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Tema 1: Imersao digital

8 fevereiro de 2022 - 1 marcgo de 2022

Bem-vinda ao curso de transformacéao
digital para a internacionalizacao!

Este primeiro tema visa dar-lhe uma breve visao
dos temas que serdo abordados ao longo do
programa, para que todas comecemos na mesma
pagina e possamos iniciar ou continuar a construir
sua jornada de transformacao digital.

Conteudo: change management

O objetivo deste documento € apresentar
Importantes conceitos e aspectos da
transformacao digital que servirdo de base para os
outros temas propostos neste programa de modo
gue seja possivel adotar a transformacéo digital a
partir do pensamento estratégico e aplica-la a
todas as areas do negdcio.

Se anime! Esse € 0o momento de
aprendermos juntas
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Contexto do mercado

O ritmo de mudanca agora se mostra tdo rapido que a forma atual de
fazer negodcios pode muito bem ter chegado ao fim. A escala da mudanca
e das perturbacdes na economia, e em toda a industria, esta levando os
lideres a fazer mudancas internas dramaticas para manter o ritmo.
Entretanto, a natureza humana e o projeto da maioria das organizacoes
resiste as mudancas e reduzem suas trajetérias, fazendo com que o ritmo
e a escala das mudancgas na maioria das organizagcoes seja insuficiente.

Quando a mudanca néo ocorre suficientemente rapido ou profundamente,
as organizacdes nao sao as Unicas a sofrer. Globalmente, as pandemias,
as mudancas climaticas e outros perigos ameacam as geracodes futuras.
Mudancas organizacionais lentas ja ndo sao mais suficientes. Pequenas
alteracdes incrementais ndo podem impulsionar mudancas estratégicas
gue acompanhem as mudancas externas. Os desafios que as empresas,
0S governos e a sociedade enfrentam exigem agilidade, adaptacao e
rapidez.

“Atendéncia de mudanca a longo prazo atingiu um ponto em
gue a era do comércio e do governo classicos pode ter
terminado ou pode vir a terminar em breve". Kotler

Em meio a crescente disrupcéo, maior complexidade e expectativas
elevadas dos funcionarios, as organizacées ndo podem se dar ao luxo de
cair nas mesmas armadilhas que normalmente atrapalham as
transformacdes, como por exemplo:

e Falta de alinhamento com o propdsito ou resultados de negocios

e Incapacidade de se adaptar a um cenario em evolucéo e cada vez
mais complexo

* Auséncia de tomada de decisdo baseada em dados
 Desalinhamento com as experiéncias e expectativas humanas

Comparando as décadas de 1970 e 1980 com a atualidade, € possivel
observar uma crescente dificuldade em se fazer uma mudanca nas
empresas. Um dos fatores é consequéncia do crescente aumento da
complexidade empresarial, vistos na ultima aula em cadeia de valor, e 0
mercado extremamente mutavel.
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Mudanca

O que é Gestao de Mudanca?

Breve histérico da gestdo da mudanca (PROSCI)

Quatro épocas distintas marcam a evolucéo e o crescimento
da disciplina de gestao da mudanca:

Pre-1990s : Fundamentos

* Os académicos comegcam a entender como 0s seres
humanos e os sistemas humanos experimentam a
mudanca

*  1990s: No radar
e Agestdo da mudanca entra no mundo dos negdcios
e 2000s: Formalizacao

» Estrutura e rigor adicionais codificam a gestédo de
mudancas como disciplina

¢ Mais a frente: O desenvolvimento profissional individual e
o crescimento da maturidade organizacional emergem

Gestdo de mudanca, ou change management, € uma disciplina que
orienta como preparamos, equipamos e apoiamos as pessoas € a
empresa para que possam fazer a mudanca com sucesso, a fim de
impulsionar os resultados e realizacdes desejados pela organizacéao.

O gerenciamento de mudancas aborda as necessidades individuais -
como o individuo vive e executa mudancas como uma experiéncia - e as
necessidades organizacionais - COmo a empresa vive e executa
mudancas em larga escala, com todos 0s seus publicos de interesse
(stakeholders).

Os stakeholders incluem néo so6 o publico interno da empresa, como
fornecedores e até competidores, que com a inovacao das formas de
fazer negocio, ndo apenas competem com a empresa, mas também

cooperam com ela.
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A Gestdo de Mudanca € uma disciplina ampla e complexa que aborda
diferentes pilares, como mapeamento de stakeholders, mapeamento de
risco, estratégia de engajamento e treinamento.

Porém, levando em consideracdo o programa de Transformacéo
Digital para a Internacionalizacao, iremos focar em alguns aspectos da
mudanca que atenderdo melhor as empresarias.

Os principais objetivos da pratica sao:

EOREUZIE resultados

organizacionais

AUMERaRNSBeEISiaa adogao
de mudancas organizacionais
com impacto nos
negoécios/produtividade

NI&RTel os beneficios

associados a mudanca ao
longo do tempo

Para alcancar esses objetivos é preciso ter sempre em mente que a
mudanca € um processo continuo, € um movimento que nao tem fim.

Por isso, é importante levar em considerag¢ao alguns pontos. A gestao de
mudanca e da experiéncia das pessoas so € efetiva se garantirmos as
condicdes e estruturas certas, assim como o suporte e orientagao
adequado, durante toda a jornada de mudanca.

E necessario haver um plano de acordo com a realidade da empresa,
com um objetivo alcancgavel, métricas de monitoramento, conhecimento e
um lider engajado, que também influencie seus liderados.

Sem isso o0 processo da mudanca fica mais dificil, custoso e demorado.
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Em relacdo a estratégias de Gestdo da Mudanca, temos o ADKAR. Ele foi
criado em 2003 pelo americano americano Jeff Hiatt, fundador da
PROSCI, que oferece uma certificacao global de gestdao da mudanca.

O ADKAR é um acrénimo formado pelos cinco estagios da mudanca:

Elemento Definicso O que Gatilhos para
ADKAR ¢ VOCE ouve desenvolver
da “Eu Por qué?
Awareness .
n necessidade entendo Por que agora?
(Consciéncia) ” Lo
da mudanca por que... E se n6s nao mudarmos?
O que ha nele para mim?
Desire de pa_rt|C|par “Eu (WII_FM) _
: e apoiar e Motivadores pessoais
(Desejo) decidi... :
a mudanca Motivadores
organizacionais
No contexto (apos A&D)
Knowledge Sobre como “Eu sei O que & necessario saber
. ” durante
(Conhecimento) | mudar como... . , .
O que é necessario saber
depois
Para
implementar " Tamanho das lacunas K-
- as Eu sou
Ability habilidades e | capaz A
(Habilidade) P ” Barreiras/capacidade
comportame de... ” :
Pratica/coaching
ntos
necessarios
: “Eu Mecanismos
Reinforcement Para manter . : -~
continuarei Medicdes
(Reforco) a mudanca ” ~
a... Sustentacéao

Segundo Hiatt, estes elementos do ADKAR sé&o sequenciais, e cada um
de nos leva um tempo diferente para sair de um estagio e ir para o
proximo. Em outras palavras, hdo ha uma prescricdo de quanto tempo
cada um fica dentro de cada estagio.

Mais do que determinar o que vem pela frente 0 modelo ADKAR
nos ajuda a pensar no que podemos fazer para sair de um determinado
estagio em busca da mudanca.
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Como a mudanca ocorre?

A mudanca é sempre complicada e complexa, porque exige a interrupcao
de um habito atual, ou uma forma de trabalhar e pensar e, a0 mesmo
tempo, promove um novo conjunto de agdes, possivelmente
desconhecidas.

As pessoas envolvidas na mudanca tem que reaprender a fazer as
atividades. Mesmo que no futuro essa mudanca seja benéfica, ainda é um
incomodo sair da zona de conforto.

Por isso, este processo leva tempo - normalmente mais longo do que o
gue preferimos. Algo tao simples como beber um copo extra de agua por
dia pode levar em média dois meses para se tornar um comportamento
consistente e habitual.

A mudanca segue uma curva, ela é engatilhada por um elemento externo,
gue impulsiona o protagonista a mudar, passando por diferentes estagios
até chegar no “vale do desespero”, que € o lugar de maior dificuldade, e
onde muitas empresas e pessoas falham em progredir e finalizar a
mudanca. Apos o “vale do desespero” o protagonista consegue, a partir
da aceitacdo, colocar a mudanca em pratica e integra-la no seu dia a dia,
como se pode ver na figura abaixo.

Performance

A

Status quo

Elemento

Externo ~
: Integ racao

Caos Transformando <= &
aideia @ o

Vale do
Desespero
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A gestdo da mudanca da suporte nesse processo, ajudando a empresa a
mudar de uma forma mais eficiente, como € possivel ver abaixo:

O fenbmeno da mudanca e seu impacto nas pessoas e no

negocio
A
Lancamento e
preparacdo da mudanca Aceleracdo e

%))
o sustentagéo
_,% controlada do
= desempenho
2 | 4
)
Q|
@
@ : Caida de f
o ! desempenho :
< | A : Resultados incertos
Q ' : Riscos operacionais
Q |, n Riscos / Perdas
E | !
o | ! '
0 | ! :
8 | Vale do |

! desespero :

1 v 1

1 1

Tem po
Inicio Transigéo P6s Go Live /
Adocéo

Projetos com esfor¢cos de mudanca

Projetos sem esfor¢cos de mudanca

A mudanca € iniciada de forma mais estruturada (ex. comunicacéo e
inicio do convencimento dos envolvidos), e ja demonstra maior resultado.
Também o “vale do desespero” é mais suave e curto. Depois com a
aceitacdo da mudanca e melhora no dia a dia, € possivel observar que
em um projeto com gestao da mudanca os resultados continuam a subir
apos o go live, enquanto no outro os resultados sao incertos, ja que nao
h& monitoramento e suporte estruturados.
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O que € necessario para mudar?

Cada vez mais, as abordagens utilizadas para a mudanca também devem
ajudar as pessoas e a organizacao a navegar por transformacoes
complexas e continuas.

Listamos aqui alguns pontos importantes para se levar em consideragéo
guando iniciamos uma mudanca, qualquer que seja.

e A Empatia com as pessoas impactadas pela mudanca é um aspecto
essencial - pessoas gque se sentem apoiadas e capacitadas,
demonstram mais motivagdo para mudar.

* Elatambém € necessaria na hora de fazer comunicacodes e
desenhar o processo. Devemos nos fazer perguntas do tipo
“Como essa pessoa se sentira com essa mudancga?”, “Como ela
ird entender essa mensagem?”

e Criar junto com as pessoas é um dever, afinal, todos os
stakeholders da organizacao sdo agentes de mudanca — é necessario
que os lideres, funcionarios, clientes, fornecedores estejam cada vez
mais ativamente envolvidos.

« Jalevantamos anteriormente a necessidade de incluir os
competidores como stakeholders, mas aqui, na criagdo do plano
da mudanca, € necessario que sejam incluidos apenas os
stakeholders internos. Assim, eles também se sentem fazendo
parte e tendo seu papel reconhecido. Também essa iniciativa
resulta em um plano de mudanca mais abrangente, ja que todos
séo escutados.

* A evolucao das mentalidades e dos comportamentos requer a
aplicacdo do design centrado no ser humano, e 0 uso estratégico de
incentivos para diminuir o ruido em comunicac¢des e ajudar uma forca
de trabalho resiliente a aprender, desenvolver e transformar.

e Como levantado nos tépicos anteriores, as pessoas Sao 0 ponto
principal da mudanca. S&o elas que fazem a mudanca ocorrer.
Se houver ruido de comunicacéo, muitas vezes os envolvidos
acabam ficando confusos, ou recebem informacdes erradas, o
gue resulta em uma dimunuic&o da confiabilidade.
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Nossa abordagem de Mudanca

Propésito da

mudanca: Planejamento:
e Qual o propésito da * Onde estamos?
minha empresa? » Para onde vamos?
* O que preciso - « Deque
mudar? precisamos?

* Onde queremos
chegar? (Meta)

Monitoramento: l
* O objetivo foi Execucao:
atingido de acordo . O que vamos fazer?
com a métrica
: e Como chegamos
escolhida? - 147 J
« Que ajustes . Cc;mo

. f? .
precisamos fazer~ comunicamos?

Essas séo 0s quatro passos para a mudancga na pratica, qgue vamos
abordar nessa aula.

O propoésito da mudanca parte desde o entendimento do propdsito da
empresa, para que a partir dele se possa entender as metas de onde
gueremos chegar. Ele é a base para a mudanca e para as escolhas que
iIremos toma.

Propésito da Empresa
Golden Circle

Muitas vezes, em nossos negocios, nos concentramos demais no que
fazemos, e ndo no porqué de fazermos o que fazemos. Nossos clientes
confiam em nds para ajuda-los a resolver problemas - e é nosso trabalho
mostrar-lhes por que precisam de ajuda e por que somos a melhor
escolha para ajuda-los a alcancar o sucesso.
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Neste breve video no TED Talks onde o autor Simon Sinek descreve seu
conceito simples, mas poderoso do "Circulo de Ouro". Ele destaca que o
objetivo ndo é fazer negocios com todos que precisam do que vocé tem.

Ao contrério, o objetivo é fazer neg6cios com pessoas que acreditam no
gue vocé acredita.

ONUE voce f

Quais produtos
VOCé vende?

Quais servicos
oferecidos?

Qual seu papel no
trabalho?

Qual é o seu proposito,
causa ou crenca?

Quais seus pontos
fortes?

Quais seus valores ou
principios orientadores?

O que te diferencia dos
competidores?

Partindo de fora do circulo para dentro € possivel organizar de uma forma
simples o que vocé faz, pensando em um produto final, vendas, servicos.
O como vem logo depois, a partir do que vocé os faz, o que move VOcCeé.
E depois vem 0 mais importante, o por que, por que vocé faz o seu
produto final do modo que ele é feito.

“As pessoas ndo compram O QUE vocé faz, mas
PORQUE vocé faz.” Simon Sinek


https://www.ted.com/talks/simon_sinek_how_great_leaders_inspire_action
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Apos entender o propdsito da empresa é possivel entender o que é
necessario mudar. Gerenciando a empresa com propdsito fica mais facil
saber para onde queremos ir e 0 que precisamos para chegar la.

Para encontrar o que precisa ser mudado, o proposito da mudanca,
vamos usar uma abordagem diferente. Essa € uma abordagem criada
pela EY, chamada EY Growth Navigator para mais informacdes, por
favor entre em contato com Caroline.abreu@br.ey.com.

Como cada empresa € Unica e tem suas particularidades, apresentamos
os sete fatores para a avaliacdo da sua empresa abaixo. Esses pilares
VAo nos ajudar a pensar em cada area separadamente para entender
guais sao as mais criticas e o que precisa ser mudado.

Segue abaixo os pilares e alguns exemplos que podem ser Uteis quando
cada pilar for analisado:

 Pessoas, comportamentos e cultura: Este fator abrange
capacidade; gestao de desempenho; inovacgao; lideranca e
reconhecimento.

» Digital, tecnologia e analytics: Este fator abrange empreendimento
digital; analitica e tecnologia da informacao; seguranca e privacidade;
e a area de TI.

 Operacdes: Este fator abrange estratégia das operacodes; exceléncia
operacional e melhoria continua; e uma cadeia de suprimento flexivel
e sustentavel.

» Cliente: Este fator abrange produtos e servicos, mercados e canais;
marketing; vendas e precificacéo; e a experiéncia proporcionada ao
cliente.

» CapitalizagOes e financas: Este fator abrange o crescimento de
recursos financeiros; pessoas e organizacao; processo e controle
financeiros; dados e tecnologia; e gestdo de partes interessadas.

 Transacdes e aliancas: Este fator abrange parcerias e aliangas;
estratégia e planejamento de transacdes; e eficacia da transacéo.

 Risco: Este fator abrange a gestédo de risco; politicas, procedimentos
e conformidade; e gestédo de partes interessadas.
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Planejamento

O segundo passo para que a mudanca seja efetiva é planejar como as
acOes para a mudanca devem acontecer. Por isso, € importante que
tenhamos um baseline, uma foto da empresa hoje, e entender onde
gueremos chegar. A partir disso, podemos ver 0 que precisamos para
chegar Ia.

e Onde estamos?
« Para onde vamos?
e De que precisamos?

Ao fazer essa andlise facilitamos o entendimento das a¢des para chegar
no ponto desejado.

Além disso, é importante saber priorizar as acfes que descobrimos
fazendo as perguntas. Para isso podemos utilizar a matriz abaixo:

A
Impacto

Prioritarios Complexos

__
L

Ver e agir - Descartar-

- S

»
»

Esforgo

Ao adicionarmos as acdes na matriz, de acordo com o Esfor¢o necessario
(eixo x) versus o Impacto (eixo y) que a acéo terd, € possivel priorizar o
gue deve ser feito primeiro.
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De acordo com as acOes escolhidas e priorizadas na fase anterior, agora
€ a hora de colocarmos em prética.

Como as ac¢des sao particulares, colocamos alguns exemplos abaixo:
» Delegar

* Se atentar ao prazo

 Comunicar

* Monitorar

* Criar metas claras

» Celebrar conquistas

Para exemplo, vamos focar em uma acao que € sempre importante e
recorrente em processos de mudanca, que é a comunicacao.

Nossa estratégia de comunicacéao € dividida em trés componentes-chave
(publico, conteudo e canal) que sao todos englobados por nossos
principios orientadores.

Cada decisdo de comunicac¢ao sera orientada pelo Quem (publico), O
Que (conteudo) e Como (canal). Comegcamos com nosso publico, cujas
formas de trabalho dao forma ao contelddo direcionado, que € distribuido
através dos canais preferidos.

Objetivo e Principios

: Abranger os principais condutores que
Orientadores d P P d

seguiremos para executar o plano de
comunicagao

Definir e compreender o publico para
ajudar a desenvolver o "porqué”

Conteudo

“O que” Desenvolver mensagens consistentes que
sejam personalizada e orientada para a

Canais - _
Identificar e alinhar o canal correto para se

(11 ”
fComo” envolver com as partes interessadas
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Monitorar

Por fim, a ultima fase da mudanca é o monitoramento. Devemos sempre
lembrar que a mudanca é um processo. Mesmo seguindo todos os
passos, as vezes, nos deparamos com outras necessidades ou
dificuldades.

O monitoramento é a hora em que, apés a mudanca, comparamos onde
estdvamos e onde estamos.

“Sera que conseguimos chegar onde queriamos?*
“O que mudou quando comparamos com nosso baseline?:
“As metas estabelecidas foram atingidas?”
“ O que poderia ser melhor?”
“O que ainda precisamos mudar?”

Esta tudo bem mudar de estratégia e recomecar, ou até mesmo desistir
da mudanca e priorizar outras acoes.

Mas tenha em mente que € ndo podemos perder a mudanca de vista,
temos que dar forca a ela, mesmo depois de implantada. Nao podemos
deixar que todo o trabalho se perca com a volta de velhos habitos ou do
modus operandi anterior.



