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Howard Kerr, Executivo Chefe, discute o
principio da Resiliéncia Organizacional e
como este pode fortalecer as empresas no
mundo dos negoécios atual, cada vez mais
complexo e em constante mudanca.




Flashes

Resiliéncia Organizacional é a capacidade de uma organizacdo para prosperar ano a
ano em um mundo dinamico e interconectado

Uma organizacado resiliente é adaptavel, agil, robusta e competitiva — atrelando a
experiéncia e aproveitando oportunidades para passar no teste do tempo.

Resiliéncia Organizacional envolve a adocdo das melhores praticas para entregar a
melhoria continua dos negdcios, incorporando competéncia e capacidade em todos
0s aspectos de uma organizacao

Resiliéncia Organizacional é intrinseca ao “ethos” de uma organizacado e fornece
uma plataforma comum e um entendimento compartilhado para se adaptar a um
ambiente de negdcios dinamico; permitindo aos lideres assumir riscos calculados
com confianca, respondendo rapida e adequadamente as oportunidades e ameacas

O BSI distingue os requisitos para a Resiliéncia Organizacional em trés elementos essenciais:
exceléncia do produto, confiabilidade do processo e comportamento das pessoas

Estes trés elementos se combinam para fornecer ao cliente a melhor experiéncia
global possivel, construindo confianca e relacionamentos de longo prazo com as
partes interessadas — e uma excelente reputacao

O BSl identifica trés dominios funcionais, onde alcancar a resiliéncia organizacional
é fundamental para as organizacdes, tanto grandes como pequenas: a resiliéncia
operacional, resiliéncia da cadeia de fornecimento e resiliéncia das informacdes

Trés principais beneficios de obter uma Resiliéncia Organizacional bem-sucedida
sdo: adaptabilidade estratégica, lideranca agil e governanca robusta

Para se destacar e vencer, toda organizacdo, independentemente de seu tamanho,
setor ou localizacdo, deve desenvolver uma abordagem resiliente que seja certa para
si —sustentada por seus valores e definindo sua marca

O modelo da BSI para a Resiliéncia Organizacional é construido com base em mais
de um século de experiéncia e dezenas de milhares de interacdes com clientes ao
redor do mundo

Resiliéncia Organizacional: Atrelando a experiéncia, abracando oportunidades



Introducao

"Uma organizacao resiliente é aquela que nao
apenas sobrevive no longo prazo, mas que
propera — passando no teste do tempo”

Resiliéncia é um assunto familiar para o mundo dos negécios. Com
efeito, ha uma vasta pesquisa académica e numerosos artigos de
gestdo sobre fortalecer a resiliéncia face ao crescimento das ameacas

"z

aos negocios. No entanto, ‘Resiliéncia Organizacional “é um termo
relativamente novo para definir um principio mais amplo de resiliéncia
como um valor condutor para uma organizacao. Muito pouco tem sido

escrito sobre isto.

Resiliéncia Organizacional envolve mais do que simplesmente a
capacidade de sobreviver, por vital que isto seja. Ela permite que as empresas tirem proveito
da experiéncia e abracem as oportunidades para prosperar no mundo atual, dinamico e
interconectado. Como resultado, a BSI vé Resiliéncia Organizacional como um imperativo
estratégico para qualquer negacio.

Em Ultima analise, Resiliéncia Organizacional é a manifestacdo de “fazer da exceléncia um
habito”. Uma obrigacdo profissional de um lider de negdcio deve ser o de assegurar que
a sua organizacao tenha um bom desempenho consistentemente e deixa-la robusta para
o futuro. Para consequir isso, ele deve assegurar a sua organizacao, bem como o negécio,
seja resiliente.

Este whitepaper define Resiliéncia Organizacional e explora questdes-chave relacionadas,
incluindo por que isto é essencial para o sucesso do negdcio, seus principais componentes e
caracteristicas, e como um negdcio pode alcanca-la.

Aqui no BSI, temos prosperado desde 1901, quando escrevemos a primeira norma relativa
a perfis de aco para bondes. Desde entdo, temos auxiliado as organizacdes a incorporar
habitos de exceléncia por definir o que

€ "bom” e a desenvolver solucdes de
melhores praticas para melhorar o seu

' - desempenho, gerenciar seus riscos e
ajuda-las a crescer de forma sustentavel

Howard Kerr
CEO, BSI
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Parte 1. Resiliéncia Organizacional em contexto

Além da gestdo de risco

Todos lideres concordam que Resiliéncia Organizacional é
essencial para a sobrevivéncia do negécio. Até hoje, no entanto,
isto tem sido considerado principalmente no contexto da
prevencao e reparacao de riscos. O artigo de 2014 da Cranfield
School of Management Caminhos para a Resiliéncia (1), por
exemplo, esta entre os muitos que enfocam principalmente a

protecdo de recursos e ativos diante de ameacas externas.

Resiliéncia Organizacional é “a capacidade de uma organizacdao

para antecipar, preparar-se, responder e se adaptar a mudancas
incrementais e rupturas stbitas, a fim de sobreviver e prosperar’ (2). As
palavras “organizacao” e “prosperar” realmente importam. Resiliéncia
Organizacional vai além da gest&o de riscos, no sentido de uma visao
mais holistica da salide e sucesso do negdécio. A organizacao resiliente
¢ "Darwiniana’, no sentido em que ela se adapta a um ambiente

em mudanca, a fim de manter-se viva e competitiva a longo prazo.

E também aquela que aprende com as experiéncias proprias e de

outros, a fim de passar no teste do tempo.

Enquanto hd certamente sempre um elemento importante de
prevencao e mitigacdo de riscos na Resiliéncia Organizacional,
esta é igualmente focada na melhoria do negécio. Ndo é uma
estratégia defensiva. E um “propulsor estratégico’ positivo e
voltado para o futuro, porque organizacdes resilientes e robustas
sdo flexiveis e pro-ativas, enxergando, antecipando, criando e
obtendo vantagens das novas oportunidades.

Kay e Goldspink levam este conceito mais longe em seu artigo de

2012 para o governo australiano, baseado em entrevistas com
mais de 50 executivos (3). Eles identificam trés niveis distintos de
maturidade para a Resiliéncia Organizacional: uma capacidade
bem sucedida no curto prazo, tipo “Business as usual’, a habilidade
para mudar e se adaptar no médio prazo; e a habilidade para

moldar proativamente o ambiente da organizacdo.

Sem duvida, também ha um quarto nivel, que é a habilidade para
moldar o ambiente positivamente fora da prépria organizacao.
Ocasionalmente, isto poderia ser por meio da criacao de um
produto ou servico que seja tdo atrativo pelo valor criado que
velhos habitos sdo totalmente abandonados, tais como a adocao
de telefones mdveis, musica digital ou servicos de carona
compartilhada. Mais frequentemente, poderia ser simplesmente a
capacidade de colaborar com fornecedores para melhorar a forma
como eles gerenciam o seu Negécio, para que beneficios sejam
obtidos tanto a nivel individual, no interior da empresa, bem como
coletivamente em toda a cadeia de valor. No caso de melhores
praticas sociais e ambientais, os beneficios se estender até as

comunidades em que as organizacdes operam.

(1) Roads to Resilience — Building dynamic approaches to risk to achieve future success, Cranfield School

of Management and Airmic, 2014.
(2) Como definido pela norma British Standard for Organizational Resilience, BS 65000.

(3) CEO Perspectives on Organisational Resilience, Kay R & Goldspink C, Commonwealth Attorney-

General's, Department, Canberra, 2012.

Dominando a mudanca

Dominar a Resiliéncia Organizacional
exige a adocdo de excelentes habitos
e as melhores praticas para entregar
melhoria dos negdécios por meio

da incorporacdo de competéncia

e de capacidade em todo o

negocio e para baixo na cadeia de
fornecimento: a partir de produtos e
Servicos para pessoas e processos,

e de visdo e valores para cultura

e comportamentos. A Resiliéncia
Organizacional é continuamente
alcancada ao longo do tempo através
de um numero de elementos, incluindo
relacdes e interacdes permanentes
com todas as partes interessadas. Isto
nao é apenas um exercicio. Atingir a
meta de Resiliéncia Organizacional
exige o comprometimento de

toda a empresa. Isto se baseia

nas caracteristicas que compdem

os valores e comportamentos de
uma organizacdo por meio da
transformacdo da forma como

uma organizacdo pensa, como ela
deveria ser conduzida, como isto sera
percebido, como serd a experiéncia
de trabalhar com isto e onde esta

o seu futuro. O desdobramento da

Resiliéncia Organizacional exige tanto

o
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uma direcdo de cima para baixo como
0 engajamento de baixo para cima,
através de uma comunicacdo clara

e da disposicdo dos empregados de
se comprometerem. Isto também se
estende a forma como a organizacdo
envolve sua cadeia de fornecimento.
Por exemplo, as vantagens de
melhorias ambientais ou de sistemas
para valorizar direitos humanos

no local de trabalho podem ser

menos tangiveis ou imediatos a um

executivos de empresas pela
Economista Intelligence Unit (EIU) e
BSI sugere que pessoas boas e um
excelente servico sdo essenciais para
alcancar Resiliéncia Organizacional

- hoje e no futuro. Entender as
necessidades dos clientes, ter pessoal
bem treinado e ter uma equipe de
lideranca dinamica sdo vistos como 0s
trés principais fatores para assegurar
resiliéncia agora e no futuro. Assim,
Resiliéncia Organizacional é tanto

uma arte suave como uma ciéncia

que dirigem esses fatores. Resiliéncia
Organizacional permite aos lideres
assumir riscos calculados com
confianca, obtendo o maximo de novas
oportunidades. Ao ter certeza que

sua organizacdo é resiliente - e por

ser capaz de demonstrd-lo — lideres
também asseguram que ela é correta

e confidvel, uma empresa com quem
outros querem fazer negécios e

parcerias.

“Organisational Resilience: Building an enduring
enterprise, Economist Intelligence Unit and BSI,

fornecedor focado em pressdes de

custos e tempo no curto prazo.

Uma pesquisa recente (4) entre

2015

dura. O principio abrange os valores,
comportamentos, cultura e "ethos”

de uma organizacdo. Sao os lideres

Pensar a longo prazo

Basta ver a quantidade de grandes empresas que
desapareceram ao longo dos anos para constatar que,
no longo prazo, a prosperidade nos negécios é rara e
vem diminuindo. Nos EUA, por exemplo, uma pesquisa
(5) mostrou que as empresas atualmente permanecem
no indice S & P 500 por uma média de apenas 18 anos,
abaixo dos 61 anos em 1958. Neste ritmo, 75 por cento
dos empresas que compdem o S & P 500 hoje terdo sido
substituidas em 2027, em parte porque um numero de
organizacoes “jovens’ tem crescido muito rapidamente

e, em parte, porque algumas organizac8es mais bem
estabelecidas tem diminuido. Ha casos similares em outros

lugares, no mundo interconectado e dinamico de hoje.

Assegurar a sobrevivéncia a longo prazo de uma empresa,

o real teste de sucesso ndo é ter resultados de curto prazo,
mas sim a capacidade de entregar bons resultados de forma
consistente durante um periodo prolongado. Por outro lado,
pensar apenas no longo prazo pode causar perturbacdo a
curto prazo. As organizacoes devem equilibrar suas metas
de curto prazo com o pensamento de longo prazo. Além do
desempenho financeiro, as empresas sdo responsabilizadas
pelo escrutinio publico. Cada vez mais, sociedade, midia,
consumidores, parceiros de negocios, agentes da cadeia

de fornecimento e acionistas esperam a responsabilidade
corporativa bem como a rentabilidade. Nesta era digital, o
negdcio é mais visivel, transparente e responsavel do que
nunca. As partes interessadas sdao muito bem informadas e

tém expectativas muito mais elevadas de uma organizacao
do que simplesmente “o0 que vocé pode fazer por mim hoje?"
Elas esperam ser envolvidas em um didlogo em vez de
serem informadas e sdo significativamente mais poderosas
para transmitir seus proprios pontos de vista para uma

audiéncia global através das midias sociais.

Em certos setores, uma visao de longo prazo é mais
prevalente, com maior énfase na resiliéncia. Isto é
particularmente verdade em setores de maior risco, como
o farmacéutico e o aeroespacial. Aqui, os governos tendem
a impor uma regulamentacdao em vez de depender que as
organizacoes invistam nas melhorias do negécio. Estas
empresas trabalham com parametros definidos mais
restritos, mas ainda operam em mercados altamente
competitivos e devem se esforcar para obter o equilibrio
entre desempenho de curto prazo e investimentos com
horizontes de longo prazo. Em certas regides do mundo,
o pensamento de longo prazo é mais comum. Algumas
empresas japonesas, por exemplo, criam planos para 100
anos, e, enquanto poucas empresas tém 0s recursos para
adotar uma visdo de tdo longo alcance, é preciso resistir
a abordagem de curto prazo, muitas vezes associada ao

mundo dos negdécios ocidental

I Creative Destruction Whips Through Corporate America, Foster R,
Innosight, 2012.
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Aprender com a experiéncia

Planejamento de longo prazo é tipico
da mentalidade resiliente arraigada

da cultura japonesa. Testemunha

de como o Japdo lidou socialmente,
logisticamente e economicamente
quando atingido pelo terremoto
TOhoku e tsunami resultante em 2011
—ndo houve tumultos ou saques e

a economia ndo entrou em colapso.

O povo japonés ha muito tem se
ajustado ao seu meio ambiente
imprevisivel e de alto risco; vivendo
em uma zona de terremotos, 0s
japoneses tém desenhado e construfdo
a infraestrutura necessaria para
minimizar os efeitos de longo prazo
dos riscos de desastres naturais, e tem
aprendido com a experiéncia como se

tornar resiliente.

Outros pafses podem ndo se preocupar
com terremotos ou tsunamis, mas o
mundo moderno apresenta uma série
de ameacas — de doencas e terrorismo a
agitacdo civil e ataque cibernético — que
devem ser constantemente combatidas.

O escritor e filésofo Aldous Huxley
observou que, "A experiéncia ndo
é 0 que acontece a um homem; é

0 que um homem faz com o que

acontece a ele” Na mesma linha,

‘Resiliéncia nao € o que acontece
COM Uma 0organizacdo; € o que
a organizacao faz com o que

a resiliéncia ndo é o que acontece
Com uma organizacdo; isto é o que a
organizacdo faz com o que acontece a
ela. As organizac6es mais resilientes sao
avidas para aprender com suas préprias
experiéncias e com as experiéncias dos
outros para mitigar riscos.

Aprender com a experiéncia coletiva
através do relacionamento entre as
pessoas e do compartilhamento do
conhecimento é vital, ndo menos
importante quando as empresas
procuram penetrar em mercados
novos e desconhecidos.

Mas as organizacdes podem ser
surpreendentemente “adolescentes’,
muitas vezes ignorando a informacado,
aconselhamento e melhores praticas
porque elas ndo associam isto. Em

acontece a ela".

muitos casos, é somente depois de
terem experimentado um revés, é que
elas alteram o seu comportamento.

E facil esquecer que muitas
empresas aparentemente invenciveis
tém aprendido duras licGes com
experiéncias passadas. Até mesmo

a Apple, agora a empresa mais
rentdvel do mundo, se debateu na
década de 1990, antes de remodelar
drasticamente o mercado de

tecnologia movel.

Também é possivel ir na base da
forca, aprendendo a se adaptar e
responder as mudancas do mercado
ou oportunidades imprevistas, a fim
de prosperar e, portanto, desafiar a

mortalidade corporativa.




Parte 2: Construindo uma organizacao resiliente

Resiliéncia organizacional

na pratica

O modelo de BSI para a Resiliéncia Organizacional é
construido em cima de um século de experiéncia e
dezenas de milhares de interacdes com clientes em todo
o mundo. Este modelo distingue 0s requisitos para a
Resiliéncia Organizacional em trés elementos essenciais:

a exceléncia do produto, a confiabilidade do processo e o

comportamento das pessoas.

Estes trés elementos se combinam para proporcionar ao
cliente a melhor experiéncia global possivel. Um negécio
que consegue isto de forma consistente ao longo do tempo,
ndo s6 constroi a fidelizacdo de clientes, mas também

relacdes de confianca e de longo prazo com todas as suas

partes interessadas.

&

PRODUTO

Resiléncia
Organizacional

PESSOAS

AGIL

Exceléncia de produto

‘Negocios verdadeiramente
resilientes inovam, criando
novos produtos e mercados,
ficando sempre um passo a
frente dos concorrentes’

Neste contexto, «produto» refere-se a
qualquer produto, servico ou solucao
que uma organizacdo traz ao mercado
para gerar receita. O ponto de partida
é perguntar quais sao os mercados
atendidos por uma organizacdo.

Suas habilidades e seus produtos
correspondem com as exigéncias do

mercado — e cumprem 0s requisitos

regulamentares? Se ndo, como é que

se adaptam a eles? A exploracao do
horizonte — a analise sistematica de
informacdes para identificar potenciais
ameacas, riscos, questdes emergentes e
oportunidades — deve desempenhar um

papel fundamental.

Empresas verdadeiramente resilientes
inovam, ndo apenas seguem uma moda

qualquer, mas criam novos produtos e
mercados, permanecendo sempre um
passo a frente dos concorrentes. Elas

estdo bem equipadas para diferenciar
0s produtos e servicos, assumindo a

lideranca, enquanto outros seguem.

Os clientes de hoje outras partes
interessadas da empresa simplesmente
nao vao aceitar produtos ou servicos de
baixa qualidade. Com toda a razdo, eles
irdo reclamar e fazer isto do modo mais
visivel do que nunca em midias sociais,
com toda as implicacdes perigosas

sobre a reputacdo que isto ocasiona.

Isto representa um risco a ser
reconhecido e gerenciado. Por outro
lado, os clientes podem ser promotores
muito mais poderosos do que qualquer
publicidade ou marketing jamais seria —
e aqui reside uma oportunidade.
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Confiabilidade do processo

"Processos confidveis, entregues de forma consistente
ao longo do tempo, sdo fundamentais para a obtencao
e manutencdo de uma alta satisfacdo do cliente”

Incorporar habitos de exceléncia para o desenvolvimento fornecimento e o uso de fornecedores terceirizados pode
de produtos e servicos e trazé-los para o mercado é um abrir as portas para corrupcdo e ndo conformidades.

componente chave para o sucesso. As organizacdes precisam o L :
Processos confidveis trazem beneficios internamente, tais

de uma abordagem sistematica para qualidade no sentido o . .
como melhor eficiéncia e custos mais baixos, e externamente,

mais amplo da palavra. Elas devem garantir que “fazem o : - . . ,
P P g q tais como a reducao do impacto ambiental até o aumento da

basico direito”, de forma consistente através da forca e da L .
; competitividade da cadeia.

confiabilidade de seus processos, deixando ainda espaco

para inovaco e criatividade. Processos criticos de negécios Processos robustos, do tratamento de reclamacGes até

em 4reas como qualidade, gestdo ambiental, sadde e um claro faturamento, realizados de forma consistente ao

seguranca, aquisicao responsavel, sequranca da informacdo longo do tempo, sao fundamentais para alcancar e manter

e continuidade de negécios devem ser robustos e confidveis. a alta satisfacdo do cliente. Isto, por sua vez, constroi a

E ndo s6 dentro da propria organizacdo, mas também ao confianca dos clientes e partes interessadas de uma empresa,

longo de sua cadeia de fornecimento, onde as pressoes sobre ~ Permitindo que esta seja e permaneca relevante, promovendo

as organizacdes decorrentes da globalizacdo da cadeia de a prosperidade a longo prazo.

Comportamento das pessoas

sociedade civil e seus parceiros na

cadeia de fornecimento em questdes

“AS O rga n |Za gées Cl U e passa m éticas e de responsabilidade social.
ale) teste d 0 te m po a | can (;a ram Se nossa experiéncia é positiva, nos,

e muitos outros como nos, iremos

Od | | N h ame nto e ntre as cumulativamente reforcar a reputacdo

da marca. Organizacdes que passam

expectativas do cliente e as 10 teste do tempo alcancam
alinhamento entre as expectativas

Cre n gaS d OS e m p rega d OS" do cliente com as crencas dos

empregados por ter um forte senso

de identidade. Muitas empresas se

As pessoas, cultura e valores de uma uma organizacdo pela experiéncia afastaram de uma gestdo diretiva
organizacdo determinam o sucesso pessoal que temos com ela. Isto inclui e hierdrquica. Em vez disso, lideres

do negdcio. "Pessoas fazem negdécios como seus empregados nos atendem, modernos conseguem o0 engajamento
com pessoas’ pode ser um cliché, mas e como nés observamos a empresa por serem mais inclusivos e valorizar
é verdade que muitas vezes julgamos interagindo com o meio ambiente, as contribuicdes de seu pessoal.

o
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O sentimento de “dono” compartilhado
pode criar um senso de propdsito
comum, apoiando a resiliéncia
organizacional através de uma
motivacdo adicional dos trabalhadores
— contribuindo para uma experiéncia
de alta qualidade para o cliente,
baseada em ser atendido por uma
equipe prestativa e bem treinada que
se preocupa com o cliente.

Em organizacdes que criam 0 senso
de propriedade, o comportamento
dos funcionarios nao é simplesmente
ditado por um conjunto de regras

a ser seguidas, mas é uma parte
integrante do seu trabalho e parte
do "ethos” da organizacdo. Isto pode
ser aplicado a todas as funcdes de
indUstrias e negdcios, abrangendo
atitudes em relacdo a gestdo da
qualidade, salde e seguranca, meio
ambiente, inovacao, trabalho em

Valores e cultura em acao

Os Jogos Olimpicos e Paraolimpicos de Londres em 2012, por exemplo, foram

0S mais sustentaveis em todos os tempos. Outra medida de sucesso foi a de

que todo o projeto foi concluido, desde a licitacdo até o descomissionamento

final, sem qualquer acidente fatal — devido a uma filosofia e cultura de saude

e seguranca. No caso dos Jogos, a resiliéncia ndo residiu por sua longevidade,

pois eventos sao sempre de curta duracao, mas em seu legado. Eles mostraram

as pessoas a cultura e os valores que podem ser alcancados, proporcionando

um modelo para o Rio em 2016, assim como Londres tinha aprendido licdes de

jogos anteriores, principalmente os realizados em Sydney em 2000.

equipe, politicas anti-suborno e
muitas outras areas do negdcio.

Os funcionarios estdo na linha de
frente do negdcio e sabem o que

estd acontecendo, por isso podem
proporcionar uma visao unica. As
organizacoes que engajam e incentivam
sua equipe para lidar com problemas e
buscar solucoes e fornecem feedback

construtivo retém talentos e atingem

sucesso sustentado.

O desafio para os lideres é entender
os valores da organizacdo, enuncia-los
e demonstra-los, de modo que todos
vivam esses valores — ndo porque

eles foram orientados a fazé-lo, mas
porque “é a forma como fazemos as
coisas por aqui”.




Resiliéncia Organizacional: trés dominios chave

Prosperar ano a ano em um mundo interconectado e
dinamico depende de um certo nimero de comportamentos
funcionais dentro de uma organizacdo que permitem que
ela efetivamente realize a esséncia de seu negécio. Embora
existam muitas func8es de negdcio que irdo se beneficiar
do foco na resisténcia, ha trés dreas que a larga experiéncia
da BSI com seus clientes identificou como criticamente
importantes para alcancar a Resiliéncia Organizacional

em pequenas e grandes empresas. Sao elas: resiliéncia
operacional, resiliéncia da cadeia de fornecimento e

resiliéncia de informacoes.

Definicao: Uma organizacdo resiliente tem uma completa

compreensdo de como ela é conduzida e do ambiente em
que opera. Isto inclui identificar melhorias operacionais

em seus produtos / servicos e processos a fim de atender
as necessidades de seus clientes ao longo do tempo, bem
como a forma como uma organizacao valoriza seu pessoal
e se auto governa. Isto requer evidéncias que a organizacao
nao estd acomodada e estd sempre se auto-desafiando para

melhorar o desempenho e crescer de forma sustentavel.

1. Resiliéncia operacional

Alcancar a resiliéncia operacional depende da clara
compreensdo e analise de resultados e informacdes
recebidas sobre produtos, processos e pessoas. Isto requer
a coleta de percepcdes e a tomada de decisdes estratégicas

e taticas fundamentadas em tempo habil. Em ultima analise,
é ter uma visao clara e trabalhar para alcanca-la.

Aderir e alcancar esta visdo envolve todos 0s aspectos

de boas praticas operacionais, comecando com a boa
governanca em nivel da direcdo e, em sequida, concentrar-
se em areas como gestdo da qualidade, meio ambiente e

salde e seguranca ocupacional.

Uma organizacado resiliente é auto-consciente. Possui uma
verdadeira compreensdo da situacdo e da salde do negocio
- riscos, vulnerabilidades, forcas e capacidades atuais da
organizacao, bem como do mercado e do ambiente externo

em que opera.

Auto-conhecimento exige, primeiramente, a capacidade de
observar em tempo real as atividades de toda a organizacdo
e da cadeia de valor, o que requer ferramentas, mentalidade

e praticas corretas. Também requer honestidade para aceitar
informacdes que as pessoas podem ndo querer ouvir — mas
noticias podem ser o catalisador para melhorias. Isto exige
um investimento em pessoas e cultura. E auto-conhecimento
s6 pode adicionar valor se as licdes aprendidas levam a acdes
que sdo medidas e realimentados no sistema — tudo isto
requer ferramentas, pessoas e processos adequados. A efetiva
compreensdo da pratica operacional permite as organizacoes
prosperar através de uma maior eficiéncia, tomar decisdes

de forma melhor e mais agil e sustentar a resiliéncia em
situacoes de emergéncia.

2. Resiliéncia da cadeia de fornecimento

As empresas que buscam manter a sua vantagem competitiva

Definicao: A medida que as redes das cadeias de
fornecimento abrangem cada vez mais os continentes e
se tornam mais complexas, a capacidade para quantificar
e mitigar os riscos da cadeia de fornecimento, ao longo
do cicli de vida de compras, manufatura, distribuicdo e
vendas, se torna fundamental. As organiza¢des precisam
identificar os riscos criticos para minimizar a interrupcdo

do fornecimento e ajudar a proteger sua exposicao global

em termos operacionais, financeiros e de reputacdo.

e suas margens de lucro tem sido forcadas a mover algumas
ou todas as suas operacdes de manufatura para paises que
oferecem mdo de obra mais barata. A manufatura moderna
baseia-se em cadeias de fornecimento globais para matérias-

primas e crescentemente para componentes acabados para

montagem, branding e marketing. Da mesma forma, empresas
de servicos profissionais e de negdcios muitas vezes dependem

de servicos de consultoria e de apoio de todo o mundo.

No entanto, a dependéncia de cadeias de fornecimento
estendidas, contratos de manufatura e globalizacdo das
operacdes pode causar impactos negativos, incluindo
interrupcao de negdcios, manchas a reputacdo e danos ao
valor da marca. Grandes organizaces podem ser complexas
e ndo consequir acessar ou reagir as informacdes corretas
através das multiplas funcdes; e muitas carecem de meios
discretos para medir o impacto. O risco da cadeia de
fornecimento é em grande parte previsivel e por meio de

uma modelagem adequada pode ser identificado e atenuado
antes de um evento adverso. Por exemplo, em 2011, muitas
operacdes de montagem de automaoveis foram interrompidas
por causa de um incéndio na fabrica de um fornecedor Unico
na Alemanha. o
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As montadoras ndo conseguiram identificar o fornecedor
como a Unica fonte de uma resina para revestimento de lonas
de freio. Como resultado, este evento Unico interrompeu

a producao de varias fabricas, uma consequéncia que era

completamente evitavel.

Através da construcdo de resiliéncia e do mapeamento

dos riscos da cadeia de fornecimento do empreendimento,
as organizacoes limitam os riscos a jusante e capitalizam
oportunidades. Esta resiliéncia exige uma sofisticada
modelagem baseada em risco, 0 mapeamento da
interdependéncia da cadeia de fornecimento, o planejamento
da continuidade dos negdcios e uma rigorosa avaliacao

dos fornecedores. Incorporar inteligéncia na estrutura da
cadeia de fornecimento ajuda a identificar os fornecedores
criticos que apresentam o maior risco, de modo que as

organizacoespodem, de uma forma direcionada e eficaz, cobrir

inimeras areas de conformidade. Injetar esta inteligéncia

para garantir que um fornecedor possa atender a requisitos
regulamentares, de fornecimento responsdvel, de continuidade
de negdcios e de seguranca — e simultaneamente cumprindo
com os requisitos do cédigo de conduta de fornecedores da
organizacdo — é o que diferencia um fornecedor como um ativo
e Ndo como uma preocupacdo. Resumindo, as organizacées
resilientes tém uma rastreabilidade muito boa em sua

cadeia de fornecimento e estdao em uma forte posicdo para
demonstrar as informacdes sobre sua cadeia de fornecimento.
Elas podem explicar:

e Quais sao o onde estdo os problemas

e Melhorias realizadas ou planos a serem elaborados

e Como sua cadeia de fornecimento se alinha com seus

valores corporativos.

Meio ambiente, saude e seguranca na cadeia de fornecimento

Muitas deficiéncias e riscos de uma cadeia de fornecimento em
termos de meio ambiente, salide e seguranca (EHS) resultam

de fabricantes terceirizados que ndo possuem conhecimentos
suficientes para atender a requisitos legais e regulamentares e as
melhores préticas internacionais que se espera deles. Empresas
com cadeias de fornecimento globais altamente complexas,
envolvendo contratos globais de fabricacao, enfrentam riscos
extraordinarios de EHS, continuidade dos negécios, sociais e

de reputacdo, os quais as obrigam a ir além dos requisitos de
EHS basicos do setor para garantir a integridade operacional

de seus fabricantes chave. Identificar os riscos de EHS da

cadeia de fornecimento e desenvolver estratégias efetivas de
mitigacdo requer conhecimento regulatério especializado global,
especialistas locais de comprovada competéncia, um profundo
entendimento da cultura de negécios do fabricante, bem como
uma extensa avaliacao de riscos e experiéncia em gestdo de
riscos. Para uma empresa de primeiro nivel, lider em tecnologia
de consumo, baseada nos Estados Unidos, avaliaces de
fornecedores, utilizando uma metodologia de custo competitivo

e bem definida para priorizacdo de questdes (POI), forneceu a

base para o desenvolvimento de uma estratégia inovadora no

setor para requisitos de EHS para fornecedores. Utilizando um
processo para classificacdo de riscos, avaliacdes de EHS foram
realizadas nas instalacdes dos fornecedores prioritarios na regido
da Asia-Pacifico para identificar as melhorias mais importantes
de EHS comuns a sua cadeia de fornecimento. Enquanto as “gap
analysis” e acOes corretivas geradas durante a fase de avaliacdo
deram visibilidade a empresa sobre os impactos de EHS da

sua cadeia de fornecimento, a construcdo de uma capacitacdo
interna de EHS conduziu a um desempenho mais sustentavel e
a criacdo de uma cultura de seguranca e saude. Para promover
isso, “workshops” bilingues customizados para transferéncia

de conhecimento de EHS para centenas de funcionarios

de fornecedor no leste e sul da China foram desenvolvidos

e realizados para capacitar equipes de EHS, manutencao e
engenharia dos fabricantes contratados nas areas de EHS
prioritarias, de forma a apoiar a capacidade dos fornecedores
para atender aos requisitos de EHS da empresa. A empresa estd
agora gerenciando os riscos ambientais, social e de reputacdo em
sua cadeia de fornecimento de forma confiante e proativa, pode
reportar, de forma transparente para as partes interessadas, e
esta definindo o padrdo de “altura da barra” para o setor.




3. Resiliéncia da informacao

Definicao: No mundo de hoje, as organizacdes devem
ser confidveis para proteger informacdes sensiveis. A
organizacado resiliente deve gerenciar a sua informacao —
propriedade fisica, digital e intelectual — ao longo de seu

ciclo de vida, da origem até a destruicdo. Isto requer a

adocdo de praticas voltadas a seguranca da informacdo
que permitem as partes interessadas coletar, armazenar,
acessar e utilizar as informacdes de forma segura e eficaz.

Ainformacao é fundamental para manutencdo da confianca

e transparéncia através de uma cadeia de fornecimento e é

um elemento essencial dentro de uma organizacdo na gestao
de desempenho, assegurando um processo adequado e
protegendo a qualidade do produto final. A tecnologia digital
alavancou significativamente a produtividade dos negécios, mas

Pratica padrao

A Capgemini, um lider global em consultoria, tecnologia,
outsourcing e servicos profissionais locais, utiliza a ISO
27001 para aumentar a sua resiliéncia, dar tranquilidade
aos clientes e ganhar vantagem competitiva.

O grupo adoptou uma abordagem abrangente para
seguranca da informacdo, introduzindo uma série de
medidas para tratar a confidencialidade, integridade e
disponibilidade das informacdes que detém. Indutores
chave para seguranca incluem potenciais ataques de
hackers aos sistemas de computadores, e também
novas “ameacas” como o aumento da regulamentacao
governamental e requisitos mais rigidos da industria de
cartdes eletronicos.

deixou as organizacdes vulneraveis a ameacas de seguranca,
tais como fraudes por computador, espionagem, sabotagem

e “ciber-vandalismao”. A maioria das ameacas ndo sdo externas,
mas decorrem de mas praticas internamente. A rapida expansdo
da computacdo em nuvem e a terceirizacdo de pessoal e do
processamento de dados sé tem agravado o problema. As
organizacdes devem coletar, usar e armazenar informacdes
adequadamente e proteger a sua integridade com sistemas
robustos de gestdo de seguranca da informacdo. No mundo
digital de hoje, clientes individuais e empresariais precisam
confiar que as empresas sejam dirigidas de forma segura e que
tenham protocolos implementados para proteger seus dados
sensiveis.Organizacdes com melhores praticas asseguram

que a seguranca da informacdo é incorporada em seu
comportamento organizacional, apoiando a tomada de decisoes

de forma rapida e eficaz em um ambiente seguro.

“Se falharmos em atender aos requisitos, corremos

o risco de multas pesadas e graves danos a nossa
reputacdo. A seguranca também se tornou uma grande
preocupacdo para os clientes. Sem ter sistemas robustos
implementados, nés poderiamos perder negécios’, diz o
Chefe Global de Seguranca da Informacdo da divisdo de
Servicos de Infraestrutura da empresa no Reino Unido. “E
por isso abracamos a norma. Queriamos provar a melhor
pratica para nés mesmos, mas também queria demonstra-
la tanto para clientes comerciais como do governo que
estdo insistindo sobre isto”. “Ndo é apenas sobre a cuidar
de dados; trata-se de cuidar de pessoas e da seguranca

fisica também - ndo é apenas para "nerds".
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A Melhoria Continua da Resiliéncia Organizacional

Diferentes organizacdes estardo em varios estdgios da jornada para Resiliéncia Organizacional. Tal como o grafico indica,

algumas irdo considerar as medidas de resiliéncia organizacional como um "mal necessario”, talvez as adotando com

relutancia em resposta a obrigacdes regulamentares ou requisitos para concorréncias na cadeia de fornecimento. Tal

compromisso fraco ird provavelmente colher correspondentemente resultados decepcionantes em termos demelhoria

>

Mal Necessario
(necessdrio para
concorréncias)

Impacto na Performance

Rasteiro
(Ainda tentando entender

os beneficios e obter

o suporte integral do negécio)

Incorporado
(Parte do DNA
organizacional)

Envolvido
(Mas ainda com espaco
para melhoria)

Comprometimento Organizacional

do desempenho. Na extremidade
oposta do Continuum de Melhoria
estdo aquelas empresas que

estdo totalmente comprometidas
com Resiliéncia Organizacional,
experimentando uma mudanca
cultural, melhoria continua do
desempenho e o crescimento
sustentdvel. A chave para sucesso
é a conducdo de cima para baixo
por parte da maioria dos lideres de
negocio dentro da organizacdo — "é
a maneira de conduzir 0 N0sso o
negécio”. KPI's irdo também muito

provavelmente manter as métricas de

2

melhoria do negécio presentes na mente de todos, e, tipicamente com planos de acdo definidos. O estagio “Rasteiro” é mais
uma abordagem de “baixo para cima’, onde os funcionarios identificaram beneficios para o negécio em termos de ganhos de
eficiéncia, melhorias de processo e envolvimento dos funcionarios, mas os lideres empresariais ndo estdo necessariamente

alinhados, em parte devido a ignorancia, em parte devido a estarem muito ocupados. “Envolvimento” é um passo adiante,

onde alguns, mas ndo todos os lideres reconhecem os beneficios e comecam a alinhar os recursos e concentrar-se para

aproveitar os beneficios. Mais importante, as organizacdes precisam se esforcar para as melhores praticas, o que envolve

uma combinacdo de lideranca sénior e envolvimento dos funciondrios para colher o maximo de beneficios.

Beneficios da resiliéncia

Vimos que organizacdes resilientes
organizacoes baseiam-se em trés
elementos essenciais, e alcancam as
melhores praticas em trés principais
dominios funcionais dominios. Ha
também trés claros beneficios da
resiliéncia: adaptabilidade estratégica,
lideranca agil e governanca robusta.

Adaptabilidade estratégica — ¢
capacidade para lidar com
circunstancias varidveis num

mundo dinamico e interconectado,
permanecendo fiel a um propdsito
comum. Mudancas nas condicdes de

mercado tém visto muitas empresas se

afastarem de seu core business original,

mas apenas algumas o fizeram de
forma muito bem sucedida, enquanto
outras fracassaram. GEC- Marconi,
por exemplo, no seu auge, uma
grande historia britanica de sucesso
em telecomunicaces, vendeu sua
participacdo neste negocio, apenas
para falir em outro. Em contraste, a
multinacional americana 3M, fundada
em 1802 como Minnesota Mining
and Manufacturing Company, evoluiu
com tanto sucesso que hoje produz
os cartoes Post-it, bem como 55.000

outros produtos. Similarmente, a sueca
Volvo tem diversificado para tornar-

se um fabricante global de produtos
que ndo mais incluem os carros que

a tornaram famosa. Mais uma vez, o
sucesso aqui é impulsionado pelos
componentes criticos da Resiliéncia
Organizacional. Inteligéncia confidvel

e eficaz tem proporcionado a estas
empresas ter a capacidade de antever
quando a mudanca é necessaria, e a
adaptabilidade estratégica para grandes
movimentos para entrar ou sair de
mercados chave a tempo.

@ Resiliéncia Organizacional: Atrelando a experiéncia, abracando oportunidades



Lideranca agil — significa assumir
riscos calculados com confianca e
responder rapidamente e de forma
adequada a oportunidades e ameacas.

Os lideres devem ter a coragem de
tomar decis@es estratégicas dificeis,
muitas vezes porque as coisas nao
estao indo bem e, as vezes, mesmo
quando eles vdo. Lideres ageis
reconhecem gue em algum momento
sua organizacdo pode vacilar, por
exemplo, sendo surpreendida por
mudancas fundamentais em seus
mercados, as quais podem ocorrer
gradualmente no infcio, mas no fim, se
revelarem fatais. Testemunha disso é o
desaparecimento mundial de grandes
redes de aluguel de filmes e videos em
face de concorrentes agressivos que
fornecem “tudo on-line".

Os lideres bem-sucedidos percebem
quando as coisas estdo indo bem e
que 0s bons tempos nunca duram
para sempre. Muitos ndo tém medo
de fazer mudancas no topo do ciclo
de prosperidade. Eles insistem em
um constante processo de renovacao
através de "destruicao criativa” —
muitas vezes abandonando as coisas
que estdo funcionando no curto
prazo a fim de inovar e melhorar
para o longo prazo. Se a equipe ou

o desempenho do negécio vacilam,
nao significa necessariamente que a

organizacao nao seja resiliente.

Lideranca agil é simples de detectar,
mas mais dificil de conseguir. Ndo

ha nenhuma receita “tamanho Gnico”
algumas organizac8es continuam a
funcionar eficazmente em um modelo
hierarquico altamente centralizado,
enguanto outras rejeitam métodos
tradicionais de comando e controle,
alegando que estes raramente
conquistam “coracoes e mentes”. Ao

invés disto, elas estdo optando por um
gerenciamento matricial mais plana
pela colaboracdo dos funcionarios,
acreditando que a tomada de
decisdo de foram descentralizada,
baseada em inteligéncia operacional
confiavel, é mais provavel de ser
bem sucedida. Indiscutivelmente,
ndo ha nenhuma estrutura perfeita
em qualquer ponto no tempo;
simplesmente, ha estruturas que
funcionam e que aguelas que nao.
Estruturas devem evoluir e se ajustar
para atender a cultura e ao ambiente
atuais. Identificar problemas e rapida
adaptacdo sao fundamentais.

Governanca robusta — pode ser
definida como responsabilidade
através das estruturas e hierarquias
da organizacao, com base em uma
cultura de confianca, transparéncia e
inovacao. Simplificando, é o sistema
pelo qual as empresas sdo dirigidas e
controladas para permanecerem fiéis
a sua visao e valores. Boa governanca
exige rigorosa supervisao da gestao
de uma empresa, garantindo que

0s negocios sdao conduzidos de
forma competente, com integridade
e respeitando os interesses de

todas as partes interessadas. Boa
governanca €, portanto, uma mistura
de reqgulacdo, estrutura, melhores

praticas e competéncia dos dirigentes.

Tal como os outros dois beneficios
da Resiliéncia Organizacional, a
governanca robusta depende de
uma eficaz consciéncia da pratica
operacional, confianca nos dados e
confianca no produto final. Debates
na esteira da crise financeira global
tém se concentrado em alcancar
boa governanca por meio de através
regras, codigos de conduta ou
regulamentacdo. E um erro, porém,

pensar que isto seja tudo o que é

necessario - tal como ter regras
para dirigir ndo faz como que as
pessoas sejam bons motoristas. A
questdo é muito mais de elevar os
niveis da capacidade dos dirigentes,
disseminar melhores praticas,
construir uma cultura de melhoria
continua e, emseguida, verificar se
ela é implementado corretamente.
Da mesma forma que os testes de
direcdo fortalecem as normas de
transito nas estradas, normas de
sistemas de gestdo em diversos
campos, incluindo gerenciamento
de risco, anti-suborno, gestdo de
continuidade de negdcios, ética na
cadeia de fornecimento e gestao da
seguranca da informacdo, ajudam as
empresas de todos os tamanhos a
atingir e manter melhores praticas,
incentivando os clientes a fazer
negocios com elas, as pessoas a
trabalhar para elas, os investidores
para apoia-las e a sociedade para

valoriza-las.

Boa governanca se aplica a toda
a cadeia de valor, 0 que aumentaa
complexidade e amplitude da tarefa.

Multinacionais com cadeias de
fornecimento complexas tém optado
propositadamente por assumir menos
controle sobre elementos da producdao
de seus produtos e servicos, numa
tentativa de reduzir custos ou para

se concentrar em suas competéncias
essenciais — e ainda se espera que
mantenham um nivel suficiente

de supervisao e que sejam 0s
proprietarios “de facto” da reputacdo
de toda a cadeia de valor. Reconhecer
e compreender esta contradicao

estd no cerne da gestdo da cadeia de

fornecimento.
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Melhoria continua

Resiliéncia Organizacional é multi-facetada. Vocé pode
investir tempo, energia e dinheiro em um aspecto de seu
negdécio que vai lhe dar um impulso para um periodo de
tempo — o investimento em seu pessoal, por exemplo. Mas a
resiliéncia de longo prazo requer olhar para suas capacidades
organizacionais de forma holistica, permitindo a vocé se
firmar no novo solo e lutar pela melhoria continua.

bem como estd incorporado na prépria pratica da BSI de
fazer da exceléncia um habito. Exceléncia habitual estd no
coracdo da resiliéncia, mas este coracdo precisa fortalecer as

caracteristicas da forca muscular do negécio.

“Exceléncia habitual esta

O modelo de Resiliéncia Organizacional da BSI é
deliberadamente desenhado como um ciclo de feedback
positivo, com exceléncia de processos dirigindo a qualidade
do produto, de forme indissociavelmente ligada a cultura
das pessoas de uma organizacdo. Este processo de melhoria

continua esta na esséncia de ferramentas de gestao

largamente adotadas, tais como Kaizen ou Six Sigma,

Nno coracdo da resiliéncia,

Mas este coracao precisa
fortalecer as caracteristicas da
forca muscular do negocio’

Destaque-se e venca

Para se destacar e vencer, cada

organizacdo, independentemente de
seu tamanho, setor ou localizacao,
deve desenvolver uma abordagem
de resiliéncia que seja certa para si —
apoiada por sua cultura e definindo a

sua marca.

O modelo da BSI para Resiliéncia
Organizacional é construido sobre
mais de um século de nossa prépria
historia e dezenas de milhares de
interacdes com clientes anualmente em
todo o mundo. Nés temos aprendido
Resiliéncia Organizacional pela nossa
prépria experiéncia — e também de
outros. Agora podemos compartilhar
esta visdo através do nosso préprio
modelo de Resiliéncia Organizacional,

bsi.

bsigroup.com

através da Norma Britanica para
Resiliéncia Organizacional BS 65000,
e através da nossa ampla gama de
normas relevantes e servicos para
negdécios. Na BSI, somos totalmente
focados em “fazer da exceléncia um
habito” - e estamos prontos para ajudar
a sua organizacdo a fazer isso também.
Nossa pesquisa recente com a EIU*
mostra que os executivos acreditam
que a Resiliéncia Organizacional é vital
para o crescimento e desempenho
financeiro no longo prazo. Quatro

em cada cinco inquiridos concorda
que a resiliéncia é necessaria para
crescimento de longo prazo, e mais

da metade enxergam uma ligacao
muito forte entre o investimento

em resiliéncia e o desempenho

financeiro de longo prazo. Mas dois
tercos ainda ndo alcancaram isto.

Falta de conhecimento e habilidades
relacionadas para assegurar a
resiliéncia, insuficiente compromisso

da lideranca, bem como a necessidade
de focar questdes financeiras mais
imediatas sdo citados como 0s maiores
obstaculos para a alcancar Resiliéncia
Organizacional. O que quer que o futuro
reserve para sua empresa, a abordagem
da BSI para Resiliéncia Organizacional
ird ajuda-lo a superar esses obstaculos,
aproveitar a sua experiéncia, abracar
suas oportunidades — e passar no teste
do tempo. O legado de um verdadeiro
lider serd determinado ndo tanto pelo
que é alcancado hoje, mas pelo que a

organizacao alcanca no futuro.

Para saber mais

visite: bsigroup.com/pt-BR
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