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E com satisfacdo que lancamos a primeira edic3o desta
revista, criada para apresentar como praticas e meto-
dologias desenvolvidas pela Fundacao Dom Cabral vém
sendo aplicadas aos desafios reais de organizacdes pu-
blicas e privadas. Nosso objetivo € mostrar, por meio
de casos e métodos, como conhecimento vira agao e
como acao gera transformacao.

Abrimos esta edicdo com cinco casos que ilustram
diferentes caminhos de evolugcdao organizacional. O
Grupo Oscar demonstra como sistemas estruturados
de inovacao aceleram aprendizagem e ampliam resul-
tados. A Revest revela que foco, disciplina e coeréncia
estratégica permitem crescer com margem, produ-
tividade e identidade preservada. O municipio de Vila
Velha mostra que integracao de processos e equipes



pode tornar o setor publico mais agil e orientado ao cidadao. A IDG Engenharia refor-
¢a que manter a mentalidade empreendedora enquanto a empresa escala é decisivo
para sustentar ritmo e qualidade de execucao. E o caso MarDiCb evidencia o poder da
aprendizagem aplicada — clareza estratégica, reposicionamento e pratica empresarial
caminhando juntos.

Na sequéncia, apresentamos ferramentas que fortalecem decisao e governanca. O
IMG-Redes oferece uma visao estruturada da maturidade de redes de negocios, orien-
tando maior transparéncia, alinhamento e impacto coletivo. A metodologia SWOT ba-
seada em dados organiza evidéncias externas para decisdes mais precisas, sobretudo
em organizacdes publicas que buscam gerar valor social com responsabilidade.

Os conteudos finais tratam do elemento que sustenta qualquer transformacao: as
pessoas. O Modelo Pratico-Experiencial de Desenvolvimento Etico amplia o discer-
nimento dos lideres ao integrar razao, emoc¢ao e pratica em experiéncias reais de
aprendizagem.

A metodologia de Disrupcao e Revisao de Crencgas provoca lideres a questionarem
lentes cognitivas e desbloquearem inovacao no contexto digital. E o UNI(CO) apre-
senta o jeito FDC de aprender e ensinar — jornadas cocriadas, rigorosas e humanas,
orientadas a gerar impacto e transformar praticas organizacionais.

Esta revista nasce para cumprir uma missao: compartilhar conhecimento aplicado
que apoia lideres e organizacdes a evoluirem com clareza, consisténcia e proposito.

Boa leitura — e bem-vindo(a) a primeira edicao.
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Grupo Oscar:
[novacao e
Transformacao no
Varejo Brasileiro —
Um caso documental
sobre 0 Programa

de Inovacao e
Transformacao (PIT)

Dioceélio Dornela Goulart e Rodrigo
Baroni de Carvalho

O Grupo Oscar, tradicional varejista de moda e cal-
¢ados com mais de 40 anos, enfrentava o desafio de
transformar um programa de ideias dispersas em um
sistema disciplinado de inovacao, capaz de gerar re-
sultados concretos e sustentaveis no varejo intensivo
em operacao. Com o Programa de Inovagao e Transfor-
macao (PIT), a empresa integrou cultura, governanca e
tecnologia, estruturando um pipeline de experimenta-
¢ao com apoio da Fundacao Dom Cabral, instituciona-
lizando praticas, métricas e projetos como Pulse, Inside
Out, Trox e G+. O Grupo mostrou que inovacgao eficaz
depende de arquitetura, método e cultura. Ao consoli-
dar o PIT como ritual organizacional, aumentou a velo-
cidade de aprendizado e a taxa de conversao de ideias
em resultados, posicionando-se como referéncia em
inovacao aplicada no varejo brasileiro.
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Inovacao com Propdsito: A Origem do PIT

O Grupo Oscar, conglomerado varejista de moda e calcados com mais de 40 anos
de atuacao e aproximadamente 3 mil colaboradores, iniciou, em 2021, sua trajetoria
de inovacao organizacional por meio de um programa de ideias. No entanto, apos
a primeira edicao do programa, o grupo chegou ao diagnostico: havia uma abun-
dancia de ideias e dados, porém, auséncia de projetos estruturados, bem como da
correspondente capacidade de priorizacao, execucao e mensuracao. No fundo, eram
muitas ideias e iniciativas para pouca “acabativa” A chuva de ideias do brainstorming
era engolida pelo largo bueiro da rotina corporativa. Em resposta, a partir de 2022, o
grupo consolidou o PIT — Programa de Inovacao e Transformagao — como arranjo
sociotécnico para converter intencdes estratégicas em resultados operacionais, in-
tegrando cultura, processo, governanca e reconhecimento. O desafio ndo estava na
criatividade, mas sim na capacidade de implementacao das inovacdes.

No Grupo, a diretora S6nia Constantino patrocinou a reconfiguracao do funil de ino-
vacao, defendendo a inovagao como competéncia distribuida. Bruno Constantino, o
CEO, incentivou o projeto, possibilitando integrar portfélio, métricas e orcamento, en-
quanto a FDC, por meio de seus professores, orientou o processo de gestao da ino-
vagao, ancorando o programa em praticas de aprendizagem organizacional. Lideres
operacionais viabilizaram a alocacao de tempo e a remocao de impedimentos. O PIT
nasceu como evolucao do antigo programa, que capturava ideias, contudo, sem prio-
rizagcao e alinhamento estratégico suficientes.

Em 2025, o PIT foi articulado ao Comité de Inovacao Aberta (CIA) e ao fundo de corpo-
rate venture (Acelera Ventures) do Grupo Oscar, instituindo duas “portas” complemen-
tares: inovacao aberta (prospeccao de tecnologias e parcerias) e inovacao aplicada
(validacao em ambiente operacional). Liderancas como o fundador Oscar Constantino
e SOnia garantiram legitimidade; Bruno reforcou o alinhamento estratégico; Samara,
do RH, coordenou mobilizacao e qualificacao; e Sérgio, Head de Inovacao, operou o
“motor de inovacao”, ligando método e cadéncia.

Essa arquitetura sinérgica, de acordo com a figura a seguir, serviu de plataforma para
o desenvolvimento de projetos integrados apresentados durante a edicao de 2025
do PIT. No campo de marketing e cultura digital, a plataforma Pulse, um dos projetos
apresentados, prop0s inteligéncia social em tempo real para traduzir tendéncias em
acoes criativas. Em ativacao organica de demanda, o Inside Out, projeto vencedor
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de 2025, estruturou colaboradores-embaixadores com suporte de IA generativa para
conteudos. Em pos-venda e fidelizagao, a Trox foi concebida como “moeda digital
de trocas’, integrada ao ERP e conciliada por fintech. No ciclo de vida de produtos, o
G+ ("Giro Inteligente”) introduziu inteligéncia preditiva-prescritiva para reduzir esto-
ques parados e remarcacdes de precos. A diretoria aprovou todos 0s projetos para
execucao, em uma iniciativa inédita até entao, dada a qualidade das propostas. Em
paralelo, as iniciativas de IA corporativa evoluiram — desde transcricao e sumarizacao
de reunides ateé previsao de demanda — em regime de experimentacao governada e
integracdo academia-empresa.

Figura 1: Funil de Inovacao do Grupo Oscar
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Os obstaculos invisiveis da inovacao

O primeiro desafio enfrentado pelas equipes participantes do PIT 2025 foi cultural. Em
ambos 0s grupos, prevalecia aversao ao risco, expectativa de autorizac¢ao hierarquica e
confusao entre sugestao e projeto. A inovacao era percebida como evento causal, for-
tuito e esporadico, nao como pratica. Algumas organizacdes entendem que, para ino-
var, basta fazer uma semana de inovagao por ano e coletar ideias, desconsiderando a
importancia de manter acesa a chama da inovacao ao longo do ano. No varejo intensivo
em operacao, “errar rapido” (fail fast) competia com metas diarias. Tornou-se neces-
sario normalizar a experimentacao, legitimar a aprendizagem como parte do trabalho
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e reconfigurar o reconhecimento do “heréi individual” para o protagonismo coletivo,
incluindo a valorizacao de pivotagens bem fundamentadas.

O segundo desafio foi estrutural e de governanca. Plataformas de ideias funcionavam
como repositorios unidirecionais, sem gates, critérios explicitos e patrocinio executivo
para remocao de barreiras. Faltavam janelas de decisao, horas protegidas e pequenos
orcamentos para experimentacao. Fluxos decisorios, orientados a estabilidade ope-
racional, colidiam com a velocidade necessaria em pilotos, sobretudo quando envol-
viam integracdes a sistemas legados, dados sensiveis e janelas de mudanca restritas.

O terceiro desafio foi metodoldgico e tecnologico. Havia heterogeneidade de lin-
guagem e praticas de inovacao entre areas, lacunas na formulacdao de problemas e
auséncia de um kit minimo comum (hipoteses, MVP, métricas norteadoras, critérios
de sucesso). Em tecnologia, emergiram dilemas entre “comprar/parametrizar” versus
"desenvolver/treinar” impactos de custos variaveis em nuvem e a “IA das sombras” '—
uso nao governado de ferramentas publicas. Projetos de previsao careciam de séries
temporais suficientemente curadas e documentadas, enquanto iniciativas de CRM e
personalizacdo esbarravam em integragcao, mensuracao e cadéncia de entrega.

O quarto desafio foi a traducao do estratégico para o tatico. Objetivos anuais precisa-
vam se desdobrar em desafios de inovacao com briefs claros, métricas de valor e dis-
ciplina de gates (PoC, piloto, escala). Sem essa ponte, a “tecnofilia” (importar solucdes
sem fit) e o "not-invented-here" (rejeitar solucdes externas) conviviam, gerando des-
perdicio e desalinhamento. Tratava-se de um aspecto critico, pois havia iniciativas em
curso de inovagao aberta, estimulando a transformacao digital de fora para dentro
da empresa. O escalonamento, por sua vez, exigia kits de implantacao, treinamento
e comunicacao, além de gatekeepers funcionais para validar adaptacdes locais sem
diluir o nucleo da solucao.

O quinto desafio incidiu sobre compliance e incentivos. Programas de colaborado-

"|A das sombras” descreve o uso ndo governado de ferramentas de IA no trabalho, analogo ao "shadow

IT", criando riscos de vazamento de dados, inconsisténcia de praticas e incompatibilidades com termos
de uso corporativos. Isto € comum quando os colaboradores comecam a empregar a IA sem que a orga-
nizagao tenha uma politica formal de uso.
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res-embaixadores demandaram termos de consentimento para uso de imagem, vo-
luntariedade e guardrails de marca, mitigando riscos trabalhistas. A “moeda de tro-
cas” exigiu trilha fiscal auditavel, reconciliacao interlojas e regras de comissionamento
para evitar frustracao da forca de vendas. Em contrapartida, o reconhecimento nao
financeiro e a motivagao intrinseca precisaram ser cultivados para sustentar o enga-
jamento além do “efeito campanha”, que pode ser até efetivo a curto prazo, mas nao
provoca mudancas de comportamento.

Por fim, o sexto desafio foi simbolico e econémico. Era imperativo medir valor além
do ROI imediato, incorporando alavancas de intangiveis — capacidades, dados, ve-
locidade de aprendizado — e utilizar raciocinios de opc¢des reais para fracionar de-
cisdes sob incerteza. A organizacao teve de consolidar um Total Cost of Ownership
(TCO) ampliado, contemplando licencas, integracao, seguranca, gestao de mudancas
e curadoria, equilibrando entusiasmo metodoldgico com disciplina de capital.

Figura 2: Desafios de Inovacao em um Ambiente de Varejo
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Arquitetando o caminho: do caos criativo a
execucao disciplinada

A primeira solucado foi desenhar o PIT como um processo continuo com um pipeline
de quatro fases — Descoberta, Definicao, Desenvolvimento e Decisao —, entregaveis
padronizados e um comité plural (negocio, tecnologia, finangas, juridico) sob patroci-
nio executivo e coordenacao do PMO. Gates claros, critérios de passagem e marcos
quinzenais garantiram cadéncia, visibilidade e accountability, substituindo a ideacao
difusa do caos criativo por uma trilha disciplinada de experimentacao.

A segunda solu¢ao consistiu na institucionalizacao de um kit metodolégico enxuto,
com glossario comum, canvas de problema, plano de experimento, plano de medicao
e quadro de riscos. Briefs de produto conectaram dores e hipoteses a métricas de
resultado, enquanto praticas de ideacao divergente-convergente (por exemplo, Crazy
8s) ampliaram o espaco de op¢des antes da priorizacao. O Lean Canvas funcionou co-
mo artefato vivo de sintese, e o Value Proposition Design deu centralidade ao cliente,
reduzindo a ambiguidade decisoria®. Em governanca financeira, adotou-se a légica
de opc¢oes reais para gates PoC-piloto-escala, com limiares de avanco baseados em
métricas de aprendizado e de resultado.?

A terceira solucao materializou-se em projetos integradores. A Pulse, plataforma de
inteligéncia social, combinou deteccao algoritmica de tendéncias e curadoria huma-
na (Geracao Z), reduzindo o tempo de triagem de horas para minutos e entregando
briefings prontos com recomendacdes acionaveis. O Inside Out ativou colaborado-
res-embaixadores com consentimento juridico, trilhas de capacitacao, IA generativa
para roteiros e cupons rastreaveis, integrando-se a plataforma proprietaria da em-
presa e preservando padrdes de marca. A Trox, “moeda digital de trocas’, foi conce-
bida como API-first, atrelada ao CPF do cliente, com emissao automatica de notas de

2 value Proposition Design (VPD) e Lean Canvas s3o artefatos que estruturam hipdteses sobre cliente,
dor, proposta de valor e modelo de negdcio, facilitando o alinhamento entre estratégia, produto e finan-
cas.

3 Opc¢des reais aplicadas a projetos fracionam decisdes de investimento em gates com possibilidade de
expandir, adiar ou abandonar diante de novas evidéncias, substituindo a exigéncia de ROI deterministico
inicial por flexibilidade gerencial sob incerteza.
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devolucao, custddia em fintech parceira e reconciliacao diaria, além de regras claras
de comissionamento para alinhar incentivos no ponto de venda. O G+ inseriu um mo-
tor preditivo-prescritivo no ciclo de vida do produto, com alertas por SKU, protocolos
de intervencao por janelas (15/30 dias), priorizagao por impacto esperado em margem
e giro, e trilhas de auditoria sobre a eficacia das acdes.

Figura 3: Solucoes adotadas variam de ideacao difusa a execucao
focada
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O caso do Grupo Oscar demonstra a transicao de um regime de ideacao dispersa para
sistemas disciplinados de inovacao orientada a valor, evidenciando a diferenca entre
criatividade e inovacao. Trés sinteses sobressaem. Primeiro, inovacao eficaz depende
de arquitetura: pipeline com gates, papeis definidos, horas e fundos protegidos, e go-
vernanca apropriada para baixo risco. Plataformas de coleta de ideias, isoladamente,
nao sustentam impacto; € o arranjo sociotécnico que converte ideias em projetos e
projetos em resultados. Segundo, protagonismo coletivo e aprendizagem publica sao
antidotos a dependéncia de herdis e ao estigma do erro: equipes responsaveis pelo
ciclo completo, rituais de demonstracao e valorizacao de pivotagens criam muscula-
tura organizacional e ampliam a capacidade de entrega. Terceiro, disciplina de capital

n
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sob incerteza requer raciocinios de op¢oes reais, métricas de aprendizado e resulta-
do, e TCO ampliado, alinhando exploracao e performance em linguagem comum para
finangas e operagoes.

Do ponto de vista gerencial, emergem contribuicdes praticas. A separacao e orques-
tracao das “duas portas” de inovacao evitam tanto a adocao inadequada de tecnolo-
gias quanto a rejeicao do externo, reduzindo descompassos entre oferta e demanda
de solugdes. Kits metodologicos enxutos e glossarios comuns diminuem a entropia
informacional e facilitam a comparacao entre projetos, ao passo que kits de escala
tratam a expansao como design organizacional. Em dados e IA, uma trilha de matu-
ridade — diagnostico de dados, MVP com servicos gerenciados, critérios de interna-
lizacdo por custo/laténcia/sensibilidade — reduz a distancia entre promessa tecno-
l6gica e ganho econémico verificavel. A plataforma corporativa de IA mitiga a “IA das
sombras” sem tolher a produtividade, enquanto sandboxes" e janelas de mudanca
preservam compliance e velocidade.

Em sintese, a evidéncia acumulada aponta que a inovacao organizacional, no vare-
jo brasileiro contemporaneo, € menos sobre genialidade e mais sobre arquitetura,
meétodo e cultura. Ao consolidar o PIT como ritual organizacional e integrar frentes
de valor — inteligéncia social, advocacy interno, moeda de trocas e giro inteligente
de produto — sob uma governanca pragmatica e cientifica, os grupos estudados au-
mentaram a velocidade de aprendizado e a taxa de conversao de ideias em resulta-
dos. Nao por slogans, mas por um oficio continuo de colaboracao, experimentacao e
aprendizado disciplinado. Usando uma metafora calcadista, o Grupo Oscar aprendeu
que, para inovar, o salto alto com a cabeca nas nuvens nao € o “calcado” adequado.
E preciso calcar as “sandalias da humildade” bem rasteiras para entender os desafios
do mundo real, gastar muita “sola de sapato” no alinhamento interno necessario para
a traducao do movimento estratégico para a execucao no nivel tatico e reconhecer
que a organizacao pode e deve aprender com terceiros por meio da inovacao aberta.

* sandbox ¢ ambiente controlado para experimentos com dados e integracdes limitadas, reduzindo
riscos de seguranca e compliance ao permitir testes com rollback planejado.
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Para se aprofundar no tema
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Crescer com

coeréncia:
O realinhamento
estrategico da Revest

Victor César de Sousa Margues, Juliano
Martins, Aurea Helena P. Ribeiro

Ao assumir a segunda geracao da Revest, tradicional
distribuidora e varejista de materiais de construcao e
marcenaria no Maranhao, Victor Marques enfrentou o
desafio de equilibrar crescimento acelerado e rentabili-
dade, diante de uma expansao interestadual que trou-
xe vendas crescentes, visibilidade, mas também desa-
linhamento estratégico, queda de margem e perda de
identidade cultural. A empresa promoveu a revisao da
cultura organizacional, o redesenho dos processos e
da gestdo, a reducao de quadro, a digitalizacao, a im-
plantacao de OKRs e o fortalecimento da cultura, com
apoio da Fundacao Dom Cabral, transformando a Re-
vest em uma referéncia regional de eficiéncia, inova-
¢ao e proposito. Hoje, com quatro lojas e faturamento
cinco vezes maior do que no periodo pré-pandemia,
a Revest cresce menos em numero de unidades — e
mais em inteligéncia, margem e impacto, aumentan-
do a produtividade em 30% e sendo reconhecida como
Empresa do Ano no Maranhao.
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A empresa que crescia mais rapido que sua
estrutura

Fundada em 1997 em S3o Luis (MA), a Revest nasceu como uma empresa familiar
voltada a instalacao de produtos de construcao. Com o tempo, evoluiu para dis-
tribuicao e, em 2011, incorporou a linha de produtos para marcenaria. A partir de
2017, com a entrada da segunda geracao — Victor e sua irm3, Paula Duailibe —, teve
inicio um processo de modernizacao, digitalizacao e diversificagcao. A troca do ERP
marcou o inicio de uma nova fase, que manteve o crescimento da empresa em dois
digitos por varios anos.

Durante a pandemia, Victor assumiu efetivamente a lideranca como CEO. Enquanto o
setor recuava, ele aproveitou oportunidades de negociacao e abastecimento, o que
permitiu a Revest expandir sua atuacado para além do Maranhado. Em 2021, a empresa
adquiriu uma operacao em Fortaleza (CE), cidade natal dos fundadores, Paulo e Eliane
Marques, e abriu sua primeira loja fora do estado. Em seguida, criou o0 modelo de loja
compacta Revest Express, com unidades em Sao Luis e Fortaleza, e, em 2024, chegou
ao Piaui com a aquisi¢cao de uma loja em Teresina.

A Revest alcancou cinco unidades e, por trés anos consecutivos, figurou entre as em-
presas que mais crescem no Brasil, segundo o ranking Negocios em Expansdo, da
revista Exame. Em 2025, foi eleita Empresa do Ano no Maranhdo e reconhecida pela
ACOMAC-CE como revenda de destaque no setor de materiais de construcao.

Nesse periodo, a estrutura da empresa se transformou: de apenas dois gestores, além
da familia empresaria, passou a contar com 25 gestores e uma hierarquia profissio-
nalizada. O crescimento, no entanto, trouxe um efeito colateral: a expansao avancava
mais rapido que a estrutura, ao passo que a abertura de novas lojas dividia o publico
e aumentava os custos.

15
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Figura 1: Revest Sao Luis - Loja Antiga

Figura 2: Revest Sao Luis - Loja Atual

Quando crescer nao era suficiente

A Revest crescia em faturamento, visibilidade e niumero de unidades, mas as despesas
cresciam em uma propor¢ao muito maior. A abertura de novas lojas, embora ambi-
ciosa, ndo trouxe o ganho proporcional em vendas que se esperava. A expansao ace-
lerada exigia contratacdes constantes e gerava custos que pressionavam a margem.
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Com o aumento da estrutura, vieram também os sintomas de uma operac¢ao inchada:
queda na produtividade, sobreposicao de funcdes e processos pouco eficientes. A
cultura organizacional, antes solida e familiar, comecou a se perder nos novos terri-
torios, dificultando a integracao de equipes e a manutengao dos valores da empresa.

Era hora de frear. A frase “mais lojas nao significam mais vendas” passou a guiar as
reflexdes. O desafio ndo era apenas operacional. Era estratégico, cultural e emocional.
Exigia coragem para rever decisdes, comunicar mudancas impopulares e manter a
confianca da equipe.

“Mais lojas nao significam mais vendas. O crescimento precisa estar a ser-
vico da estratégia — e ndo o contrario. Crescer exige coeréncia, nao apenas
velocidade." — Victor Marques, CEO da Revest

Além disso, o0 aumento da escala e da complexidade da operacao exigiu avancar em
indicadores claros e metas definidas, em uma gestao orientada por dados. As de-
cisdes nao podiam mais ser tomadas com base em percepc¢des, sem instrumentos
adequados que permitissem medir desempenho ou corrigir rotas com agilidade. In-
ternamente, a empresa também enfrentava resisténcia as mudancas, especialmente
entre colaboradores mais antigos, acostumados a modelos tradicionais de operacao
e gestao.

Mesmo com o aumento do faturamento, a lucratividade comegou a cair. O cresci-
mento exigia maior controle de margem e alinhamento entre estratégia, operacao e
financas.

A tens3do estava posta: como manter o crescimento sem perder eficiéncia, identida-
de e margem? A resposta viria em forma de uma virada estratégica — e de uma nova
|6gica de gestao.

A virada estratégica

A pausa na expansao trouxe clareza. Em vez de abrir novas lojas, Victor decidiu olhar
para dentro: revisar processos, enxugar estruturas e fortalecer a cultura. A Revest re-
duziu seu quadro de colaboradores em 15% e, mesmo assim, cresceu 30% em receita
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no ano seguinte. O faturamento por colaborador disparou, resultado de uma reorga-
nizacao profunda, investimento em sistemas e adoc¢ao de inteligéncia artificial para
automatizar tarefas operacionais.

A revisao de processos foi um dos pilares dessa virada. Com o fim da expansao ter-
ritorial, @ Revest passou a enxergar com mais nitidez os gargalos internos. “Quando
vocé para de expandir com novas lojas, enxerga o horizonte com mais clareza’, diz
Victor. A empresa identificou redundancias, realocou funcdes, automatizou tarefas
com apoio de sistemas e inteligéncia artificial, e redesenhou fluxos para aumentar a
eficiéncia. O resultado foi um salto de produtividade.

Mas a virada nao foi apenas técnica. Foi humana. Victor enfrentou resisténcia interna,
especialmente de colaboradores com muitos anos de casa. A frase “sempre foi feito
assim” aparecia com frequéncia. Para lidar com isso, ele adotou uma abordagem di-
reta: comunicava pessoalmente as mudancas mais estruturais, repetindo o discurso
em diferentes cidades e horarios, garantindo que a mensagem chegasse com clareza
e empatia. Algumas saidas foram inevitaveis: feitas com cuidado, reconhecimento e
apoio a realocacao.

A coesao familiar também exigiu atencao. A transicao geracional demandou legitimi-
dade, escuta e respeito aos limites individuais, mantendo dialogo e equilibrio entre
geracoes.

Na area comercial, a virada foi ainda mais profunda. Com apoio da Fundacao Dom
Cabral, a Revest criou uma trilha clara de desenvolvimento para os vendedores, com
metas taticas, categorizacao por nivel e indicadores de desempenho. Como resume
Victor: "Hoje somos protagonistas do resultado das lojas. Entendemos o que gera re-
sultado — e 0 que nao gera’

A remuneragdo variavel passou a abranger todas as func¢des, do vendedor ao carre-
gador de chapa. A cultura organizacional foi reescrita em valores simples e acionaveis,
como “sempre fazemos bem feito” e "sempre buscamos inovar”. Esses valores pas-
saram a orientar nao apenas o comportamento interno, mas também a relagcdo com
fornecedores, parceiros e a comunidade.
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“Transformamos a remuneracao do time comercial em uma declaragao
viva da estratégia da empresa." — Juliano Martins, FDC

O engajamento se tornou um eixo estratégico. A Revest ampliou sua atuacao social
com projetos como Revestidos de Amor, voltado ao apoio a instituicdes locais, e Re-
vest KRids, que promove experiéncias educativas para criancas. A empresa passou a
enxergar cultura como um ativo coletivo: cultivado dentro das lojas, entre os times, e
também fora delas, junto a sociedade.

A decisao de fechar uma das lojas do modelo Express veio apos um diagnostico claro:
havia canibalizacao de publico. Ao abrir novas unidades em regides proximas, a Re-
vest acabou dividindo a mesma base de clientes entre lojas diferentes: o que nao ge-
rava aumento de receita, apenas diluicao de resultados. Esse aprendizado foi decisivo
para a virada estratégica. A expansao territorial deu lugar a expansao de resultado,
com foco em produtividade, eficiéncia e protagonismo comercial. A Revest passou a
operar com quatro unidades distribuidas em trés estados, cada um com caracteristi-
cas proprias na abordagem ao mercado.

A Revest nao apenas cresceu: ela se reinventou.

Sincronismo como modelo de gestao

A Revest contou com o apoio do programa PAEX — Parceiros para a Exceléncia — da
Fundacao Dom Cabral, além de outras consultorias e ferramentas, para reestrutu-
rar sua gestao e alinhar estratégia, operacao e cultura. Esse conjunto de iniciativas
contribuiu para o que Paulo Rocha define como sincronismo organizacional: uma
orquestracao dinamica entre areas, pessoas e processos voltada a geracao de resul-
tados sustentaveis.

A metodologia do PAEX trouxe ferramentas praticas e adaptadas a realidade da em-
presa, como o desenvolvimento de um mapa estratégico, a implantacao de OKRs
(Objectives and Key Results) e a criacao de indicadores setoriais acompanhados em
reunides mensais de resultado (AGMs). Como sintetiza Juliano Martins, orientador
técnico da FDC: "O ponto é a orquestracao, a sincronizacao dos movimentos de es-
tratégia com movimentos comerciais e financeiros.”
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“O PAEX ajudou a gente a colocar método na intuicao. Hoje temos um ne-
gocio mais maduro, pessoas mais conscientes e um futuro ainda mais so-
lido." — Victor Marques

Aiimplantagao dos OKRs trouxe a Revest uma nova forma de pensar metas. Em vez de
acompanhar apenas resultados finais, a empresa passou a definir objetivos estratégi-
cos claros e desdobra-los em resultados-chave mensuraveis. Isso permitiu que cada
area e colaborador entendesse seu papel na estratégia e acompanhasse o progresso
com autonomia. Segundo os principios de John Doerr, autor de Measure What Mat-
ters, os OKRs ajudam a garantir que todos caminhem na mesma dire¢cao, com priori-
dades claras e ritmo constante.

A cultura organizacional também foi revisitada. Victor Marques adotou uma aborda-
gem pratica e contemporanea: transformar principios abstratos em comportamentos
observaveis. Em vez de palavras genéricas como “ética” ou “comprometimento’, os
novos valores passaram a ser frases como “sempre fazemos o que é certo” e "sempre
buscamos inovar". Como defende Stephen Denning, “a cultura organizacional so se
transforma quando os valores sao traduzidos em a¢des concretas e compartilhadas.”

O processo integrou estratégia, financas e operacao, redefiniu a cultura e criou um
modelo de gestao sustentavel — com resultados recordes em rentabilidade, engaja-
mento de pessoas e alinhamento organizacional.

Crescimento com coeréncia

Os frutos da transformacao comecaram a aparecer ja nos primeiros ciclos de reali-
nhamento. Em menos de dois anos, a Revest alcancou um crescimento de fatura-
mento cinco vezes superior ao registrado antes da pandemia — um salto que nao veio
da abertura de novas lojas, mas da inteligéncia aplicada as operacdes existentes.

A reducao de 15% no quadro de colaboradores, longe de representar retracao, foi re-
sultado de uma revisao profunda dos processos internos. Com o uso de tecnologia,
inteligéncia artificial e reorganizacao das equipes, a produtividade aumentou signifi-
cativamente, elevando o faturamento por colaborador a patamares inéditos na his-
toria da empresa.
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Em 2025, a Revest registrou seu melhor ano em lucratividade. A combinacao entre
controle de despesas, revisao de margens e foco em eficiéncia operacional permitiu
que o crescimento deixasse de ser apenas volumeétrico e passasse a ser verdadeira-
mente rentavel.

O reconhecimento externo veio como consequéncia natural. A empresa foi destaque
por trés anos consecutivos no ranking Negocios em Expansdo da revista Exame e, em
2025, recebeu o titulo de Empresa do Ano do Maranhao pela ACM, consolidando sua
posicao como referéncia regional em gestao, inovagao e cultura organizacional.

Mais do que numeros, os resultados revelam uma mudanca de mentalidade. A Revest
passou a operar com sincronia entre estratégia, operacao e cultura, com equipes pro-
tagonistas, metas claras e propoésito compartilhado. O crescimento deixou de ser uma
corrida por metros quadrados e passou a ser uma jornada de maturidade empresarial.

Aprendizados e futuro

Para Victor Marques, os maiores aprendizados da jornada da Revest vieram das deci-
soes dificeis e da forma como elas foram comunicadas. A mais desafiadora, segundo
ele, foi a necessidade de desligar pessoas que nao conseguiam acompanhar a nova
cultura. Alguns tinham décadas de casa, mas nao estavam preparados para 0 novo
momento da gestao. Victor conduziu o processo com respeito, reconhecimento e
também cuidado com quem ficou.

Outro momento delicado foi a decisao de fechar uma loja. Victor tratou isso como
parte do redesenho estratégico:

"0 crescimento a niveis acima do setor exige explorar novos caminhos. E
preciso testar o novo, aprender com 0s erros e corrigi-los rapidamente.
Se um movimento estratégico nao fez sentido, é preciso ter coragem para
reconhecer e voltar atras para poder direcionar recursos e energia naquilo
que esta se mostrando mais promissor." — Victor Marques

Essas experiéncias moldaram sua visao de lideranca: cultura nao muda por decreto,
mas por exemplo. E comunicacdo é tao importante quanto estratégia.
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O foco agora esta em extrair o maximo das lojas existentes, fortalecer a cultura e
formar liderancas que sustentem esse modelo. A expansao geografica deixou de ser
prioridade. O crescimento que importa é o da maturidade: da venda com lucrativida-
de, da equipe, da gestao, da familia empresaria — e da sincronia entre todos eles

Seu conselho a outras empresas familiares resume o espirito do caso:

“Expanda menos no mapa e mais ha maturidade da sua cultura. E cuidar da
familia é parte da estratégia, pois a sucessao nao € um evento, € um pro-
cesso: de confianga, paciéncia e construcao conjunta.” — Victor Marques
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Vila Velha Agil:

Sincronizando
Processos e Pessoas
para um Novo
Ambiente de Negdcios

Aurea Helena Puga Ribeiro

O municipio de Vila Velha, com vocacdes estratégicas
em turismo, industria e logistica, enfrentava entraves
burocraticos, fragmentacao entre secretarias e bai-
xa previsibilidade para o setor produtivo, dificultan-
do a atracao de investimentos e a transformacao do
ambiente de negodcios. Com apoio da Fundagao Dom
Cabral, a Prefeitura lancou o Programa Vila Velha Agil,
baseado na metodologia de Sincronismo Organizacio-
nal, realizando escuta ativa, mapeamento de rupturas
sistémicas e redesenho de processos, com foco em
integracao, agilidade e cultura de inovacgao. A jornada
mostrou que a escuta qualificada e a coeréncia entre
estratégia, processos e pessoas sao essenciais para a
transformacgao publica. Com fluxos integrados, roteiro
unico para empreendedores e revisao normativa, Vila
Velha passou a operar sob uma loégica mais colaborati-
va, eficiente e orientada para resultados.
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Cenario de Partida: Desafios e Potencial de
Vila Velha

Vila Velha, um dos principais municipios do Espirito Santo, concentra vocacdes estra-
tégicas — porto, turismo, industria e tecnologia — que conferem a cidade um enorme
potencial de desenvolvimento.

Além disso, 0 municipio busca consolidar-se como um Destino Turistico Inteligente
(DTI), apoiado por sua diversidade natural e cultural: do litoral as montanhas, passan-
do por parques, turismo religioso e historico. A localizacao privilegiada proxima a BR-
388 fortalece os setores de logistica e industria, com destaque para a agroindustria,
materiais de construcao e alimentos. Esses ativos, somados a evolucao no Indicador
de Ambiente de Negocios (de 6,37 em 2019 para 6,81 em 2023) e a conquista do Selo
Diamante em Transparéncia Publica, demonstram avancos concretos na gestao mu-
nicipal e reforcam a credibilidade da atual administracao junto ao setor produtivo.

No entanto, esse potencial esbarrava em entraves historicos de natureza burocratica
e cultural, que dificultavam a atracao de investimentos e a transformacao da cidade
em um ambiente mais competitivo. Apesar de avan¢os importantes em areas como
transparéncia, arrecadacao e digitalizacao de servicos, persistiam desafios como len-
tidao nos processos, baixa integracao entre secretarias, inseguranca juridica e falta de
previsibilidade para o setor produtivo.

Foi nesse contexto que surgiu o Programa Vila Velha Agil, como desdobramento da
estratégia Vila Velha 500 Anos, um plano de longo prazo que depende da repatriacao
e atracao de investidores e investimentos. Seu proposito: preparar 0 municipio para
um novo ciclo de desenvolvimento sustentavel e inovador, alinhando a gestao publica
avisao de futuro da cidade e as demandas de um ambiente de negdcios mais dinami-
co. O dilema central ndo reside apenas em redefinir processos, mas em transformar a
cultura da Prefeitura, incorporando uma mentalidade agil e de inovagao, amplamente
apoiada pela transformacao digital.
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O Sincronismo Organizacional como Base

O conceito de Sincronismo Organizacional, criado pelo professor Paulo Sanches Ro-
cha, propde uma nova forma de compreender e gerir organizagdes: como sistemas
Vivos, COMpostos por pessoas, processos e estratégias que precisam se mover de
maneira harmoénica para gerar resultados sustentaveis.

Mais do que um método de gestao, o sincronismo é uma filosofia organizacional que
busca alinhar o pensar, o fazer e o sentir das instituicdes. Seu principio é simples, mas
profundo:

“Se 0s processos internos da empresa permanecerem oS mesmaos, de na-
da adianta formular uma estratégia ou determinar uma posicdo futura da
organizacdo.” — Paulo Rocha

Na pratica, isso significa que nenhuma estratégia prospera se nao houver coeréncia
entre os objetivos estratégicos, a forma de trabalhar e o comportamento das pessoas.
O sincronismo atua exatamente nesse ponto: ele conecta as dimensdes da gestao —
estratégia, processos e pessoas — de modo que os fluxos, as decisdes e as entregas
caminhem em uma mesma direcao.

Essa abordagem convida as instituicdes a sairem da logica fragmentada — em que
cada area “faz a sua parte” — para uma légica integrada e colaborativa, na qual to-
dos os setores compartilham uma visao comum sobre 0 que entregam e para quem
entregam. O resultado € uma organizacao mais agil, coerente e capaz de se adaptar
rapidamente as mudancas do ambiente.

No caso de Vila Velha, o Sincronismo Organizacional foi o fio condutor que permitiu
transformar a gestao em uma rede integrada de secretarias, com processos sincroni-
zados e um proposito comum: tornar 0 municipio mais atrativo, eficiente e preparado
para o futuro.
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Figura 1: Sincronismo Organizacional
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O Programa Vila Velha Agil: Processo de
Diagnostico e Construcao da Solucao

A construcdo da solucdo do Programa Vila Velha Agil foi concebida como uma jornada
estruturada e colaborativa, fundamentada na metodologia de Sincronismo Organiza-
cional. Mais do que redesenhar processos, o projeto buscou instaurar uma nova logi-
ca de funcionamento da maquina publica, capaz de integrar areas, alinhar entregas e
sustentar uma cultura de agilidade e inovacao. A proposta foi desenvolvida em etapas
sequenciais, que permitiram compreender profundamente os desafios enfrentados
pela Prefeitura e cocriar solu¢gdes aderentes a realidade institucional e as demandas
do setor produtivo.

A primeira etapa consistiu no planejamento e customizacao do projeto, iniciada em
dezembro de 2023. O lancamento publico ocorreu durante a 92 Reunidao do Conse-
Iho Municipal de Desenvolvimento Econémico (COMDEC), com a presenca de auto-
ridades, empresarios e representantes da sociedade civil, em um evento publico que
marcou o compromisso da gestao com a transformacao. Na sequéncia, a reunido de
kickoff definiu o escopo, as diretrizes metodologicas e os grupos de trabalho: o Gru-
po Gestor (GG), responsavel pela governanca, e o Grupo de Desenvolvimento (GD),
encarregado da execucao técnica. Essa fase foi essencial para alinhar expectativas e
estabelecer os marcos operacionais do programa.
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A segunda etapa envolveu uma escuta ativa qualificada, realizada entre dezembro de
2023 e janeiro de 2024. Foram conduzidas 38 entrevistas com secretarios municipais,
técnicos e representantes do setor produtivo, que permitiram mapear 21 principais
dores e identificar vocacdes estratégicas e avangos ja consolidados. Os resultados
dessa escuta foram apresentados em fevereiro de 2024, servindo como base para o
aprofundamento do diagnostico e para a construcao das solucdes subsequentes.

Em fevereiro, o programa avancou para o0 mapeamento de contexto, etapa que vi-
sou compreender o funcionamento interno da Prefeitura e suas interdependéncias.
Foram realizados workshops de Nivel 1, voltados a integracao entre secretarias, e
de Nivel 2, focados na analise especifica de cada 6rgao. Ao todo, foram elaborados
14 Mapas de Contexto, que revelaram 13 rupturas sistémicas (falhas estruturais que
comprometiam a eficiéncia, a previsibilidade e a integracao institucional). Essa eta-
pa foi decisiva para transformar percep¢des qualitativas em evidéncias concretas de
descontinuidade e fragmentagcao nos processos publicos.

Figura 2: Processo de Diagnéstico

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3
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Representantes de Associagdes

Representativas de Classe e * 01 mapa que se refere ao

Empresarios) relacionamento com fornecedores
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21 DORES 13 RUPTURAS SISTEMICAS

A ultima etapa da construcao da solugao ocorreu em margo de 2024, com a realiza-
¢ao de workshops colaborativos para validacao das propostas. Foram apresentados
os fluxos redesenhados, os roteiros padronizados para empreendedores e o plano de
acao estratégico, com foco em eficiéncia, seguranca juridica e previsibilidade. A vali-
dacao contou com a participacao ativa dos gestores municipais, garantindo o alinha-
mento das solucdes a realidade administrativa e as expectativas do setor produtivo.
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Para sustentar a implementacao e assegurar a continuidade das mudancas, foi criada
uma comissao técnica interna, composta por servidores capacitados na metodologia
da Funda¢ao Dom Cabral.

Dores e Rupturas Sistémicas: o que impedia
Vila Velha de avancar

A escuta ativa realizada com gestores publicos e representantes do setor produtivo
revelou 21dores estruturais que comprometiam a eficiéncia da gestao e a atratividade
do ambiente de negocios. Entre os principais entraves estavam a falta de integracao
entre secretarias, a auséncia de fluxos padronizados, a burocracia excessiva, a inse-
guranca juridica e a baixa previsibilidade nos processos. Também foram apontadas
questdes culturais, como a resisténcia a inovacao, o perfil reativo dos servidores, a
sobrecarga de trabalho e a falta de incentivos a inovacao e ao empresariado. Essas
dores expressaram, com clareza, a percepcao de um sistema publico fragmentado,
pouco responsivo e desalinhado com as demandas do setor produtivo.

A partir desse diagnostico, foram elaborados 14 Mapas de Contexto que permitiram
identificar 13 rupturas sistémicas. As rupturas mais criticas diziam respeito a descon-
tinuidade entre etapas processuais, a sobreposicao de competéncias, a auséncia de
governanca sobre os fluxos intersecretariais e a inexisténcia de canais claros de co-
municacao com os empreendedores. Essas rupturas foram priorizadas e traduzidas
em projetos estruturantes, que orientaram o redesenho dos processos, a revisao nor-
mativa e a criacdo de mecanismos de sustentacao da mudanca. O reconhecimento
dessas falhas como sistémicas foi decisivo para transformar sintomas isolados em
solucdes integradas e duradouras.

Projetos Estruturantes: da ruptura a
transformacao

As 13 rupturas sistémicas identificadas nos Mapas de Contexto foram traduzidas em
projetos estruturantes que reorganizam a logica de funcionamento da Prefeitura e
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promovem uma gestao publica mais agil, integrada e orientada para resultados. Esses
projetos atacam diretamente os pontos criticos de fragmentacao, descontinuidade e
inseguranca juridica, com solugdes concretas e colaborativas.

Entre os principais avancos, além da reducao do tempo de tramitagao dos projetos,
estao o redesenho dos fluxos entre secretarias, com padronizacao de etapas, en-
tregas e responsabilidades. Foi criado um roteiro Unico para empreendedores, que
organiza a tramitacao de processos de forma integrada, evitando duplicidade de exi-
géncias e conflitos entre areas. A revisao normativa tambeém foi priorizada, com foco
na seguranca juridica e na coeréncia regulatoria, além da implantacao de mecanismos
de autodeclaracao responsavel, que fortalecem a confianca entre poder publico e
setor produtivo.

Como resultado do processo integrado, projetou-se a reducao de 70% do tempo de
tramitacdo de projetos complexos, desde o seu inicio, com a expedicdao da carta de
anuéncia até o alvara de funcionamento e a reducao de 51% no tempo de tramitacao
para projetos de menor complexidade.

A Comissao Técnica Municipal, instituida neste programa, passou a atuar como guar-
dia da transformacao, responsavel por revisar normas, acompanhar a implementacao
dos novos fluxos e promover a mudanca cultural necessaria para consolidar uma ges-
tao publica mais agil, integrada e orientada para resultados.
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Figura 3: Avisao de um processo unico perpassando as
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Resultados Iniciais da Implantacao

Os primeiros resultados da implantacdo ja indicam uma mudanga concreta na ges-
tao municipal. A validacao dos fluxos redesenhados e das propostas normativas em
workshops realizados em mar¢o de 2024 demonstrou o engajamento dos gestores
e a aderéncia das solucdes a realidade institucional. A atuacao da Comissao Técnica
Municipal tem garantido a continuidade das acdes, e a apresentacao dos projetos ao
Conselho Municipal de Desenvolvimento Econdmico (COMDEC) e ao Prefeito reforca
o alinhamento politico necessario para consolidar a transformacao.

Além disso, a simplificacdao da jornada do empreendedor, por meio de roteiros inte-
grados e maior previsibilidade nos processos, ja comeca a impactar positivamente a
percepcao do setor produtivo. Vila Velha passa a operar sob uma nova loégica: mais
transparente, colaborativa e orientada para resultados.

Aprendizados e Licoes da Jornada

A jornada do Vila Velha Agil revelou que a escuta qualificada é o ponto de partida pa-
ra qualguer transformacao institucional. Ouvir gestores e empresarios com profun-
didade permitiu construir um diagnostico legitimo e orientado para solugdes reais.
Também ficou evidente que a mudanca cultural é tao estratégica quanto a mudanca
processual: sem engajamento interno, ndo ha inovacao sustentavel.

O projeto demonstrou que a agilidade institucional nasce da coeréncia — entre estra-
tégia, processos e pessoas — e que essa coeréncia so se alcanga com visao sistémica,
governanca colaborativa e indicadores alinhados. Vila Velha Agil &, acima de tudo, uma
experiéncia de inteligéncia coletiva aplicada a gestao publica, capaz de inspirar outras
administracdes a repensarem seus modelos de operacao e relacionamento com a
sociedade.
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A Jornada

de Inovacao
e Crescimento da IDG
Engenharia

Diocélio Dornela Goulart

A IDG Engenharia nasceu em Minas Gerais com o so-
nho de ser uma empresa pequena e excelente, mas
cresceu exponencialmente ao apostar em tecnologias
como escaneamento 3D, GPR e BIM. Enfrentou resis-
téncia cultural no setor, dificuldade de aceitacao das
inovagdes e uma crise de crescimento que exigiu re-
visao da gestao e da cultura organizacional. A empresa
persistiu na inovacao, buscou projetos internacionais,
profissionalizou a gestao, criou um comité de inovacao
com apoio da Fundacao Dom Cabral e definiu pilares
estratégicos claros, como estar entre as dez maiores
do setor até 2030. A IDG mostrou que a mentalidade
do fundador pode ser cultivada em toda a organizacao.
Com mais de mil colaboradores, tornou-se referéncia
em engenharia de alta complexidade, inovagao aplica-
da e gestao resiliente, mantendo agilidade e propdsito
mesmo em grande escala.
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Avisao que criou a IDG Engenharia

A IDG Engenharia e Consultoria nasceu em Minas Gerais, um dos coragdes industriais
do Brasil, a partir da visao de dois jovens engenheiros, Jediael Rosa e Marlon Silveira.
No inicio, 0 sonho que movia os fundadores era modesto em escala, mas grandioso
em ambicdo: criar uma empresa de engenharia pequena, com no maximo cem fun-
cionarios, onde todos se conhecessem e a qualidade do trabalho fosse inquestionavel.

A proposta era clara: fazer engenharia de um jeito que ninguém mais fazia, com exce-
Iéncia, escolhendo a dedo os clientes e projetos. Eles almejavam n3ao apenas executar
projetos, mas transformar a engenharia brasileira, aplicando as melhores praticas e
tecnologias disponiveis no mundo em um ambiente predominantemente conserva-
dor.

A empresa se especializou em fornecer solu¢cdes de engenharia e consultoria para
grandes players dos setores de mineracao, siderurgia, energia e infraestrutura. O mo-
delo de negocio se baseava na construcao de relacionamentos de longo prazo, com
contratos que, em sua maioria, superavam os cinco anos de duracao, chegando a es-
tender-se por mais de duas decadas com alguns clientes. Essa proximidade permitia
um profundo conhecimento das necessidades e dos desafios dos clientes, mas tam-
bém expunha a IDG diretamente a cultura conservadora e a resisténcia a mudanca
que caracterizava o setor na época.

Os personagens centrais desta jornada sao os proprios fundadores, Jediael e Marlon,
que personificam a visao e a inquietacao que impulsionaram a empresa, e, posterior-
mente, a propria organizacao, que evoluiu de um pequeno time para uma corporacao
com mais de mil colaboradores, trazendo consigo uma mentalidade empreendedora
solida e uma complexidade crescente.

Entre a prancheta e o futuro: as barreiras da
transformacao

A trajetoria da IDG foi marcada por uma série de desafios que testaram a resiliéncia e
a capacidade de adaptacao da empresa. O primeiro e mais persistente deles foi a bar-
reira cultural. Em um setor dominado por uma geracao mais sénior de engenheiros,
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acostumados a métodos tradicionais de trabalho, como pranchetas e calculadoras
HP, a introducao de novas tecnologias era recebida com ceticismo e, por vezes, com
aberta resisténcia. A IDG Engenharia foi pioneira, em 2007, na introducao do escanea-
mento a laser 3D e da tecnologia de radar de penetracao de solo - GPR (Ground Pene-
trating Radar) - no Brasil, uma inovacao que prometia revolucionar a forma como os
projetos eram levantados e modelados.

No entanto, a aceitacao nao foi imediata. Em um de seus primeiros projetos com a
nova tecnologia 3D, o cliente, apesar de permitir o teste, ndo apenas se recusou a
pagar pelo servico inovador, como ao final exigiu os resultados no formato tradicio-
nal: papel impresso. Esse episodio ilustra a dificuldade de demonstrar o valor de uma
inovacao quando ela rompe drasticamente com os processos estabelecidos. A em-
presa enfrentou desafios semelhantes ao tentar introduzir o conceito de BIM (Buil-
ding Information Modeling) no mercado brasileiro, encontrando maior receptividade
e oportunidades de aplicacao em projetos internacionais, como na Venezuela e no
Peru, antes que a tecnologia comecasse a ganhar tracao no Brasil.

Outro desafio significativo foi a gestao do crescimento. A intencao inicial de manter
uma estrutura enxuta e um controle proximo sobre todos os projetos foi superada
pela propria demanda do mercado e pelo sucesso das solucdes oferecidas pela em-
presa. Em um periodo de dez anos, a IDG saltou de sete para mais de setecentos fun-
cionarios, com a projecao de ultrapassar a marca de mil colaboradores.

Esse crescimento exponencial, ocorrido em meio a um cenario de crise econdmica,
trouxe consigo a chamada “crise do crescimento”, um conceito amplamente discutido
por Chris Zook e James Allen em “A Mentalidade do Fundador”. A empresa, que antes
era gerida diretamente pelos fundadores, viu-se diante da necessidade de escalar sua
operacao, o que implicou em misturar culturas, integrar novos talentos com diferen-
tes backgrounds e, principalmente, lidar com o choque de geracdes. A idade média
dos colaboradores, que antes era de 55 anos, caiu drasticamente para a faixa dos 20,
trazendo novas perspectivas, mas também novos desafios de gestao e alinhamento
cultural. Ameédia geréncia, como aponta a propria analise da IDG, tornou-se um ponto
de atrito, um "muro de conten¢ao” para a inova¢ao que vinha do topo, evidenciando a
perda da “mentalidade de insurgente” que caracterizava a empresa em seus primor-
dios.

35



36 (CASOS E METODOLOGIAS | VOLUME |

Figura 1: Crescimento Exponencial Causa Crise de Crescimento
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Diante dos desafios, a IDG adotou uma série de solugdes estratégicas que foram cru-
Ciais para sua sobrevivéncia e prosperidade. A primeira foi a persisténcia na inova-
¢ao tecnologica. Mesmo diante da resisténcia inicial, os fundadores nao desistiram de
suas apostas em tecnologias como o escaneamento 3D, GPR e o BIM. Eles buscaram
oportunidades em mercados internacionais e em projetos de grande complexidade,
onde a eficiéncia e a precisao oferecidas por essas ferramentas eram inquestionaveis.
A construcao de uma universidade no Rio de Janeiro, com um projeto arquiteténico
desenvolvido na Europa e totalmente integrado em BIM, foi um marco que demons-
trou, de forma inequivoca, o potencial da tecnologia para o mercado brasileiro. Essa
abordagem de “provar o conceito” em projetos de alta visibilidade foi fundamental
para quebrar a resisténcia cultural e criar uma demanda organica pela inovacao.

Para lidar com a crise do crescimento, a IDG buscou profissionalizar sua gestao e des-
centralizar a responsabilidade pela inovacdo. A criacao de um comité de inovacao, em
parceria com a Fundacao Dom Cabral, foi um passo decisivo. Essa estrutura permitiu
gue a empresa passasse a tomar decisdes estratégicas com base em dados, analisan-
do tendéncias de mercado e o cenario global para orientar suas a¢des. A inovagao,
que antes era uma responsabilidade quase exclusiva dos fundadores, passou a ser
uma pauta estruturada e disseminada por toda a organizacao. Essa mudanca reflete a
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busca por recuperar a “obsessao com a linha de frente”, um dos pilares da “mentalida-
de do fundador”, garantindo que a empresa, mesmo em sua nova escala, continuasse
agil e conectada com as necessidades dos clientes e as oportunidades do mercado.

A empresa também investiu na internacionalizacao como uma forma de diversificar
mercados e elevar seu padrao de qualidade, buscando competir em pé de igualdade
com os grandes players globais que atuam no Brasil. A definicao de pilares estraté-
gicos claros, como estar entre as dez maiores empresas de engenharia do Brasil até
2030 e fortalecer a visao de mercado internacional, forneceu um norte para a orga-
nizacao, alinhando os esforcos de todos os colaboradores em torno de um proposito
comum.

Figura 2: Estratégias da IDG para Sobrevivéncia e Prosperidade

Profissionalizag&o
da Gestao
Criar um comité de Buscar .
inovacio / , N, oportunidades em
inovag: / \ mercados globais
.r"
f |; \
—_— . - | f . \ \
L;eacemrallzac;':‘m [ Solugdes \ |
dalnovagdo | { Estratégicas
| 1
Disseminara | (/_’\’5 \ Adogdo de
inovagdo por toda a ! QO tecnologias como
organizagao escaneamento 30
““""--._
\_\‘ v
i R
Desafios IDG Sobrevive e
Enfrentados Prospera
ela IDG .
p Crescimento,
Crise de agilidade e
crescimento e conexao

resisténcia

LicGes de resiliéncia e mentalidade do
fundador

A trajetoria da IDG Engenharia oferece licdes valiosas para gestores e empreendedo-
res, especialmente aqueles que atuam em setores tradicionais e enfrentam o desafio
de inovar em um ambiente avesso a mudancas. A primeira grande contribuicao ge-
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rencial € a importancia da resiliéncia e da visao de longo prazo. Os fundadores da IDG
nao se deixaram abater pela resisténcia inicial e persistiram em sua aposta na tec-
nologia, colhendo os frutos anos mais tarde. Isso demonstra que a inovagao, muitas
vezes, é um processo de maturagdo, que exige paciéncia e uma crenca inabalavel no
potencial da mudanca.

Outra contribuicao fundamental é a necessidade de reconhecer e gerenciar ativa-
mente as crises do crescimento. A historia da IDG ilustra perfeitamente as trés crises
previsiveis descritas por Zook e Allen: a sobrecarga, a estagnacao e a perda de propo-
sito. Ao perceber que a centralizagao da gestao e da inovacao nos fundadores estava
se tornando um gargalo, a empresa buscou ajuda externa e reestruturou seus pro-
cessos, criando um comité de inovacao e estabelecendo pilares estratégicos claros.

Essa capacidade de "desaprender o que ja ndo serve mais’, como mencionado por
Jediael Rosa, é essencial para que uma empresa possa escalar sem perder sua
esséncia e sua capacidade de inovar. A experiéncia da IDG sugere que a "mentalidade
do fundador” ndo é um atributo exclusivo de quem inicia o negodcio, mas um conjunto
de praticas e atitudes que podem e devem ser cultivadas em toda a organizacao,
especialmente na média geréncia, para garantir que a chama da insurgéncia e da
obsessao pelo cliente permaneca acesa, independentemente do tamanho que a
empresa venha a ter.

Por fim, o caso da IDG reforca a importancia das parcerias estratégicas. Ao se associar
a uma instituicao de renome como a Fundagcao Dom Cabral, a empresa nao apenas
ganhou acesso a conhecimento e metodologias de ponta, mas também fortaleceu
sua credibilidade no mercado. Ajornada da IDG € um testemunho de que, para crescer
de forma sustentavel e competitiva, é preciso ter a humildade de reconhecer as pro-
prias limitacdes e a sabedoria de buscar, em conjunto com outros atores, as solucdes
para os desafios que se apresentam.
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Caso MarDiCo

Mariana Alipio Costa, Juan Pedro Eggs,
Marianna Andrade Cattoni Almeida,
Aurea H. P. Ribeiro

O caso MarDiC6 nasce da articulacao entre diferen-
tes areas da Funda¢ao Dom Cabral e marca o primeiro
projeto da recém-criada FDC Empresa Junior, demons-
trando o potencial do ecossistema FDC para conectar
educacao académica, executiva e pratica de mercado.
A demanda inicial da Ransley Industria de Alimentos,
que buscava compreender a identidade e o posicio-
namento da marca MarDiCo, revelou um desafio cen-
tral: alinhar proposito, valores e percep¢ao de mercado
em meio a complexidade operacional tipica do setor
alimenticio. A solu¢ao adotada combinou trés gran-
des frentes — workshop de identidade organizacional,
pesquisa aprofundada com pontos de venda e anali-
se estruturada de concorrentes — resultando em um
diagnostico claro das incoeréncias entre identidade in-
terna e percepcao externa. Os achados mostraram que
disputar espaco nas gbéndolas exigiria investimentos
desproporcionais ao porte da empresa, enquanto sua
verdadeira forca residia na capacidade técnica e pro-
dutiva. Assim, a conclusao estratégica foi reposicionar
a Ransley como um player industrial B2B, oferecendo
terceirizacao, cocriacao e desenvolvimento de marcas
proprias. Para os alunos, o projeto evidenciou a potén-
cia do aprendizado aplicado, fortalecendo competén-
cias de pesquisa, marketing e estratégia, além de rea-
firmar o valor da colaboracao interarea na entrega de
solugdes de alto impacto.
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Da sala de aula a industria: a origem do caso
MarDiCo

O ecossistema da Fundacao Dom Cabral (FDC) é reconhecido como um vetor sin-
gular de criacao de valor no cenario da educacao executiva e corporativa. As trés
grandes areas da Fundacao, a Educacao Social, a Educacao Executiva e a Educacao
Académica, operam como componentes autbnomos e, ao mesmo tempo, interde-
pendentes. Essa rede robusta de atores, composta por professores, executivos, alu-
nos e comunidades, transcende a soma de suas partes. E justamente essa sinergia
estratégica que confere a FDC a capacidade uUnica de solucionar desafios empresa-
riais e sociais de alta complexidade, muitas vezes intransponiveis para uma unica
area de atuacdo. Foi esse poder de conexao, enraizado na Educacao Académica,
gue impulsionou a realizacao do primeiro projeto da recém-fundada FDC Empresa
Junior.

A FDC Empresa Junior (FDC E)), iniciativa pioneira concebida e desenvolvida pelos
alunos da Gradua¢ao em Administracao da FDC com o apoio e a curadoria da coor-
denac¢ao do curso, representa um laboratorio real de formacado de liderancas e um
agente de transformac¢ao para o mercado. Como uma organiza¢ao sem fins lucrati-
vos, gerida integralmente por estudantes, a E) tem o proposito de aplicar, na pratica,
0 conhecimento de gestao adquirido em sala de aula, gerando impacto real para as
organizacdes. Historicamente, Empresas Juniores costumam atender demandas de
micro e pequenos negocios ou projetos delimitados em meédias e grandes empre-
sas, devido a fase inicial de desenvolvimento técnico e experiéncia de seus mem-
bros. Foi dentro desse escopo, e como seu projeto inaugural, que se consolidou a
parceria com a Ransley Industria de Alimentos.

O projeto MarDiCd, desenvolvido para a Ransley Industria de Alimentos, teve sua gé-
nese na busca ativa por exceléncia em gestdo. Inicialmente, o contato do empresa-
rio Timothy Ransley foi direcionado a area de Médias Empresas da FDC, pertencente
a Educacao Executiva, com o objetivo de conhecer o portfélio de solu¢des disponi-
veis. Contudo, apo6s analise cuidadosa, identificou-se que a demanda da empresa se
adequava melhor ao escopo de atuagao e a estrutura da FDC Empresa Junior. Essa
articulacdo interarea foi viabilizada por Marisa Delfino, gerente da area de Médias
Empresas, que reconheceu o potencial de conectar a necessidade de uma empresa
em crescimento com o entusiasmo e o rigor académico da EJ). Assim, o projeto foi
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transferido para a FDC Empresa Junior, conduzido com o apoio continuo de Marisa
Delfino e com a orientacdo académica da professora Aurea Ribeiro, assegurando a
exceléncia metodologica caracteristica da FDC.

O desafio da identidade e do posicionamento
de marca

O cliente Timothy Ransley tinha como principal desafio compreender com maior cla-
reza a identidade organizacional de sua empresa e o posicionamento de sua marca, a
MarDiC6, no mercado. Internamente, havia a necessidade de alinhar propdsito, valo-
res e personalidade da marca de modo a refletir uma identidade organizacional coe-
rente. Externamente, persistiam incertezas sobre como os produtos eram percebidos
pelos consumidores e distribuidores. A auséncia de consenso sobre a categoria a qual
a marca pertencia, se era reconhecida como saudavel, vegana, gourmet ou voltada ao
publico geral, dificultava a definicao de uma proposta de valor distintiva e uma narra-
tiva consistente.

Esse cenario evidenciava um dilema recorrente em empresas do setor alimenticio
com base industrial. Era preciso equilibrar as demandas técnicas da operacao com
os desafios simbolicos da gestao de marca. Timothy Ransley, além de conduzir pro-
cessos produtivos e administrativos complexos, precisava lidar com a construcao de
uma imagem auténtica e competitiva no mercado. Essa sobreposicao de responsabi-
lidades exigia decisdes simultaneas sobre aspectos operacionais, estratégicos e co-
municacionais, o que tornava mais dificil sustentar uma visao integrada do negocio. A
consequéncia era uma marca funcionalmente solida, porém carente de clareza sobre
seu posicionamento emocional e mercadolégico.

A falta de alinhamento entre identidade interna e percepcao externa afetava direta-
mente a coeréncia estrategica da MarDiCo. Enquanto a empresa buscava reforcar seu
compromisso com qualidade e inovagao, o mercado ainda nao reconhecia plenamen-
te esse diferencial. Essa dissonancia comprometia o processo de tomada de decisao,
dificultando o direcionamento de investimentos, a priorizacdao de agdes comerciais e
a construcao de uma comunicacao efetiva. Tornou-se evidente a necessidade de um
diagnostico profundo e orientado por método, capaz de articular as dimensdes sim-
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bolicas, operacionais e mercadologicas da marca, oferecendo uma base solida para
seu reposicionamento no ecossistema competitivo do setor plant-based.

Trés frentes, uma direcao: o percurso
estratégico da MarDiCo

O caso MarDiC6 foi estruturado em trés grandes etapas metodologicas que integra-
ram teoria, pratica e o suporte direto de professores da Fundacao Dom Cabral, resul-
tando em um processo analitico consistente e orientado por evidéncias.

A primeira fase consistiu no Workshop de Identidade Organizacional, conduzido pe-
la professora Aurea Ribeiro, referéncia no Programa PAEX e mentora do projeto. Essa
etapa teve como objetivo resgatar a esséncia e o proposito da MarDiCd, criando a base
para decisdes de posicionamento e narrativa de marca. Foram realizadas sessdes pre-
senciais, com dinamicas de alto engajamento e reflexdao coletiva. Entre as principais
técnicas aplicadas estavam as dinamicas guiadas de storytelling, voltadas a diferen-
ciagao e proposito, e as atividades colaborativas de construcao de proposta de valor e
narrativa de marca. Além disso, foram utilizados instrumentos visuais como a Piramide
de Marca e o Mapa de Crencas e Valores, que sintetizaram o DNA organizacional. Um
relatério consolidando percepc¢des, aprendizados e recomendacdes estratégicas en-
cerrou essa fase, representando o ponto de convergéncia entre teoria e pratica.

Na sequéncia, a segunda frente metodologica consistiu na Pesquisa com Pontos de
Venda (B2B), que adotou uma abordagem mista, combinando métodos quantitativos
e qualitativos para garantir profundidade e confiabilidade analitica. Foram realizadas
entrevistas online com gestores de pontos de venda, utilizando questionario semies-
truturado e amostragem probabilistica estratificada, assegurando representatividade
entre supermercados premium, emporios especializados e cafeterias. Essa combina-
¢ao permitiu captar tanto dados objetivos, como avaliacao de atributos de produtos
e processos logisticos, quanto percepc¢des subjetivas, incluindo storytelling de marca,
fidelizacao de clientes e expectativa quanto a inovacao.

Além disso, foi realizada uma visita presencial a um supermercado premium, utilizan-
do observacao estruturada para mapear praticas de disposicao de géndolas, posicio-
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namento de concorrentes, estrategias de precificacao e comunicacao visual no ponto
de venda. A etapa in loco possibilitou identificar lacunas operacionais, oportunida-
des de promocao e potenciais melhorias na visibilidade e experiéncia do consumidor,
complementando os dados obtidos nas entrevistas. As informacdes foram analisa-
das de forma integrada e apresentadas em formato analitico, destacando padrdes de
comportamento, oportunidades estratégicas e desafios operacionais, o que propor-
cionou uma base solida para decisdes de reposicionamento e expansao competitiva
no setor plant-based.

Por fim, a terceira etapa envolveu uma Analise de Concorrentes e Referéncias, pro-
cesso que incluiu o mapeamento de concorrentes com base em dados de mercado e
presenca em pontos de venda, aplicacdao da matriz dos 4Ps e da matriz SWOT, além da
analise qualitativa da linguagem de marca, identidade visual e propdésito comunica-
cional das principais referéncias. Apos isso, revelou-se um mercado segmentado em
clusters distintos. As marcas mainstrearm apresentavam grande escala, alto investi-
mento em marketing e forte distribuicao, dificultando a entrada de novos players. As
marcas premium e veganas, por outro lado, competiam com diferenciacao técnica e
proposito, mas exigiam alto custo de entrada e comunicagao sofisticada. Ja os nichos
de inovagao e produtos artesanais ofereciam espaco para experimentagao, embora
com menor previsibilidade de crescimento. A leitura desses clusters mostrou que a
MarDiC6 teria desafios relevantes em qualquer frente puramente de consumo e que
o verdadeiro diferencial competitivo residia em sua estrutura fabril e capacidade téc-
nica, fatores que se tornaram a base para a decisao estratégica delineada na etapa
seguinte.

Da gondola a industria B2B

Os resultados integrados da pesquisa e da analise de mercado permitiram a equipe e
ao cliente repensar a trajetdria da marca sob uma nova perspectiva. Tornou-se evi-
dente que o maior valor da empresa ndao estava em competir por visibilidade entre
marcas de prateleira, mas em consolidar-se como uma referéncia produtiva confiavel
dentro do setor plant-based.

A partir da analise dos clusters competitivos, observou-se que atuar no mercado
mainstream exigiria escala e investimento incompativeis com o estagio atual da em-
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presa, enquanto os segmentos premium e vegano, embora mais alinhados aos va-
lores da marca, apresentavam alto custo de comunicacao e barreiras de fidelizacao.
Essa constatacao levou a escolha de um reposicionamento estratégico baseado na
capacidade produtiva, transformando a Ransley Industria de Alimentos em um par-
ceiro industrial voltado a terceirizacao de producao.

Esse novo direcionamento reposicionou a empresa como um player B2B, preparado
para atender diferentes perfis de clientes e maximizar o uso de seus ativos técnicos.
Foram definidas trés propostas de valor complementares que traduzem essa visao.
Para marcas consolidadas, uma solucao de envasamento e terceiriza¢ao industrial
com foco em eficiéncia e custo competitivo. Para empreendedores em fase inicial, um
modelo de cocriacao de produtos, que une o know-how técnico de Timothy Ransley
Q0 acesso a estrutura fabril. E, para redes varejistas, o desenvolvimento de linhas sob
marca propria, combinando qualidade, personalizacao e escala produtiva.

O caso MarDiCo se encerra com a resolugao de um dilema essencial. A empresa dei-
Xou de se enxergar COMO uma marca que precisava disputar espaco nas gondolas
para assumir, com convicgao, seu papel como industria especializada. A escolha pelo
novo direcionamento foi guiada por uma racionalidade estratégica, que reconheceu
a importancia de garantir estabilidade, retorno financeiro e aproveitamento eficiente
dos recursos produtivos. Ao optar por um modelo de negdcio baseado na terceiri-
zacao, a empresa encontrou um caminho mais sustentavel para escalar sua opera-
¢ao, mantendo coeréncia com seus valores e ampliando seu potencial competitivo
no mercado.

O valor da experiéncia real

O engajamento no Projeto MarDiC6 revelou-se um laboratoério pratico para os alunos
da FDC Empresa Junior. A complexidade do desafio, que envolveu desde a revalida-
¢ao da identidade de marca até a proposi¢cao de um novo modelo de negocio B2B,
exigiu a aplicacao integrada de conhecimentos de gestao. Disciplinas como Pesqui-
sa de Mercado, Gestao de Marketing e Estratégia foram aplicadas de forma pratica,
aprofundando o aprendizado técnico e desenvolvendo competéncias profissionais
essenciais, como lideranca, comunicacao e entrega de valor.
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A execucao de um servico real, com o rigor metodologico e o suporte do ecossistema
FDC, permitiu validar processos, ajustar fluxos internos e fortalecer o framework de
gestao de projetos. A equipe aprimorou seus metodos de prospec¢ao, negociagao e
entrega, consolidando uma estrutura mais robusta e preparada para o crescimento
sustentavel.

O sucesso do Projeto MarDiC6 também evidenciou o poder da colaboracdo interarea
dentro da Fundacao Dom Cabral. A atuagao conjunta com Marisa Delfino, da area de
Médias Empresas, e com a professora Aurea Ribeiro transformou o projeto em uma
vitrine de exceléncia e protagonismo estudantil. Essa experiéncia abriu novas portas
para parcerias e projetos futuros, consolidando a FDC Empresa Junior como um hub
de talentos e solucdes praticas em plena sinergia com o legado da Fundacao Dom
Cabral.

Para se aprofundar no tema
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IMG-Redes:
Indice de Maturidade

da Governanca de
Redes de Negocios

Douglas Wegner, FDC e Marione Winkler,
Unisinos

Redes de negdcios colaborativas — como arranjos pro-
dutivos locais, consorcios, ecossistemas de inovagao
e redes de fornecedores — enfrentam desafios de in-
tegracao, alinhamento estratégico e geracao de valor
coletivo. O IMG-REDES é uma metodologia da FDC
que diagnostica o grau de maturidade da governanca
de redes de negdcios com base em cinco principios:
transparéncia, equidade, prestacao de contas, respon-
sabilidade corporativa e ESG (ambiental, social e go-
vernanca). A partir de entrevistas, workshops e analise
documental, a ferramenta constréi um retrato da rede,
identifica lacunas e orienta acdes de desenvolvimen-
to conjunto. Além disso, promove maior integracao,
sustentabilidade e valor compartilhado. Seus préximos
avancos incluem ampliar a aplicagao da ferramenta por
meio de autoavaliacdo gratuita, permitindo que redes
utilizem o IMG-REDES como instrumento de diagnos-
tico e melhoria continua. A governanca de rede exige
alinhamento entre membros e capacidade de gerar va-
lor compartilhado — e o IMG-REDES oferece método e
clareza para construir essa base.
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Por que as redes de negocios precisam de
uma governanca robusta?

Redes de negocios sao formadas por empresas legalmente independentes, que
atuam de maneira colaborativa para alcancar objetivos comuns. Essa colaboracao
pode gerar beneficios significativos aos participantes, como ganhos de escala, solu-
¢Oes coletivas, inovacao aberta, reducao de custos e aprendizagem. Por outro lado,
tambeém gera interdependéncias e riscos, uma vez que as acoes de cada participante
e da propria gestao da rede tém repercussdes para todos os envolvidos. No Brasil, o
numero de redes de negocios nesse formato cresceu significativamente nas ultimas
duas décadas. De acordo com dados do Observatorio Brasileiro de Redes e Centrais de
Negocios (2022), ha mais de 500 redes em operacao no pais, em diversos segmentos
de negocios. Também denominadas de redes associativas ou centrais de negocios,
essas redes alcancaram numeros significativos em setores como varejo de alimentos,
varejo de materiais de construcao, farmacias, varejo de moveis e varejo de autopecas.

Ao reunir dezenas ou centenas de pequenas e médias empresas, essas redes conse-
guem fazer com que empreendimentos de pequeno porte melhorem sua condicao
competitiva e sejam capazes de fazer frente a empreendimentos de grande porte. No
entanto, a constituicdo de uma rede nao é suficiente para obter esses beneficios. A
colaboracdo requer uma gestao profissionalizada e dinamica, que reflita os interesses
das empresas participantes e entregue servicos de alto valor agregado. Mais do que
iSO, precisa garantir a preservacao do carater cooperativo da rede, em que 0s pro-
prios participantes indicam a direcao estratégica da colaboracao.

A governanca € um elemento central para a efetividade das redes de negdcios, con-
siderando a complexidade decorrente do grande numero de empresas participantes,
a interdependéncia dessas empresas e a necessidade de uma estrutura de gestao
profissional, que represente seus interesses e execute as estratégias formuladas. Nao
raro, uma rede gera negocios que equivalem aos de uma grande corporacao, o que
reforca a importancia de uma governanca bem estruturada, que garanta a transpa-
réncia das acdes e 0 monitoramento dos resultados.

Infelizmente, muitas redes de negocios tém enfrentado dificuldades em razao da falta
de uma governanca bem estruturada, que dé suporte a gestao. A falta de compreen-
sao sobre aimportancia da governanca levou ao desenvolvimento de uma ferramenta
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para avaliagao da maturidade da governanca de redes de negocios, apresentada neste
relatorio. A ferramenta aponta oportunidades de melhoria e direciona os esforcos das
redes de negocios para desenvolver uma governanca robusta, que dé tranquilidade as
empresas participantes e sinalize o profissionalismo da rede aos parceiros externos e
possiveis novos membros. Uma governanca mais estruturada € um passo importante
para manter a competitividade das redes de negdcios e garantir sua perenidade.

Como os principios de governanca se aplicam
as redes de negocios?

A governanca corporativa aborda os conflitos gerados pela divisao de propriedade
e pela divergéncia de interesses entre socios e gestores. Nos EUA, ganhou destaque
apos os escandalos de 2001 e 2002 envolvendo empresas como Enron, WorldCom e
Arthur Andersen, que levaram a criacdao da Lei Sarbanes-Oxley, focada em transpa-
réncia e credibilidade no mercado de capitais. No Reino Unido, o Relatoério Cadbury,
de 1992, definiu governanca corporativa como o sistema pelo qual empresas sao di-
rigidas e controladas, destacando sua importancia para a confianca dos investidores.

Segundo a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM), governanca corporativa é um con-
junto de praticas para otimizar o desempenho empresarial, proteger partes interessa-
das e facilitar acesso ao capital. Empresas com bons sistemas de governancga tendem
a ser mais valorizadas, pois asseguram retornos equitativos a todos os investidores.

O Codigo Brasileiro de Governanca Corporativa define quatro principios basicos. O pri-
meiro é a transparéncia, que implica divulgar informacdes relevantes sobre o desem-
penho econdmico-financeiro e as diretrizes organizacionais. Em redes de negdcios, a
transparéncia é vital para que os membros entendam os resultados e movimentos da
rede. O segundo principio, equidade, trata do tratamento justo e isonémico a soécios
e partes interessadas, garantindo acesso a informacdes e participacao em decisdes
estratégicas. Redes de negdcios que seguem esse principio promovem assembleias
inclusivas e canais de comunicacao eficazes.

A prestacao de contas (accountability) é o terceiro principio, exigindo que agentes
de governanga assumam as consequéncias de suas acdes e omissdes, atuando com
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responsabilidade. Em redes com muitos membros, a prestacao de contas € essencial
para garantir confianca e atrair novos participantes. O quarto principio, responsabili-
dade corporativa, exige que as organiza¢des promovam sustentabilidade, gerenciem
externalidades e considerem os impactos de suas atividades a curto, médio e longo
prazos. Este principio inclui planejamento sucessorio, sustentabilidade financeira e
gestao participativa de conflitos.

Com a crescente demanda por responsabilidade socioambiental, empresas tém des-
tacado ag¢des nesse campo, visando ganhos em reputacao. A relevancia do tema ESG
(ambiental, social e governanca) reforca a necessidade de impacto positivo na socie-
dade e governanca de qualidade. Redes de negdcios também devem priorizar aspec-
tos sociais e ambientais, fortalecendo sua contribuicao as comunidades onde atuam.

Aplicacao do IMG-REDES

A ferramenta IMG-REDES foi construida com a consulta a especialistas, em varias ro-
dadas de refinamento, utilizando o método Design Science Research. Esse método
torna possivel desenvolver modelos, ferramentas e artefatos, seguindo critérios rigo-
rosos e que garantem a validade da proposta. Apoés a validacao da ferramenta junto
a0 grupo de especialistas, chegou-se a um modelo com 34 itens que avaliam a gover-
nanca de redes de negocios de acordo com 0s cinco principios apresentados ante-
riormente. O nivel de atendimento de cada critério deve ser avaliado individualmente,
recebendo uma pontuagao de acordo com as praticas implementadas pela rede. Com
base na avaliacao dos 34 critérios e na pontuacao alcancada em relagdo ao maximo
de 102 pontos, a governanca da rede é classificada em cinco niveis de maturidade:

Quadro 1: Classificacao do nivel de maturidade

Nivel de atendimento Pontuacao
Atende Plenamente 3
Atende 2
Atende Parcialmente 1
N3o Atende 0
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A ferramenta IMG-REDES foi aplicada em trés casos no Brasil, preservando o nome
e o setor de atuagao das redes para manter o anonimato. Todas atuam em segmen-
tos do varejo e foram criadas pelos empresarios participantes ha mais de 15 anos. A
coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas com o executivo de cada rede,
solicitando evidéncias para cada um dos 34 critérios avaliados nos cinco principios
anteriormente descritos.

A Rede de Negocios 1 foi fundada no ano de 2000 e atua no estado de S3o Paulo,
sendo formada por 18 membros. A entrevista e as evidéncias apresentadas indicaram
que a rede possui nivel 2 de maturidade da governanca, com 58% de atendimento dos
indicadores, conforme ilustrado na Figura 1. Os principios de transparéncia, prestagao
de contas e responsabilidade corporativa alcancaram nivel 3 de maturidade, enquan-
to a equidade alcancou o nivel 4. Para os temas ambientais, sociais e de governancga
- ESG, a rede de negocios ficou com o nivel 1 de maturidade.

Figura 1: Rede de Negocios 1 - IMG-Redes Nivel 2
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Com excecado do pilar equidade, que alcancou maturidade maxima (nivel 4), a Rede
de Negocios 1tem oportunidades de melhorias nos demais pilares. Especificamente
em relacao a ESG, em que a rede alcancou Nivel 1, ha espaco significativo para refletir
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sobre o impacto ambiental do negdcio, avancando em praticas que sinalizem a preo-
cupacao da rede.

A Rede de Negocios 2 foi fundada no ano de 2000 e atua no estado do Rio Grande do
Sul, sendo composta por 78 membros. Apos a entrevista e identificacao das evidén-
cias apresentadas, a rede obteve 52% de atendimento dos critérios. A maturidade para
0s principios de transparéncia e prestacao de contas ficou como nivel 2 e equidade
e responsabilidade corporativa atingiram o nivel 3. Os temas ambientais, sociais e de
governanca - ESG - alcangcaram o nivel 1 de maturidade. A Figura 2 ilustra os resulta-
dos da rede 2.

Figura 2: Rede de Negécios 2 - IMG-Redes Nivel 2
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A Rede de Negodcios 3 foi fundada no ano de 2002 e esta presente na regiao sul, me-
tropolitana e serra do Rio Grande do Sul, com 16 membros. Apds a entrevista de iden-
tificacdo das evidéncias apresentadas, obteve-se um nivel 1 de maturidade geral da
governanca, com percentual de atendimento de 40%. Os resultados detalhados sao
ilustrados na Figura 3. O principio equidade atingiu o nivel 3 de maturidade, enquanto
transparéncia, prestacao de contas e responsabilidade corporativa atingiram o nivel 2
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de maturidade. Para os temas ambientais, sociais e de governanca - ESG - o nivel de
atingimento ficou como nivel zero.

Figura 3: Rede de Negécios 3 - IMG-Redes Nivel 1
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Avaliacao da maturidade da governanca da
sua rede de negocios

Este artigo apresenta a ferramenta desenvolvida e sua aplicacao em trés redes de
negocios do varejo brasileiro. Essas redes sao formadas por empresas legalmente
independentes que optaram por colaborar para alcancar objetivos coletivos como
ganhos de escala, reducao de custos, capacitacao, marketing compartilhado e inova-
¢ao colaborativa. A ferramenta desenvolvida esta disponivel gratuitamente para apli-
cacao nas redes de negocios brasileiras. Por meio da autoavaliacao de 34 critérios, o
respondente tem acesso ao relatorio que indica os pontos fortes e as oportunidades
de melhoria para a governanca da sua rede.
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Analise

Swot Baseada
em Dados e Evidéncias
para Aplicacao em
Organizacoes e Entes
Publicos

Fttore Oriol e Caio Marini

A metodologia SWOT aplicada a organizacdes e entes
publicos foi criada para apoiar esses atores na elabo-
racao de planejamentos estratégicos mais precisos,
organizando dados em informacdes uteis para deci-
soes. O desafio central é transformar dados dispersos
em insumos confiaveis para gerar valor publico efetivo.
Baseada na matriz SWOT, a abordagem foca no am-
biente externo (oportunidades e ameacas), estruturan-
do dados em quatro eixos: Social, Econémico, Ambien-
tal e Gestao Publica. A analise é complementada por
um indice de Capacidades Organizacionais, que avalia
maturidade interna em cinco dimensdes estratégicas.
A metodologia é simples de aplicar, com busca de da-
dos secundarios em fontes oficiais e analise qualitativa
orientada por tendéncias. Funciona melhor em organi-
zacOes publicas com mandatos claros e interesse em
planejamento adaptativo. Gera insumos para decisdes
mais informadas e alinhadas ao bem-estar coletivo.
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Do dado a decisao: o desafio do planejamento
publico

O planejamento estratégico de uma organizacao privada ou publica depende da exis-
téncia de dados para ser realizado. Conhecer o ponto em que se esta e as condicdes
enfrentadas para que objetivos e metas sejam tracados e alcancados é fundamental.
Contudo, paraisso, é preciso que os dados sejam organizados de tal forma que se tor-
nem informacgdes, podendo, assim, ajudar no processo de tomada de decisao, ponto
fundamental em qualquer processo de planejamento estratégico. Aqui, vale destacar
que "Planejar” significa olhar para o futuro, sonhar, mas também fazer escolhas, to-
mar decisdes de quais objetivos e metas devem ser priorizados a cada momento do
trajeto até esse futuro sonhado.

Especificamente para organizacdes e entes publicos, as informagdes mais importan-
tes para a elaboracao do planejamento estratégico estao ligadas aos seus manda-
tos. Uma organizacao ou ente publico, diferentemente das organizacdes privadas,
nao tem por objetivo maximizar os lucros de seus acionistas/donos, mas sim, gerar o
bem-estar dos cidadaos por meio da geracao de valor publico. Esta organizacao deve
promover o desenvolvimento global da sociedade, e ndao apenas o desenvolvimento
econdmico. Diferente do propagado anteriormente pela Nova Gestao Publica, o es-
tado e seus entes nao tém clientes, mas cidadaos, que sao detentores de direitos e
obrigacdes. Essa é a visao mais moderna do papel do estado, como apontado por no-
vas abordagens da gestao publica como a Nova Governanca Publica (Osborne, 2010;
Osborne et al., 2016; Stanica & Aristigueta, 2019). Nessa nova abordagem, o principal
mandato das organiza¢des e entes publicos € a promocado da cidadania por meio do
desenvolvimento e da criacao de valor publico.

Assim, a organizacao deve ir além de entregar produtos e servicos, algo que aconte-
ceria caso considerassemos seus recebedores como clientes. A organizacao publica
precisa ser efetiva em sua entrega, gerando valor publico, ou seja, mudanca na socie-
dade. Contudo, como apontado por Bryson et al. (2021), gerar valor publico pode ser
algo muito mais complexo, pois implica em mudanca de status quo, com a entrega de
produtos e servicos que realmente produzam mudanca. Para esses autores, quando
falando de colaboracgao, as chances de que os objetivos nao sejam alcangados € mui-
to maior que de serem alcancados. Dessa forma, o planejamento estratégico deve ser
algo adaptativo, que considere o ambiente de forma muito bem estruturado e com
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grande fidelidade e amplitude, para que o processo seja mais preciso e com maiores
chances de sucesso.

Diante disso, o problema posto € como transformar dados em informacdes que indi-
guem caminhos para que o planejamento estratégico das organizacdes e entes pu-
blicos aconteca de forma plena e bem-informado. Neste sentido, a matriz SWOT -
Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats
(ameacas) desempenha um papel central no direcionamento da busca de dados e de
sua organizacao. Essa forma de olhar divide os dados em externos e internos a or-
ganizacao e se eles representam uma oportunidade ou ameaca, no caso dos dados
externos, ou uma forca ou fraqueza no caso dos dados internos.

A metodologia apresentada a seguir foca na questao das oportunidades e ameacas,
ou seja, olha para o ambiente externo da organizacao, procurando identificar dados
que sejam relevantes para a geracao de valor publico.

Analise SWOT orientada por evidéncias e
valor publico

A analise SWOT é uma ferramenta de gestao estratégica usada para avaliar o cenario
atual da organizacao, identificando suas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.
Criada na década de 1960 por Albert Humphrey (Puyt et al., 2023), essa técnica ajuda
as organizacdes a identificarem informacdes importantes que podem auxiliar no pro-
cesso de tomada de decisao, incluindo o planejamento estratégico. Quando focando
apenas o ambiente externo, oportunidades e ameacas, seu principal objetivo é en-
tender a posicao da organizacao frente a questdes ligadas ao impacto de suas acdes
e como esse impacto pode ser gerado dado um ambiente existente.

Contudo, entender esse ambiente externo, sua configuracao, para planejar como a or-
ganizacao pode atuar nele para modifica-lo € algo que apenas a matriz SWOT ndo da
conta. Diferente das empresas em que ao olhar para fora basta posiciona-la em seu
mercado de atuacao, para as organizacoes e entes publicos é preciso ir além, dado que
nao existe uma concorréncia, mas sim uma colaboragao entre as diferentes organiza-
¢Oes e entes publicos na geracao de desenvolvimento e bem-estar a populacao.
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Nesse ponto, a definicao de desenvolvimento adotada pela Organizacao para a Coo-
peracao e Desenvolvimento Econédmico - OCDE - tem muito a contribuir (OECD, 2011).
Seu conceito de desenvolvimento utiliza uma definicdo ampliada que vai além das
questdes econdmicas tradicionais, incorporando as questdes Sociais e Ambientais.
Para a OCDE, desenvolvimento envolve a melhoria do bem-estar das pessoas, abran-
gendo nao apenas o crescimento econdmico, mas também fatores como igualdade
social, qualidade de vida, sustentabilidade ambiental e inclusao social. Esse conceito
reflete a ideia de que o desenvolvimento deve ser multidimensional, considerando
aspectos como educacado, saude, infraestrutura, protecao social e a promoc¢ao de
uma economia mais inclusiva e ambientalmente sustentavel. Nesse caso, a definicao
tem uma abordagem mais holistica, buscando o desenvolvimento humano em sua
totalidade, focando em capacidades e oportunidades para as pessoas, nao apenas no
aumento da renda ou do PIB. Assim, a metodologia proposta parte da identificacdao de
oportunidades e ameacas da organizacao na promocao do desenvolvimento medido
a partir de trés eixos, o Social, 0 Econébmico e o Ambiental.

A organiza¢ao dos dados a partir dos eixos apontados pela OCDE é acrescida de da-
dos sobre a propria gestao publica. Esse acréscimo de mais um eixo de analise esta
fundamentado nas caracteristicas publicas das organizacdes e entes analisados. Co-
Mo estas organizacdes, em sua maioria, dependem de recursos publicos para operar
e nao tém ingeréncia sobre a geracao e distribuicdao desses recursos, sua inclusao
como um elemento do ambiente externo é fundamental para entender o processo
de desenvolvimento e de formulagcao da estratégica da organizacdao. Sem recursos,
nenhuma organizacao consegue atingir seus objetivos.

Organizando os dados a partir desses quatro eixos, a organiza¢ao ou ente publico po-
de gerar informacgdes mais relevantes para posiciona-las em seu ambiente externo.
Nesse caso, oportunidade e ameacas emergem das analises das informacdes organi-
zadas mais racionalmente. Com esses dados organizados, as tomadas de decisdes da
organizacao em relacdo ao seu planejamento estratégico podem ser melhor informa-
das, aumentando a probabilidade de que os objetivos tracados sejam alcancados e o
valor publico seja entregue com maior efetividade.
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Analise SWOT em acao: aplicacao pratica no
contexto publico

A aplicacao dessa metodologia é algo simples, pois implica a busca de dados secun-
darios em sites e repositorios oficiais (essa opcao de busca apenas em repositorios
oficiais procura resguardar a analise de vieses e de se basear em dados nao confiaveis
para a elabora¢ao de suas analises), e sua organizacao nos eixos Social, Econémico,
Ambiental, e da Gestao Publica. Com os dados organizados, uma analise qualitativa é
desenvolvida, gerando as informacdes que serao relevantes para a tomada de deci-
sao no planejamento estratégico da organizacao ou ente publico.

A busca de dados qualitativos também é aplicada nesses momentos. Esses dados
qualitativos sao usados para identificar tendéncias, observando tanto questdes in-
ternacionais como Nacionais e Regionais. Tanto os dados quantitativos como suas
analises qualitativas, além dos dados de tendéncias sao aplicados na construcao de
cenarios, transformando todas estas informacdes em projecdes de possiveis alvos
para a organizacao, seu sonho de futuro.

Em todas as analises, tendéncias e cenarios, o objetivo é identificar oportunidades e
ameacas (parte externa da matrix SWOT) organizando os dados e analises a partir da
definicao de desenvolvimento da OCDE (Econémico, Social, Ambiental) acrescido de
uma analise da parte fiscal da Gestao Publica.

A metodologia, como ja apontado, foi desenvolvida para ser aplicada em organizacdes
e entes publicos. Como estas organizagcdes apresentam caracteristicas e mandatos
bem distintos das organizac¢des privadas, a forma, a abordagem e a organizacao dos
dados precisam seguir uma logica particular. Essa logica esta bem estabelecida na
metodologia, pois garante uma direcionalidade e objetivos bem claros, considerando
o0 bem-estar do cidadao como objetivo final de qualquer organizacao dessa natureza,
alcancavel pela geracao de valor publico efetivo.
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Reflexoes finais: maturidade e entrega de
valor publico

Complementando, além da dimensao do ambiente externo, a elaboracdao da matriz
SWOT inclui a identificacao de forcas e fraquezas, a partir de levantamento e analise
de dados do ambiente interno. O objetivo é o de verificar o grau de maturidade orga-
nizacional para enfrentar os desafios contidos no plano. Neste sentido foi desenvol-
vido o indice de Capacidades Organizacionais.

O indice é composto de cinco dimensdes, sendo elas: Strategizing, Humanizing, Res-
ponsibilizing, Resourcing, Organizing. Essas dimensdes, divididas em diferentes com-
ponentes, buscam verificar capacidades, dentre outras, de compreender a dinamica e
complexidade do contexto de atuacao, de formular, implementar e monitorar estra-
tégias e de gerenciar os recursos disponiveis, incluindo o engajamento das equipes.

Concluindo, o éxito do plano estratégico dependera da qualidade das escolhas que
combinem o aproveitamento das oportunidades e a potencializacao das forcas com
a neutralizacao de ameacas e fraquezas.
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Modelo
Pratico-

Experiencial
de Desenvolvimento
Etico de Executivos

Andre de Almeida, Ph.D.

O Modelo Pratico-Experiencial de Desenvolvimento
Etico de Executivos foi concebido a partir da experién-
cia do autor no ensino de etica em escolas de negocios.
A proposta parte da constatagcao de que o ensino tra-
dicional de ética, centrado apenas na transmissao con-
ceitual, é insuficiente para promover mudancas reais
na conduta de lideres. O Modelo integra fundamentos
filosoficos — como a Etica das Virtudes e o Particula-
rismo Moral — com praticas imersivas e experiéncias
vivenciais, criando um ambiente de aprendizagem que
mobiliza razao, emoc¢ao e acao. Ao engajar os partici-
pantes em multiplos niveis, o modelo favorece o auto-
desenvolvimento e amplia a capacidade de tomada de
decisao ética em contextos complexos.

Origem do Modelo

Neste artigo apresento o que cunhei como “Mode-
lo Pratico-Experiencial de Desenvolvimento Etico de
Executivos”. O insight de desenvolver o modelo surgiu
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a partir de minha experiéncia pratica no ensino de ética na Fundacao Dom Cabral, ten-
do como publico-alvo, sempre, até aqui, executivos. Para contextualizar devidamente
a necessidade que me levou a desenvolver o modelo, é relevante mencionar que por
cinco anos dei aulas de ética em um curso de graduacao em Filosofia na University
of Sussex (Inglaterra). Essa experiéncia € relevante, pois 0s objetivos pedagogicos das
aulas nos dois contextos sao distintos.

Em um curso de graduagao em Filosofia, o objetivo central de aulas de ética é que os
alunos adquiram um panorama geral das diferentes vertentes e possibilidades que a
area apresenta, assim como 0s conceitos centrais da area de conhecimento. O mes-
mo se aplica a filosofia da linguagem, filosofia da ciéncia, filosofia politica e outras
areas. Ou seja, trata-se essencialmente de um exercicio tedrico-intelectual.

Em uma escola de negdcios, por natureza, o objetivo pedagogico central é diferente
- e ndo apenas em escolas de negocios. O mesmo se aplicaria a gestao publica ou a
area medica - hospitais, por exemplo. Contextos deste tipo demandam o que na Fi-
losofia chamamos de ‘ética aplicada’. Em nosso caso, ética aplicada ao contexto de
negocios.

Para quais problemas ou situacoes o Modelo
se aplica

O objetivo pedagogico central de aulas de ética em uma escola de negdcios é promo-
ver o desenvolvimento ético de executivos, de forma que eles/elas passem a agir de
forma mais ética do que o faziam antes de passar pela aula. O modelo tradicional de
sala de aula, de acordo com minha experiéncia, simplesmente nao é capaz de cumprir
este objetivo de aprendizagem.

Para fins de promover o desenvolvimento ético de fato e de maneira efetiva de exe-
cutivos, desenvolvi o “Modelo Pratico-Experiencial de Desenvolvimento Etico”. Co-
mo o nome indica, o modelo proposto acrescenta a transmissao de conceitos dois
componentes centrais: por um lado, um componente experiencial no processo de
aprendizagem; por outro, um componente de pratica.

63



6L

CASOS E METODOLOGIAS | VOLUME |

A percepcao de que o desenvolvimento ético requer pratica nao e novidade. O fi-
l6sofo Aristoteles, em 384 a.C., ja foi explicito sobre isso. A iniciativa de adicionar ao
processo um componente experiencial, no entanto, adveio do contexto cotidiano pe-
culiar a executivos.

Beneficios do Modelo

Em termos de sua fundamentacdo teodrica, o Modelo tem trés bases fundamentais. Uma
delas se refere a abordagem de aprendizagem experiencial, ja consolidada em outros
contextos. Seres humanos nao sao criaturas unidimensionais. Embora a razdo seja cen-
tral em nosso mecanismo de compreensao e navegacao da realidade, ela é insuficiente
em termos do que motiva na pratica a acao humana. A ideia de ter no modelo um com-
ponente experiencial se refere, em parte, a este ponto. Aimersao experiencial engaja ndo
apenas o intelecto dos participantes, mas propicia de maneira fundamental um engaja-
mento no nivel emocional. O engajamento concomitante do participante nos diferentes
niveis e essencial para a promocao do desenvolvimento ético de forma efetiva.

Em termos filosoficos, duas outras bases tedricas embasam o Modelo. Uma delas é a
‘Etica das Virtudes'. Essa corrente conceitual, originada e dominante na Grécia antiga,
se caracteriza por entender o desenvolvimento ético ndo como o aprendizado de
uma listagem de principios a serem seguidos (Como seria 0 caso, por exemplo, na tra-
dicdo da religiao catolica e os seus ‘Dez Mandamentos'), mas sim como um processo
que requer o desenvolvimento humano - através do desenvolvimento do carater da
pessoa. Virtudes sao, por definicao, virtudes de carater.

A outra base teodrica filosofica que embasa o Modelo é o ‘Particularismo Moral'. De
acordo com esta abordagem, normas de conduta s3o insuficientes para o endereca-
mento adequado a situacdes concretas, pois as situacdes sao particulares.

Podemos ilustrar este ponto com um exemplo: imagine que alguém esteja praticando
uma caminhada ao redor de uma lagoa (como pode ser visto diariamente na Lagoa
dos Ingleses, acerca da qual se encontra o Campus Alphaville da Fundagcao Dom Ca-
bral). Imagine que ao se virar para a lagoa, 0 nosso praticante de caminhada perceba
que alguém esta se afogando. A pergunta imediatamente se apresenta: ha uma de-
manda ética para que o caminhante pule na lagoa para salvar quem esta se afogando?
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A resposta é: depende. Depende do que fildsofos chamam de ‘caracteristicas eti-
camente relevantes' da situacao. Podemos imaginar duas situacdes que, embora se
assemelhem, sejam fundamentalmente distintas do ponto de vista ético. Na situacao
“a", o caminhante sabe nadar. Neste caso, ha uma demanda ética para que ele pule
na lagoa e salve quem esta se afogando. Ja na situacao “b", ele ndo sabe nadar. Neste
caso, pular na lagoa resulta em duas mortes, ao invés de uma. Obviamente, nesta si-

tuacao, nao ha uma demanda ética para que o caminhante pule.

Assim, as situacdes sao particulares, e as peculiaridades de cada uma precisam ser
levadas em conta no calculo acerca de qual é a coisa certa a ser feita.

Diferenciais do Modelo

O Modelo nos oferece alguns diferenciais que nos possibilitam enderecar de maneira
adequada a necessidade de promover o desenvolvimento ético de executivos. Como ja
pontuado acima, ela nos possibilita engajar o executivo em seus diferentes niveis no pro-
cesso de aprendizagem, o que é indispensavel para o desenvolvimento ético de fato.

Outro diferencial relevante para nosso proposito € o de oferecer um campo real e
fértil de pratica da sensibilidade ética do executivo. Cada um de nos (com a excec¢ao
de casos extremos, como o de pessoas que apresentam uma lesao em certas partes
do cérebro) possui uma sensibilidade ética que em geral nos leva a buscar tornar o
mundo um lugar melhor e a compaixao em relacao ao sofrimento de outras pessoas.

Experiéncias com o Modelo

O dia a dia profissional de executivos tende a gerar um torpor nesta sensibilidade. A
verdade nua e crua do sofrimento alheio (especialmente se este foi causado por em-
presas/executivos) e inigualavel em sua capacidade de despertar tal sensibilidade do
torpor. O Modelo pode ser ilustrado por duas experiéncias de imersao éticas relevan-
tes para executivos que conduzi.

Na primeira delas, levamos o grupo de membros do Conselho Consultivo Internacio-
nal da Fundacao Dom Cabral para uma imersao em Paracatu de Baixo, subdistrito de
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Mariana. Paracatu foi literalmente inundada pelos rejeitos de mineracao da barragem
rompida em 2015. Os Conselheiros se depararam com uma cena de destrocos e lama,
e uma sequéncia de eventos narrada na primeira pessoa pelos ex-moradores da vila
que certamente nao sera esquecida pelo grupo de alunos.

A segunda experiéncia, quando levei a Brumadinho um grupo de alunos estrangeiros
gue passavam um semestre no Brasil como parte de seu programa de mestrado, foi
ainda mais potente. Dois fatos agucaram a poténcia da experiéncia. O numero de
mortos na ocorréncia “grita” por si so. Adicionalmente, fomos a Brumadinho cerca de
apenas 8 meses apos o ocorrido, e os familiares das vitimas que nos receberam ainda
estavam por completo tomados pela incredulidade da reviravolta que acontecera em
suas vidas.

O Modelo foca na promocg¢ao do autodesenvolvimento enquanto ferramenta de de-
senvolvimento ético. Sempre que o aplico ressalto, como o fiz de maneira veemente
Nos casos acima apresentados, que nado se trata de julgar empresa X ou Y e respecti-
vos executivos. Explicito o risco de que, por mais que o apelo da situacao vivenciada
pelos alunos os levem a encarar a situagcao com a razao, o grande desafio esta em
replicar o que for absorvido na experiéncia de imersao nas situacdes concretas que
serao vivenciadas em seu proprio cotidiano profissional. Por isso o Modelo inclui co-
mo “fechamento” do processo uma elaboracao filosofica em grupos para a devida
“digestao” e assimilacao da vivéncia e aprendizados ocasionados pela experiéncia de
imersao.

Consideracoes finais

O “Modelo Pratico-Experiencial de Desenvolvimento Etico de Executivos” apresenta-
-se como uma abordagem inovadora e essencial para os desafios éticos enfrentados
no mundo dos negdcios. Ao unir fundamentos tedricos solidos, como a Etica das Vir-
tudes e o Particularismo Moral, com experiéncias praticas e imersivas, a metodologia
transcende o aprendizado tedrico tradicional, promovendo transformacdes profun-
das e duradouras nos participantes. Este modelo demonstra que o desenvolvimento
ético eficaz vai além do dominio intelectual, engajando aspectos emocionais e prati-
cos indispensaveis para a formacao de lideres capazes de tomar decisdes éticas em
contextos complexos.
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Metodologia

Disrupcao
Revisao de Crencas:
Superando Barreiras
Cognitivas para a
Transformacao Digital

Ana Burcharth

A metodologia “Disrup¢ao e Revisao de Crencgas” auxilia
empresas a superar a rejeicao a transformacao digital,
identificando crencas que blogqueiam oportunidades
tecnoldgicas. Fundamenta-se na perspectiva das ca-
pacidades dinamicas, na visao baseada na atencdo e na
literatura de transformacao digital, e em pesquisa junto
a organizacgdes. Utiliza canvas desenhado para refor-
mular crencas centrais e promover a inovacao. Aplica-
vel em especial aos setores tradicionais, onde a revisao
de crencas possibilita integrar novas ideias, permitindo
adaptacao ao cenario digital em constante evolucao.
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O Desafio da Transformacao Digital

A transformacao digital requer colaboracao com parceiros externos e ecossistemas,
exigindo transparéncia e abertura para inovar. E essencial superar as limitacdes de
atencao organizacional e focar em tecnologias negligenciadas, integrando-as na es-
tratégia de negocios. Em 1997, William Ocasio definiu a atencao como a concentragao
de tempo e esforco em questdes como problemas, oportunidades e ameacas, e em
diversas opc¢des de acdo. A atencao determina a interpretacao das mudancas exter-
nas e, entre seus antecedentes, estao as estruturas de conhecimento, formadas pelas
crencas centrais e pelos sistemas de significado organizacional baseados na expe-
riéncia.

Pesquisa realizada por Fernandes e Burcharth, em 2018, revelou que oportunidades
digitais sao frequentemente negadas quando contradizem as crencas compartilha-
das pela organizacao, pois sao consideradas impossiveis. As crencas centrais atuam
como filtros na percepc¢ao de oportunidades tecnologicas, levando ao “efeito aves-
truz", onde informagdes desconfortaveis sao evitadas, minimizadas ou desconside-
radas. Essas crencas, muitas vezes inconscientes, estao relacionadas a razao de ser
da organizacdo e podem, ao bloquear a visao de novas oportunidades, resultar no
declinio da competéncia central da organizacao.

Revisao de Crencas como Alavanca de
Inovacao

A metodologia “Disrupc¢ao e Revisao de Crencgas” € utilizada em programas de cultura
de inovacao, destacando a importancia da cognicao como um dos pilares essenciais.
As crencas compartilhadas sao elementos cognitivos fundamentais para a cultura
organizacional e, em tempos de transformacao digital, € importante lembrar que a
cognicao (como “vemos” o0 mundo) e a adaptacao estratégica estao interligadas, pois
as organizag¢des funcionam como sistemas com estruturas cognitivas coletivas, onde
a gestao define a identidade da organizacao, influenciando decisdes criticas sobre
alocacao de recursos e dando sentido as informacgdes recebidas.

Lideres e colaboradores que participam da transformacao digital devem se questio-
nar constantemente:
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Como “vemos” as tecnologias digitais emergentes?

Quem somos e 0 que queremos ser?

Quais sao nossas “crengas centrais” em relacao, por exemplo, a forma como cria-
mos valor para o cliente?

Como podemos reformular “crencas centrais"?

Fundamentada teoricamente na perspectiva das capacidades dinamicas e na visao
baseada na atencao, bem como na literatura de transformacao digital e em pesquisa
junto a organizacdes para investigar suas respostas a transformacao digital, esta Me-
todologia parte da questao “Como fazer para liderar esse processo e “desembacar” a
lente desse telescopio?”, e utiliza canvas que instrumentaliza os participantes a ques-
tionarem e revisarem suas crencas de forma estruturada:

Conscientizacao: Tornar explicitas as crencas centrais de como as organizacdes
funcionam, qual é a sua logica dominante. Exercicios que promovam a conscienti-
zacao de crencas centrais compartilhadas podem ser um passo inicial, pois muitas
vezes tais crencgas estao tao arraigadas que se tornam inconscientes, ainda que
reproduzidas.

Revisao: Promover um exercicio compartilhado de revisao dessas crencgas, identi-
ficando suas causas e, a partir dessa compreensao, modifica-las por meio de um
esforco consciente de ressignificagao, visando pressupostos sobre “como criamos
valor para o cliente”. O canvas incentiva o repensar ou reformular crengas, provo-
cando: “E se..”

Representacdo: Por fim, os participantes sdo estimulados a criar uma metafora
que represente a nova crenca. A tomada de consciéncia e a nova visao construida
coletivamente sobre “como criamos valor para o cliente”, a relacdo com tecnolo-
gia, operacao e inovacao, sao incorporadas as discussdes subsequentes do pro-
grama de cultura de inovagao em que foi aplicada.

A metodologia demonstra maior eficacia com equipes mais seniores, onde as per-
guntas, apesar de simples, geram discussdes profundas e ricas. Esses times possuem
a experiéncia e a perspectiva necessarias para explorar as nuances das crencas orga-
nizacionais e liderar mudancas significativas.
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Diferenciais e Aplicacao da Metodologia

Uma das principais vantagens desta metodologia € sua simplicidade, que permite que
ela seja facilmente compreendida e aplicada. O desafio esta na formagao do grupo,
garantindo a senioridade e profundidade da discussao. Sua inovagao reside na capa-
cidade de desafiar e reformular crencas centrais que blogueiam a aceitacao de ino-
vacdes digitais, utilizando um processo baseado em canvas que permite navegar da
tomada de consciéncia das crencas atuais a discussao de novas crencas e constru¢ao
de uma metafora comum que ajude a disseminar essa nova forma de “ver” o mundo.

A metodologia, que ja esta sendo utilizada ha dois anos, foi construida a partir de
pesquisa propria em organiza¢cdes nacionais e multinacionais de pequeno e grande
porte, operando no Brasil, e embasamento tedrico referéncia na area. Utiliza a meta-
fora do "telescépio” para ajudar as organizacdes a compreender os fatores que “em-
bacam” a sua visao das transformacdes digitais, superar barreiras cognitivas e integrar
novas ideias em suas estratégias.

O ambiente de educacao executiva se mostra particularmente favoravel para este
tipo de reflexao, uma vez que conta com a presenca de um facilitador externo (como
um professor) e coloca os participantes fora do seu contexto habitual de trabalho,
permitindo interacdes com colegas de diferentes equipes e um deslocamento que
ajuda na tomada de consciéncia e discussao.

A aplicacao requer a criagao de um ambiente seguro para discussdes abertas sobre
crencas organizacionais e uma contextualizacdo sobre crengas, cognicao e atencao
relacionadas aos processos de inovacao tecnologica. Os participantes sao divididos
em pequenos grupos (4 a 5 pessoas) para discussao e constru¢cao do Canvas, com-
partilhando em plenaria.

Publico-Alvo e Contextos de Aplicacao

Esta metodologia é aplicavel a empresas diversas, especialmente aquelas que, em se-
tores tradicionais, enfrentam resisténcia a transformacao digital. O publico-alvo inclui
lideres empresariais e equipes de tecnologia, inovacao e planejamento estratégico, e
demais colaboradores envolvidos no processo de inovagao e transformacao digital da
organizacao.

n
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Aprimoramento e Expansao da Metodologia

A metodologia pode avancar ao se explorar, em futuras pesquisas, uma amostra mais
representativa da equipe de lideranca e de cenarios que destroem competéncias. Ou-
tro campo promissor para pesquisas futuras envolve a influéncia da aten¢ao na per-
cepcao. A partir desses elementos e da experiéncia e pratica de aplicacao da Metodo-
logia “Disrupc¢ao e Revisao de Crencas’, sera possivel o reconhecimento e a interpre-
tacao de novas questdes, bem como a evolucao e o refinamento desta metodologia.

Consideracoes Finais

A transformacao digital exige uma reinterpretacao ativa do negocio e das operacdes
cotidianas, assim como o desenvolvimento das capacidades para modificar nossa for-
ma de trabalho. O sucesso na transformacao digital esta relacionado a capacidade de
uma organizacao superar barreiras cognitivas e de atencao, focando em tecnologias
anteriormente negligenciadas. O objetivo ndo é apenas criar grandes ideias ou adotar
tecnologias inovadoras, mas integra-las de forma continua e estratégica no negocio.
Para manter a boa visao da lente do telescopio, deve-se periodicamente revisitar as
crencas da organizacao. A metodologia “Disrup¢ao e Revisao de Crencas” oferece um
caminho para integrar novas ideias e tecnologias na agenda estratégica, permitindo
que as empresas se adaptem efetivamente ao cenario digital em constante evolucao.

Para se aprofundar no tema
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UNI(CO):
O jeito de ser e fazer
educacao da FDC

Roberta Campana, Angela Fleury,
Carolina Magalhaes Costa Cavalcanti,
Lilia Mascarenhas, Adriane Rickli, Lais
Gluck, Manu Bezerra, Julio Mrad

O UNI(CO) e a abordagem educacional da Fundacao
Dom Cabral que visa criar experiéncias de aprendiza-
gem significativas, colaborativas e humanas, integran-
do conceitos, teorias, métodos e estratégias para pro-
mover transformagao e inclusao. Destaca-se por uni-
ficar de forma efetiva: inteligéncia e afetividade, rigor
cientifico e aplicabilidade, desempenho e progresso
social. Vai além da sala de aula, cocriando uma cultura
multiplicadora que impulsiona e engloba pessoas e or-
ganizacdes para serem agentes de transformagao nas
diversas areas de suas vidas.
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Como reimaginar a educacao a partir da
esséncia

No desenvolvimento desta abordagem, a questao central e norteadora foi: “Como
podemos ir além em nossas experiéncias de aprendizagem a partir de nossa esséncia
enquanto FDC?" Para transformar as experiéncias de aprendizagem e enfrentar os
desafios contemporaneos, promovendo inclusdao e conexao significativa entre parti-
cipantes, professores e equipes da FDC, foi desenvolvido E o nosso mindset, um pro-
jeto colaborativo, incluindo consultoria externa. Por meio de entrevistas e observacao
em campo, aprofundamos a compreensao acerca do nosso jeito de ser e como ele é
percebido. Com quase 50 anos de historia, a FDC se destaca pela capacidade de reunir
pessoas e promover uma aprendizagem plural com um proposito unificado: impactar
positivamente o desenvolvimento coletivo. Baseados na nossa esséncia e na con-
viccao de que experiéncias de aprendizagem significativas sao cocriadas, buscamos
avancar em nossas praticas educacionais.

Da intencao a expansao

A abordagem, apresentada a seguir, € uma trilha e ndo um trilho, adaptando-se as ne-
cessidades, resultados almejados e contextos especificos. E 0 nosso mindset, nosso
jeito de SER, e ndo uma unica forma de construir a jornada de aprendizagem.

O UNI(CO) propde um processo para o design de experiéncias de aprendizagem: pon-
to de partida, design da jornada, ponto de chegada. Essas etapas podem ser vivencia-
das de forma nao linear e flexivel e sdo sustentadas por estratégias proprias, metodo-
logias e tecnologias. E 0 nosso jeito de FAZER.

¥ Ponto de Partida: Inicia com uma escuta ativa para entender as necessidades
organizacionais e individuais do cliente, guiada pela pergunta “Qual é a transfor-
magao que queremos gerar?". As solu¢des sdo baseadas em um entendimen-
to profundo das necessidades, na crenca de que cada participante pode ser um
agente de transformacao, e apoiadas nos principios da FDC, nos Pilares da Educa-
¢ao da UNESCO e nos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da ONU. A partir
disso, sao definidos objetivos gerais e especificos de aprendizagem utilizando a
Taxonomia de Bloom, que orientam toda a jornada no tocante ao desenvolvi-
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mento cognitivo e afetivo dos participantes dos programas ofertados pela FDC. O
UNI(CO) considera a diversidade dos espacos de aprendizagem (presencial, online,
hibrido) e modos de interagao (sincrono e assincrono). A equipe FDC € composta
conforme os requisitos para alcangar os resultados esperados, com papéis claros.
Para uni(co)criar, integra-se pensamento hibrido, combinando areas diferentes na
fase inicial e promovendo responsabilidade compartilhada com clareza de inten-
cionalidade sobre a solu¢cao educacional.

Design da Jornada: Esta etapa foca na busca pela combinacdo ideal de elementos
para gerar o impacto esperado. A FDC integra conteudos, metodologias, tecnolo-
gias, monitoramento e avaliagdes com intencionalidade emocional bem definida,
garantindo, assim, experiéncias significativas e conectadas emocionalmente. Di-
versas competéncias sao envolvidas na cocriacao. O Macrodesign articula obje-
tivos gerais e objetivos especificos de aprendizagem, intencionalidade emocional
e estratégias para transformacao, reconhecendo desafios. A jornada inclui etapas
especificas, como Escolha, Acolhimento, Entrega, Transformagao e Expansao, ca-
da uma com agdes e pontos de contato definidos. A proposta final, baseada em
dados e mindsets do UNI(CO), é apresentada ao cliente ou internamente. Apos
aprovacao, o framework de Microdesign organiza detalhes da jornada, definindo
momentos de aprendizagem, narrativa, objetivos, conteudos, atividades, meto-
dologias, tecnologias, papeis, duracao, avaliacao e suporte. Elaborado principal-
mente pelo professor, com possivel cocriagcao de uma equipe multidisciplinar, o
framework de microdesign prioriza metodologias criativas e tecnologias para ex-
periéncias digitais colaborativas. Papéis e duracao das atividades sao definidos,
assim como monitoramento do desenvolvimento de competéncias. Mecanismos
de suporte, cocriados com o cliente, asseguram a aplicacao efetiva do aprendiza-
do e mudancas desejadas.

Ponto de Chegada: A etapa final visa tornar os impactos visiveis e sustentaveis.
A FDC coleta e analisa dados ao longo da jornada para ajustar estratégias educa-
cionais, desde o design, guiado por perguntas-chave, até a entrega da experién-
cia de aprendizagem. Durante a entrega, a equipe FDC deve ser eficaz e flexivel,
adaptando-se conforme necessario. Estratégias de engajamento e mecanismos
de avaliagao sao cuidadosamente planejados para maximizar a aprendizagem. A
analise de dados é crucial para melhorar a experiéncia, explorar novas oportuni-
dades e fornecer feedback para ajustes e inovacdes. O ponto de chegada envolve
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o registro e compartilhamento de aprendizados, assegurando que cada experién-
cia contribua para a inteligéncia coletiva da FDC. E fundamental reunir a equipe
para documentar percepc¢oes e aprendizados de cada perspectiva, pavimentando
o0 caminho para novas experiéncias transformadoras. Esta etapa assegura que as
transformacdes sejam duradouras e que as equipes possam inovar em futuras
ofertas de programas.

Figura 1: Etapas do Design da Jornada da Abordagem Educacional
UNI(CO)

SENEHLENIGELE!

ESCOLHA ACOLHIMEN 1O ENIREGA I RANSFORMAGAD EXPANSAD

programa.

A singularidade do UNI(CO)

A abordagem educacional proprietaria da FDC é desenvolvida internamente para ga-
rantir exclusividade e adaptabilidade as necessidades dos participantes e suas orga-
nizacdes. Utilizando o repertoério e a experiéncia da FDC como base, a abordagem
UNI(CO) combina inteligéncias multiplas, recursos e tecnologias, integrando desem-
penho e progresso social, além da cocriacao como parte fundamental do DNA da FDC.
Envolvem intencionalidade emocional, rigor cientifico e aplicabilidade, motivando a
aprendizagem, gerando memorias duradouras e impacto positivo. Elas sao projeta-
das para melhorar o desempenho individual e promover o progresso social, alinhan-
do objetivos organizacionais com o bem-estar social. Esta metodologia enfatiza a
combinacao de saberes diversos para romper novas fronteiras e construir o futuro,
gerando transformacao.
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Ela permite criar jornadas mais colaborativas e humanas, oferecendo conexdes sig-
nificativas e experiéncias individualizadas, pensadas em cada detalhe (antes, durante
e depois), considerando o perfil de cada individuo, organiza¢ao e desafio. O design
clarifica os resultados, que vao muito além dos numeros, para enderecar os grandes
desafios das empresas e da sociedade, além de garantir toda a rede de conhecimento
FDC em uma mesma linguagem. A busca por aprendizagem continua de toda a rede
de pessoas impactadas por um programa da escola é o diferencial que sustenta o
legado da FDC na promocao da aprendizagem.

Aplicando o UNI(CO): contextos, perfis e
caminhos para o futuro

Composto por mindsets (Jeitos de Ser) e processos (Jeito de Fazer), o UNI(CO) adap-
ta-se as necessidades, resultados e contextos, utilizando os frameworks - macro e
microdesign - onde sao mapeados e detalhados todos os aspectos da jornada de
aprendizagem. Podemos navegar nessa construcao e nos frameworks disponibiliza-
dos da forma que fizer mais sentido para os resultados que se almejam alcancar e
para cada realidade particular.

A abordagem é aplicavel em diversos contextos, incluindo programas de educacao
executiva, académica e social. O publico-alvo abrange lideres, organizacdes e indivi-
duos que buscam desenvolvimento pessoal e profissional.

A abordagem UNI(CO) esta em constante transformacao, e seu futuro incorpora ca-
da vez mais tecnologias analiticas e captura de dados para um monitoramento mais
eficaz das jornadas de aprendizagem e adaptacao continua das estratégias educa-
cionais. Isso permitira um aprendizado mais personalizado e eficaz, ajustando-se ao
longo da jornada, e maior tangibilidade do valor gerado.

Cocriacao e legado

A cocriacao e a colabora¢ao sao centrais para o sucesso do UNI(CO), garantindo que
as experiéncias educacionais sejam sempre relevantes e impactantes. Como premis-
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sa basica, o design da experiéncia de aprendizagem é cocriado por pessoas que pos-
suem diferentes competéncias e e centrado no participante, criando condicdes para
que ele exerca um papel ativo e seja responsavel por seu processo de desenvolvimen-
to. A explicitacao da jornada de aprendizagem nos frameworks macro e microdesign
facilita a comunicacao e o alinhamento entre os diversos envolvidos, a compreensao
da intencionalidade emocional de cada momento, e a clareza de papéis e responsabi-
lidades. O compromisso € com a transformacao de individuos e organizacdes, cons-
truindo um legado educacional que reflete a esséncia da FDC.

Para se aprofundar no tema
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