiéncia, é que os lideres se
desenvolvem melhor quando buscam os resultados corretos para seu nivel
de lideranga. Contrariamente a outras escolas de pensamento, descobri que
o foco no comportamento tem algum valor, mas nio produz o desenvol-
vimento necessdrio, pois 0 novo comportamento costuma ser aplicado no
trabalho errado.

Ha 10 anos, foi publicado o livro Pipeline de lideranga, do qual fui um
dos autores. A introdugdo de um novo sistema e uma nova linguagem mu-
dou a discussdo sobre o desenvolvimento da lideranca e o planejamento da
sucessdo. Atualmente, Pipeline de lideranca é aceito e conhecido em todo
o mundo. Uma ideia fundamental contida nesse livro, e que lhe acrescen-
tou um valor especifico, é que as transi¢oes de uma camada hierirquica
da organizagio para a seguinte sio eventos importantes que demandam
mudangas na capacitagio, valores de trabalho e horizontes de tempo. Te-
nho sido constantemente solicitado por lideres em todos os niveis dentro
das empresas para ajudar a enfrentar essas transi¢oes. No livro Pipeline de
desempenho, procuro abordar esses desafios na transi¢do com base nesses 10
anos de aprendizado e pritica na gestdo da transi¢do. O fato de conhecer os
resultados especificos exigidos em cada nivel hierdrquico ajuda a entender
com maior precisdo o que essas transi¢des significam para a empresa e para
o lider.

Pipeline de desempenho aborda trés necessidades fundamentais para as
empresas:

1. Como melhorar o desempenho da companhia definindo o propésito es-
pecifico de cada camada hierdrquica da organizagio e propiciando clare-
za e foco sobre os resultados a serem alcangados. O pipeline de desem-
penho faz exatamente isso.

2. Como propiciar que todos os lideres da empresa tenham sucesso, fazen-
do os gestores das diversas camadas da organizagio delegarem as ativi-
dades necessarias para esse éxito dos lideres de niveis hierarquicamente
inferiores.

3. Como ajudar os lideres a fazerem a transi¢ao para um novo nivel hierdr-
quico e como remover os obstdculos ao desempenho para que os gestores
consigam produzir os resultados exigidos nesse novo nivel.



Meu objetivo mais amplo com este livro é ajudar os lideres na obtencio
dos resultados necessirios dentro do atual ambiente empresarial altamente
incerto. A chave para isso é entender o trabalho dos lideres como resu/tados
a serem alcangados nas dreas de finangas/operagoes, lideranga, gestio, rela-
cionamentos e inovagio, e ndo um conjunto de comportamentos. Outro obje-
tivo importante é analisar o problema do lider atuando no nivel hierdrquico
incorreto, que, conforme descrevi, se trata de uma questio universal.

Considerando a crescente importincia e a dificuldade de se alcangarem
os resultados esperados por todas as empresas, espero que vocé considere
este livro 1til e oportuno.

Carlsbad, California
Stephen J. Drotter
julho de 2011
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O Conceito de Pipeline de Desempenho



Introdugio

Lidando com a incerteza generalizada

mbora pudéssemos considerar que o Pipeline de Desempenho ja te-

ria ajudado as organizages 10 anos atrds, os eventos e as tendéncias

atuais o tornam ainda mais 1til nos dias de hoje. Vamos comegar
examinando como um ambiente incerto e em riapida mudanga conduz as
organizagdes rumo ao modelo do Pipeline de Desempenho.

Atualmente, entramos em um periodo de grande confusio e volatilidade
para as empresas e seus lideres. Os executivos em todos os niveis hierdrqui-
cos precisam apresentar resultados sob condi¢oes dificeis e em constante
mudanga. Deparamos com incertezas em uma ampla variedade de assuntos,
incluindo:

A velocidade e a natureza da recuperagio da Crise Econdémica

Mundjial.

e A viabilidade econdmica de clientes e fornecedores importantes.

e A mudanga no equilibrio do poder econémico.

e Mudancas nos gastos dos consumidores.

e Onde e como investir capital.

e Encontrar as habilidades necessirias na mao de obra disponivel.

e As consequéncias das decisdes governamentais sobre cobranga de im-
postos e regulamentagio.

e Precos de commodities e de recursos escassos.

Todas juntas, essas e outras incertezas externas colocam os lideres de
todos os niveis hierdrquicos sob grande estresse e as empresas em situagio
de alto risco.
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Ao mesmo tempo, as companhias vivem grandes incertezas internas
sobre capacidade da organizagio, eficicia da lideranga, alinhamento das
prioridades, capacidade de realizar o trabalho, cumprimento das leis, entre
outros. Embora essas incertezas sempre tenham existido, elas se tornam
menos tolerdveis em um ambiente econdémico mais dificil. Ndao podemos
mais aceitar lideres que ndo trabalhem na defini¢do do futuro, ndo atuem
em colaboragio com o restante da organizagio, nio saibam o que seu pes-
soal estd fazendo ou nio desenvolvam profissionalmente seus subordina-
dos ou a si mesmos. Em um ambiente externo altamente incerto, devemos
concentrar todos os esfor¢os no sentido de construir mais certezas em nos-
so ambiente interno, na capacidade de desempenho da organizagio. Se-
melhante ao violinista que precisa conhecer como seu instrumento reagird
quando tocado mais rapidamente ou mais lentamente, com mais pressio ou
menos pressdo, precisamos saber o que nossas organizagdes fardo em caso
de mudanga de estratégia, alteracio das condigbes operacionais ou mudanga
das necessidades dos clientes. Precisamos ter certeza de que nossos lideres
conseguirdo enfrentar os novos desafios. Sem uma arquitetura de desempe-
nho que defina exatamente o que cada lider em todos os niveis hierdrquicos
precisa produzir para a empresa, todas essas mudancas e incertezas pegario
as companhias de surpresa. Esse é um dos motivos de o Pipeline de Desem-
penho ser uma ferramenta tao oportuna.

As drasticas mudangas na economia mundial
complicam as coisas

Durante os anos de boom econémico, houve espago para o erro e a inefi-
ciéncia. As empresas cresceram e ganharam dinheiro apesar de suas defi-
ciéncias. Alimentada pelo forte crescimento da India, da China e de outros
paises em desenvolvimento, assim como pela demanda insacidvel do consu-
midor, que possibilitou um consumo sem precedentes no mundo desenvol-
vido, a economia global se expandiu. Havia vencedores em todos os setores
econdmicos e os problemas estruturais internos ficaram escondidos pelo
crescimento lucrativo. Entdo, de repente, isso acabou; a economia entrou
em colapso. A Crise Financeira Global afetou todas as empresas. Cortes de
pessoal, terceirizag¢io e, em alguns casos, faléncia passaram a ser a ordem do



LIDANDO COM A INCERTEZA GENERALIZADA 5

dia para as empresas de todo o mundo. Foi necessario tomar algumas agdes
drésticas, e fazer escolhas dolorosas. O principal motivador para o esforgo
da lideranga passou a ser a sobrevivéncia (e continua sendo no momento em
que escrevo estas linhas).

A medida que, lentamente, saimos da recessdo, enfrentamos muitas ques-
toes criticas e as incertezas parecem ser ainda maiores. Com que velocidade
ocorrerd a recupera¢io? Como nossa estratégia deve mudar em fun¢io da incer-
teza? Com que rapidez as empresas devem recompor os estoques? Quando de-
vemos comegar a contratar e quantas pessoas devem ser trazidas para a folha de
pagamento? Onde conseguiremos o capital necessrio para os investimentos?
Onde devemos investir e com que rapidez? Quais serdo as mudangas provaveis
na previdéncia e nos impostos e como devemos reagir?

Em consequéncia direta da incerteza exemplificada por essas questoes, o
trabalho de cada lider ficou ainda mais dificil. Sob esse tipo de pressio, os li-
deres em todos os niveis hierdrquicos passaram a se concentrar mais no curto
prazo e a reagir apenas quando precisavam antecipar e planejar rigorosamente.

Com os lideres enfrentando esses desafios vindos de fora, é preciso con-
tar com novas solu¢des e muito mais alinhamento e flexibilidade dentro de
suas empresas para se certificar de que consigam responder com eficicia.
Nio faz sentido algum retroagir para préticas antigas que foram desenvol-
vidas para enfrentar um conjunto de condi¢bes empresariais muito dife-
rentes. Os lideres em qualquer nivel hierdrquico precisam pensar de forma
mais abrangente, encontrar novos métodos, propiciar uma clareza maior e
permitir um foco mais agucado. Sdo estas as ideias que devem passar a di-
recionar os lideres em todos os niveis. O fornecimento de resultados certos,
no momento certo e da maneira correta, precisa ser prioritdrio e, para isso,
sdo necessdrias novas praticas e ferramentas. Precisamos fazer uma mudan-
¢a fundamental nas praticas fundamentais da lideranca se pretendemos ter
sucesso nesse ambiente incerto. Conforme veremos no livro, o modelo do
Pipeline torna possivel essa mudanga.

Quatro imperativos

Gostaria de focar sua atengio nos quatro imperativos fundamentais para os
lideres em nosso ambiente atual de negécios. Esses imperativos se encaixam
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com as mudangas radicais que varrem as organizac¢oes nos dias de hoje; o
Pipeline de Desempenho possibilita atender a esses imperativos. Antes de
estudar como o Pipeline faz isso, vamos analisar os quatro imperativos e por
que devem ser atendidos.

1. Pensar mais, aprender mais

Pensar sobre o desempenho atual e o direcionamento futuro de seu negécio
ou fungio deve incluir as principais tendéncias econdmicas, os eventos po-
liticos mundiais, as flutua¢des da moeda, novos concorrentes, a melhor pra-
tica global, a tecnologia em répida evolu¢do que muda a forma de trabalhar,
as preferéncias dos consumidores em muitos paises, e assim por diante. As
necessidades especificas associadas a seus produtos, clientes, fornecedores,
concorrentes, provaveis novos participantes no mercado e sua mao de obra
mudam a forma como vocé olha para o mundo (e ndo se vocé deve ou nio
olhar para isso). Todos nés estamos diante da necessidade de considerar um
conjunto mais amplo de varidveis. Aprender sobre o0 mundo & nossa volta
requer dedicagio didria de tempo.

Felizmente, temos computadores e a internet para nos ajudar com o
fluxo de informagdes. Embora nio possamos confiar nelas implicitamente,
hé muitas informagdes no ciberespago. Porém, antes de tomar decisoes, es-
sas informagoes precisam ser validadas por experiéncia prépria, observagdes
pessoais e dados de fontes confidveis. Também devemos pensar cuidadosa-
mente sobre o que significam essas informagoes ao ficarmos satisfeitos com
sua validade, pois o contexto em que trabalhamos mudou.

Pensar toma tempo. Quanto maior o nimero de varidveis que consi-
derarmos, mais tempo precisaremos para pensar. Como vocé certamente
ja estd ciente, os lideres ndo dispdem de muito tempo para pensar. O co-
tidiano é composto por reuniées de manha até de noite, uma centena ou
mais de e-mails por dia, mensagens de voz, demandas da familia e viagens.
Nessas condigoes, ¢ dificil pensar em profundidade e refletir. Somos pegos
pela “armadilha do excesso de atividades” e, assim, deixamos de pensar e
aprender.
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O Primeiro IMPERATIVO: Todo lider deve utilizar diariamente de 30 minutos
a uma hora ou mais em reflexdo ininterrupta.

2. Novos métodos para quase tudo

Nio ¢ exagero dizer que muitas empresas precisam de métodos novos para
quase tudo que fazem — um ambiente em rdpida mudan¢a demanda isso.
Infelizmente, a maioria das companhias é mais eficiente em esmagar as no-
vas ideias do que em encoraji-las. Pense no que aconteceu com sua tltima
boa ideia na empresa. Ja passou quanto tempo desde que vocé a teve? Como
ela foi recebida? Qual foi o resultado? Como vocé se sente ao propor mais
uma ideia nova?

Em meio a todo o caos que existe na maioria das empresas, as novas
ideias geralmente ndo sdo ouvidas. Nas reunides de estratégia e orgamento,
vozes poderosas defendem o szatus quo. Nao hd tempo suficiente para o
pensamento criativo e, mesmo quando existe esse tempo, a cultura ou a
gestio acabam rejeitando o risco que vem com o “novo”. Assim, fazemos
as mesmas velhas coisas, sé que talvez de uma forma um pouco mais barata
ou um pouco mais ripida. E muito mais ficil continuar fazendo aquilo que
fizemos ontem.

O Secunpo IMPERATIVO: Todos precisam inovar como uma parte natural e

esperada da rotina didria.

3. Clareza de papel e propésito

Quando as pessoas se apresentam para o trabalho, precisam saber o que
se espera delas, para quando ¢é o resultado, qual deve ser o custo e quais
padroes precisam ser atendidos. Todos precisam conhecer essas varidveis.
As priticas de gestdo utilizadas atualmente nio fornecem clareza sobre as
funcées. Na verdade, muitas das praticas atuais confundem, ao invés de
esclarecer.
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Embora os balanced scorecards™ sejam sistemas valiosos para direcionar
e medir o desempenho de equipes ou dos negécios, eles nao dizem para os
individuos qual é o objetivo de seu trabalho e, em geral, silenciam sobre o
trabalho da lideranga. A estratégia tem importincia fundamental para a
empresa, mas geralmente nio penetra de forma natural até os niveis hierdr-
quicos mais baixos. A estratégia precisa ser traduzida de cima para baixo,
camada por camada, mas raramente isso acontece. As camadas hierdrquicas
inferiores ficam com a responsabilidade de interpretar quais deveriam ser
suas contribui¢des. Virios estudos recentes sobre esse assunto concluiram
que os empregados em niveis inferiores acabam continuando a fazer aquilo
que vinham fazendo, mesmo quando ndo se encaixa na estratégia. As metas
e os indicadores-chave de desempenho (KPIs — Key Performance Indica-
tors) tendem a se concentrar em questdes operacionais ou financeiras. Eles
sdo 6timos até onde chegam, porém aspectos mais simples do trabalho de
lideranga acabam ficando fora da lista.

Os programas para desenvolvimento de lideres nas empresas sio conce-
bidos em cardter genérico e se concentram na cidadania empresarial. Eles
nio ajudam muito no esclarecimento do papel e propésito de um trabalho
individual. Raramente se ensina como fazer seu trabalho especifico.

O TEerceiro IMPERATIVO: Os lideres devem fornecer clareza e propdsito sobre o
verdadeiro papel de cada empregado.

4. Foco em propiciar valor

Os lideres que ficam presos o dia todo em reunides, que passam o tempo
“atuando diretamente na produgio” e que trabalham no nivel hierdrquico
de onde vieram, ou até mais abaixo, e nao no estrato para o qual foram de-
signados, nio adicionam valor suficiente. Eles nio conseguem envolver-se
apropriadamente com seu pessoal. Consequentemente, com muita frequén-
cia as prioridades nio ficam claras ou néo existem para suas equipes. Falta

* Nota do Tradutor: Sistema de medigdo e gerenciamento de desempenho desenvolvido pelos
professores Robert Kaplan e Davis Norton, da Harvard Business School.
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o foco apropriado para propiciar os resultados certos no momento certo
e da maneira certa. Questdes estranhas ou apenas urgentes substituem o
trabalho importante. Empregados bem-intencionados e motivados fazem o
que pensam ser correto, mas isso, em geral, fica desconectado daquilo que
realmente adiciona valor.

O trifego eletronico (e-mail, correio de voz, mensagens instantineas e se-
melhantes) proporciona velocidade para a comunicagio. Mas também destréi a
concentragio e o foco. Nossa vida, tanto no trabalho quanto em casa, ¢ invadida
por essas intromissoes eletronicas. Parece que qualquer mensagem eletronica
ou ligacio telefonica é mais importante do que aquilo que acontece frente a
frente ou aquilo que vocé esteja fazendo. Nunca foi mais dificil concentrar-se
por um periodo de tempo maior do que agora. Também parece que a comuni-
cagdo entre os lideres e seu pessoal nunca foi pior.

Algumas ferramentas de gestdo e programas de Recursos Humanos al-
tamente considerados acabam fazendo o foco ser na atividade, e nio nos
resultados. Os modelos de competéncia sdo amplamente utilizados e acei-
tos. Em sua forma original, sio concebidos para explicar como classes espe-
cificas de trabalho devem alcancar resultados especificos em circunstincias
especificas. Agora eles sdo geralmente aplicados a todas as classes de traba-
lho e estdo completamente desconectados dos resultados em circunstancias
especificas.

O Quarrto ImperATIVO: Os lideres precisam criar um ambiente no qual se
alcance um foco adequado.

O conceito de Pipeline de Desempenho

Para responder a esses quatro imperativos, vocé nio precisa de um progra-
ma oneroso de “gestio de mudanca” ou de um novo CEO. Na verdade,
basta uma arquitetura do topo até a base que distribua a responsabilidade
por camada hierdrquica e defina como o trabalho flui para baixo até o nivel
apropriado. Essa arquitetura, chamada Pipeline de Desempenho, foi desen-
volvida para ajudar os lideres a aumentar o tempo de reflexdo, incentivar a
inovagio, propiciar clareza e permitir foco.
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O Pipeline de Desempenho é baseado nas seguintes ideias:

o (Cada camada hierdrquica tem um propésito especifico.

o (Cada camada hierdrquica fornece resultados especificos.

e Cada camada hierirquica contribui para o sucesso das camadas
inferiores.

e Todas as camadas hierdrquicas estdo interligadas, sem lacunas ou

sobreposicoes.

Traduzido em uma forma visual, o modelo do Pipeline de Desempenho
para uma grande empresa se parece com o esquema da Figura I.1.

Assegurar a viabilidade
e o sucesso no longo
prazo da empresa

Estar no negécio correto
e fora do negécio errado

Assegurar que a empresa
seja lucrativa agora
e no futuro

Fazer melhor do que a
concorréncia ou apenas
diferente

Integrar todas as partes
para obter verdadeira
produtividade

Capacita o desempenho
por meio de clareza de
funcio, treinamento,
coaching e medigdo
Fornecer produtos ou
servicos que realmente
adicionem valor ec"meoto
] e

Figural.1 O Modelo do Pipeline de Desempenho
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Vamos agora examinar cada “segmento” do Pipeline de Desempenho.
Tenho consciéncia de que algumas das observagdes seguintes podem pare-
cer 6bvias; tenha em mente que o valor do Pipeline é como ele concentra
a atencdo nos resultados de cada camada hierdrquica, e na interligacdo das
camadas. O Pipeline fornece um quadro completo para tornar a empresa
toda eficiente e eficaz. Apds a breve descricio de cada camada a seguir,
estaremos em melhores condi¢des de discutir o valor do Pipeline para as
organizagdes e ver como ele funciona.

A pessoa no nivel hierdrquico mais alto é a responsavel por definir como
a empresa serd no futuro em longo prazo. Ela recolhe informagdes de gran-
des grupos de clientes, parceiros externos, associados e governos. Ela toma
decisoes sobre demandas futuras com base em uma previsio sobre a situagio
futura no mundo, no mercado e no setor de atividade. Ela também decide
como devera ser a arquitetura interna. Essas decisdes sdo expressas através
de uma estrutura estratégica corporativa. As definicbes de visdo, missio e
valores geralmente estdo incluidas.

A camada hierirquica exatamente abaixo utiliza a estrutura estratégica
corporativa como base para avaliar a adequagdo e a viabilidade em longo
prazo do negdcio atual e dreas provéveis de explora¢io de novos negédcios.
Nela, define-se uma estratégia de carteira, possibilitada por um plano de
investimento e um plano de sucessao.

A préxima camada abaixo produz uma estratégia de negdcio e proporciona
um lucro de curto e longo prazo baseado em sua posi¢do na carteira e no
capital disponibilizado. Essa camada monta uma equipe multifuncional e
leva a equipe a trabalhar em conjunto.

Utilizando a estratégia de negécio como diretriz, o nivel hierdrquico
abaixo determina como obter vantagem competitiva para a empresa me-
diante o esfor¢o da fung¢io que coordenam. Uma capacidade funcional (pes-
soal, métodos e parcerias) apropriada é adquirida e instalada.

A préxima camada utiliza a capacidade na funcdo para gerar produtivi-
dade, gestdo profissional e fluxo de informagées, mantendo todos dentro
dos padrées e assegurando a existéncia de vantagem competitiva. Um plano
operacional identifica as a¢des a serem tomadas.

Dentro do contexto do plano operacional, o nivel hierdrquico abaixo
fornece papéis claramente definidos, pessoal treinado, feedback e coaching para
permitir a produgio.
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No nivel mais baixo, os colaboradores individuais fornecem projetos,
produtos, vendas, distribui¢io e os servigos e apoio para todas essas ativida-
des, de acordo com o cronograma e os padroes estabelecidos por seu lider.

Agora, tendo em mente todos esses elementos fundamentais, pense se sua
organizagio preenche todas as condi¢es, camada por camada. Em outras pala-
vras, ela traduz a estratégia em papéis e responsabilidades especificas para cada
camada hierdrquica, e tenta coordenar o trabalho e os resultados para que lacu-
nas e sobreposi¢oes entre os diversos niveis sejam minimizadas?

Como o Pipeline de Lideranca produziu
o Pipeline de Desempenho

O modelo do Pipeline de Lideranca (Figura I.2) tem sido utilizado em mui-
tas companbhias, incluindo Johnson & Johnson, Marriott, IBM, Microsoft,
Gap, Newmont Mining e Citigroup nos Estados Unidos; British American
Tobacco, Aker Solutions e Coca-Cola Hellenic na Europa; Westpac, BHP
e QR National na Austrélia; e De Beers, Sasol ¢ Murray & Roberts na
Africa do Sul. O Pipeline da Lideranga apresenta um modelo para analisar
o trabalho da lideranga e o desenvolvimento de carreira. A cada passagem,
sdo exigidas mudangas importantes nas habilidades, uso do tempo e valores
de trabalho, porque os resultados exigidos mudam e o horizonte de tempo
se estende ainda mais para o futuro.

Meu trabalho com essas organizagdes, e muitas outras, além de ajudar a
esclarecer minha forma de pensar sobre o Pipeline da Lideranca, demons-
trou a necessidade de uma arquitetura da companhia que ajude cada em-
presa a definir os resultados requeridos em cada nivel hierdrquico e fornecer
uma base para a transi¢do do conceito para uma ferramenta util. A defini-
¢do dos resultados requeridos por nivel hierdrquico fornece um sentido e
uma utilidade adicionais para o Pipeline da Lideranca. Tanto a orientagio
profissional quanto o planejamento para o desenvolvimento, o planejamen-
to da sucessdo e a sequéncia de trabalhos ganham sentido mais profundo
quando os resultados requeridos sio identificados. Ambos os conceitos fun-
cionam lado a lado. Ao definir os resultados requeridos e o fluxo das exigén-
cias do topo até a base (Pipeline de Desempenho) e o fluxo para cima das
carreiras de lideranca (Pipeline da Lideranga), as organizagdes conseguem
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FiguraI.2 O Modelo do Pipeline de Lideranca

fundamentar o desenvolvimento e o desempenho nas necessidades criticas
dos negécios.

Na Tabela 1.1, os dois Pipelines sio misturados. Desse ponto em diante,
utilizarei a terminologia do Pipeline da Lideranca para cada nivel hierdrqui-
co — olhando a Figura 1.2 e a Tabela 1.1, vocé rapidamente se familiarizard
com 0s principais termos.

Estudo de caso para o Pipeline de Desempenho

Toda vez que estamos diante de um novo modelo, a questio é sempre avaliar
se a implementagio vale a pena. Sempre hd uma curva de aprendizado para





