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Resumo

O relato técnico tem como objetivo analisar a trajetoria da empresa Zeiss, destacando sua adaptacdo e transformagdo em um ambiente
empresarial dinémico e competitivo, assim como a experiéncia do sécio fundador com ainovagdo. A Zeiss, umaempresa lider no setor
Optico e tecnolégico, enfrentou desafios decorrentes das mudangas tecnol dgicas e da globalizagéo. Seu diagnéstico revel ou problemas
relacionados a falta de agilidade, tomada de decises lenta, desconexd@o com os clientes e baixa motivacdo da equipe. A empresa
implementou metodologias ageis, como OKRs, Scrum e Kanban, em trés niveis organizacionais. Isso resultou em objetivos claros,
aumento da produtividade, maior influéncia na execuc@o de metas e proposicéo de ideias. A mudanga cultural levou a melhorias
significativas, como o desenvolvimento de um aplicativo para aumentar a fidelidade dos clientes, melhoria na gest&o de pessoas e
crescimento financeiro expressivo. A mudanca de cultura organizacional foi gradual e envolveu treinamentos, workshops e a
contratagdo de um agile coach. Ela partiu das camadas de maior hierarquia da empresa, mas também abriu espaco para iniciativas
bottom-up, promovendo um ambiente colaborativo e democrético.

Palavr as-chave: Transformago Organizacional, Metodologias Ageis, Resultados Financeiros.
Abstract

The technical report aims to analyze the trajectory of the Zeiss company, highlighting its adaptation and transformation in a dynamic
and competitive business environment. Zeiss, aleading company in the optical and technological sector, faced challenges arising from
technological changes and globalization. Its diagnosis revealed problems related to lack of agility, slow decision-making, disconnect
with customers, and low team motivation.The company implemented agile methodol ogies such as OKRs, Scrum, and Kanban at three
organizational levels. Thisresulted in clear objectives, increased productivity, greater influence in goal execution, and the proposal of
ideas. The cultural change led to significant improvements, including the development of an application to enhance customer loyalty,
improved people management, and substantial financial growth.The shift in organizational culture was gradual and involved training,
workshops, and the hiring of an agile coach. It originated from the higher hierarchical layers of the company but also made room for
bottom-up initiatives, promoting a collaborative and democratic environment.

Keywords: Organizationa Transformation, Agile Methodologies, Financial Results



TRANSFORMACAO AGIL NA ZEISS: LICOES PARA O SUCESSO EMPRESARIAL
NO SECULO XXI

RESUMO

O relato técnico tem como objetivo analisar a trajetoria da empresa Zeiss, destacando sua
adaptacao e transformagdao em um ambiente empresarial dindmico e competitivo, assim como
a experiéncia do socio fundador com a inovagdo. A Zeiss, uma empresa lider no setor optico e
tecnologico, enfrentou desafios decorrentes das mudangas tecnoldgicas e da globalizagdo. Seu
diagnostico revelou problemas relacionados a falta de agilidade, tomada de decisdes lenta,
desconexdo com os clientes e baixa motivagdo da equipe. A empresa implementou
metodologias ageis, como OKRs, Scrum e Kanban, em trés niveis organizacionais. Isso
resultou em objetivos claros, aumento da produtividade, maior influéncia na execucdo de
metas e proposi¢cdo de ideias. A mudanca cultural levou a melhorias significativas, como o
desenvolvimento de um aplicativo para aumentar a fidelidade dos clientes, melhoria na gestao
de pessoas e crescimento financeiro expressivo. A mudanga de cultura organizacional foi
gradual e envolveu treinamentos, workshops e a contratacdo de um agile coach. Ela partiu das
camadas de maior hierarquia da empresa, mas também abriu espago para iniciativas
bottom-up, promovendo um ambiente colaborativo e democratico.

Palavras-chave: Transformacio Organizacional, Metodologias Ageis, Resultados
Financeiros.



Abstract:

The technical report aims to analyze the trajectory of the Zeiss company, highlighting
its adaptation and transformation in a dynamic and competitive business environment. Zeiss, a
leading company in the optical and technological sector, faced challenges arising from
technological changes and globalization. Its diagnosis revealed problems related to lack of
agility, slow decision-making, disconnect with customers, and low team motivation.The
company implemented agile methodologies such as OKRs, Scrum, and Kanban at three
organizational levels. This resulted in clear objectives, increased productivity, greater
influence in goal execution, and the proposal of ideas. The cultural change led to significant
improvements, including the development of an application to enhance customer loyalty,
improved people management, and substantial financial growth.The shift in organizational
culture was gradual and involved training, workshops, and the hiring of an agile coach. It
originated from the higher hierarchical layers of the company but also made room for
bottom-up initiatives, promoting a collaborative and democratic environment.

Keywords: Organizational Transformation, Agile Methodologies, Financial Results.



1. INTRODUCAO

Este relato técnico tem como objetivo mergulhar na trajetoria da Zeiss, explorando o
contexto e a realidade investigada que impulsionaram mudangas significativas em sua
estrutura e operacdes. No complexo e dinamico cenario empresarial global, a capacidade de
adaptacao e a busca por aprimoramento sdo essenciais para a sobrevivéncia e o sucesso das
organizagdes. A Zeiss, uma das empresas mais proeminentes no setor optico e tecnologico,
representa um caso exemplar de como uma organizagao pode se reinventar e prosperar em um
ambiente empresarial em constante evolugao.

A Zeiss, uma empresa com uma heranga que remonta ao século XIX, enfrentou
desafios substanciais ao longo de sua historia. Desde sua fundacdo, a empresa se destacou
pela qualidade excepcional de seus produtos Opticos, incluindo lentes e microscopios de alta
precisdo. No entanto, o surgimento de novas tecnologias e a crescente globalizacdo dos
mercados impuseram desafios a empresa. O diagnostico do problema e/ou oportunidade que a
Zeiss enfrentou exigiu uma profunda reflexdo sobre seu modelo de negdcios tradicional e a
necessidade de adaptagdo para continuar competitiva no século XXI.

Ao longo dos anos, a Zeiss passou por uma série de transformagdes significativas em
suas operagdes ¢ abordagens estratégicas. Estas mudangas ndo apenas permitiram que a
empresa se mantivesse relevante em um ambiente cada vez mais digital e globalizado, mas
também a posicionam como lider em inovagao tecnologica em varias frentes. Neste relato,
detalharemos as mudancas cruciais realizadas pela Zeiss, destacando suas implicagdes e os
resultados alcangados. Essas transformagdes abrangeram desde a digitalizacdo de processos
de fabricacdo até a expansdo estratégica para novos mercados e a adocdo de praticas de
responsabilidade social corporativa.

Além disso, este relatorio fornecera uma descricdo das mudangas substanciais
implementadas pela Zeiss em resposta a esse diagnéstico. Serdo os ajustes estratégicos, as
inovacgdes tecnologicas, as transformagdes organizacionais e as iniciativas de responsabilidade
social corporativa adotadas pela empresa.

Por fim, este relato técnico trara a tona as conclusodes e contribui¢des resultantes desse
notavel processo de transformagao para a Zeiss e seu impacto no mercado em que atua. A
historia da Zeiss nao ¢ apenas um estudo de caso de sucesso empresarial, mas também um
exemplo inspirador de como uma organizacdo pode enfrentar desafios aparentemente
insuperaveis, adaptar-se a novas realidades e continuar a desempenhar um papel de destaque
em seu setor de atuagdo. A experiéncia da Zeiss serve como fonte valiosa de aprendizado para
outras empresas que buscam ndo apenas sobreviver, mas prosperar em um ambiente
empresarial em constante evolucao.

2. CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

No Brasil, a primeira presenca da empresa comegou em 1913 através de um
representante de Vendas e Servigos, tendo sua primeira filial fundada em 1928. Desde entao,
tem como sua tarefa levar para os usudrios da tecnologia a é4reas que permaneceram
escondidas no passado, sdo lideres dos mercados na maior parte das areas em que atuam,
mesmo que o mercado de lentes oftdlmicas seja altamente competitivo. Além da ZEISS, ha
outras empresas nacionais € internacionais que atuam no pais, oferecendo uma variedade de
produtos e solugdes Opticas, entre elas, a Luxottica, empresa italiana que em 2017 comprou as
Oticas Carol, Otica Diniz, Chilli Beans, GrandVision. Além disso, é um setor que apresenta
grandes oportunidades de crescimento, tendo em vista que 70% da populagao adulta precisa
usar lentes corretivas, ha um envelhecimento da populacdo e o aumento das preocupacdes
com a saude ocular.



Em relagcdo a ZEISS, pode-se dizer que sua atuagdo no Brasil estd muito presente no
mercado oftalmico, pois produz e distribui lentes oftdlmicas de alta qualidade para odticas e
oftalmologistas em todo o pais. Além disso, a empresa também estd envolvida em tecnologias
avancadas de medicdo e diagndstico ocular, assim como pede o setor, que representa uma
tendéncia de crescimento. E conhecida por sua dedicac¢do a inovagdo e a qualidade em suas
lentes. No Brasil, eles frequentemente introduzem produtos e tecnologias de ponta para
atender as necessidades dos usuarios de 6culos, incluindo lentes oftalmicas mais avancadas
que oferecem corregdes precisas de problemas visuais. Outro ponto de destaque ¢ o seu
envolvimento com atividades de pesquisa e desenvolvimento no Brasil. Isso poderia incluir
colaboragdes com institui¢des de ensino superior e clinicas oftalmologicas para avangar na
compreensao e tratamento de problemas oculares.

Dada isso, o Planejamento Estratégico ¢ uma técnica administrativa que visa definir os
objetivos de longo prazo de uma organizacdo, identificar os recursos necessarios para
alcangé-los, e estabelecer as diretrizes e acdes necessdrias para orientar as atividades da
empresa em dire¢ao ao cumprimento desses objetivos. Alguns dos elementos fundamentais no
processo desse planejamento de uma organizagdo sdo: missao, visdo e valores. Por defini¢ao,
a missao descreve sua razao de existir e ajuda a empresa a definir o que a empresa faz e para
quem o faz, no caso da Zeiss. A visdo ¢ uma declaragdo de longo prazo que descreve o estado
futuro desejado da organizagdo, representa a aspiracdo da empresa e o que ela almeja alcancar
ao longo do tempo, além de que ajuda a guiar o planejamento estratégico, direcionando as
metas de longo prazo, no caso da empresa em questdo. E por fim, os valores organizacionais
sdo os principios éticos e culturais que orientam o comportamento e as decisdes dos
funcionarios dentro da empresa, estabelecem as normas de conduta e a cultura da organizagao,
os valores influenciam o planejamento estratégico, uma vez que os objetivos e estratégias
devem estar alinhados com esses principios.

Assim, a fim de melhor compreender a identificagdo da empresa e seu proposito
institucional, ¢ importante analisar seus componentes essenciais, através de sua missao, visao
e valores:

2.1 Definicoes

2.1.1 Missao

Consiste em fornecer tecnologia de alta qualidade para melhorar a vida das pessoas e
promover avangos cientificos e tecnoldgicos. Eles tém uma longa tradi¢do de inovacdo e
exceléncia na fabricacdo de produtos Opticos avancados para diversas aplicacdes, desde a
industria até a medicina. E a razdo de ser de uma empresa. (Almeida & Almeida, 2020)

2.1.2 Visao

Focar na conquista da lideranca no segmento de lentes de marca no pais, trabalhando
fortemente com a promocao da saude visual.

2.1.3 Valores

Os mesmos podem variar ao longo do tempo, mas geralmente refletem seu compromisso com
a qualidade, inovagdo e responsabilidade social. Os principios associados a empresa incluem:
2.1.4 Inovagao

“Uma inovacdo ¢ a implementacio de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacao do local de trabalho ou
nas relagdes externas” (Manual de Oslo, 1997, p.55-63)

Na empresa Zeiss a inovagdo consistiu na implementagdo de um novo processo € no método
organizacional, modificando também as praticas no negocio e a organizacao do local de
trabalho, conforme descritas:



Inovacao

A ZEISS tem um histérico de inovagdo continua em Optica e tecnologia. Eles se esforgam
para desenvolver produtos e solugdes que estejam na vanguarda da tecnologia.

Qualidade

A empresa ¢ conhecida por produzir produtos de alta qualidade e confiabilidade, e a
exceléncia ¢ um valor fundamental.

Responsabilidade Social e Ambiental

Como uma empresa lider, a ZEISS geralmente se preocupa com praticas sustentiveis e
responsabilidade social corporativa. Eles podem se envolver em iniciativas para minimizar
seu impacto ambiental e apoiar comunidades locais.

Foco no Cliente

Atender as necessidades e expectativas dos clientes ¢ uma prioridade, ¢ a empresa busca
oferecer solucdes que agreguem valor aos seus clientes.

Integridade

A ¢ética e a integridade nos negdcios sao valores importantes para muitas empresas, € a ZEISS
nao € excegao.

3. DIAGNOSTICO DO PROBLEMA E/OU OPORTUNIDADE

A historia da Zeiss no Brasil ¢ marcada por um periodo em que a empresa enfrentou
desafios significativos devido a sua abordagem tradicional em seus processos. Ela sofria uma
série de problemas relacionados ao seu fraco processo de estratégia, o qual era utilizado
sempre de forma empirica e com urgéncia, com uma organizagdo orientada em tarefa; seus
lideres tinham pouco poder de decisdo e a colaboracdo entre as areas da empresa era escassa.
Nesse momento, a empresa buscava maneiras de superar obstaculos que eram comuns em
muitas organizacdes em sua posicao. Os principais eram Adaptabilidade e Inovagao,
Desconexdo com o Cliente e Baixa Motivacao da Equipe.

3.1 Adaptabilidade e Inovacao

A Zeiss enfrentava a necessidade de ser mais agil e adaptavel em um ambiente de
negocios dinamico, uma vez que seu processo de estratégia era muito fraco e ndo se conectava
com as agdes que eram tomadas na empresa, dificultando os processos de execucao. Como
muitas empresas, eles buscavam maneiras de acompanhar as mudangas rapidas no mercado e
inovar para atender as crescentes expectativas dos clientes através do processo de gestao da
inovacao e adaptabilidade. Ambos os processos estdo muito relacionados. Enquanto a gestdo
da inovag¢do tem como objetivo promover o gerenciamento de novas ideias, desde a sua
origem (ideacdo) até a sua aplicagdo pratica, de modo a materializar as ideias inovadoras e
torna-las solugdes uteis e factiveis ao negdcio, a core competence adaptabilidade refere-se a
capacidade da empresa de se adaptar rapidamente as mudangas promovidas, realizando
transigdes com facilidade de modo a conquistar melhores resultados e oportunidades.

3.2 Rigidez na Tomada de Decisdes

Outro problema notével era a rigidez nos processos de tomada de decisdo. A falta de
metodologias ageis resultava em procedimentos burocraticos e demorados, o que tornava
dificil responder de maneira eficaz a oportunidades ou desafios inesperados. Essa lentiddao na
tomada de decisdes poderia levar a perdas financeiras e de oportunidades. Assim, era
necessario que o processo de tomada de decisdo fosse facilitado, o que ndo significa um
controle fragilizado, ou seja, o papel dos lideres deveria continuar sendo de extrema
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relevancia, em uma posi¢ao de orientadores com um olhar de maior profundidade, mas era
essencial que a tomada de decisdo também estivesse na mao do time, a fim de ndo so6
promover a agilizagdo dos processos, como também garantir maior liberdade e
responsabilidade aos membros da equipe.

3.3 Desconexdo com o Cliente

A Zeiss também enfrentava dificuldades na compreensao e atendimento agil das
necessidades dos clientes. Sem a agilidade necessaria, a empresa poderia falhar em identificar
mudangas nas preferéncias do mercado e nas expectativas dos clientes, dado que seu processo
de pesquisa de mercado, estruturacdo interna e implementacdo ocorria de forma muito lenta,
acarretando em uma experiéncia do cliente que tinha muito a melhorar. Para conquistar essa
evolucdo, o ponto central envolvia a criagdo de uma estratégia para os processos internos
através da eficiéncia, promovendo, assim, a geracao sustentavel a longo prazo de valor para os
clientes.

3.4 Baixa Motivacio da Equipe

Por fim, a falta de uma cultura agil também afetava a motivacao dos funcionarios.
Muitos se sentiam limitados por estruturas rigidas e hierarquicas, o que diminuia o entusiasmo
e o comprometimento com a empresa. Uma equipe desmotivada pode impactar negativamente
a produtividade e a qualidade do trabalho, prejudicando ainda mais a empresa. Por isso, como
j& mencionado anteriormente, ¢ indispensavel que haja uma inser¢ao dos colaboradores no
processo de tomada de decisdo, caracterizando a chamada lideranga participativa, em que a
equipe tem a liberdade de propor ideias e buscar aconselhamento.

Em resumo, a Zeiss Brasil enfrentava uma série de desafios decorrentes da falta de
uma abordagem 4gil em sua cultura e processos. Esses problemas estavam relacionados
principalmente a falta de uma estratégia eficiente que pudesse colocar suas solugdes em
pratica. Assim, sua inovagao, capacidade de tomada de decisdes ageis, relacionamento com os
clientes e engajamento da equipe estavam sendo afetados. No entanto, como veremos a seguir,
a empresa se transformou ao adotar metodologias ageis, superando esses obstaculos e
alcangando um novo nivel de sucesso.

4. DESCRICAO DAS MUDANCAS REALIZADAS NA EMPRESA

4.1 Técnicas

Diante dos problemas flagrantes na empresa, descritos no topico anterior, o diretor
financeiro, em 2019, optou por implementar uma solucdo que mudasse a cultura
organizacional e flexibilizasse a tomada de decisdes. A partir disso, passaram a ser
implementadas metodologias ageis na Zeiss, em especial os OKRs. Os OKRs sdo um sistema
de definicdo de metas que envolvem a criacdo de objetivos de alto nivel e a defini¢do de
resultados-chave para medir o progresso. Fazem parte dessa metodologia os seguintes fatores:

e Objetivos: Sao declaracdes claras e inspiradoras que descrevem o que a organizagao
deseja alcangar.

e Resultados-Chave: Sao medidas especificas e mensurdveis que indicam o progresso
em dire¢ao aos objetivos.

e Defini¢do e Alinhamento: Os OKRs sdo definidos em todos os niveis da organizagao,
desde metas de alto nivel até equipes individuais, garantindo alinhamento com a
estratégia da empresa.



e Avaliacdo Regular: Os OKRs sdo revisados regularmente, geralmente trimestralmente,
para medir o progresso e fazer ajustes.

e Foco na Ambicdo e na Qualidade: Os OKRs incentivam a definicdo de metas
desafiadoras e a busca pela qualidade, promovendo uma cultura de alto desempenho.

Os OKRs sdo uma ferramenta poderosa para alinhar a organizagdo, definir metas
claras e medir o progresso de forma objetiva. Na Zeiss, os OKRs foram implementados em
trés niveis: estratégico, definido por integrantes dos cargos de maior nivel hierdrquico na
empresa, que possui duragdo de um ano e tem por objetivo funcionar como meio norteador
para a empresa; tatico, concentrado nas equipes das diversas areas da organizagdo, que possui
duracdo média de trés meses e tem por objetivo dar mais autonomia as divisdes especializadas
em diferentes projetos da empresa; e operacional, feito para o trabalhador individual, que
possui duracdo de menos de trés meses e tem por objetivo facilitar a defini¢do de estratégias e
o alcance de metas individuais na empresa.

Esses trés niveis de OKR sdo implementados na Zeiss por meio de trés passos
principais, os quais sdo pensados e desenvolvidos de maneira colaborativa com a equipe: o
primeiro consiste em estudar o projeto a ser desenvolvido (problema a ser solucionado) a
partir da utilizagdo de um BMC (Canvas de Negdcio) e identificar a dor do cliente. A segunda
etapa ¢ a de criacdo dos objetivos dos resultados-chave de acordo com a etapa 1. A terceira
etapa ¢ a fase de acdo; para isso, outras metodologias ageis, como o Kanban e Scrum sao
cruciais.

O Scrum ¢ um framework de gerenciamento de projetos dgeis que visa melhorar a
colabora¢do, a comunicagdo e a eficiéncia da equipe. Funciona através de iteragdes chamadas
de "sprints", geralmente de 2 a 4 semanas, nas quais o trabalho ¢ planejado, executado e
revisado. Funciona em diferentes etapas:

e Product Backlog: No inicio, todas as tarefas a serem realizadas sdo listadas em um
Product Backlog, que ¢ uma lista de prioridades.

e Sprint Planning: No inicio de cada sprint, a equipe seleciona itens do Product Backlog
para trabalhar durante o sprint e cria um Sprint Backlog.

e Daily Stand-up: Durante o sprint, a equipe se encontra diariamente em uma breve
reunido chamada Daily Stand-up para compartilhar o progresso, obstaculos e planejar
o trabalho do dia.

e Sprint Review: Ao final do sprint, a equipe realiza uma revisao para demonstrar o que
foi concluido e coletar feedback.

e Sprint Retrospective: A equipe analisa o sprint anterior para identificar melhorias e
ajustes em seu processo.

e Jteracdo: O ciclo se repete para cada sprint, com foco na melhoria continua.

O Scrum promove transparéncia, responsabilidade e adaptabilidade, permitindo que as
equipes entreguem valor de maneira mais rapida e eficiente. Ja o Kanban ¢ um método visual
de gerenciamento de fluxo de trabalho. Ele se baseia em um quadro Kanban, geralmente
dividido em trés colunas: "A Fazer," "Em Progresso" e "Concluido". Funciona assim:

e Visualizagdo do Trabalho: Todas as tarefas sdo representadas por cartdes, € esses
cartdes sao movidos pelas colunas a medida que o trabalho avanca.

e Limites de WIP (Work in Progress): Cada coluna tem um limite de quantos itens
podem estar em andamento ao mesmo tempo. Isso evita a sobrecarga da equipe.

e Pull System: O trabalho s6 ¢ puxado para a proxima etapa quando hé capacidade para
1sso, evitando a sobrecarga e o desperdicio de tempo.l



e Melhoria Continua: A medida que a equipe trabalha, ela pode identificar gargalos e
areas de melhoria, ajustando o processo gradualmente.

O Kanban oferece visibilidade completa do trabalho em andamento, ajuda a equilibrar
a carga de trabalho da equipe e aprimora a eficiéncia geral. As trés metodologias, tanto no
momento do planejamento quanto na execuc¢do, foram solugdes adotadas em todos os niveis
administrativos da empresa e surtiram resultados expressivos.

4.2 Humano

Para o engajamento e colaboracdo dos funcionérios, desenvolveu-se a visdo de
jornada. A implementacao recebeu o nome, na empresa, de “Jornada Zeiss de Agilidade”, que
foi dividida em trés etapas. A primeira consistiu em um teste piloto com uma Unica area. Para
tanto, foi escolhida a 4rea de Supply Chain. No inicio, foram observados os OKRs
estratégicos e taticos. Com seu sucesso, a empresa partiu para a segunda etapa, na qual
direcionou seu foco a criacdo de uma mentalidade agil (utilizagdo das metodologias e foco
nos objetivos destacados) em pessoas e setores considerados estratégicos, que, por sua vez, se
tornaram facilitadores da expansao dessa cultura para toda a empresa. A mudanga de cultura
ndo foi facil e repentina, necessitando de diversas ferramentas, como a criagdo de
treinamentos e workshops, que foram cruciais na terceira etapa da jornada, definida pela
expansdo das metodologias ageis pelo restante da empresa. Além disso, a empresa, pensando
na implementa¢ao bem sucedida dos métodos, contou com a contratagdo de um agile coach,
pessoa especializada em metodologias ageis. Essa foi uma mudanga “Top-Down”, ou seja,
partiu das camadas de maior hierarquia da empresa, mas que abriu oportunidades para ideias e
projetos feitos de uma maneira mais colaborativa e democratica na empresa, abrindo espago
também para iniciativas “Bottom-Up”. Ao todo, esse processo inicial de implementagao durou
quatro anos e apresentou resultados claros.

A implementagdo das metodologias ageis, em especial dos OKRs, na Zeiss, contribuiu
para mudancas na rotina de trabalho na empresa. Seus principais efeitos sobre o dia a dia dos
funcionarios foram: a defini¢do de objetivos claros a cumprir e prioridades estabelecidas; o
aumento da produtividade e a redugdo do tempo gasto em tarefas e projetos que,
anteriormente, tinham longa duracdo, que sdo derivados, também da clareza nas atividades e
nos objetivos; e maior influéncia na execucao dos objetivos e proposicao de ideias.

4.3 Circunstancias

Inicialmente, alguns funcionarios foram contra a implementagdo dos OKRs,
imaginando que esta poderia sobrecarregd-los, como se fosse uma maneira de adicionar
atividades ao dia a dia dos trabalhadores da empresa. Apos algum tempo, no entanto, devido a
cultura que estava sendo implementada e aos resultados que iam aparecendo, a maioria
percebeu que os OKRs ndo dizem respeito a adicdo de tarefas, mas a definicdo e ao
planejamento que as pautam, como a organizagdo e a definicdo de prioridades. E importante
ressaltar que esse problema foi encontrado, principalmente, na terceira etapa da jornada, visto
que, nas anteriores, os funciondrios participantes foram escolhidos estrategicamente,
considerando a intensidade da resisténcia que teriam.

Os resultados da medida foram excelentes para a empresa em diversas frentes. Na
frente de projetos, em apenas quatro meses, foi desenvolvido um aplicativo para aumentar a
fidelidade dos consumidores; na frente de gestdo de pessoas, a empresa saltou de 1 (nivel
minimo, caracterizado pelas geréncias autoritarias) a 5 (nivel maximo, caracterizado pelas
geréncias colaborativas e democraticas) na nota de lideranga fornecida pela Great Place to
Work; na frente financeira, nos cinco anos da Jornada Zeiss, a receita da empresa teve
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aumento de 167% (de R$150 milhdes para R§400 milhdes), o crescimento anual médio dos
ultimos dois anos aumentou para 18%, o nimero de clientes subiu de 4000 para 7000 e a
margem EBITDA saltou de 12% para 20%.

Em suma, a Zeiss tornou-se uma empresa moderna, mais adaptavel as demandas dos
clientes, com maior potencial de inovagao, além de ser um lugar melhor para se trabalhar e de
os resultados financeiros terem se tornado muito mais expressivos.

5. CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

A implementacdo de metodologias ageis na Zeiss foi fundamental para a
reorganizacao da empresa. Os objetivos passaram a ser mais claros, a produtividade aumentou
e a participagdo dos funciondrios na proposi¢ao de ideias aumentou. Como resultado, a
empresa aumentou sua receita, seu crescimento médio, tornou-se um lugar melhor para
trabalhar e melhorou seus projetos.

A transformac¢do na Zeiss mostra como a implementacdo de metodologias ageis, em
especial os OKRs, pode contribuir para corrigir problemas organizacionais da empresa. Os
diferentes tipos de metodologias ageis podem ser implementados em cendrios adaptéveis, o
que significa que o que foi feito na Zeiss pode ser replicado em outras empresas que passam
por situagdes organizacionais semelhantes.
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