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Introducao

Este documento visa trazer, de uma forma concisa e simplificada, elementos necessarios para a
compreensao e correta aplicagdo do posicionamento da FNQ, a Gestaopara Transformagéo,comoesse
conceito é entendido e disseminado pelaFNQ, de forma que seja evidenciado em todo o nosso portfdlio,
incluindo cursos, palestras, workshops, diagndsticos e processo de reconhecimento, por meio de
exemplos, cases, questdes e orientagées. Desenvolvemos estes 6 principios indutores da Gestdo para
Transformagdo, como uma forma de consolidar, de maneira ordenada, o conhecimento mais recente
sobre o tema, conceituando e identificando agdes que podem ser observadas nas organizagdes em seus
diversosprocessos. Paracada principio, inserimosalgumasleituras recomendadas paraoaprofundamento
dos interessados. Os 6 principios, que serdao detalhados a seguir, sao:

e Orientacao porPropésito

e Atuacao sustentavel

e Estruturas organizacionais humanizadas e autogeridas
e Cultura Agil e colaboracéo

e Experiéncias em substituicao a produtos

e Uso efetivo de dados — Intensidade Digital

Cumpre ainda ressaltar que, anexo a este documento, esta umatabela que faz uma associa¢do da listagem
de sugestdes e aspectos observaveis de a¢des transformadoras, com o intuito de auxilia-los também na
producéo de conteudo pratico para abordar a questao perante clientes e outras partes interessadas. Um
glossario de ferramentas, conceitos e solugdes digitais completa o material.

Boa leitura!



Como usar este documento

Este documento deve servir como um referencial para apoio na realizagdo de cursos, palestras e workshops, na
preparagao de visitas de avaliagao e maconstrugdo dos Diagndsticos de Maturidade da Gestao. Em processos de
diagnostico e reconhecimento, o avaliador deve lembrar que:

a. Uma avaliagdo com base no MEG 21 deve partir do pressuposto fundamental de que a organizagao
apresenta suas praticas, métodos, sistemas e processos e que cabe ao avaliadoridentificar os elementos que
atendem aos preceitos do modelo;

b. Deforma alguma, estes principios sdo exaustivos, ou seja, eles ndo contém tudo o que é possivel em termos
de praticas e agbes indutoras da Transformagao. Seria um contrassenso querer exaurirum temae umcampo
de trabalho emformacéo, e negar a propria légica de que vivemos em uma época de mudangas aceleradas e
disruptivas, portanto, fique atento a outros sinais Transformadores;

c. Igualmente relevante é entender o contexto, o ecossistema em que a organizacao avaliada se situa, pois
cada um tem sua dindmica peculiar;

d. Nao érecomendavel adotar um procedimento tipo check-list, questao a questao, processo a processo, por
isso, nastabelasfinaiselencamosportemaasac¢des que podemeventualmente serobservadas.




Orientacao por propositos
Propdsito como direcionador para todas as agcdes

Conceituacao

O proposito € o elemento que materializa arazdo de ser de uma organizagéo. Quando transformador, molda
a cultura organizacional e direciona as estratégias, a¢des e decisdes, fornecendo motivos tangiveis e
orientagdes praticas para sua consecucgao.

Acdes para Transformacao

Formalizacao e comunicacao do proposito: o propdsito deve ser formalizado, amplamente comunicado e
entendido por todas as organizagdes. Condigbes como lucro ou objetivos especificos passam a ser
componentes inerentes a consecugao do proposito.

Processos gerenciais alinhados aos propdsitos: processos de trabalho, contratagao de pessoas, escolha de
fornecedores e todos os processos da empresa devem estar alinhados aos propdésitos. Todos devem té-lo
em mente ao tomar decisdes, fazer mudangas ou promover produtos, sendo o seu questionamento comum
e possivel.

Resultados e comunicagdo integrados: os resultados alcangados devem ser integrados ao triple bottom
line, e suacomunicagéo clara, verdadeira e amplamente disponivel para as partes interessadas. Praticas de
relato integrado e discuss&o com partes interessadas s&o boas praticas adotadas por organizagdes que
buscam propdsitos.

Cocriacaocom partesinteressadas: comumente, organizagdes que tém propositos transformadores criam
em torno de si comunidades que a suportam e apoiam. E comum, ainda, sua discuss&o e detalhamento das
acdes que as tornem cada vez mais aderentes aos propositos ou que tragam mudangas significativas ao
modelo de negdcios.

Leitura recomendada:

Sinek, S. (s.d.). Como grandes lideres inspiram agées. (T. Talks, Editor, & TED, Produtor) Fonte: www.ted.com:
https://www.youtube.com/watch?v=u4ZoJKF_VuA

Sinek, Simon (2009). Start With Why: How Great Leaders Inspire Everyone to Take Action. ISBN 978-1591846444



http://www.ted.com/
https://www.youtube.com/watch?v=u4ZoJKF_VuA
https://en.wikipedia.org/wiki/International_Standard_Book_Number

Atuacao Sustentavel
Entendimento das externalidades e combate a degradacdo ambiental e social

Conceituacao

Nummundoderecursosfinitos, o crescimentoinfinitotorna-se umentrave a sobrevivénciahumana. Os
impactos causados pela economia tradicional e, comumente subavaliados, devem ser enfrentados com a
mesma dedicagcdo com que se busca o lucro.

Acdes para Transformacao

Economia Circular: os recursos que extraimos e utilizamos devem ser mantidos em circulagao com fluxos
ciclicos e integrados que eliminem o proprio conceito de lixo.

Consumo Consciente: estimulos ao consumo sensato e responsavel pelos clientes.

Contabilizacao do Capital Natural e social: identificar e medir os impactos das atividades, comunicando-os
de maneira adequada, seguidas de agdes mitigatorias.

Adesao a protocolos internacionais: conhecer, seguir e comunicar as agoes realizadas em prol da
sustentabilidade e como ela atua nos principais eixos dos negdcios.

Impactosocial:ter, emseunegocioouempartedele, apreocupagdoemcriarbeneficios sociaismensuraveis
aos usuarios do seu produto/servigo e aos por ele afetados. A comprovagao do impacto positivo por meio
de certificagbes (Ex: Sistema B) pode ser uma boa pratica.

Reinvestimento do lucro: o reinvestimento de todo ou parte do lucro para a maximizagao dos impactos
sociais positivos ou alcance dos propésitos € uma boa pratica adotada. Certificagdes, como sistema B,
exigem que esta condi¢do seja incluida no contrato social.

Leituras recomendadas:
Senge, Peter M.; Scharmer, Claus Otto; Jaworsky, Joseph; Flowers, Betty Sue (2004 ). Presence: exploring profound
changein people, organizations, and society (1sted.). New York: Currency/Doubleday. ISBN 038551624 X. OCLC 61257585.

Scharmer, Claus Otto (2016) [2007]. Theory U: leading from the emerging future. A BK business book (2nd ed.). San Francisco:
Berrett-Koehler. ISBN 9781626567986. OCLC 944179658.

Scharmer, Otto; Kaufer, Katrin (2013). Leading from the emerging future: from ego-system to eco-system economies (1sted.). San
Francisco: Berrett Koehler. ISBN 9781605099262. OCLC 813920439.

Carvalho, L.N.; Kassai, J. R. Relato Integrado. Capitulo X dolivro O Futuro da Governanga Corporativa desafios e novas fronteiras.
Séo Paulo: Saint Paul, 2013, pags. 171 a 192.

International Integrated Reporting Council (IIRC). Integrated Reporting Framework 1.0 —estrutura conceitual basica divulgadaem
09/12/2013.

Kassai, J.R.;Carvalho,L.N. Relato Integrado: a préxima revolugao contabil. Artigo publicado nos anais do XV ENGEMA — Encontro
Internacional sobre Gestao Empresarial e Meio Ambiente. 2013.

Global  Reporting Initiative. Diretrizes  para elaboracdo  dos Relatérios  de Sustentabilidade.
https://www.globalreporting.org/languages/Portuguesebrazil/Pages/default.aspx

Kassai et ali. Balango Contabil das Nagdes: reflexdes sobre mudangas climaticas globais. Vitéria/ES: BBR Online: pag. 65-109, jan-
mar, 2012. http://www.bbronline.com.br/public/edicoes/9_1/artigos/jdtzdyhbaa1232012181229.pdf
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https://en.wikipedia.org/wiki/Doubleday_(publisher)
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https://en.wikipedia.org/wiki/Doubleday_(publisher)
https://en.wikipedia.org/wiki/Doubleday_(publisher)
https://en.wikipedia.org/wiki/OCLC
https://en.wikipedia.org/wiki/OCLC
https://en.wikipedia.org/wiki/International_Standard_Book_Number
https://en.wikipedia.org/wiki/OCLC
https://en.wikipedia.org/wiki/OCLC
https://en.wikipedia.org/wiki/International_Standard_Book_Number
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http://www.globalreporting.org/languages/Portuguesebrazil/Pages/default.aspx
http://www.bbronline.com.br/public/edicoes/9_1/artigos/jdtzdyhbaa1232012181229.pdf

RIO+20 United Nation Conference on Sustainable Development. Declaracéo Final da Conferéncia das Nagdes Unidades sobre
Desenvolvimento Sustentavel RIO+20 — O Futuro que Queremos. Texto traduzido em portugués 12/08/2012. (biblioteca d
NECMA)

Site Sistema B - https://sistemab.org/br/brasil/



Estruturas Organizacionais Humanizadas e Autogeridas

Organizacdo humanizada e autogerida é aquela que esta voltada para seus funcionarios e/ou para o
ambiente, agregando outros valores que ndo somente a maximizag¢do do retorno para os acionistas, sendo
a mesma gerida pelos seus participantes, em regime de democracia direta.

Conceituacao

O empoderamento, a geragao de valor paratodas as partes interessadas e a compreensao do ser humano sao
elementos transformadores nas organiza¢des humanizadas e autogeridas, ou seja, esses principios se contrapdem a
rigidezdadescrigdode cargo, adefinigioformal de chefias e daavaliagdo de performance;aotempode casae as
horas de trabalho.

Acdes para Transformacao

Relacdes com trabalho: implementar novas formas de trabalho, como home office, jornadas flexiveis, além
de mudar as formas tradicionais de avaliagdo de desempenho, incluindo prioritariamente aspectos
qualitativos. Foco nos resultados, ndo em cumprimento de horas.

Compartilhamento das decisdes: rever asformas como as decisdes sdotomadas, buscando envolver cada
vez mais um maior numero de pessoas.

Reducao e/ou extingcao de niveis hierarquicos (organogramas): reduzir ao maximo os niveis hierarquicos,
buscando, no médio e longo prazo, eliminar os organogramas tradicionais.

Eliminacao de desequilibrios ecolégicos: ter como premissas a superagao de injustigas sociais, 0 apoio a
atividades comunitarias, enfim, implementar o que se convencionou chamar de exercicio da cidadania
corporativa.

Leitura recomendada:

ESTEVES, Sérgio A. P. (Org.). O dragéo e a borboleta: sustentabilidade e responsabilidade social das empresas. Sdo Paulo: Axis
Mundi’/AMCE, 2000.

KANITZ, Stephen. Capitalismo beneficente. Veja, Sado Paulo, p. 21, 27 maio 1998. KUHN,

Thomas S. A estrutura das revolugbes cientificas. Sao Paul: Perspectiva, 1982.

MATURANA, Humberto, VARELA, Francisco. De maquinas y seres vivos. Santiago: Editorial Universitaria, 1972. MORIN,
Edgar. Ciéncia com consciéncia. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 1996.

RAY, Michael, RINZLER, Alan (Orgs.). O novo paradigma nos negocios: estratégias emergentes para lideranga e mudanga
organizacional. S&o Paulo: Cultrix, 1997.

TOFFLER, Alvin. O choque do futuro. Sdo Paulo: Artenova, 1981.




Cultura Agil e colaboracéao
Breve descrigdo do principio

Conceituacao

Cultura que promove o engajamento da forga de trabalho e o rompimento das barreiras para que emerja o
potencialinovador da organizagéo. Flexibilidade para aadequagéo de papéis e mobilizagdo de recursos.

Acdes para Transformacao:

Utilizacdo de métodos ageis: aplicagéo dos conceitos como Squads, Scrum e Agile em equipes de
desenvolvimento de produtos, projetos especificos ou mesmo emrotinas operacionais diversas.

Formacaoemrede: fomentoacolaboragao espontanea e aatuagao naolimitada pelas descrigbes de cargo.
Uso de forgas-tarefas especificas e outras formas de agéo, visando a eliminagao rapida de gargalos
e problemas operacionais.

Autogestao: incentivo a atuacgao livre das equipes, sem gestores ou com lideranga compartilhada e
situacional.

Planejamento e Orcamento flexiveis: existéncia de métodos de gestdo sem orgamento ou baseado em
metas flexiveis e definidas conjuntamente (OKRs).

Desapego por ativos proprios: incentivo ao uso de estrutura e sistemas compartilhados, reducao da
necessidade de inversdes de capital.

Leitura recomendada

A start-up enxuta, Eric Ries, editora Leya, 2012

Scrum, a arte de fazer o dobro de trabalho na metade do tempo, Jeff Schutterland, Sextante, 2019
Sprint, Jake Knapp e outros, Intrinseca, 2017

Organizagbes exponenciais, Salim Ismail, Malone, Van Geest, Alfa Books, 2019

O estilo start-up, Eric Ries, Leya, 2018




Experiéncia em substituicao a produtos

A experiéncia proporcionada ao cliente e demais partes interessadas como diferencial de superagdo da marca
e do produto.

Conceituacao

Em um mercado cada vez mais competitivo, os consumidores se conectam com marcas e produtos que lhe
sdo uteis e que Ihes gerem valor, a partir de melhor experiéncia do cliente em todas as fases da venda (pré,
durantee pés). A experiéncia proporcionada poruma organizagao aos clientes e demais partesinteressadas
transforma a maneira como eles passam a valorizar a propria organizagao, gerando vantagem competitiva
mais sustentavel para ela. Porisso, transformadora € a organizagéo que esta atenta e mede a experiéncia
de seus clientes e outras partes interessadas, com seus produtos e servicos.

Acdes para Transformacao

Marketing de Experiéncia: revisitar a forma como o marketing é desenvolvido, ou seja, ter como foco a
imersao do cliente na experiéncia com o produto/servico em um curto espago de tempo. Os cinco sentidos
docliente sdotrabalhados (visédo, olfato, paladar, audigdo e tato) e esse modelodeinteragcdo aumentaa
probabilidade dessa experiéncia ficar gravada na sua memoria.

Customer Experience Management. geriraexperiéncia do cliente emtodas as etapas da operagdo. Esteé
o0 momento em que todos os processos sdo analisados, assim como todos os tipos de interagao séo
idealizados de forma a entregar a melhor experiéncia para o consumidor.

Experiéncia Digital: utilizar o meio digital, redes sociais e plataformas multisservigos, para criar uma
experiénciainovadoraparaocliente. Asseguraraintegracdodos canaisfisicoedigital (omnichannel).

Leitura recomendada:

BLANCHARD, Ken; CUFF, Kathy; HALSEY, Vicki. Experiéncialnesquecivel Parao Cliente. Novo Século, SP, 2015.

HSIEH, Tony. Satisfagdo Garantida. Harpercollins, 2016

LUSCH, Robert; VARGO, Stephen. Service-Dominant Logic. Marketing Theory, vol. 6, n 3, 2006. p.281-288.

LUSCH, Robert; VARGO, Stephen; O'BRIEN, Matthew. Competing Through Service: insights from service-dominant logic. Journal of
Retailing, vol. 83, n. 1, 2007. p.5-18.

MEIR, Roberto; DOMENEGHETTI, Daniel. Feitas Para o Cliente. Padrdo Editorial, 2012.

PRAHALAD, C. K.; RAMASWAMY, Venkatram. The New Frontier of Innovation Experience. MIT Sloan Management Review, vol. 44,
n®4, 2004. p. 12-18.

REASON, Ben; BRAND FLU, Melvin; LAVRANS; Lavlie. Service Design for Business - A Practical Guide to Optimizing the Customer
Experience. Wiley, 2017.

STONE, Brad. A Loja de Tudo - Jeff Bezos e A Era da Amazon. Intrinseca, 2014.



Uso efetivo de dados - Intensidade digital

Necessidade crescente de se adotar tecnologias capazes de aumentar o engajamento de clientes e outras
partes interessadas e aumentar a produtividade das operacgoes.

Conceituacao

Alntensidade digital se traduz eminvestimentos coordenados eminiciativas de base tecnoldgica para
promover amudanga naforma de operar da organizagdo. Envolve iniciativas para a melhoria de experiéncia
do cliente e da exceléncia operacional.

Acdes para Transformacao

Uso de produtos conectados e sensores: produtos que ampliam as possibilidades de interagdo comos
clientes. Fornecemdados sobre seudesempenho, podemantecipariniciativas de manutengéo, facilidade de
reparo a distancia. Dispdem de sensores e coletores.

Monitoramento das operacdes em temporeal: usado para permitir arapida reagéao atendéncias. Prové o
constante update de informagdes com zero laténcia. Associado com o display dos dados em dashboards.

Participacaoecriacdode comunidadesemmidiassociais: propiciamoengajamentodediferentes publicos
efuncionam como veiculos de propagacao daidentidade damarca, dareputagao, e servemnafidelizagéo de
clientes.

Marketingbaseadoemlocaliza¢do: em casos de vendadiretaao consumidor, pode significar a “captura” do
cliente baseada em sualocalizagdo, com o desenho de mensagens adequadas a depender de sua posigéo
geografica;

Uso de data mining: para a descoberta de padrées emgrandes quantidades de informagdes e seu uso
subsequente em agdes para melhoria da assertividade em ofertas, por exemplo.

Usodealgoritmos: paraaautomatizagdode processos edefinigdes que,de outramaneira, exigiriamelevado
consumo de tempo e recursos.

Leituras recomendadas:
MIT Sloan: the digital advantage: how digital leaders outperform their peers in every industry, 2013

Clifton, Christopher (2010). "Encyclopzedia Britannica: Definition of Data Mining"

Cabena, Peter; Hadjnian, Pablo; Stadler, Rolf; Verhees, Jaap; Zanasi, Alessandro (1997); Discovering Data
Mining: From Concept to Implementation, Prentice Hall, ISBN 0-13-743980-6

David Rogders, Transformagao Digital



http://www.britannica.com/EBchecked/topic/1056150/data-mining
https://en.wikipedia.org/wiki/Prentice_Hall
https://en.wikipedia.org/wiki/International_Standard_Book_Number

OS FUNDAMENTOS E OS ASPECTOS TRANSFORMACIONAIS

ALINHAMENTO

TOMADA DE DECISAO

PENSAMENTO
SISTEMICO

1.Estruturacadodomodelode
gestéao.

2. Definigao dos indicadores
estratégicos.

3. Correlagéo dos indicadores

estratégicos com os indicadores de

Processos.

4.Atuacaodeformacooperada
junto as redes.

5. Definicdo das informagdes
criticas para o negdcio.

6. Definicao das informacdes
comparativas pertinentes para
apoiar a tomada de decisao.

ASPECTOS OBSERVAVEIS
DE ACOES

TRANSFORMADORAS

1. Existéncia de Modelo de Gestéo
impulsionador das caracteristicas
transformacionais, especialmente
afluidez de informacgdes, a gestéo
porprocessos,areduciode
barreiras ainovacgéo.
2.Coletade informagbesjuntoa
parceiros.
3.Indicadores especificos para
monitoramento da inovagao,
tratamento diferenciado de
BU/unidade de negdcios
dedicada a produtos ou
modelos de negdcios
inovadores

7. Tomada de decisdo, com
envolvimento de pessoas de
diferentes niveis e processos.

8. Comunicagao das decisdes
tomadas.

9. Acompanhamento das decisdes

tomadas.

Efetividade dos consensos obtidos




RPI

RELACION. COM AS PI

CLIENTES

COMPROMISSO COM
AS PARTES
INTERESSADAS

1. Priorizagéo das partes
interessadas.

2. ldentificagdo das necessidades e
expectativas das partes interessadas.

3. Tradugao das necessidades e
expectativas das partes interessadas
em requisitos de desempenho.

4. Comunicagao do nivel de
atendimento definido as partes
interessadas.

ASPECTOS OBSERVAVEIS
DE ACOES

TRANSFORMADORAS

Registroagil e, eventualmente,
coletadigital das necessidades e
expectativas das partes
interessadas, e plataformade
comunicagao comas mesmas

5. Monitoramento dos canais de
relacionamento.

6. Tratamento de solicitagoes,
reclamagdes e sugestdes, formais e
informais.

7. Comunicagéo com as partes
interessadas.

8. Interacao da lideranca com as
partes interessadas.

Plataformas digitais de
comunicacao

9.Desenvolvimentodo mercado com
foco nos clientes-alvo.

10. Divulgacéo de produtos,
incluindo os riscos envolvidos.

11. Avaliagao da imagem.

12. Avaliagcdo da marca.

13. Relacionamento com clientes,
incluindo acompanhamento das
transagdes.

14. Avaliagéo da satisfagao e
insatisfagao.

15. Fidelizagao dos clientes

Avaliagao sistematica de
pesquisas de satisfacao dos
clientes com relagao aos
produtos, servicos e
relacionamento, e também em
comparagao com 0s concorrentes.
Rapida incorporacéo do feedback
para o desenvolvimento de
produtos e servigos. Cultura de
experimentacao de produtos para
antecipacdo de feedbacks e
corregao de problemas




FORNECEDORES

FORCA DE TRABALHO

COMPROMISSO COM
AS PARTES
INTERESSADAS

16. Selegéo de fornecedores.

17. Desenvolvimento de fornecedores,
incluindo fomento a sua
responsabilidade social e ambiental.

18. Avaliagcdo do desempenho dos
fornecedores.

19. Acompanhamento da
implementacao de melhorias,
incluindo inovagées e otimizagéo de
custo.

20. Comprometimento da forga de
trabalho dos fornecedores que atuam
na organiza¢cdo comseus valores e
principios.

ASPECTOS OBSERVAVEIS
DE ACOES

TRANSFORMADORAS

Selegao, desenvolvimento e
monitoramento dos fornecedores
qgue leve em consideracao a
pratica dos principios de
transformacao

21. Recrutamento e seleg¢ao da forga
de trabalho.

22. Preparagao das pessoas para o
exercicio de suas fungdes e sua
integracéo a cultura organizacional.

23. Promogéao do desenvolvimento
integral da forga de trabalho,
incluindo a avaliagao da eficacia dos
programas de desenvolvimento.

24. Avaliagdo de desempenho das
pessoas e das equipes.

25. Remuneragao, reconhecimento e
incentivos da forga de trabalho.

26. Tratamento dos perigos e riscos
relacionados a saude e a seguranca.

27. Promogéo da qualidade de vida,
da satisfagdo e do comprometimento
da forga de trabalho.

Selegao,desenvolvimentoe
avaliagdode pessoas combase
em competéncias essenciais a

transformacao. Cuidados comos
impactos sociais das
transformacoes




APERFEICOAMENTO

COMPETENCIAS ESSENCIAIS

GESTAO DO CONHECIMENTO

INOVACAD

APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL E
INOVACAO

1. Realizagdo de diagnostico
organizacional, identificando os
pontos fortes e as lacunas existentes
na gestao da organizagdo .

2. Implementa¢ao das melhorias.

3. Avaliagao da eficdcia das
melhorias implementadas.

4. Compartilhamento das melhorias,
incluindo disseminagdo dos ganhos e
registro das licoes aprendidas .

ASF US OB RVA
DE ACOU
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ciclo rapido de incorporagdo de
melhorias

5. Defini¢do das competéncias
essenciais atuais

6. Definicdo das competéncias
essenciais futuras

7. Desenvolvimento das competéncias
essenciais.

8. Defini¢des das oportunidades para
melhorar o posicionamento
competitivo.

Mapeamento e aquisicéo
de competéncias
aderentes aos principios
transformadores

9. ldentificagdo dos conhecimentos
mais importantes para a organizagdo
realizar sua missdo e implantar suas
estratégias .

10. Desenvolvimento dos
conhecimentos mais importantes .

11. Retengdo do conhecimento,
incluindo meétodos para atrair e reter
pEss0as e parceiros.

12. Prote¢do do conhecimento.

13. Utilizagao dos conhecimentos,
incluindo seu compartilhamento.

Abertura e transparéncia na
comunicacdo entre
equipes,cultura do
compartilhamento

14.Indugdo da inovagio .

15.Desenvolvimento da inovagao,
incluindo as competéncias orientadas
para a inovagdo .

16.Implantagdo da inovagio .

17. Medigao, incluindo a avaliagdo
dos resultados obtidos pelas
inovagoes .

técnicas de experimentacdo,
ciclos rapidos, ambientes
favoraveis, capacidade de gerare
tratarideias, tolerdnciaao erro




CAPACIDADE PARA MUDAR

FLEXIBILIDADE

ADAPTABILIDADE

1. Definicdo da mudancga necessaria.

2. ldentificagdo das barreiras para a
mudancga.

3. Definicado das competéncias
necessarias para mudancga.

4. Comunicagao da mudanga para as
partes interessadas pertinentes.

5. Implantagdo das mudangas.

6. Revisdo das estratégias e metas em
tempo adequado as mudangas de
contexto.

7. Revisdo dos processos em tempo
adequado as mudangas das
estratégias e metas e necessidades
das partes interessadas.

8.Revisao dos produtos emtempo
adequado as mudangas das
estratégias e metas enecessidades
das partesinteressadas.

9.Definigdoda organizacdo do
trabalho, considerandooestimuloa
resposta rapida e a autonomia da
forgca de trabalho na tomadade
decisao.

ASPECTOS OBSERVAVEIS DE ACOES

TRANSFORMADORAS

Analise sistematica dos cenarios e tendéncias, na
velocidade requerida pela dindmica do seu
segmento; identificagédo e implementagao efetiva
das transformagdes necessarias em tempo habil




VALORES E PRINCIPIOS ORG

GOVERNAN

LIDERANCA
TRANSFORMADORA

1. Definigdo de valores, principios e
diretrizes organizacionais.

2. Definigao de padrées de conduta
para assegurar relacionamento ético
com as partes interessadas.

3. Comunicagéo de valores,
principios e padrdes decondutapara
as partes interessadas pertinentes.

4.Engajamentoda forgca de trabalho
quantoaosvaloreseprincipios, aos
padrbes de conduta e as diretrizes
organizacionais.

5. Estruturagdo da governanga a
partirdeseus principios basicos de
Transparéncia, Equidade, Prestagédo
de Contas (accountability ) e
Responsabilidade Corporativa.

6. Identificagédo dos riscos, incluindo
sua classificacao e integragéo.

<<
© 7. Monitoramento do tratamento dos

riscos.

8. Conformidade com os requisitos
legais, regulamentares, padrdes e
diretrizes organizacionais.

9. Prestagao de contas das agdes da

direcdo ao Conselho e as partes
interessadas.

Alto grau de compromisso da
equipe, clareza de proposito, que
deve ser "vivido" e ser
perceptivel

Gestao de riscos plena, sistema
de compliance eficiente




CULTURA

OLHAR PARA

ORGANIZACIONAL

O FUTURO

LIDERANCA
TRANSFORMADORA

10. Mapeamento da cultura atual,
incluindo identificagao dos aspectos
culturais favoraveis e adversos.

11. Definicao da cultura desejada.

12.Definicdodosplanosdeagaode
mudanga cultural.

13. Avaliagéo da efetividade da
mudanca cultural.

ASPECTOS OBSERVAVEIS
DE ACOES

TRANSFORMADORAS

Mudancas efetivas

14.Analise doambienteexternoe
suas tendéncias.

15. Analise do ambiente interno,
incluindo a avaliagao dos ativos
intangiveis .

16.Definicdo das estratégias e metas
decurtoelongo prazos,considerando
os requisitos das partes interessadas ,
a produtividade da organizagédo , o

17. Desdobramento das metas de
curto elongo prazos dos indicadores
de desempenho, considerando os
referenciais comparativos pertinentes e
osrequisitosdaspartesinteressadas.

18. Monitoramento dos planos de
acao e seus recursos.

19. Analise do desempenho
organizacional, considerando
requisitos de partes interessadas ,
referenciais comparativos pertinentes eff
variaveis do ambiente externo.

20. Acompanhamento das decisdes
tomadas para alcance do
desempenho planejado.

Intensidade das revisdes do
PE, capacidade de pivotagem,
incorporagdo de analises sobre

externalidades

21. Definicdo de competéncias das
liderangas.

22. Selegao de pessoas com potencial
de lideranga e sucessores.

23. Desenvolvimento de lideres atuais
e potenciais.

24. Avaliagao dos lideres atuais e

potenciais e de sucessores.

Selegao e desenvolvimento de

lideres com skills aderentes a

necessidade de transformacao
constante




ECONOMICO-FINANCEIRO

AMBIENTAL

SOCIAL

DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

1. Definicdo dos requisitos de
desempenho econdmico-financeiro.

2.Elaboragaodoorgamentoquantoa
receitas, despesaseinvestimentos.

3. Otimizagéo de custos.

4. Acompanhamento econémico-
financeiro, incluindo as externalidades .

5. Monitoramento do orgamento,
incluindo o controle fiscal.

6. Monitoramento dos requisitos de
desempenho ambiental.

7. Prevencgao dos impactos ambientais,
incluindo prevengéo da polui¢cdo e uso
de tecnologias limpas .

8.Definigdodas formasdeatuacao
quantoaos grandestemasmundiais.

9. Promogéao do engajamento das
partes interessadas quanto as questoes
ambientais.

10. Cumprimento da legislagdo
ambiental aplicavel.

11. Monitoramento dos requisitos de
desempenho social.

12. Acessibilidade a produtos,
processos, informagdes e instalagdes.

13.Avaliagaodaimagemperantea
sociedade.

14. Desenvolvimento de agbes e
projetos sociais.

15. Estimulo ao voluntariado e a
inclusdo social.

16. Mitigagcéo dos impactos sociais.

ASPECTOS OBSERVAVEIS
DE ACOES

TRANSFORMADORAS

Indicadores para performance em
relagdo aos ODS, analises e
mitigagcéo de externalidades




INFORMACOES ORGANIZACIONAIS

GESTAO POR PROCESSOS

PRODUTOS

ORIENTACAO POR
PROCESSOS

1. Compatibilizagéo da infraestrutura
com o crescimento do negécio e da
demanda por informagdes e
comunicagao

2.Implantacéo dos sistemasde
informag&o e comunicagéo
desenvolvidos.

3. Avaliagao da satisfagdo dos
usuarios dos servigos de informagao
0 e comunicagao.

4.Estabelecimentode requisitosde
segurancga da informacéo.

5.Tratamento dosriscosaseguranga
da informagéo.

6. Mapeamento dos processos.

7.Definigdodos requisitos aplicaveis
aos processos da cadeia de valor.

8. Andlise dos processos,
considerando a eficiéncia , eficacia e
produtividade dos mesmos .

9. Melhoria dos processos,
considerando os métodos para
reduzira variabilidade, aumentara
confiabilidade e a ecoeficiéncia .

10. Gerenciamento do desempenho
dos processos da cadeia de valor,
incluindo padronizagéo e controle.

11. Analise da estrutura
organizacional,incluindo o
planejamento do quadro de pessoal,
proprio e terceiro enovas modalidades
de trabalho .

12.1dentificagdode oportunidades de
desenvolvimento de novos produtos

13.Elaboracao do projeto do produto,
incluindo testes, validacao,
incorporacédo de novas tecnologias.

14. Desenvolvimento de produtos,
incluindo acompanhamento do
projeto e langamento.

15.Acompanhamento dos indicadores
dos produtos desenvolvidos .

ASPECTOS OBSERVAVEIS
DE ACOES

TRANSFORMADORAS

Fluidez dainformagéo, sem gargalos
causados por estrutura e alinhamento
com a estratégia transformacional

Constanciaeperiodicidade de revisio
dos processos

Ciclorapido de desenvolvimento,
parcerias,método paraidentificagdo
de necessidades futuras




GERACAODEVALOR

1. Geragao de resultados econdémico-
financeiros.

2.Geragaoderesultados ambientais.

3. Geragao de resultados sociais.

4. Geragao de resultados relativos
aos clientes.

5. Geragao de resultados relativos a
forga de trabalho .

6. Geragao de resultados relativos
aos fornecedores.

7. Geragao de resultados dos
produtos e processos.

ASPECTOS OBSERVAVEIS
DE ACOES

TRANSFORMADORAS

Reducgao no tempo de introducéo
de produtos; aumento de
fidelizagdo de clientes; maior
eficiéncia dos processos. Os
resultados relevantes devem
demonstrar efetivamente a
entrega de valor e estarem
alinhados ao propdsito da
organizacgao.




GLOSSARIO DE FERRAMENTAS E CONCEITOS

FERRAMENTA OU CONCEITO

DEFINICAO

ABC — Activity Based Cost

Custeio baseado nasatividadesque a organizagao efetuanoprocesso de
fabricagéo; ferramenta cujoobjetivo é aimplantagdo de um sistemade
gerenciamentode custos combasenasatividades (ABC), buscando apurare
controlaros custosreais de produgéo e principalmente os custos indiretos
(overhead). Busca, ainda, identificare mensurar os custos da ndo-qualidade e
levantarinformacdbes sobre as oportunidadespara

eliminar desperdicios e aperfeicoar atividades.

Agile

AgilesetratadeumaabordagemiterativaparaaGestaode Projetose
desenvolvimento de software, que auxilia os times na entrega de valor a seus
clientes de forma mais rapida. Ao invés de focarem um langamento "big bang”,
uma equipe agile faz entregas de forma incremental, a partir de um primeiro
MVP.

Alavancagem dos ativos existentes

Aproveitamento maximo do investimento realizado em ativos, podendo
envolver o seu compartilhamento, locagao, eftc.

Algoritmos

Na matematica e na ciéncia da computagdo, um algoritmo é uma
especificagdo ndo-ambigua sobre como resolverum problema.
Algoritmospodemfazercélculos, processare fazertestesde
razoabilidade.

Analise do cenario externo

Processointegrante do Planejamentode uma Organizagéo, visando o
mapeamento do contexto externo da organizagéo.

Analise do cenario interno

Processointegrante do Planejamento de uma Organizagéo, visando o
mapeamento do contexto interno da organizagéo.

Bigdata analytics

Bigdata analytics é o processo de examinagdo de uma ampla e variada base
dedadoscapazderevelarpadréesescondidos, correlagbes
desconhecidos e tendéncias.

Blockchain

Sistema desenvolvido para criar maior seguranga e rastreabilidade em
transagbes, principalmente financeiras. Cadamovimentoé criptografado e
carregado para o movimento seguinte, emforma de blocos.

Broad mindset

Diz-se do pensar amplo, capaz de olhar sistemicamente, estabelecer as relagées
causais.

Canal de dentincias

Instrumento, geralmente integrante de um sistema de integridade
(compliance), destinadoaacolherdenuncias sobre provaveisatosilicitos
praticados por uma organizagdo ou seus membros.

CANVAS

Canvas é umaferramenta paramodelagem de negéciosouparaa
documentagédo de modelos existentes. Constitui-se de uma visualizagdo em
uma pagina dos elementos que descrevem a forma de atuar de uma
organizag&o, incluindo seus valores, clientes, concorrentes, produtos,
fornecedores e demais componentes da cadeia de valor.




Centros de Inovagéo (Cl) sGo ambientes estruturados que dispbem de
servigosvinculadosao estimulo e fortalecimento de pequenase médias
empresas, alémde servircomo uminstrumento para o desenvolvimento
regional por meio da inovagéo.

Centros de inovacgéo

Cloud computing Computagao na nuvem.

Processo de treinamento onde um profissionalmais experiente (coach) em
Coaching determinado assunto ou conceito capacita um profissional novato
(coachee).

Comunidadescriadasemredes sociais auoutrostipos deambiente, onde é

Comunidades virtuais abertas de propiciada a interacdo da forga de trabalho com outras partes interessadas e

relacionament ;
elacionamento terceiros em geral.
Estratégiade negdcios voltadaao entendimento e antecipagdodas
CRM necessidades e potenciais de uma organizagdo, que permite desenvolver técnicas

de gestdo de relacionamentos com clientes, de formaa
conquistar a sua fidelidade, maximizando as relagbes a longo prazo.

Diz-seda culturaorganizacional que acolhe praticasinovadoras com

Itur: xperimentaca - .
Cultura da experimentagéo facilidade, sendo tolerante ao risco e ao erro.

Mudanga de habitos, costumes e procedimentos arraigados em uma

Cultural changing Organizagéo.
Cybersecurity Protecéo de sistemas de computadores.
Dashboard Dashboards sé&o sistemas de visualizagao de indicadores (KPIs), sendo

normalmente apresentadosgraficamente e reqularmente atualizados.

Processode agregagdo e medigdo de informagbesde variaveisde
Data collection interesse, emuma sistematica estabelecida que permite o teste de
hipdteses, por exemplo

Conjunto de métodos e processos para abordar problemas, relacionados a
aquisicado de informacgoes, analise de conhecimento e propostas de
Design thinking solugbes, colocando as pessoas no centro do desenvolvimento,
promovendo a criatividade para ageragéo da solugdoe arazdopara
analisar e adaptar as solugées.

Diz-se do design que prima por priorizar a qualidade do servigo prestado, em

Design to service . oo ;
oposigao ao "design to cost", por exemplo.

Digitalizagdo Disponibilizagéo de dados e contetidos diversos para o ambiente virtual.

Veiculos voadores nao tripulados, controlados a distancia. Podem

Drones transportar objetos diversos.

E-commerce é aatividade de compra e venda de produtos e servigos

E-Commerce ] .
através da internet.

Diz-se daquelas fontes energéticas que ndo se utilizam de combustiveis fosseis e

Energias renovaveis ~
g né&o se esgotam.

Um Fab Lab é uma ferramentaria em pequena escala, que oferece
fabricagdopormeiosdigitais. Usualmente equipadacomuma série de

Fab Labs ferramentas e maquinas controladaspor computadore que se utilizam de varios
materiais, com o objetivo de produzir "qualquer coisa".
Gestao de competéncias MEG 21
Gestéo de riscos MEG 21
, Modalidade onde a forga de trabalho ndo atua na sede da organizagdo, mas
Home-office

sim a partir de sua residéncia.

Impresséo 3D é qualquer processo no qual ocorre a jungéo ou
Impresséo 3D solidificagdo de um objeto tridimensional via controle computacional.
Usada na manufatura aditiva e para prototipagem rapida.




Internet das coisas

AloT é arede gerada a partir de elementos fisicos, tais como aparelhos,
produtos, veiculoseoutros, possuidoresde tecnologiaembarcadacapaz de
conecta-losainternet. Osdiferentes softwares, sensorese outros
componentes destes produtos coletam, analisame trocamdadosentre si.

Lean

Filosofia inspirada em praticas e resultados do Sistema Toyota, trata-se deum
corpode conhecimento cuja esséncia é a capacidade de eliminar
desperdicios continuamente e resolver problemasde maneira sistematica.

Machine learning

Campoda IA que usa técnicasestatisticas para dotaros computadoresde
capacidade de aprendizadoapartirdos dados, semnecessidade de
programagao especifica.

Marketplace

Ambiente onde sdo comercializados produtos de terceiros, previamente
homologados, mediante regras especificas de negdcios
(comissionamentos).

Matriz de riscos

Parte integrante de um sistema de gestéo de riscos em umaorganizagéo, onde
sdomostradososriscosexistentes, suaprobabilidade de ocorréncia
e grau de impacto.

Midias sociais

Canais de relacionamento na internet, nos quais existem diferentes
possibilidades de interagéo e participagdo entre os usuarios. S&o sistemas
projetados para possibilitar a interagdo social a partir do compartilhamento
e da criagdo colaborativa de informagcdo nos mais

diversos formatos.

Mindset change

Mudancga na légica do pensamento individual e coletivo.

MVP

Ou Minimo Produto Viavel, aquele produto ou servigo, ainda em
desenvolvimento, masjaemcondi¢besde seroferecido adeterminados
clientes, para testes e experimentagbes visando aincorporagoes dos
feedbacks recebidos no desenvolvimento em si.

Nanotecnologia

Nanotecnologia é o entendimento e controle da matéria em nanoescala, em
escala atbmica e molecular. Ela atua no desenvolvimento de materiais e
componentes para diversas areas de pesquisa, como medicina,
eletrénica, ciéncias, ciéncia da computacéo e engenharia dos materiais.

OBz

Ferramenta estratégica utilizada pelas organizagbes na elaboragdo do
Planejamento Orgamentario paraumdeterminadoperiodo, apartirde uma
base zerada, ou seja, sem levar em consideragéo as Receitas, Custos,
Despesas e Investimentos de exercicios anteriores (base historica).

ODS

Objetivos do Desenvolvimento sustentavel, parte daAgenda 2030da
ONU, séo 17 compromissos firmados pelos paises signatarios em relagédo ao
desenvolvimento humano.

Offshoring

Transferénciade atividadesparaterceirospaises, visando aredugcédode
Custos.

Omnichannel

Integragédo de servigos por multiplos canais integrados, fisicos e digitais.

Pivotagem

Habilidade, geralmente associada a start-ups, de rapidamente alteraro curso
de sua estratégia ou modelo de negdcios, sema perda do objetivo
final.

Plataforma de e-Procurement

E-commerce voltado para compras.

Plataforma peer-to-peer de

relacionamento

Uma plataforma peer-to-peer é uma plataforma descentralizada onde dois
individuos podem interagir diretamente semintermediagéo poruma terceira
parte. Compradores e vendedores interagem e negociam

diretamente.

Plataformas internas de colaboragédo

Ambiente virtual, geralmente criado como parte integrante de uma
intranet corporativa ou apoiado por softwares especificos, onde a forca de
trabalho pode criarcomunidadesparadiscussaode temas, interacbes
diversas.

Principios de Conduta Etica

Instrumento, geralmente integrante de um sistema de integridade
(compliance) destinado a definirasregras de conduta dos membrosnas
suas relagcbes com as partes interessadas.




Programa de desenvolvimento de
fornecedores

Programas geralmente criados nas organizagdes para a melhoria da
qualidade, pregoeprazosdeentregasde seusfornecedores, atravésde
iniciativas diversasque podemincluir: capacitagbes, disseminagéode
boas praticas.

Propriedade intelectual

Soma de todososdireitosrelativosasinvengbesem todososcamposda
atividade humana, asdescobertas cientificas, aos desenhose modelos
industriais, asmarcasindustriais, de comércio e de servigo,aosnomese
denominagbes comerciais, aprote¢do contraa concorrénciadesleal, as obras
literarias, artisticas e cientificas, as interpretagbes dos artistas intérpretes,
asexecugbesdosartistasexecutantes,aosfonogramaseas emisséesde
radiodifusdo, bem comoosdemaisdireitosrelativosa

atividade intelectual no campo industrial, cientifico, literario e artistico.

PTM — Propdsito Transformados
Massivo

O propésito maior e ambicioso da organizagdo. O PTM ndo é uma
declaracdo de missao, mas sim umamudanca cultural que move o ponto focal
de uma equipe da politica interna para o impacto externo.

Realidade aumentada

Experiéncia interativa que simula ambientes e objetos do mundo real, que
sao aumentados através de sensores existentes em elementos tateis, visuais,
auditivos, efc.

Realidade virtual

Reprodugéo de condigbes em ambiente virtual, analogas a realidade.

Processoinverso ao offshoring, trata-se do retorno de atividades

Reshoring previamente transferidas a localidade original.

Roboti Robdtica é um ramo interdisciplinar da engenharia e da ciéncia que inclui as
obotics engenharias mecénica e eletrbnica, ciéncia da computagéo.

Scrum Metodologia agil para gestao e planejamento de projetos de software.

Sensores, Coletores

Componentespresentesemprodutose emlinhasde produgao, coma
capacidade de armazenar, transmitir e analisar dados.

Speedfactory

Speed factory adota conceitos da Industria 4.0 suportada por engenharia
robética para acelerare customizara producéo. Impresséo 3D tambémé
largamente utilizada.

Staff on demand

Modalidade onde a forga de trabalho néo é fixa, podendo ser contratado
conforme necessidades especificas e desmobilizada quando ha redugdo
de demanda.

Startups integration

Processo destinado a incorporagéo de negbcios emergentes ao negécio
principal.

Streaming

Capacidade de reproduzir contetido como filmes, animagdes, musicas e outras
midias diretamente em computadores, laptop, celulares e outros aparelhos
conectadosainternet, semnecessidade de downloads.

Tecnologia da Informagao

Refere-se atecnologiadacomputagéo, englobandoredes, hardware,
software, Internet, e as pessoas que desempenham as fungbes requeridas para
manter os sistemas operando.

Teletrabalho

Trabalho realizado de forma remota, via sistemas de telecomunicagbes.

Teste A/B

O teste A/B é uma experiéncia aleatéria com duas variantes, Ae B. inclui a
aplicacéo de hipoteses estatisticas.

Transformagao digital

Diz-se daincorporagéo de investimentos em tecnologia para aprimoraro
engajamento de clientes e outras partes interessadas, assim como
melhorar a eficiéncia dos processos internos da organizagao.

Veiculos elétricos

Veiculos automotores movidos a energia elétrica com baterias
recarregaveis.
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