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NOTA DO

EDITOR

Desde miuda que adoro historias e acredito no
poder das mesmas para ensinar e para transmitir
conhecimento.... Outra coisa que me da imenso
gozo é aprender, estudar, saber mais... Talvez por
isto a Start & Go tenha nascido nos bancos da
escola!

A verdade é que este projeto, inicialmente
fruto de uma parceria com o grupo editorial Vida
Econdmica, celebrou, no final de 2023, uma década
de existéncia.

Nesta edicdo, em jeito de celebracdo &,
pedimos aos nossos autores residentes que
fizessem uma reflexao critica sobre os ultimos 10
anos e que lancassem pistas para o futuro. O
resultado? Mais uma edicdo recheada de contetdos
de elevada qualidade nas diferentes areas da
gestao.

10 anos depois, quarenta e quatro edigoes,
mais de mil artigos de diferentes autores, podemos
afirmar que muito aconteceu nesta década. Hoje, o
projeto tem vida propria e ainda esta na sua
infancia.

E agora? S6 me ocorre agradecer. OBRIGADA!
Obrigada a cada um dos nossos autores, que ao
longo destes 10 anos aceitaram os meus desafios e
acreditaram que a Start & Go poderia criar e
entregar valor aos empreendedores, empresarios e
gestores do nosso pais. Mais do que uma
publicacdo, criamos uma comunidade de
conhecimento, de respeito e profissionalismo.

Este € um momento de reflexdo, de avaliar e
definir novos caminhos sempre com o mesmo
proposito - contribuir positivamente para o
desenvolvimento da sociedade criando pontes e
partilhando conhecimento.

Esteja desse lado connosco por mais uns anos...
Just Start & Go!l!

Monica Monteiro
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MARKETING
& VENDAS

CARLOS BRITO

Professor da Universidade do Porto — Faculdade de Economia e Porto Business School

Marketing: 10 transtormacdes
que moldaram a ultima década

Os Ultimos dez anos testemunharam mudancas significativas no ambito do marketing, em
larga medida impulsionadas pelos avancos tecnolégicos no dominio da digitalizacdo e por
alteracdes no comportamento dos consumidores... tudo isto afetado por uma pandemia
que, em muitos casos, acelerou tendéncias que ja vinham detras.

e que mudancas
estamos, entdo, a falar?
Creio que podemos
sintetizar em dez
pontos as principais
transformagdes que o marketing
conheceu ao longo da ultima década.

1. REDES SOCIAIS

A enorme importancia assumida pelas
redes sociais — como Facebook, X (ex-
Twitter) e LinkedIn — tornou-as pecas
fundamentais no ambito das estratégias
de marketing. Com base nessas
plataformas, as marcas passaram a ter
uma capacidade muito maior, ndo sb
para potenciarem o engagement dos
clientes através de uma crescente
customizagdo, mas também para
criarem comunidades de consumidores
que compartilham entre si contetidos
de maneira mais direta e personalizada.

2. CONTEUDOS VISURIS

O conteudo visual, especialmente o
video, ganhou enorme destaque ao
longo da ultima década. Plataformas
como YouTube, TikTok e Instagram
tornaram-se canais importantes para as
marcas alcangarem os seus publicos-
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-alvo de maneira mais dinamica e
envolvente. Isto, a par de suportes mais
tradicionais como os proprios websites
que, em muitos casos, passaram a
funcionar como “prova de vida" na
medida em que ndo estar presente na
Internet passou a ser sinénimo de
irrelevancia ou mesmo de inexisténcia.

3. INFLUENCERS

O recurso a influenciadores cresceu
exponencialmente. Se no passado o
endorsement era tipicamente feito por
personalidades com notoriedade
publica, a proliferacdo das redes sociais
fez com que as marcas passassem a
recorrer a pessoas “vulgares” para
promoverem os seus produtos e
servicos — pessoas que, tendo como
Unico asset enormes bases de
seguidores, proporcionam abordagens
aos clientes mais direcionadas e
(aparentemente!) mais auténticas.

4.COMERCIO ELETRONICO

O e-commerce e, mais recentemente, o
m-commerce experimentaram um
crescimento significativo, um fenémeno
que acelerou durante o confinamento
imposto pela pandemia do Covid-19.

Apesar de algum abrandamento
posterior, a verdade é que o comércio
eletrénico veio para ficar, impulsionado
pela conveniéncia e pela crescente
disseminacéo e facilidade de uso dos
dispositivos moéveis.

9. PLATAFORMAS COLABORATIVAS

As transformacdes decorrentes da
digitalizacdo néo se restringiram a
forma de comunicar e comercializar. O
uso crescente de plataformas
colaborativas propiciou o surgimento
de novos modelos de negdcio assentes
na interacdo em rede entre utilizadores
- com frequéncia provedores de
servicos — que compartilham recursos e
coordenam atividades. Uber, Airbnb e
Spotify sdo alguns dos casos com maior
notoriedade, mas muitos outros
existem, mormente no ambito do
coworking, algo que também foi
potenciado pela crise sanitaria que se
viveu.

6. EXPERIENCIA DO CLIENTE

As empresas passaram a dar mais
importancia a experiéncia dos clientes
enquanto diferencial competitivo. Mais
do que venderem produtos e servicos,



as marcas tém vindo a apostar em
estratégias centradas no consumidor
capazes de proporcionarem uma
jornada mais rica e personalizada. A
interacdo experiencial de canais de
distribuicdo através de abordagens
omnichannel é uma das areas
especificas onde se tém registado
avancos significativos em termos de
integracdo do off-line com o on-line.

1.BIG DATA

Com o acesso a grandes volumes
de dados e a crescente capacidade para
deles tirar partido através de
sofisticados algoritmos, as marcas tém
vindo a customizar as suas estratégias
para atenderem as preferéncias
individuais dos consumidores. Isso
inclui uma enorme variedade de ac¢des
de marketing, a comecar na realizagdo
de campanhas de e-mail
personalizadas, até recomendacbes
individualizadas de produtos, passando
pelo desenvolvimento de experiéncias
adaptadas aos gostos e expectativas de
cada um.

8. INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Muito do que foi dito seria
impensavel sem o suporte da
inteligéncia artificial. Esta passou a
desempenhar um papel crucial na
personalizacdo da experiéncia do
cliente, na automagao de campanhas
de marketing e na anélise de dados em
larga escala. Chatbots e assistentes
virtuais sdo apenas dois exemplos de
como a inteligéncia artificial esta a ser
utilizada no

atendimento, mas a sua presenca no
marketing é holistica. Trata-se de um
campo com enorme margem de
progressdo que estad a merecer uma
atencdo crescente ndo so6 por parte de
gestores e marketeers mas também em
dominios tdo diversos como a
educacéo, a saude e a mobilidade.

9. PRIVACIDADE E SEGURANGA

Tudo isto tem gerado crescentes
preocupacdes com a privacidade e a
ciberseguranca, o que conduziu a
criacdo de quadros legais especificos,
como o Regulamento Geral sobre a
Protecdo de Dados na Unido Europeia e
as leis de privacidade nos EUA. Para
além das condicionantes as praticas de
coleta e uso de dados pelas empresas,
acrescem as preocupagdes sobre o0s
limites da inteligéncia artificial, ainda
numa fase inicial, mas que irdo
conhecer desenvolvimentos
significativos num futuro préximo.

10. SUSTENTABILIDADE E
RESPONSABILIDADE SOCIAL

Last but not least, ao longo da
Ultima década os consumidores tém-se
tornado cada vez mais conscientes em
relagdo as questdes ambientais e
sociais. Nesse contexto, as marcas tém
vindo a incorporar praticas sustentaveis
e de responsabilidade social nas suas
estratégias de marketing, pese embora
o longo trajeto que ainda vai ser
necessario percorrer, isto para nao falar
do muito que ainda infelizmente se vai
praticando em termos de greenwashing
e bluewashing.

IVHAT'S NEXT?

Todas estas tendéncias revelam
bem a profunda mudanca que o
marketing conheceu durante a
ultima década. O foco crescente na
personalizagdo e no carater
experiencial da customer journey
bem como a utilizagdo cada vez
mais disseminada das tecnologias
digitais, a par da progressiva
aposta na autenticidade, na
transparéncia e na
responsabilizacdo, sdo
transformagdes que vieram para
ficar no ambito do marketing.

E quanto ao futuro? Num momento
em que o mundo parece estar a tornar-
se ainda mais VUCA (do inglés, Volatile,
Uncertain, Complex and Ambiguous),
fazer previsdes é um exercicio arriscado.
Tudo ird depender do modo como
algumas das principais variaveis irdo
evoluir.

O aquecimento global (que assume
cada vez mais a forma de crise
climatica), as tensdes geopoliticas (com
duas guerras a decorrer de
consequéncias imprevisiveis e com o
possivel agravamento da tensdo em
Taiwan), o crescente nacionalismo e
protecionismo (que tem conduzido a
uma reglobalizagdo do comércio
internacional) e as ainda desconhecidas
potencialidades (por muitos
consideradas fontes de ameacas) da
inteligéncia artificial, irdo afetar a
sociedade, o mundo dos negbcios e,
consequentemente, o processo de
gestdo de marketing.
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HELDER BARBOSA

Licenciado em Gestdo de Empresas e Mestre em Marketing

10 ANOS DE RETALHO!

s Ultimos 10

anos tém sido

pautados por

um ligeiro

progresso no

poder
econdmico dos portugueses, no
entanto estes enfrentam desafios
enormes como a inflagéo, salarios
baixos e uma elevada carga fiscal. Estes
fatores acentuam as dificuldades,
condicionam a iniciativa individual, a
producdo de riqueza e limitam o
préprio consumo, o que tem,
naturalmente, impacto no setor de
retalho.

A Ultima década fica ainda marcada
por uma crise sanitaria, sem paralelo
nos tempos modernos, e uma guerra as
portas da Europa. Ambas as situacdes,
posteriores a uma crise financeira
severa, coloca-nos desafios enormes. A
mais recente instabilidade politica
associada a uma quebra de confianga
nas instituicGes publicas, governativas,
politicas e juridicas também ndo abona
favoravelmente em favor da confianca
dos consumidores e investidores, em
particular para investimentos a longo
prazo no retalho.

Neste sentido, a conjugacdo de
fatores diversos, como os referidos
supra, porventura antagonicos, influi a
tomada de decisdo de retalhistas

nacionais e internacionais, por exemplo,
em permanecer e/ou (re)investir no
retalho em Portugal.
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Né&o obstante, setores como o
turismo, as exportagdoes e as areas do
conhecimento continuam a alavancar a
progressdo do pais, contribuindo
positivamente para a evolucdo do
retalho, na sua generalidade.

Colocando agora em retrospetiva a
ultima década, esta pauta-se por uma
pluralidade consideravel de negdcios,
bem como uma evolucao de novas
solucées com influéncia na qualidade
da oferta retalhista. Relativamente ao
setor da distribuicdo alimentar,
observamos, em particular, um
crescimento do nimero de lojas
Discount, nomeadamente as marcas
alemas, Lidl e Aldi (esta Ultima tem
vindo a expandir-se em ritmo
acelerado, de Sul para Norte). Mais
recentemente, sob um posicionamento
de ‘precos sempre baixos’, a cadeia
espanhola Mercadona (lider em
Espanha, e Ultimo player a chegar a
Portugal), fecha o ano com,
aproximadamente, 50 lojas, em
territério nacional. J& a iminente
aquisicao do Auchan sobre o
Dia/Minipreco trara uma nova
configuracdo ao contexto atual, o que
se afigura desafiador para as restantes
marcas, nomeadamente as que ficam
com menos quota de mercado e/ou se
encontrem estagnadas ou com
crescimentos débeis, nos Ultimos anos.

Ainda neste segmento, néo é
desprezavel a estratégia de franchising
usada por diferentes cadeias como a
Dia/Minipreco (sera provavelmente
absorvida pelo Auchan), Sonae e JM.
Estas Ultimas usando as marcas ‘Meu
Super’ e ‘Amanhecer’, respetivamente.
Neste caso, todas estas marcas
procuram, mediante uma visdo B2B2C,
conquistar pequenos negdcios
tradicionais e de proximidade. Atuam
como parceiros/fornecedores para
dinamizar e evoluir o negdcio. A sua
relevancia resulta das fraquezas que os
pequenos negdcios tém para se
manterem competitivos. Ja o sucesso
da estratégia residird num trabalho
profundo, em que pelo menos 6
dimensdes criticas para o negdcio sdo
necessarias, a saber: financeira,
logistica, comercial, operacional,
humana e tecnoldgica.

No segmento ndo alimentar, temos
assistido a entrada no mercado
doméstico, de diferentes players
internacionais, o que revela o quao
interessante é o mercado nacional. Por
exemplo, na categoria de cosmética e
maquilhagem, a entrada do player
espanhol Primor (com lojas fisicas e loja
online) veio agitar, inevitavelmente, os
players em Portugal. Outras marcas, em
diferentes categorias, mas igualmente
focadas na variavel ‘preco, como a
Pepco, Kik, entre outras, também
prometem competir por quota de
mercado. E desengane-se quem pensa
que a variavel ‘preco’ é apenas
procurada pelas classes mais baixas, i.e.,
com menos rendimentos. Hoje,
comprar bem é sinébnimo de compras
inteligentes, as quais permitem deslocar
a poupanca obtida para outro tipo de
consumo, nomeadamente mais
hedénico.

um dos maiores desafios que os
retalhistas enfrentam é,
precisamente, a competi¢cdo na
ultima milha

Quanto ao canal online, o e-
commerce tem crescido
sustentadamente, ao longo dos anos,
tendo, naturalmente, alcancado o seu
expoente maximo durante a pandemia
(fonte: CTT report). Destacam-se,
porém, varias diferencas em categorias
distintas, atendendo a sua natureza.

Posto isto, espera-se que e-
commerce continue a crescer, a medida
que as pessoas vém melhoradas as suas
condigdes econdmicas e os retalhistas
oferecam solugdes hibridas, tais como
comprar online e recolher no ponto de
venda mais perto do consumidor.

Acresce que uma vantagem
significativa das compras online reside
na confianca, flexibilidade e facilidade
de uso de diferentes meios de
pagamento, fatores estes praticados
por um ja significativo nimero de
vendedores.

Quanto a rivalidade competitiva, é
também curiosamente no canal online,
onde os agentes econdmicos
encontram maiores constrangimentos.

E um canal muito exigente
financeiramente, razdo pela qual muitas
empresas sucumbem, porventura, com
menos mediatismo, quando comparado
com as lojas fisicas. Na verdade, as
marcas precisam, provavelmente, de
um avultado orcamento de marketing
para que se tornem visiveis e/ou
atrativas. Sdo exemplo, a SHEIN e a
TEMU, empresas recentes no mercado
nacional com um impacto muito
significativo. Perante estes gigantes, os
pequenos negdcios veem-se obrigados
a 'lutar contra Golias’, para continuarem
a ser relevantes no mercado onde
operam. Em seguida, destacam-se duas
marcas que pela sua natureza hibrida,
revelam a importancia de uma
estratégica omnicanal, nomeadamente
a Worten e o Continente. As recentes
noticias sobre a estratégia da Decathlon
também evidencia a importancia que o
online terd no futuro da marca, e nesta
categoria.

Posto isto, os proximos anos serdo
de integragdo de canais, onde o mais
importante ndo sera em que canal se
fecha a venda, mas sim, como se
interliga e integram os canais. Deste
modo, um dos temas emergentes, para
muitos negdcios, é precisamente medir
a saturacdo das lojas fisicas versus a
cobertura do online. Uma relacdo
equilibrada sera critica para a eficacia
da estratégia retalhista.

Neste contexto de retalho, é muito
interessante destacar 2 temas
relevantes para o retalho em geral,
nomeadamente (1) a marca propria; e
(2) a origem dos bens.

No primeiro caso, temos assistido
globalmente a uma maior penetracdo
da marca propria, o que esta em linha
com o que referido acima: compras
inteligentes. O segundo tema, prende-
se com o facto de os consumidores, na
pratica, ndo demonstrarem significativa
preocupagdo com a origem dos
produtos, o que tem impacto direto no
retalho local. Porém, sera determinante
(re)conhecer o preciso momento em
que o péndulo muda a favor de um
consumo mais sustentavel.

Portanto, embora periclitante nos
ultimos anos, o setor de retalho ‘segue’
animado, ou ndo fossem os desafios do
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Hoje, comprar bem é sinonimo de compras inteligentes
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online e a importancia das experiéncias
sensoriais que as lojas fisicas
proporcionam.

Na verdade, mais do que uma
resposta binaria, os clientes procuram
conjugar e complementar os canais, de
modo a servir-se e a satisfazer as suas
diferentes necessidades, em distintos
momentos do dia e em diversas
categorias.

Finalmente, apresenta-se um
conjunto interessante de tendéncias e
modelos de negdcio praticamente
inexistentes ha uma década.

Nesta linha de pensamento, um
dos maiores desafios que os retalhistas
enfrentam é, precisamente, a
competicdo na Ultima milha (last mile).
Na verdade, nesta fatia de mercado,
tém surgido varias opg¢des de entrega e
distintos agentes econémicos. Por
exemplo, nos servicos de entrega
‘delivrery services’ (ex., uber, glovo);
como dark stores (ex., Bairro), Quick
commerce (ex., Quico, Bairro, Uber, Bolt,
Glovo), lockers (i.e., cacifos, por
exemplo os Locky dos CTT), e shoppers
(ex., mercadao em parceria destacada
com o pingo doce). Adicionalmente, os
clientes dispdem de outros servigos, tais
como comprar online e recolher na loja
(ex., leroy, corte ingles), ou em pontos
de entrega, definidos para esse efeito.

Outro fator interessante e
observavel no retalho é a dinamizagédo
de verdadeiros ecossistemas, com o
objetivo de reter clientes, quer seja
através de sistemas de fidelizacdo quer
de vantagens concedidas pelas
parcerias. A formacdo destas parcerias
concede vantagens competitivas Unicas
e dificeis de combater pela
concorréncia.

Para terminar, elenco trés areas
importantes, a considerar no futuro do
retalho nacional: (1) retalho de luxo, (2)
tecnologia no retalho, e (3) experiéncias
imersivas (onde se inclui topicos como
metaverse, web3, NFT, gaming, AR, VR).

No primeiro caso, deveria ser dada
maior énfase ao Retalho de Luxo. Para
tal, deveria haver um designio nacional
(com incentivos diversos) para se
criarem marcas de luxo e ‘catedrais de
consumo de luxo’. Urge ter ambicdo
nesta matéria, para criar valor

acrescentado em a toda fileira
produtiva nacional. A Visdo a ter em
consideracdo sera obrigatoriamente de
longo prazo.

No que concerne ao uso de
tecnologia no retalho, temos vindo a
assistir a um incremento substancial de
tecnologia e digitalizagdo dos
processos no retalho. Por exemplo,
destaca-se a facilidade e flexibilidade
de meios de pagamento em todos os
canais, 0 que é uma verdadeira
revolucdo. A crescente tendéncia
mundial para a disponibilizacdo de lojas
auténomas (ex., com particular
destaque para a Sensei) procura
revolucionar a forma como as pessoas
fazem compras. Para o retalho nao
alimentar existem outras solugdes,
integradas verticalmente (ex.,
decathlon).

Por ultimo, a utilizacdo de
experiéncias imersivas (ex., metaverse,
web3, NFT, gaming, AR, VR) tendera a
evoluir, e a medida que mais pessoas as
compreendem e reclamam ter, mais
marcas as vao incluir.

Uma
nova
geracao
de Retall
esta em
marcha!
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JOSE CARLOS PEREIRA

Especialista em Vendas e Negdcio Internacional

10 frases
inspiradoras de
VENDAS para
2024

10 anos de edicdo da revista Start & Go é
um momento para celebrar. Celebrar a
resiliéncia, a perseveranca e a consisténcia
de quem coloca tudo o que é naquilo que
faz. E essa pessoa é a Monica, a editora.
Espero mais uma década de publicacdes e
que ndo seja esquecido nos meus 3
céntimos de contribuicao e partilha!

odos os

profissionais de

vendas sdo

confrontados
com situacGes desafiadoras
todos os dias e, muitas
vezes, pode ser muito dificil
manter a positividade e o
entusiasmo sempre em cima
a resolver problemas, a fazer
propostas e a entregar
resultados.

Eis algumas das
situacgdes: objetivos
ambiciosos (por vezes
irrealistas); pressdo de quem
gere; rejeicdo das
perspetivas; chamadas e
emails que nunca séo
respondidos; decisdes e
ciclos de compra longos... e
poderia continuar.

Para ajudar, visto que o
ndmero 10 é mégico,
acredito serem as 10
citagOes seguintes uma boa
ferramenta para te ajudar e
a tua equipa de vendas a
manterem-se positivos e a
continuarem a superar os
desafios para atingirem os
objetivos que desejam.

k6 A atitude e a confianca sao contagiantes. Mantém uma
mentalidade positiva, mesmo quando confrontado com

dificuldades e desafios.
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Qs obstaculos nao te devem paralisar.
 Quando te deparas com um muro, n3o vires
as costas e desistas: descobre como
ultrapassa-lo ou contorna-lo




17 PERDES 100% DAS OPORTUNIDADES
QUE NAO APROVEITAS

Nunca vais fechar uma venda, a
menos que estejas focado em fecha-la
partindo de pequenos compromissos
até alcancar um compromisso final.
Logo, nunca criards uma oportunidade
a nao ser que facas essa chamada
telefénica ou envies esse email ou
mensagem que ficou por enviar. Quem
tem de controlar o processo é quem
vende e ndo quem compra. Cada vez
que hesitas, perdes ndo apenas uma
oportunidade, mas o potencial ganho
para alguém que concorre contigo.
Lembra-te: a agdo, na boa direcdo, é o
primeiro passo para o fecho. E se nao
estiveres com vontade de fazer uma
ultima tentativa, fa-la na mesma — que
seja a concorréncia a desistir e ndo tu!

2+ 0 PROBLEMA NAO E FALTA DE TEMPO,
MAS SIM A FALTA DE DIREGAO

Todos temos as mesmas 24 horas.
O que fazes nessas 24 horas é o que
determina o teu sucesso. O que estas a
fazer hoje para teres melhores
resultados? Escolhe e decide, hoje,
conscientemente, investir o teu tempo
em acdes que te aproximem dos teus
objetivos e elimina tudo aquilo que ndo
controlas nesse caminho. Visualiza o
resultado e desenha um conjunto de
acoes e atividades até |a chegares. E
mesmo que estejas proximo de desistir,
foca-te no objetivo e no que isso te vai
proporcionar como recompensa, pois
sera essa energia que te vai alimentar
no percurso.

3+ ANTES DE TERES UM “SIM”, PASSARAS
POR UMA MONTANHA DE “NAOS”

Em vendas, cada "ndo” é um
degrau na escada do sucesso. O
caminho pode ser ingreme, mas por
tras de cada "ndo” ha um “sim” a espera
de ser descoberto. E é através dos
"ndos”, de um conjunto de obstaculos,
que nos tornamos mais fortes. Nao é o
mercado que fica mais facil, somos nés
gue ficamos mais bem preparados. Dai
que treinar permite vender, embora
vender treine.

Continua a escalar, pois é no topo
que as grandes vitérias sdo conquis-
tadas.
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4+ 05 GRANDES VENDEDORES sio
CONSTRUTORES DE RELAGOES QUE
ADICIONAM VALOR A0S SEUS CLIENTES

Quase nunca se trata de
simplesmente vender um produto ou
um servico, mas sim de resolver
problemas, satisfazer necessidades e
ajudar as pessoas no processo. E aqui
que um bom CRM é crucial, aquele que
é projetado para a gestdo do pipeline
de vendas e manter todos esses
detalhes facilmente acessiveis para
serem acionaveis na criacdo de valor
para o cliente — com a mensagem certa,
no momento certo e para a pessoa
certa. Vender vai além da transacao;
trata-se de construir relagdes sélidas,
pois quem ndo as constroi discutira
amanha o preco e ndo o valor. Os
melhores vendedores nao oferecem
produtos/servicos, mas sim resultados.
Importa estar presente, atento e ajudar
no processo de decisdo, eliminando
obstaculos e transmitindo seguranca. E
com isso merecemos a confianca. E
mesmo uma questdo de merecimento.

5# 0S OBSTACULOS NAO TE DEVEM
PARALISAR. QUANDO TE DEPARAS COM
UM MURO, NAO VIRES AS COSTAS E
DESISTAS: DESCOBRE COMO
ULTRAPASSA-LO OU CONTORNA-LO

Objecoes e desafios vdo acontecer
todos os dias e, no limite, até sdo uma
intencdo de compra. Vé cada desafio
como uma oportunidade de
crescimento. Primeiro, compreende;
depois, defende a objecdo e ndo o teu
produto ou servico. Faz mais perguntas
para teres mais especificidade; depois,
relativiza como ndo sendo Unica, para
encerrares com a frase “se eu fizer
isso... estaria disposto a...?". Vais ver
que resulta. Experimenta!

6+ R MRIORIA DAS PESSOAS PENSA QUE
“UENDER” £ 0 MESMO QUE “FALAR
MUITO”. MAS 0S VENDEDORES MAIS
EFICAZES SABEM QUE OUVIR £ R PARTE
MAIS IMPORTANTE DO SEU TRABALHO

Vender ndo é um mondlogo, mas
um didlogo. A arte de ouvir
atentamente é o que separa os
vendedores comuns dos
extraordinarios. Quem vende deve ser
um detetive extremamente curioso; um

mestre em fazer perguntas inteligentes.
Conecta-te genuinamente com os teus
clientes, compreende as suas
necessidades e oferece respostas
personalizadas. O processo é descobrir
e diagnosticar as dores; depois,
demonstrar como resolver e diferenciar
o ganho de trabalhar contigo,
comunicando com mensagens
orientadas para a agdo (capta sempre a
atencdo e o interesse).

T# EU NUNCA PERCO: 0U GANHO OU
APRENDO!

Isto funciona se assumires a
responsabilidade pelas tuas perdas — sé
assim podes realmente aprender com
elas. Importa adaptar e mudar a
abordagem as vezes necessarias até
acertar e encontrar um modelo
vencedor, em que a probabilidade e a
previsibilidade de vender sejam
maiores. Qualquer experiéncia, seja
uma vitéria ou uma aparente derrota, é
uma licdo poderosa. Abragar os
desafios, ndo como perdas, mas como
oportunidades de aprendizagem, é o
que define verdadeiramente um
vencedor. Assume o controlo do teu
destino e transforma cada obstaculo
em crescimento!

8+ AS OPORTUNIDADES IlE'NEﬂI'II:IIl sio
COMO 0S AUTOCARROS: HA SEMPRE
OUTRO A CHEGAR!

Deves estar em acdo e colisdo com
o mercado na procura de
oportunidades, pois elas sdo muitas. E
mais inteligente agir do que reagir e
passar a agdo do que aguardar por um
contexto mais favoravel. Nao te
prendas a uma Unica oportunidade
perdida, pois outra esta sempre a
caminho. Um “ndo” é, muitas vezes,
uma nova oportunidade. Esta atento e
persiste na boa direcéo. E lembra-te
que o ébvio s6 o é para uma mente
preparada; do tipo: “vé o invisivel e faz
o impossivel”.

94 0 TEU CLIENTE NAO SE IMPORTA COM
0 QUANTO TU SABES ATE SABER 0 QUAO
GENUINAMENTE TE IMPORTAS GOM ELE

Deves ser interessado e nao
interesseiro, pois quem é interessado
torna-se interessante no processo. A
empatia é a base de uma venda



significativa: demonstrar interesse
genuino nos problemas e
necessidades do teu cliente cria lagos
mais fortes do que simples
argumentos de venda. Mostra que te
importas e o teu cliente tornar-se-a
mais do que uma transacao: passara
a ser um parceiro fidelizado e
encantado com o que fazes por ele.

Os melhores vendedores nunca
desistem: continuam a ligar, a enviar
emails, a fazer tudo o que podem
para ajudar os seus potenciais
clientes a resolver um problema. No
caminho de compra, a resiliéncia é a
maior arma. Aqueles que persistem
(nao disse “insistem”), apesar das
derrotas temporarias, sao os
verdadeiros campedes. Lembra-te:
desistir ndo é uma opcao quando o
sucesso esta reservado para aqueles
que continuam a tentar.

Nao subestimes o poder das
pequenas vitorias diarias. Cada
I ligacao realizada, cada email
enviado, é um passo em direcao ao
teu sucesso. Celebra esses

momentos, pois eles sdo a prova do
teu progresso continuo. As vezes,
tudo o que precisamos é de uma boa
dose de inspiracao. Lé sobre historias
de sucesso, quer sejam colegas de
'vendas ou empreendedores notaveis.
Essas historias podem ser a ignicao
que precisas para superar os
momentos dificeis.

A atitude e a confianca sao
contagiantes. Mantém uma
mentalidade positiva, mesmo
quando confrontado com
dificuldades e desafios. E muito mais
sobre o que fazes com o que te
acontece, do que aquilo que te
acontece.

Desejo-te um feliz 2024 a vender
muito — nao s6 muito, mas bem!
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RUI GUEDES
Diretor de Vendas das Paginas Amarelas

"Siléncio’

Jma
EXperiencia
transformadora

ACELERAR

endas, pessoas, trabalho, Clientes,
necessidades, propostas, apresentacdes,
objetivos, resultados, Equipas, desafios,
negociacdo, influéncia, superacéo, paixao,
flexibilidade, projetos, solucdes,
compromisso, reinvencao, celebracdo, criatividade, jornada
e aprendizagem, poderiam ser apenas palavras soltas, uma
lista aleatdria, restos de umas quaisquer palavras cruzadas,
mas em abono da verdade sdo muito mais do que isso.

Para quem estd em Vendas, ja foi confrontado, ou ndo
tarda nada vai ser, com todos estes vocabulos e em
situacoes sempre diferentes.

J& terei perdido a conta as vezes que digo que adoro
isto! E um mundo apaixonante no qual nos envolvemos,
onde percebemos que temos que nos superar dia a dia,
més a més, ano a ano e década a década. E um mundo
onde essa superagdo nos realiza, por via dos objetivos que
atingimos e pela consciéncia de que estamos a entregar
algo que os Clientes valorizam. E um mundo onde
estamos sempre conectados com as nossas Equipas, os
nossos parceiros, os nossos Clientes e no qual estao
sempre a surgir novidades. £ um mundo no qual sabemos
ser muito pequenos diante de tanta incerteza e
volatilidade, mas onde ndo abdicamos de fazer aquilo que
nos cabe em cada dia pois, com saude, as desculpas de
que o vento estd contra soam sempre a justificaces de
quem ndo chegou a meta.
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L& A experiéncia que aqui relato, resume-se a
um intenso periodo de apenas 4 dias, sendo
que tudo o que se passou daria para escrever
um livro. A ideia de um retiro num local

remoto estava por aqui a pairar ha mesmo
muitos anos...




Em vendas, além de termos
histérias infindaveis para contar que
nos enriquecem e fazem crescer,
criamos futuro todos os dias, porque
novos episddios surgem, novos
Clientes surgem, novos desafios
surgem e nos ca estamos com o
entusiasmo de sempre e a pulsacdo a
55 bpm para lidar com eles. Apesar de
ouvir muitas pessoas dizer que
enlouqueceriam facilmente se
fizessem disto um modo vida, que
ficariam muito ansiosas se todos os
meses o contador ficasse a zero para
comecar novamente a vender, vejo
longas carreiras nesta area, mesmo
em setores de atividade altamente
competitivos, em que os profissionais
se sentem felizes e ficariam perto da
loucura se tivessem que estar
sentados numa secretaria 5 dias por
semana a fazer qualquer outra coisa.

Apaixonamo-nos pelo que
fazemos, gostamos desta agitacao,
envolvemo-nos, superamo-nos,
somos duros, aprendemos como que
a gostar deste cheiro a pélvora e nao é
facil deitarem-nos abaixo. No meio
desta adrenalina, ndo ficaremos
porventura inebriados, e ndo
correremos o risco de seguir a uma
velocidade excessiva que nos possa
atirar para fora da estrada na préxima
curva? Colocando a questdo de outro
modo:

- TEREMOS NOGAO SE HA NECESSIDADE
DE FAZER ALGUMA PARAGEM PARA
REABASTECIMENTO?

Bem... Temos férias! Temos
adicionalmente um conjunto de
atividades paralelas que vao do
desporto a musica e da leitura a
escrita, temos a meditacdo, os amigos
e a familia como pilares fundamentais
da nossa vida e temos a consciéncia
da necessidade de... desfamiliarizar.
Confesso que nunca senti ter estado
perto de um abismo e, sem ter
qualgquer ambicdo desmedida,
acredito que temos que ir esticando
as nossas metas até porque isso
também é fonte de satisfacio. E bom
desfrutar do vento no rosto, sentir no
corpo a aceleragdo, olhar de soslaio
para as ravinas, sempre agarrado ao
volante e com a nocdo de que temos
a situacdo sob controle. Pelo meu
lado, posso dizer que tenho tido sorte
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porque até hoje ndo me senti perto de
nenhuma situacdo limite, mas a
pergunta mantém-se, ainda que possa
ser sucessivamente reformulada:

- SERA QUE NOS PERCEBEMOS
EXATAMENTE 0 MOMENTO EM QUE UM
ESFORGO ADICIONAL E FATAL?

PARAR

Imaginem por um instante que
existia um local tranquilo, longe de
tudo, onde vos recebiam com um ar
genuinamente feliz, onde ndo vos
pediam qualquer identificacdo, onde
ndo havia check in, onde ndo era
necessario cartdo de crédito e ndo
surgia qualquer documento para
assinar. Imaginem ainda que vos
indicavam um quarto, vos serviam
diariamente refeicbes e vos faziam
sentir bem vindos. Imaginem por fim
que, apds uma estadia memoravel,
ndo vos cobravam nada, apds
insisténcia vos diziam que deixasse
entdo o valor que entendesse, vos
desejavam felicidades e vos pediam
que voltassem.

Podem parar de imaginar, porque
esse lugar existe no planeta em que
todos habitamos.

A experiéncia que aqui relato,
resume-se a um intenso periodo de
apenas 4 dias, sendo que tudo o que
se passou daria para escrever um livro.
A ideia de um retiro num local remoto
estava por aqui a pairar ha mesmo
muitos anos, mas o momento certo
acabava por ndo chegar porque agora
era férias, agora era isto e depois era
aquilo e portanto s vi uma forma
eficaz de tratar deste assunto:

- DEFINIR OBJETIVOS SMARTIES E
AVANGAR!

A primeira sensagdo que nos
invade ao chegar é de uma calma que
sempre parece ter vivido ali. Neste
Mosteiro, vemos felicidade nos olhos
de quem nos recebe, sentimos uma
paz auténtica e testemunhamos uma
gentiliza espontanea que nao
percebemos de onde nasceu. Ao fim
de apenas um dia a sensacdo é de que
estamos ali hd um més e, mesmo
agora, tentando colocar alguma
racionalidade no que se passou (se é
que ¢é possivel, se é que faz algum
sentido e se é que tem alguma
utilidade) hd uma contradicdo que ndo

consigo perceber. O tempo
desacelera, os dias sdo grandes,
acontece imensa coisa, parece haver
um tempo infinito para meditar, para
escrever, ndo se vé ninguém
apressado, mas ha uma disciplina nos
horéarios que esté interiorizada e é
escrupulosamente cumprida.

Acordar diariamente quando o Sol
ainda nao nasceu e ter um primeiro
momento de partilha é algo
revigorante. Sentir que nos ddo um
bocadinho daquele espaco que néo é
nosso, ouvir aquelas vozes
inacreditavelmente afinadas e algo
etéreas transporta-nos para uma outra
dimensdo e somos invadidos por uma
alegria inexplicavel. Ainda ali
voltaremos antes da primeira refeicdo
que sera servida por volta das 7 horas,
mas antes disso temos tempo para
respirar ar puro, caminhar sem pressa
enguanto vemos o Sol a querer ir
despontando por detras das
montanhas. Olhar o horizonte
lentamente e ter uma visao de 360
graus, confirma que estamos mesmo
num local afastado do bulicio das
cidades, ja que ndo se vislumbra uma
Unica obra humana.

Conclui rapidamente que era o
Unico héspede daquele Mosteiro.
Como as refeicbes ndo eram
partilhadas com quem ali estava em
clausura, foi-me delicadamente
indicado o local para onde me deveria
dirigir aquando das refei¢des. Acabei
de tomar o pequeno almoco e segui
escrupulosamente as indicagdes
escritas que diziam para, assim que
terminasse cada refeicdo, colocar tudo
num pequeno carrinho de cozinha e ir
buscar aos armarios o que
necessitasse para deixar ja pronta a
mesa para a refeicdo seguinte.

E a magia |4 ia acontecendo.
Sempre que se aproximava a hora,
chegava a sala e |a estava tudo pronto
para me poder servir. Havia sempre
um prato quente, havia sempre fruta
na mesa e um frigorifico bem
abastecido. Até que ao terceiro dia
chego a sala e vejo na minha mesa
tudo pronto para servir duas pessoas.
Por uma questdo de delicadeza,
porgue assumi que numa sala com
tantos lugares alguém tivesse
decidido que iria jantar comigo,
regressei ao patio e esperei.



Passados alguns minutos aproximou-se
de mim um dos anfitrides com quem ja
tinha falado antes e perguntou-me,
com aquele ja habitual ar de felicidade,
se eu via algum inconveniente em
partilhar a mesa com um hdspede que
tinha acabado de chegar. Respondi que
tinha todo o gosto em fazer uma
refeicdo acompanhado e confirmei
entdo que era mesmo o Unico leigo
naquele local. Estavam no mosteiro
pessoas de pelo menos 3 ordens
diferentes, visivel pela forma como
estavam vestidas, e este homem com
guem comecei a conversar como se
conhecesse ha 10 anos, tinha também
outra origem e isso refor¢ou ainda mais
o acolher que ali se sente. Tinhamos
tanto para dizer, que ap6s o caloroso

jantar caminhamos demoradamente
pela quinta a falar de livros, do mundo,
da fé, da familia, de muitas davidas, de
poucas certezas e de algumas coisas
bem basicas que serdo estruturantes da
natureza humana e por isso mesmo
transversais a paises, culturas e
geracbes. Aprendi muito com este
jovem aparentemente vulgar.

Esta estadia foi a emersdo numa
realidade verdadeiramente
extraordinaria, desde logo porque se
percebe que existe ali a coragem de
fazer diferente. Estas pessoas rejeitam
uma existéncia centrada na acumulacao
e paradoxalmente fortalecem-se ao dar
tanto, sem nada ter. Ha ali muito
trabalho diério, ha leitura, ha oracéo, ha
uma energia sempre presente e é

evidente a aposta numa vida radical. Eu
estive ali alguns dias, mas estas pessoas
entregaram-se, vivem assim ha anos e
muito provavelmente viverdo para
sempre ali, pois as idades variavam
entre os 30 e os 85 anos.

Por fim o siléncio. Estar alguns dias
sem um laptop, sem notificagdes, sem
interrupgdes, sem urgéncias, sem entrar
dentro de um automovel, sem televisao,
sem radio, sem restaurantes, sem
barulho, é por si s6 um exercicio que
nos arranca para fora de uma realidade
com automatismos que, neste contexto,
pura e simplesmente sdo desligados.
Dir-me-ao alguns que isto se consegue
numas férias num local paradisiaco a
beira mar, certo? Errado! A intensidade
da experiéncia ndo tem nada a ver com
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férias, ndo tem nada aver com paisagens luxuriantes, ndo tem
nada a ver com um mar transparente de aguas calmas e
mornas e ndo tem nada a ver com bronzeados nem com
sunsets...

A rutura com a infinidade de estimulos que estamos
habituados a receber diariamente é brutal e ainda que eu ndo
saiba se o siléncio absoluto existe, pois no limite teremos
como companhia os batimentos do nosso coragdo, ha
momentos em que senti que estive perto desse absoluto.
Nestas circunstancias era inevitavel lembrar-me da "janela de
johary"” e sentir que alguns daqueles quadrantes se puderam
expandir um pouco mais.

Quanto melhor nos entendemos, porventura maior sera a
nossa autoconfianga, e aquelas experiéncias propiciam de
facto um aprofundar da autoconsciéncia, mostrando-nos com
maior autenticidade quem somos nas nossas fraquezas e nas
nossas forcas.

Saimos dali a respeitar ainda mais a diferenca, a
interiorizar que ha vidas muito peculiares e que ha pessoas
que fazem do mundo um local melhor. Saimos dali a perceber
melhor os nossos limites, revigorados e a sentir que podemos
fazer mais. Saimos dali com uma vénia aos que optam por
uma vida de clausura, pois ddo-se e provam poder fazer
muito por quem esta do lado de fora daqueles muros.

REGRESSAR

Estalemos agora os dedos, acordemos deste sonho e
regressemos ao nosso mundo!

Num artigo publicado pela McKinseys's recomenda-se
que aprendamos a praticar a calma deliberadamente e séo
deixadas 4 pistas de como o fazer. Parar e avaliar quais as
situacOes que requerem uma acao imediata. Respirar de
modo a acalmar o corpo. Ter presente que em situagdes de
tensdo o nosso corpo se prepara para lutar ou fugir ainda que
por vezes fique imobilizado; talvez se possa procurar um
equilibrio num meio termo que envolva movimento mas sem
fuga ou luta. Por Ultimo, desacelerar colocando perguntas aos
outros e a nos proprios, escutar, refletir e aprender com isto.

Atencdo. Estamos de regresso e convém nao cairmos
numa qualquer ingenuidade conveniente, pois aquilo que
temos que fazer, ninguém vai fazer por nds. Voltemos a pista
revitalizados através de mais este caminho percorrido,
valorizando de forma crescente coisas tdo simples como o
siléncio, que num qualquer processo de venda, e néo so,
revela ser de uma importancia extrema.

E possivel que, chegados aqui, algum leitor diga qualquer
coisa do tipo:

- Ok, ja percebi a mensagem e onde é que fica entdo esse
lugar?

Bom..., em primeiro lugar, ndo vim de |& com nenhum
sermdo encomendado. Depois, ndo se trata de um local de
acesso publico que se possa recomendar aos amigos.
Adicionalmente esta é uma experiéncia eminentemente
pessoal e por fim, se algum interesse existir, isto é algo que
deve ser procurado e encontrado por cada um, pois ndo ha
receitas magicas que possam ser replicadas. Ndo nos
deixemos distrair com aspetos secundarios.

Estamos novamente por c4 altamente energizados, temos
no préximo més outra vez o contador a zero e isso... é
fantastico!
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GESTAO
DA QUALIDADE

ANDRE PINHEIRO
Direcdo de Qualidade

"Para onde vamos, nao
precisamos de estradas”

Isto era o que dizia 0 Doc Emmet ao Marty McFly, quando se prepara para o levar para o
futuro (que por acaso era 2015, ou seja para nos ja € passado), no final do filme "Regresso
ao Futurd’, e isto depois do pobre Marty ter sofrido uma série de peripécias em 1955.

elas teve o azar de
desencadear
alguns
acontecimentos
que colocavam em
risco a sua propria
existéncia no
tempo presente, o que poderia levar a
discussdes interessantes sobre o
“paradoxo do avd”, uma das grandes
incdgnitas associadas as viagens no
tempo. Este paradoxo dita que se
voltamos atras no tempo e matamos o
nosso avo quando este é jovem, nos
nao iremos nascer, e por isso ndo
poderiamos estar ali para viajar no
tempo. Ha cientistas que explicam isto
com a teoria do multiverso, indicando
que nesse caso a vida seguiria por uma
linha temporal diferente daquela em
que nds estamos.

Sim, isto é algo confuso, e seria
tema para outra discussao, pois para
agora o que me interessa é pensar que
a historia do filme, nomeadamente a
partir do momento em que o Marty faz
com que os seus pais ndo se encontrem
como era suposto, centra-se numa
l6gica que, a meu ver, se enquadra
perfeitamente num conceito tipico da
qualidade, o PDCA.

As siglas sdo em inglés,
correspondentes a Planear ("Plan”: P),
Executar ("Do": D), Examinar (“Check”:
C) e Atuar (“Act”: A). Isto ndo é uma
ferramenta da qualidade, mas antes
uma filosofia que deve estar presente
em todas as atividades da empresa, ndo
exclusivamente da qualidade. Quando
fazemos uma melhoria num qualquer
processo, devemos planea-la, e depois
de a implementar, seja logo a seguir ou
apo6s um tempo razoavel, devemos
avaliar se esta foi eficaz ou se ainda
pode ser alterada para se tornar mais
eficiente. Se sim, entéo isso dara
origem a uma nova agao, que devera
ser planeada, executada, verificada, etc.
E, portanto, um ciclo aparentemente
sem fim, mas que é parte integrante de
qualquer estratégia de melhoria
continua, mesmo que ndo tenha esse
nome, ou ndo seja tao explicita.

E novamente, isso tanto é valido
para uma atividade industrial, um
servi¢o, ou uma atividade pessoal. Se
todos os dias fazemos as mesmas
coisas de manhd e chegamos ao
emprego sempre em cima da hora,
porque ndo avaliar o que fazemos e
planear uma alteragdo, seja na forma
como comemos o pequeno-almogo, ou

como deixamos a roupa preparada, ou
o tempo que demoramos na casa de
banho? E se resultar, porque ndo depois
tentar otimizar mais um pouco?

Numa visdao um pouco mais
genérica e no que a Gestdo da
Qualidade diz respeito, nestes 10 anos
de existéncia da Start & Go a principal
norma desta area, a ISO 9001, evoluiu
da versdo 2008 para a edicdo de 2015.
Passamos de uma norma que apenas
olhava para os processos produtivos
para uma outra que introduziu a
necessidade de olhar para toda a
organizagao, para a visdo estratégica da
empresa, para o reconhecimento do
seu papel no mercado, os seus pontos
fortes e fracos, e até algo que deu
muita confusdo ao inicio, as “partes
interessadas”. Isto porque a empresa
deve reconhecer quais as pessoas ou
organizagdes que podem ter interesse
no seu funcionamento, numa visdo de
360°. Ou seja, este conceito abrange
nao apenas os trabalhadores, que
dependem da empresa para receber o
seu salario, mas também as entidades
oficiais a nivel de licenciamento, as
coletividades locais, e até os vizinhos,
para questdes de polui¢do sonora ou
ambiental. Esta norma obriga agora a

Fevereiro 2024 - START&GO - 19



ter claro o conhecimento de como a
empresa esta posicionada, quais os
concorrentes, e a definir os seus
objetivos a partir destas informacdes. E
ao definir objetivos, define os
indicadores e a forma de os seguir, e
com isso vai percebendo como esta o
seu desempenho.

Algo que antes era apenas
mencionado na reunido de abertura de
uma qualquer auditoria, com o
administrador a destilar o seu discurso,
agora tem que estar descrito para que
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assim seja mais facilmente revisto,
planeado e executado. L4 est3,
também aqui aparece o PDCA! Mas o
objetivo ndo é, nem nunca pode ser
apenas “fazer papel”. O que faz
alguma falta no nosso tecido
empresarial, a meu ver, é que isto seja
encarada como uma ferramenta e
nao, como ouvi eu proprio ao realizar
uma auditoria este ano e numa dessas
famosas reunides de abertura com a
administracdo, “uma palhagada para
fazer papel”! Gostaria de ter um

Delorean voador para viajar até
ao futuro e saber (entre outras coisas...)
se esta mentalidade ainda se mantera
por muitos anos!

Né&o é necessaria uma maquina do
tempo para voltar atrés no passado e
perceber o sucesso do percurso da
Start&Go, mas uma coisa é certa: com
ou sem maquina do tempo a Start&Go
continuara na estrada do
empreendedorismo a apresentar-nos
exemplos de sucesso e a inspirar-nos a
fazer mais e melhor!
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“10 anos
depais...o
conceito de
produtividade

na ultima
década e como
sera o futuro”

Parabéns Start&Go!

rodutividade Ao nivel corporativo e

corresponde a mesmo individual, a criacdo

medida da de valor sera dependente da

eficiéncia, a ambicao, visdo, e sua

relacdo entre materializagdo. Este conceito
entradas e saidas, na constituido por variaveis
capacidade de retirar o complexas, estara assente de
maximo “output”, forma evidente na
minimizando o “input”, em capacidade de inovacdo, na
todas as suas vertentes da capacitacdo, mas também na
utilizacdo dos diversos motivacdo coletiva e
fatores de producgdo. individual.
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Porque sera o tema Produtividade
relevante? Criar riqueza permitira
melhores condi¢des de vida, aumentar
salarios, melhorar resultados e
investimentos, incrementar o equilibrio
na gestdo de tempo, permitindo um
maior bem-estar, para individuos,
familias, empresas, assim como a
sociedade na sua perspetiva mais
holistica.

Dados do Eurostat demostram
como a crise financeira de 2009 e a
pandemia de 2020 impactaram as
tendéncias europeias crescentes de
produtividade, comparando valores de
PIB real com horas trabalhadas por
trabalhador. Analisando os dados
publicados, a tendéncia europeia de
reducéo de produtividade em 2020 é
seguida por uma recuperagdo do
mercado em 2021, com continuacdo
em 2022, alcancando niveis pre-
pandemicos. Analisando a uUltima
década, a realidade europeia
demonstra uma tendéncia de
incremento da produtividade, com
interrupgdo durante o periodo
pandémico, com quedas significativas
do PIB e das horas de laboracao. Este
impacto néo se espelhou de forma tdo
direta no desemprego, dado o impacto
das politicas de apoio.

Alargando o espectro temporal
para 20 anos, os dados demonstram
que o emprego per capita passou de
43% em 1999, para 46% em 2020, com
aumento da diversidade no que diz
respeito a igualdade de género e no
espectro etario, com impacto nas
condig¢Oes econdmicas e de
desenvolvimento do bem-estar na
sociedade. Em 2021 e 2022, os dados
registaram uma recuperacao para niveis
de produtividade proximas de 2019,
sendo que em 2022 ultrapassamos de
forma positiva os niveis anteriores a
crise de 2009.

Alargando o espectro temporal
para 20 anos, os dados demonstram
que o emprego per capita passou de
43% em 1999, para 46% em 2020, com
aumento da diversidade no que diz
respeito a igualdade de género e no
espectro etario, com impacto nas
condicbes econdmicas e de
desenvolvimento do bem-estar na




sociedade. Em 2021 e 2022, os dados
registaram uma recuperacao para niveis
de produtividade proximas de 2019,
sendo que em 2022 ultrapassamos de
forma positiva os niveis anteriores a
crise de 2009.

Depois de um periodo de
crescimento do PIB entre 1999 e 2008
em diversos paises europeus, no
seguimento da introducdo do euro em
1999 e o alargamento dos paises na EU
entre 2004, e 2007, uma crise
econdmica e financeira global ocorreu
em 2009 com contragdes de PIB e dos
niveis de emprego. Entre 2010 e 2019
assistimos a uma fase de recuperagédo
progressiva econdmica, tendo em 2020
com a pandemia COVID 19, as
economias da EU registado uma nova
crise financeira. Os dados demonstram
uma recuperagdo econémica em curso
entre 2021 e 2022, sendo as tendéncias
de futuro, de crescimento de
produtividade, mesmo que com ritmos
esperados inferiores ao registados
entre 2010 e 2019 de cerca de 1%.

Comparando o impacto das duas
crises, de 2009 e 2020, a ultima resultou
numa contracdo mais significativa nas
horas trabalhadas por pessoa, caindo
cerca de 5.5.% adicionais face a crise
anterior, na qual as horas trabalhadas
por trabalhador reduziram em 1.4%. A
recuperacdo econémica em curso
resulta num crescimento dos
indicadores registados em 2021
nomeadamente a produtividade real
por pessoa, num incremento de cerca
de 4%, ao nivel europeu. Esta tendéncia

é confirmada em 2022 pelos
indicadores, com recuperacdo para
niveis pré-crise.

A anélise dos valores de
produtividade nos membros da EU,
demonstra diferentes taxas de
crescimento e variagdes significativas
entre paises. Apesar de se encontrar
abaixo da média do valor absoluto da
produtividade da EU, em sectores como
a construcao, areas técnicas e cientificas
e em especial na arte, recreagédo e
agricultura, Portugal regista taxas de
crescimento de produtividade,
extremamente favoraveis, acima da
média europeia. Nas areas financeiras e
de comunicacdo, regista-se ndo
obstante uma performance em termos
de tendéncia de crescimento da
produtividade na ultima década,
desfavoravel.

Ao nivel do incentivo financeiro, a
pesquisa demonstra que a chave para o
incremento de receita salarial,
corresponde a produtividade e criagao
de valor, individual e coletiva. A teoria
econdmica enfatiza que o tecido
empresarial considera de forma enféatica
a relagdo entre o custo e o ganho
associado a cada um, no
estabelecimento da sua remuneracao,
sendo o mercado de trabalho
competitivo, e tendo o mesmo impacto
proporcional no bem-estar social.

Quando refletimos em quem deve
ser “responsabilizado” por este
proposto caminho de incremento
adicional da produtividade nacional,
responderia, todos, e cada um

Ve

£€ Quando refletimos em quem deve ser
“responsabilizado” por este proposto
caminho de incremento adicional da
produtividade nacional, responderia, todos,
e cada um individualmente. Motivar e
envolver equipas, motivarmo-nos para a
envolver, nas decisoées, estimulando a
ambicao, acreditando e colaborando.

individualmente. Motivar e envolver
equipas, motivarmo-nos para a
envolver, nas decisdes, estimulando a
ambicao, acreditando e colaborando.
Colaborando entre equipas, entre
entidades, entre sectores. Tecido
empresarial, universidades, estado,
considerando-nos partes interessadas
colaborativas, sinergéticas e
interconectadas.

A complexidade burocratica, fiscal e
juridica de Portugal, as fragilidades nas
infraestruturas, nomeadamente de
comunicacdo, como a necessidade de
desenvolvimento da ligacdo ferroviaria
com a EU, serdo aspetos a ser

A complexidade burocratica, fiscal e
juridica de Portugal, as fragilidades nas
infraestruturas, nomeadamente de
comunicacdo, como a necessidade de
desenvolvimento da ligacdo ferroviaria
com a EU, serdo aspetos a ser
enfrentados, como passos essenciais a
ser resolvidos, no caminho a seguir
para um incremento pratico da
eficiéncia, e, portanto, da produtividade
em Portugal.

Deste modo deveremos propor-
nos enquanto sociedade, debrucar-nos
sobre a necessidade de efetiva
eficiéncia da administracdo publica, na
agilizagcdo burocratica, fiscal e juridica,
permitindo assim que ideias, iniciativas
e motivagdes de uma populacdo
qualificada, empenhada e efetivamente
criativa, que, ndo obstante da equacdo
numérica da produtividade publicada,
corresponde a recursos de elevado
valor de mercado, no palco global.
Mercados consolidados e emergentes,
olham para Portugal como o destino
desejavel, demonstrado pela vontade
de integrar a nossa cultura.

Para o futuro, proponho focar-nos
no fortalecimento da vontade individual
de contribuir para o todo, mas também
no desenvolvimento de politicas de
estimulagdo econdmica com
transformacdo estrutural, e aplicagdo
efetiva dos fundos comunitarios do
Plano de Recuperacéo e Resiliéncia ou
do Portugal 2030, numa revolucéo
essencial para a apoiar a capacidade
executiva, reduzindo obstaculos e
apoiando a iniciativa.
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O Olimpo das
Compras

Conta-se que na Antiga Grécia um jovem
perguntou a um velho sabio se alguma vez
poderia chegar ao Olimpo, ou seja, tornar-
se um deus. O sabio respondeu: “podes,
desde que cada passo que dés seja nessa
direcado’”.
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evando esta

metafora para o

mundo dos

departamentos na
globalidade das empresas,
uma area que nos ultimos 10
anos tem dado multiplos
pequenos passos sempre na
mesma direcdo é a da
Gestdo de Custos, expressa
na crescente importancia do
departamento de
Compras/Supply Chain.
Ainda que aqui ndo se trate
de endeusar esta area,
parece-me inegavel que
tudo o que aconteceu nos
ultimos anos tem
contribuido para um
progressivo aumento da
importancia das Compras
nas empresas, em pequenos
passos.

Duas das causas para
esta maior importancia das
Compras reforcam-se
mutuamente: a globalizacdo
e a concorréncia. Em
mercados cada vez mais
globais, um forte
concorrente pode surgir em
virtualmente qualquer lugar
do globo.

Por sua vez, isso faz com
que as empresas tenham de
alargar a area geogréfica de
procura de fornecedores
para areas vitais do seu
negdcio, ou os seus
concorrentes podem
adiantar-se, reduzir
significativamente custos e
ficar com o negécio.

A enorme especializacdo
e complexidade das cadeias
de abastecimento
contribuem também para
que o papel dos
responsaveis de Compras
saia reforcado.

Outro fator que torna o
papel dos responsaveis pela
cadeia de abastecimento
ainda mais vital é a
crescente valorizagdo da
Sustentabilidade. E evidente
que esta tem de vir ja
pensada nas matérias-
primas, ou comegamos mal.

Nestes ultimos 10 anos,
assistimos a crises,
pandemia, guerras, inflagéo,
quebras das cadeias de
abastecimento. A tudo as
empresas tiveram de dar
resposta. No processo,
perceberam que, sem um
reforco importante da
cadeia de Compras,
poderiam ndo sobreviver a
seguinte ameaca.

Ha muitos anos, um
comercial contou-me que
quando foi a um seu cliente
anunciar uma subida de
precos de 2 ou 3%, o Diretor
de Compras saiu da sala e
voltou com um cinto,
dizendo-lhe “estd a ver este
cinto? S6 posso fazer
buracos para baixo, para o
apertar mais. Ndo ha outra
possibilidade”. Nessa altura,
os Diretores de Compras
eram alguém com a
habilidade unica de



espremer fornecedores para darem
precos mais baixo. Em mercados
globais e complexos, é importante gerir
as relagdes com fornecedores, os riscos,
a inovacao ou sustentabilidade, além de
garantir precos de aquisicao
competitivos. O foco passou de
negocial e transacional, para relacional
e estratégico.

Dentro da maioria das empresas, os
departamentos mais glamorosos ainda
sdo aqueles como a Produgdo, as
Vendas ou o Marketing, vistos como as
chaves para o sucesso. Em importancia
seguem-se talvez o Financeiro ou IT,
que asseguram as bases. As Compras
vinham bem mais abaixo nesta lista.
Isto estda a mudar. Todos séo
importantes e interdependentes. Sem
boas compras nao se fazem boas
vendas.

Um departamento que se limita a
comprar o que outros lhe pedem, de
pouco serve. Se conhece o processo a
fundo e é envolvido nas decisdes, pode
contribuir ao nivel das especificagdes
para solugdes mais eficientes, onde
normalmente se escondem os grandes
ganhos. Para um departamento de
Marketing, a dimensao exata de um
rétulo pode parecer de suma
importancia, mas se souber que,
aplicando menos um milimetro de
largura, pode permitir ao fornecedor
usar uma dimensdo standard da
industria e poupar 20%, talvez ajuste
esse milimetro ao design do rétulo. Isto
envolve a nao subalternizacdo do
Supply Chain a outras areas, sendo vital
que tenha assento e voz ativa na mesa
de decisdes.

Como consequéncia deste papel
mais ativo das Compras, vemos que o
proprio nome do departamento esta a
mudar para Supply Chain ou algo
similar. Vemos que os CEOs passam
mais do seu tempo com fornecedores,
ainda que provavelmente ndo tanto
como o que passam com os clientes.
Vemos também que cada vez mais
lideres passaram pelos departamentos
de aquisicao.

Nos ultimos anos, os CEOs
nomeados para gerir grandes
empresas, como a Coca-Cola ou a
Walmart, comegaram a sua carreira

neste departamento.

O que ja foi um arquivo quase
morto de profissionais, pode servir hoje
de lancamento para os mais altos
cargos das maiores empresas.

Um provérbio Chinés diz que “uma
jornada de mil milhas comeca com um

pequeno passo”.

Nestes 10 anos de vida da
Start&Go, muitos passos foram dados
no sentido de uma visdo mais
estratégica para a gestdo integrada de
custos das empresas, em Portugal e no
mundo. Muitos outros estdo por dar.
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10 Anos... Dez tendéncias para a

GRH

Nos Ultimos 10 anos, a Gestao de RH tem ultrapassado desafios cruciais para o sucesso
das empresas reforcando a importancia do seu papel no design da organizacdo e de
novas formas de trabalho, na ligacdo das pessoas ao negdcio bem como no seu inverso:
uma melhor ligacdo da empresa aos seus Colaboradores, dando énfase a Comunicacdo
Interna, ao Envolvimento, a Motivacao, ao Bem-Estar, a Inclusao, a Lideranca

s Gestores de RH
afirmaram-se, deste
modo, como uma
forca impulsora no
Campo de Forgas das
empresas, ora colmatando as
necessidades atuais ("RH em
Emergéncia”, como refere o Doutor
Pedro Ramos, Presidente da APG), ora
antecipando as necessidades futuras
determinantes para a Gestao
Estratégica e a Retencdo de Talento.

Deste modo, comemorando os 10
anos da Revista Start&Go e de entre a
miriade de temas passiveis de abordar,
optei por sintetizar 10 tendéncias que,
dizem os especialistas, poderdo vir a ter
um forte impacto na Gestdo de RH nos
préximos anos.

Estas tendéncias deverdo integrar a
agenda da Gestdo de Pessoas nas
empresas, sugerindo-se que sejam
ouvidos os colaboradores sobre as
mesmas e estudadas formas de
exponenciar os aspetos positivos e
reduzir os seus possiveis efeitos
negativos.
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Assim, a transformagdo do mundo do
trabalho podera passar por uma ou
mais das seguintes formas:

#1- ANYWHERE OFFICE

O teletrabalho pode ser realizado a
partir de qualquer lugar, tal como,
hotéis, bibliotecas, praia, espacos de
“coworking” (ou quaisquer outros), ndo
havendo exigéncia de que seja
realizado em casa ("home office").

#2 - FLEXIBILIDADE DA JORNADA DE
TRABALHO

Implementacdo de medidas que
permitem ao colaborador gerir os seus
tempos de trabalho, tendo como
principal objetivo Conciliar a Vida
Pessoal e Profissional, com um impacto
positivo nas suas rotinas e
produtividade.

#3 - INTEl!GENI}IA ARTIFICIAL E
AUTOMAGAO

Modelos de Gestdo de RH
fundamentados em plataformas digitais
de gestdo da informacéo, permitindo a
empresas de todas as dimensdes e
setores configurar os médulos de

acordo com as suas necessidades,
agilizar processos, antecipar resultados
e criar mais valor na relacdo com

colaboradores e candidatos.
#4 - “UBERIZAGAO” DO TRABALHO

Novos modelos de trabalho criados
a partir de plataformas digitais, a
exemplo da Uber.

#9 - APRENDIZRGEM PERSONALIZADA

Plataformas educacionais
parametrizaveis e costumizadas que
permitem uma aprendizagem rapida e
significativa, através das quais o acesso
ao conhecimento é feito da forma mais
adequada a realidade e rotina de cada
colaborador, do tipo “Learn it yourself”,
com recursos motivadores como
gamificacdo, multipercursos e
interatividade.

#6 - ERGONOMIA COGNITIVA

Além da ergonomia fisica, preocupagdo
com a ergonomia cognitiva, através da
criacdo de ambientes que permitam ao
colaborador tirar o maximo partido do
seu potencial e competéncias,
otimizando o foco, a atencéao,



a memoria, a concentragado e o
raciocinio, necessarios a um
desempenho de elevada qualidade.

#1- SRODE MENTAL E RISCOS
PSICOSSOCIAIS

Implementagdo de Programas de
Assisténcia a saude mental dos
Colaboradores e de praticas adequadas
de bem-estar reduzindo os riscos de
danos fisicos, sociais ou psicoldgicos
para os colaboradores (stress,
esgotamento profissional, ansiedade ou
depressdo) resultantes de uma
deficitaria definicdo de tarefas, falta de
organizag¢do ou problemas na estrutura
da empresa.

#8 - SUSTENTABILIDADE E GRH VERDE

Aplicacdo e desenvolvimentode
Praticas Verdes nos processos criticos
da Gestdo de Recursos Humanos,
adotando iniciativas que geram maior
eficiéncia, melhor desempenho
ambiental e reducdo da pegada
ecolodgica da empresa.

9- EXPERIENCIA DO COLABORRDOR - A
VUANTAGEM COMPETITIVA

O conceito de Experiéncia deve
estar integrado em todos os processos
de Gestdo de RH, tendo cada vez mais
em conta aquilo que cada colaborador
precisa e valoriza (personalizacdo e
experiéncia pessoal) e deve também ser
praticado por todos dentro da empresa,
incluindo as Chefias, no sentido de
criar uma organizagao na qual as
pessoas querem estar.

#10 - EMPLOYER BRAND LOVE

Ser uma Marca que gera paixdo é
uma das tendéncias para atrair e reter
Talento. Os Recursos Humanos devem
contribuir para a construcdo de uma
Marca Empregadora com forte
reputacdo, de sucesso e que seja
atrativa, quer para novos candidatos
quer para os atuais colaboradores. Para
isso, podem seguir esta tendéncia,
implementando processos, programas,

atividades e recursos que garantem que
os Colaboradores se encontram na sua
melhor verséo, partilham um
sentimento de pertenca e contribuem
ativamente para o sucesso da Misséo e
dos resultados da organizacéo.

Fruto de um contexto de mudancas
aceleradas cujas consequéncias nem
sempre sdo previsiveis e face aos
desafios que se colocam as empresas, a
Gestao de RH tem sofrido alteracbes
significativas nas suas Politicas, Praticas
e Papéis. Entre desafios superados,
alguns insucessos pelo caminho e
muitos riscos assumidos, os Gestores
de RH s&o e serdo cada vez mais
relevantes, influenciando ndo so a
satisfacdo e a retencao dos colabora-
dores, mas também a defini¢do da
Estratégia e o crescimento das
empresas.

A Revista Start&Go e & Ménica
Monteiro, os meus parabéns! Como é

I

usual dizer-se, “venham mais 10

Votos de Sucesso!
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Vereadora na Camara Municipal de Braga Pelouros Educacdo, Inovacdo e Coesdo Social

O desenvolvimento de

competéencias na U

tima década

A Ultima década, revela uma radical alteracao no perfil de competéncias no mundo do
trabalho. O mundo vem enfrentado uma série de profundas transformacdes que vao
moldando a forma como as organizagdes, publicas e privadas, operam e os profissionais
desempenham as suas funcoes.

sta grande mudanca foi
impulsionada
principalmente, pelo rapido
avanco da tecnologia,
mudancas significativas nos
métodos e mercado de trabalho, fruto
das exigéncias do aceleramento das
formas de estar dos consumidores o
que levou ao desenvolvimento de
competéncias especificas que
acompanhassem os diversos setores da
atividade econdmica.
Quem hoje ndo faz compras na
internet?
Quem hoje ndo fez ainda uma
teleconsulta?
Quem hoje nédo participou e/ou
promoveu uma reunido on-line?
Quem hoje ndo conversa com
alguém do outro lado do planeta?
Distancias e barreiras foram
repentinamente quebradas. Umas por
necessidade imediata, outras por
consequéncia das exigéncias do proprio
consumidor. Empresas e organiza¢des
sdo levadas a responder rapidamente
as novas exigéncias e necessidades do
seu publico.
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Falar de mudancas no perfil de
competéncias profissionais da ultima
década é, assim, falar da Industria 4.0,
ou da quarta revolucdo industrial,
sobretudo da digitalizacdo, da
conectividade, da internet e das
magquinas ensinadas a pensar. O forte
avanco tecnologico tem trazido
mudancas significativas para a
sociedade quer seja em casa ou no
trabalho.

Deste modo, o desenvolvimento de
competéncias tem sido um continuo
desafio obrigando empresas e
trabalhadores a constante e rapida
adaptacdo, com necessidade de
formacédo continua como forma de
acompanhar as tdo exigentes mutagdes
do mundo laboral. Impulsionada pela
evolucdo tecnoldgica, pelas mudancas
no mercado de trabalho e pelas
transformacgdes sociais, a reclassificacdo
das competéncias foi alterando
rapidamente nos ultimos anos, vindo o
periodo po6s-pandémico agudizar esta
necessidade.

Algumas competéncias sdo
identificadas como transversais a todas

as fungdes,as conhecidas soft skills ou
competéncias pessoais, outras sdo mais
especificas a cada funcdo, sendo
conhecidas por hard skills,
competéncias adquiridas na formacao
base e na formacdo especifica, ndo se
limitando o desenvolvimento de
competéncias apenas a educacdo
formal, mas também a combinacao de
experiéncias praticas, aprendizagem ao
longo da vida e competéncias
interpessoais essenciais para o sucesso
pessoal e profissional.

Assim, nos ultimos 10 anos
assistimos a significativa necessidade
de adaptacdo das competéncias e
areas-chave para o mercado de
trabalho. Entre as mais importantes
poderemos destacar 10 novas
competéncias como as mais
significativas:

1. TECNOLOGIA E DIGITALIZAGAO

Com o avanco da tecnologia, as
competéncias digitais tornaram-se
essenciais em praticamente todos os
setores de atividade obrigando a uma
emergente alfabetizacdo digital

destacando-se a programagao,



analise de dados, ciberseguranca,
inteligéncia artificial. Estas
competéncias tornaram-se cruciais em
quase todas as areas profissionais.

2.TRABALHO REMOTO E COMPETENCIAS
DE COLABORAGAO VIRTUAL:

Com o aumento do trabalho
remoto, as competéncias de
colaboracéo virtual, gestdo do tempo,
organizagdo e autonomia tornaram-se
fundamentais para o sucesso
profissional.

3. PENSAMENTO CRITICO E RESOLUGAO
DE PROBLEMAS

A capacidade de analisar
informacgdes, pensar criticamente,
tomar decisOes assertivas e a resolugao
de problemas de maneira eficaz sdo
cada vez mais competéncias valorizadas
no trabalhador e essenciais nos nossos
dias.

4. COMPETENCIAS SOCIOEMOCIONAIS

Com a crescente importancia da
colaboracéo e do trabalho em equipa
as competéncias interpessoais tais
como a empatia, a comunicagao eficaz,
a inteligéncia emocional, o
relacionamento interpessoal, a
colaboracéo e lideranca, passaram a ser
essenciais no perfil do trabalhador.

. APRENDIZAGEM CONTINUA E
ADAPTABILIDADE:

A formacéo ao longo da vida, a
mentalidade de crescimento, a
adaptacdo a novas situagdes e a

) i
bt

flexibilidade diante de

mudancas repentinas sdo fundamentais
num ambiente de trabalho em
constante mutacdo e evolugao.

6. INOVAGAO E CRIATIVIDADE:

Estimular a criatividade e a
capacidade de inovagdo tornou-se
crucial para a solugéo de problemas
complexos e para o trabalhador se
destacar em diversos campos.
especialmente em setores onde a
disrupcdo é constante. Por sua vez a
criatividade e a capacidade de inovagdo
tornam-se competéncias chave para as
empresas se manterem competitivas.
Isso envolve a capacidade de pensar
fora da caixa, resolver problemas de
maneira original e desenvolver novas
ideias.

1. LIDERANCA E GESTAO DE EQUIPAS:

Competéncias de lideranga, gestao de
equipas, capacidade de motivar,
inspirar e gerir pessoas sdo cada vez
mais valorizadas em todos os niveis
hierarquicos.

8. GESTAO DO TEMPO E ORGANIZAGAO:

Com a sobrecarga de informacdes
e responsabilidades, a competéncia de
gestdo do tempo a par da priorizagdo
de urgéncias e capacidade de
organizagdo é fundamental no
profissional atual.

9. CONSCIENCIA CULTURAL E
DIVERSIDADE:

Num mundo cada vez mais

globalizado, a compreenséo e a
valorizagdo da diversidade cultural e a
capacidade de trabalhar em ambientes
multiculturais sdo valiosas e
fundamentais nas competéncias do
trabalhador atual.

10. SUSTENTABILIDADE E
RESPONSABILIDADE SOCIAL:

Ha uma crescente énfase na
incorporagdo de praticas sustentaveis e
de responsabilidade social em todas as
areas de trabalho, exigindo-se
competéncias relacionadas com a
consciéncia ambiental e
responsabilidade corporativa.

Em suma, desde a aceleracdo da
digitalizacdo e a adocdo em massa do
trabalho remoto, a valorizagdo das
competéncias e a crescente procura por
profissionais de tecnologia, percebem-
se as profundas e até radicais
transformagdes que tém vindo a
remodelar o panorama profissional no
mundo atual.

Neste sentido, engane-se quem
pense que nao tera que se readaptar
continuamente num mundo em
constante mutacdo e reboli¢o laboral. A
formacdo continua e ao longo da vida
tornou-se, assim, uma necessidade
premente para que se possa
acompanhar as tendéncias do mundo
atual. As competéncias do futuro
continuardo a ter que acompanhar as
rapidas tendéncias da sociedade
consumista e apressada por ser sempre
cada vez melhor e mais eficaz.
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ViTOR BRIGA

UMA
CONVERSA
SOBRE
PSICOLOGIA
POSITIVA

Fundado por Martin Seligman, em 1998, a
Psicologia Positiva € um movimento
recente que tem como objetivo que 0s
psicologos contemporaneos adotem "uma
visdo mais aberta e apreciativa dos
potenciais, das motivacGes e das
capacidades humanas" (Sheldon & King,
2001), enfatizando mais a busca pela
felicidade humana que o estudo das
doencas mentais.
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Formador de Criatividade e Comunicacéo

sta serd a Unica

citacdo ‘cientifica’

deste artigo. A

partir daqui o que
vai ler serd um artigo de
opinido, que poderia ser a
conversa que gostaria de ter
convosco, acompanhada de
uma bebida quente nestes
dias frios.

Dou formacao na area
comportamental ha vinte e
sete anos. Nos Ultimos dez
anos, tenho-me debrucado
sobre a area da Psicologia
Positiva, ou seja, treino
hébitos para ajudar as
pessoas a aumentar o seu
bem-estar subjetivo e, como
consequéncia, terem
momentos de maior
felicidade na sua vida
pessoal e profissional. Neste
percurso, tenho observado
diversas contradicdes na
analise desta abordagem e,
reconhecendo a importancia
fundamental deste tema
para 0s nossos tempos, ndo
posso deixar de partilhar
convosco algumas
inquietacdes.

FELICIDADE NAO £ FACILIDADE

Muitas vezes, comeco a
minha formagédo acerca
deste tema com a entrada
de um ator a representar a
personagem de um “Guru”
da felicidade.



Aquele esteredtipo que todos temos da pessoa que vende
'receitas rapidas’ para nos fazer ficar felizes instantaneamente.
O objetivo, depois deste momento cdmico, e ativador da
energia dos grupos, é demonstrar que essa é uma abordagem
ultrapassada e que agora os estudos sobre felicidade tém

uma base cientifica. A abordagem ja nao é a da facilidade,
mas sim a partilha de um conjunto de principios e técnicas
que, se forem postas em pratica de forma consistente, podem
efetivamente aumentar as nossas emogdes positivas.

No entanto, a nova abordagem implica um trabalho de
autoconhecimento prévio que passa também, a meu ver, pelo
desenvolvimento da Inteligéncia Emocional. Implica o
compromisso de querer abandonar velhos habitos nas
relacdes intra e interpessoais e colocar em pratica novas
crencas e habitos que cada um sente que lhe podem fazer
bem. Ou seja, ndo existem receitas rapidas para felicidade. Da
mesma forma que quem quer emagrecer decide fazer um
plano nutricional e/ou atividade fisica, também ser feliz € um
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objetivo que carece de um plano com
passos claros. Importa ir regularmente
ao ‘ginasio da felicidade’.

SENSO COMUM NAO £ PRATICA COMUM

Alguns dos criticos deste tema,
dizem que a Psicologia Positiva oferece
um conjunto de dicas e ferramentas
que sdo 'senso comum’. Até posso
concordar que, em abordagens mais
rapidas ao tema, as propostas sdo
Obvias. Dizer coisas como “o exercicio
fisico praticado de forma regular
aumenta a felicidade” ou “a expressédo
da gratiddo permite ter emocdes mais
positivas” pode ser considerado senso
comum, mas o que me inquieta é
verificar que a maior parte dos céticos
quando questionado sobre os seus
habitos diarios, acaba por admitir que
nao coloca em pratica as ferramentas,
ou porque “ndo tem tempo” ou por
outro motivo qualquer (que muitas
vezes é apenas comodismo ou uma
resisténcia a mudanca). Na verdade, até
pode ser senso comum, mas nao é
pratica comum! E enquanto nédo
pusermos em pratica aquilo que
sabemos, apenas temos conhecimento,
nao temos sabedoria.

A SOCIEDADE DO CANSAGO

Infelizmente, estamos demasiado
cansados para ser felizes. A esperanca
de uma sociedade pos pandémica
emocionalmente mais inteligente, que
valorizasse o que verdadeiramente
importa, dissolveu-se quando voltamos
a corrida diaria. Na maior parte das
vezes, reagimos e sobrevivemos. Esta
‘Sociedade do Cansaco’ (expressao de
Byung-Chul Han) aloca toda a nossa
atencdo e energia as exigéncias que nos
impomos, e que nos sdo impostas, e
como tal, a pressdo para a
produtividade, retira-nos a visdo global
necessaria para cuidarmos de nos e
percebermos que, paradoxalmente,
seriamos ainda mais produtivos se
fossemos mais felizes.

Sem querer julgar as op¢des de

cada um, pois todos temos as nossas
razOes para entrar nesta corrida
desenfreada, importa reconhecer que
contribuimos, muitas vezes de forma
inconsciente, para a degradacéo dos
nosso bem-estar. Depois a vida
passa. Estabelecer limites, saber dizer
que nao, perceber que muitas das
nossas cargas sao resultado de uma
pressdo social, e ndo uma vontade
real, é fundamental para
comecarmos a dar prioridade ao
nosso bem-estar a e a nossa saude
mental.

ESTAMOS DEMASIADO TEMPO ‘LIGADOS
AS MAQUINAS’

Ha tempos, estava a dar formagdo
sobre este tema e verifiquei que um
ter¢o do grupo estava na formacao
com o computador ligado a resolver
tarefas profissionais. Uma vez que era o
primeiro dia que dava formacao neste
cliente, fiquei na divida se proibia o
uso de computadores, pois podia ser
cultura da empresa estar ‘sempre
ligado’. No entanto, o paradoxo
instalou-se: estava a falar da
importancia de ‘estar aqui e agora’, de
ser mindful, e observava pessoas que,
porque queriam estar em varios lugares
ao mesmo tempo, ndo estavam na
verdade em lugar nenhum. Depois de
uma conversa com a diretora de
formacéao, no inicio do dia seguinte,
pedi para manterem computadores e
telefones desligados. Claro que recebi
algumas expressdes de desagrado
iniciais, mas foi muito interessante no
final observar que varias pessoas me
agradeceram o facto de terem tido um
dia para si. Um dia de ‘Me Time'. As
maquinas estiveram desligadas, o
mundo nao acabou. O tempo foi real,
as emocdes foram vividas. Claro que a
maior parte deles teve de fazer horas
extras para colocar os emails em dia
(esforco que lhes agradeci), mas, desta
vez, estiveram presentes, viveram
aquele dia. E preciso proteger o nosso
‘Me Time'. E que a vida passa.
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ELES OLHAM PARA O QUE TU FAZES, NAO
PARA 0 QUE TU DIZES

Nesta conversa, gostaria agora de
falar sobre o impacto que as liderancas
tém neste tema. Um lider de uma
equipa nao tem o direito de exigir que
as pessoas sejam felizes. Tem o dever
de dar o exemplo e de criar as
condicOes para que as pessoas sejam
felizes no trabalho, se esse for um dos
valores da empresa. Ninguém vai ser
feliz por decreto! Alids, a imposicdo de
um ambiente s6 com emocdes positivas
corre o risco de ter o efeito contrario e
o discurso da felicidade passa a ser
recusado e até, em alguns casos,
boicotado, pois é sentido como uma
'positividade toxica’, julgadora daqueles
que ndo fazem parte do discurso
dominante. Sejamos claros, alguns
estudos nesta area, vém comprovar que
a heranca genética tem um peso forte
na nossa felicidade. Umas pessoas terdo
uma predisposi¢do maior do que outras
para as emoc¢des positivas. Assim, creio
gue mais do que falar, ou exigir, as
liderancas devem dar o exemplo de
alguém que se foca nas forcas dos seus
colaboradores, que sabe transformar
problemas em oportunidades, que vé o
lado positivo das situagbes, que se foca
nas solucdes, que trata os
colaboradores com empatia, que
entrega feedback construtivo e que
desenvolve as pessoas com real
preocupacao por elas e pela melhoria
do seu desempenho. Esta lideranca
pelo exemplo, ao longo do ano, tera
muito mais impacto do que eventos
esporadicos sobre Psicologia Positiva.

A FELICIDADE NAO SE COMPRA, NEM SE
VENDE. £ UMA ESCOLHA!

Vejo com agrado a quantidade de
cursos, pos-graduacdes e eventos sobre
Psicologia Positiva que tém sido criados
ao longo dos ultimos anos. Num pais
em que a melancolia e o pessimismo
foram sempre muito dominantes, é
bom perceber que estamos a contrariar
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esta tendéncia e que existe mercado
para o estudo da alegria, do
florescimento, do flow e do bem-estar.
Depois de dar formacdo em varios
paises no mundo, creio mesmo que
Portugal podera ser uma economia
mais forte e respeitada se formos todos
mais cooperativos e se tivermos mais
autoestima (e menos ego). Em todo o
caso, inquieta-me alguma banalizacdo
do tema (o que, alids, é matéria fértil
para humoristas cinicos que colocam
no mesmo saco as abordagens sérias
nesta area e algum life coaching que,
por vezes, promete as tais receitas
rapidas). Importa que as marcas falem
de felicidade de forma mais consciente,
nao esvaziando a importancia do tema
em prol apenas de marketing facil.
Importa, também, que a oferta
formativa nesta area ndo ceda a
tentagdo de prometer o paraiso a
custos elevados, mas que venda aquilo
que a formacdo pode realmente
oferecer: um mapa de navegagao. A
formacao sobre Psicologia Positiva
fornece um mapa, mas quem tem de
navegar sdo os formandos. A formagao
abre portas, mas quem tem de
percorrer os caminhos, é o proprio.
Cada um sabe da sua vida. O formando
pode escolher ser mais feliz, ou ndo. E a
sua escolha.

A FELICIDADE DO DEVER CUMPRIDO

E a felicidade que obtemos das
coisas que ndo nos ddo prazer, mas que
nos dao proposito? Sejamos honestos,
as vezes ser feliz implica passar algum
tempo a fazer coisas de que ndo
gostamos, mas que temos de fazer para
cumprir uma missdo mais elevada. As
vezes, teremos de ser assertivos e dizer
coisas que os outros ndo vao gostar,
mas que sabemos que, para nos, estdo
corretas. As vezes, teremos que ser
auténticos, e, como tal, correr o risco de
nao sermos amados. Felicidade é
também mergulhar intensamente na
nossa verdade, desde que o facamos

com a melhor das intencdes para
contribuir para um mundo melhor e
deixar a nossa marca Unica.

AFELICIDADE DAS PEQUENAS COISAS

Ha anos, entrevistei varias pessoas
nas ruas de Nova lorque, o que resultou
num pequeno video que mostro no
inicio dos cursos. Perguntei “O que é a
felicidade para ti?” A maior parte das
respostas foram: "Estar com as pessoas
de quem gosto”, “Acordar e ver o sol a
nascer”, "Estar em paz comigo”, “Ler um

bom livro”, “A minha familia...” Qual
seria a sua resposta?

EAVIDA PASSA!

E assim passaram dez anos desde
que existe a Start&Go! Parece que foi
ontem que comecei a colaborar com
esta Revista. Cada vez que vejo um
artigo meu publicado, sinto-me feliz
por poder chegar até vés. Obrigado a
Ménica Monteiro e a toda a equipa por
este proposito na construgdo de um
espaco de partilha e de aprendizagem
muito rico e criativo. Que venham mais
dez anos com muitas conquistas para
todos os leitores. E que nesse caminho
para o0 sucesso, nunca percam a
vontade da jornada, o encanto da
paisagem, o prazer da caminhada.
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COMO CONSTRUIR UMA
EMPRESA DE SUCESSO

A diferenciacdo pelo modelo de negdcio

m um mundo
empresarial em constante
evolugdo, a capacidade
de inovar é mais do que
uma vantagem
competitiva; é uma
necessidade para a
sobrevivéncia e o crescimento. A
criacdo de valor em negécios € um
processo complexo que envolve
multiplos elementos interconectados.
Vamos explorar a légica e a importancia
de trabalhar com quatro elementos-
chave:

1) Conhecimento sobre os
Stakeholders:

Légica: Entender as necessidades e
contribui¢des dos stakeholders é
fundamental para qualquer negdcio,
pois sdo eles que afetam ou séo
afetados pelas acdes da empresa. Isso
inclui clientes, funcionarios,
investidores, fornecedores e a
comunidade. A capacidade de
responder a estas necessidades, gera
uma capacidade de mobilizagéo e
engajamento.

Importancia: O conhecimento
sobre os stakeholders ajuda a empresa
a construir sua estratégia, propdsito,
proposta de valor e visdo do futuro.
Este entendimento e mapeamento,
permite que a organizacdo identifique
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Légica da Gestdo e
Criacdo de Valor

Necessidade dos
Stakeholders

* Propésito
* Proposta de valor
« Estratégia

Cultura @

o T —

/

Governanca f

Processos

* Solugdo

= Confianga

= Servigo

* Prego

* Qualidade
= Prazo

* Inovagdo...

= Eficiéncia

= Eficécia

= Efetividade

Sistemas | Estruturas @

Nossa gente: Habilidades,
Competéncias e Engajamento

nas expectativas, os pontos de
oportunidades de melhoria e
crescimento, o que é crucial para a
tomada de decisGes e para a criacdo de
valor sustentavel.

2) Modelo de Negécio da
Organizacao:

Légica: O modelo de negécio é o
mecanismo através do qual a empresa
cria, entrega e captura valor. Ele define
0 que a empresa oferece, para quem, e
como monetiza esse valor.

Importancia: Um modelo de
negdcio bem elaborado é essencial
para a viabilidade comercial e o sucesso
a longo prazo. Ele deve ser flexivel o
suficiente para se adaptar as mudancas

Fonte: Autor
do mercado e robusto o suficiente para
fornecer uma vantagem competitiva.

3) Modelo de Gestao (ou modelo
operativo, particularmente gosto
mais deste termo):

Légica: O modelo de gestdo é o
conjunto de estruturas e processos que
permitem que a empresa execute sua
estratégia e modelo de negdcios de
forma eficaz. Isso inclui governanca,
processos, sistemas, estrutura e
pessoas.

Importancia: A efetividade garante
que todos os recursos da empresa
sejam utilizados de forma eficiente e
eficaz. Ele serve como o "sistema
nervoso" da organizacdo, coordenando



todas as suas partes para alcangar os
objetivos desejados.

4) Cultura Organizacional:

Légica: A cultura organizacional é
o conjunto de normas, valores e
crengas compartilhadas que governam
como as pessoas na organizagdo
interagem entre si e com o mundo
externo. Cria e integra a "atmosfera”
que a organizagao opera e como se
comporta.

Importancia: A cultura é muitas
vezes descrita como "a forma como
fazemos as coisas por aqui” e tem um
impacto significativo na motivacdo dos
funcionarios, na retencdo de talentos e,
finalmente, no sucesso da empresa.
Uma cultura forte pode ser um
diferenciador competitivo e facilitar a
implementacdo de estratégias e
mudancas.

Cada um desses elementos ndo
funciona isoladamente; eles estdo
intrinsecamente ligados. Por exemplo, a
cultura organizacional pode influenciar
ou ser influenciada pelo modelo de

gestdo. Da mesma forma, o modelo de
negocio deve ser alinhado com a
estratégia, que é informada pelo
conhecimento sobre os stakeholders.
Portanto, é crucial que as empresas
considerem esses quatro elementos
como partes de um sistema integrado
para criar valor de forma eficaz e
sustentavel.

Para criar uma empresa de sucesso,
uma empresa verdadeiramente
imbativel, é crucial focar em trés eixos
fundamentais: operacdes eficientes,
market share relativo e uma proposta
de valor superior para o cliente.

Empresas vencedoras geralmente
dominam pelo menos dois desses
elementos. Comecando pelas
operacdes, a eficiéncia é a chave. Isso
nao significa apenas cortar custos, mas
sim otimizar processos para que vocé
possa oferecer produtos ou servigos de
alta qualidade de forma consistente e
escalavel. Isso estabelece a base para os
outros dois eixos.

O segundo eixo, o market share

relativo, refere-se a posicdo da sua
empresa em relacdo aos concorrentes
no mercado.
Ter um market share relativo alto ndo
apenas valida a aceitagdo do mercado,
mas também oferece economias de
escala e poder de negociagdo. Quando
uma empresa combina operag¢des
eficientes com um alto market share
relativo, ela se torna uma forca a ser
reconhecida, uma empresa grande e
enxuta que pode dominar o mercado.
O terceiro eixo, a proposta de valor
superior para o cliente, é talvez o mais
critico. Isso significa entender
profundamente as necessidades e
desejos dos seus clientes e oferecer
algo que ndo apenas atenda, mas
supere suas expectativas. Quando uma
empresa combina operacdes eficientes
com uma proposta de valor superior,
ela se torna verdadeiramente
diferenciada no mercado, oferecendo
algo Unico que os clientes estéo
dispostos a pagar um prémio para
obter.
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Agora, quando uma empresa
consegue combinar um market share
relativo alto com uma proposta de valor
superior, ela ganha um poder de
mercado incrivel. Isso permite que a
empresa defina tendéncias e dite as
regras do jogo, tornando-se o padrdo
ouro em seu setor.

No entanto, o verdadeiro sucesso, a
fébrmula para se tornar uma empresa
imbativel, vem da combinacdo dos trés
eixos: operagGes eficientes, market
share relativo e proposta de valor
superior. Isso cria uma empresa que
nao apenas é eficiente e amada pelos
seus clientes, mas também domina o
mercado. E uma triade poderosa que
poucas empresas alcangam, mas
aquelas que o fazem tornam-se
lendarias em seus respectivos setores.

Vamos aqui tratar o Eixo 3, como
criar uma proposta de valor superior. E
de fato, um dos pilares mais criticos
para o sucesso de uma empresa. A ideia
central aqui ndo é simplesmente
superar a concorréncia em uma corrida
pelo menor preco ou pelas melhores
caracteristicas, mas sim torna-la
irrelevante ao oferecer algo tdo Unico e
valioso que os clientes ndo verao
alternativas como comparaveis. Isso é o
que chamamos de "inovacdo de valor",
onde vocé ndo esta lutando por um
pedaco do bolo existente, mas sim
criando um novo espaco de mercado

que vocé pode dominar.

Para alcangar isso, é crucial
entender profundamente as
necessidades, desejos e dores dos seus
clientes. Isso vai além de pesquisas de
mercado e anélises de dados; trata-se
de empatia e compreensao. Quando
vocé entende o que seus clientes
realmente valorizam, vocé pode criar
solugdes que vao além das expectativas
e resolvem problemas que talvez os
clientes nem soubessem que tinham.

Mas uma proposta de valor
superior ndo é apenas sobre o produto
ou servico em si; é também sobre como
vocé entrega esse valor. Isso pode
incluir tudo, desde o atendimento ao
cliente até a experiéncia do usuario,
passando pela marca e pela narrativa
que vocé constroi em torno do seu
produto. Cada ponto de contato com o
cliente é uma oportunidade para
reforcar sua proposta de valor e tornar
a concorréncia irrelevante.

Além disso, uma proposta de valor
superior é muitas vezes dinamica. O
que é considerado "superior" hoje pode
nao ser amanhg, gragas as mudancas
nas necessidades dos clientes, avangos
tecnoldgicos ou até mesmo mudancas
sociais e culturais. Portanto, é vital ndo
apenas estabelecer uma proposta de
valor superior, mas também continuar a
inovar e adaptar-se para manter essa
superioridade.

Ao focar em criar e manter uma
proposta de valor superior, vocé ndo
apenas atrai e retém clientes, mas
também cria defesas naturais contra a
concorréncia. Vocé se torna a escolha
6bvia em um mar de alternativas, e isso
nao apenas impulsiona o sucesso a
curto prazo, mas também constrdi uma
base sélida para o crescimento e a
sustentabilidade a longo prazo.

O livro "Business Model Navigator"”,
escrito por Oliver Gassmann, Karolin
Frankenberger e Michaela Csik, serve
como um guia abrangente para quem
busca entender e aplicar a inovagdo em
modelos de negdcios. Este livro ndo é
apenas uma leitura tedrica, mas uma
ferramenta pratica que oferece um
conjunto de 55 modelos de negécios,
cada um com seu préprio conjunto de
regras, vantagens e desafios.

A primeira coisa que chama a
atencdo no "Business Model Navigator"
é a abordagem sistematica para a
inovacdo. Em vez de tratar a inovagao
como um ato de genialidade ou um
golpe de sorte, o livro apresenta uma
metodologia que pode ser aplicada em
qualquer organizagdo. Esta metodolo-
gia é baseada em extensa pesquisa e
analise de diversos casos de sucesso e
fracasso no mundo dos negdcios.

Um dos aspectos mais valiosos do
livro é o conjunto de 55 modelos de
negdcios que ele apresenta.

Alavancas para criar um core business imbativel
e

2

* Garantir a escala
necessaria para
lideranga de custo

* Manter operagoes
enxutas - combater
desperdicio!

Market Share
Relative
(RMS)

Poder de |
Mercado

Grande e
enxuto

Sucesso

©

Proposta
de Valor
Superior para
o Cliente

» Construir fortalezas localizadas
na forma de forga de mercado
'\ » Evitar investimentos que sdo
| puramente para diversificacdo

« Determinar critérios-chave
de compra para os clientes
mais rmpgg_an;gs
Desenvolver competéncias
para atender esses clientes
nesses critérios

Empresas vencedoras possuem pelo menos 2 dos elementos
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Estes modelos podem ser agrupados
em varios eixos, como:

1. Modelos de Negécios
Baseados em Produto: Focam na
venda de produtos fisicos ou digitais.
Empresas como Apple e Samsung
exemplificam essa categoria,
oferecendo uma variedade de
dispositivos eletronicos, desde
smartphones até laptops.

e Modelo de Licenciamento

¢ Modelo de Venda Direta

e Modelo de Assinatura de Produto
e Modelo de Personalizagdo

¢ Modelo de Razor e Lamina

2. Modelos de Negdcios
Baseados em Servico: Esses modelos
sdo centrados na prestacao de servigos
aos clientes. Uber e Airbnb sdo
exemplos notaveis. O Uber oferece
transporte sob demanda, enquanto o
Airbnb facilita o aluguel de
acomodacdes de curto prazo.

e Modelo de Assinatura de Servico
Modelo de Freemium
Modelo de Servico sob Demanda
Modelo de Consultoria
Modelo de Agéncia

3. Modelos de Negécios de
Plataforma: Atuam como
intermediarios, conectando diferentes
grupos de usudrios e facilitando
transacOes entre eles. Amazon e eBay
sdo exemplos classicos, servindo como
marketplaces online onde compradores
e vendedores podem se encontrar.

e Modelo de Marketplace

¢ Modelo de Rede Social

e Modelo de Plataforma como
Servico (PaaS)

e Modelo de Software como Servico
(SaaS)

¢ Modelo de Economia de
Compartilhamento

4. Modelos de Negocios de
Experiéncia do Cliente: Focam em
fornecer uma experiéncia excepcional
ao cliente, além do produto ou servigo
em si. Starbucks e Disney sdo exemplos.
O Starbucks oferece um ambiente
acolhedor para desfrutar de café,
enqguanto a Disney proporciona uma
"experiéncia magica" em seus parques
tematicos.

¢ Modelo de Loja Conceito

¢ Modelo de Venda Experiencial

e Modelo de Comunidade de
Marca

* Modelo de Gamificacdo

¢ Modelo de Clube de Membros

5. Modelos de Negdcios Sociais

e Comunitarios: Esses modelos tém
um forte foco social ou comunitario.
Grameen Bank e TOMS Shoes sdo
exemplos. O Grameen Bank oferece
microcrédito para empreendedores de
baixa renda, e a TOMS doa um par de
sapatos para cada par vendido.

e Modelo de Microfinangas

e Modelo de Comércio Justo

e Modelo de Crowdfunding

¢ Modelo de Impacto Social

e Modelo de Cooperativa

6. Modelos de Negécios de
Distribuicao e Logistica:
Concentram-se em como os produtos
ou servicos sao entregues ao cliente.
FedEx e DHL s&o lideres nessa
categoria, especializando-se em
logistica e distribuicdo global.

e Modelo de Dropshipping

¢ Modelo de Atacado

¢ Modelo de Varejo Online

e Modelo de Logistica Reversa

¢ Modelo de Cadeia de
Suprimentos Integrada

7. Modelos de Negoécios de
Conteudo e Informacao: Focam na
criacao, distribuicdo e monetizagdo de
conteldo. Netflix e The New York
Times sdo exemplos. O Netflix oferece
uma vasta biblioteca de conteldo de
streaming, enquanto o The New York
Times é uma fonte confiavel de
jornalismo.

e Modelo de Publicagdo

¢ Modelo de Agregacdo de
Contetdo

e Modelo de Conteldo Gerado pelo
Usuario

e Modelo de Licenciamento de
Contelddo

e Modelo de Jornalismo Cidadéo

8. Modelos de Negoécios de
Parceria e Colaboracao: Baseiam-se
em relagdes estratégicas com outras
empresas ou individuos. Microsoft e

LinkedIn, bem como Google
e Android, sdo exemplos de parcerias
estratégicas que ampliam o alcance e
os recursos de ambas as partes.

¢ Modelo de Afiliados

e Modelo de Joint Venture

e Modelo de Franquia

e Modelo de Licenciamento de

Marca
e Modelo de Parceria Estratégica

9. Modelos de Negécios de
Dados e Analise: Esses modelos se
concentram na coleta, analise e uso
de dados para criar valor. Palantir e
Tableau sdo exemplos, oferecendo
solugdes de anélise de dados
avancadas para uma variedade de
clientes, incluindo empresas e
governos.

e Modelo de Corretagem de
Dados

e Modelo de Analise de Dados
como Servico

¢ Modelo de Publicidade
Direcionada

¢ Modelo de Venda de Insights

¢ Modelo de Monetizacao de
Dados

10. Modelos de Negécios de
Inovacao e Pesquisa: Focam em
desenvolver novas tecnologias ou
processos. SpaceX e Tesla sdo
exemplos notaveis. A SpaceX esta
revolucionando o transporte espacial,
enquanto a Tesla esta liderando o
caminho em veiculos elétricos.

e Modelo de Incubadora

¢ Modelo de Aceleradora

e Modelo de Laboratério de
Inovagao

¢ Modelo de Desenvolvimento
Aberto

e Modelo de Transferéncia de
Tecnologia

11. Modelos de Negécios
Hibridos e Diversificados: Esses
modelos combinam elementos de
varias das categorias acima. Virgin
Group e Alphabet (Google) séo
exemplos. O Virgin Group opera em
diversas industrias, desde musica até
viagens aéreas, enquanto a Alphabet
é a empresa-mée do Google e de
varias outras empresas inovadoras
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e Modelo de Negocios
Multiplataforma

e Modelo de Negdcios de
Conglomerado

e Modelo de Negocios de Subsidio
Cruzado

e Modelo de Negdcios de Venda
Direta ao Consumidor (DTC)

e Modelo de Negdcios de
Comunidade Virtual

Esses sdo exemplos genéricos e
podem nao capturar todas as nuances
dos 55 modelos de negdcios
mencionados no livro "The Business
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Model Navigator". No entanto, eles
podem servir como um ponto de
partida para entender diferentes tipos
de modelos de negdcios e como eles
podem ser categorizados.

Para encerrar vai algumas
dicas para quem esta interessado em
modelagem de negdcios. Primeiro,
comece com uma anélise abrangente
do seu negdcio atual. Entenda seus
pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameagas. Em seguida,
identifique qual dos 55 modelos de
negocios (ou uma combinacdo deles)

pode ser mais relevante para suas

necessidades especificas. Ndo tenha
medo de experimentar e iterar. A
inovacdo é um processo continuo e é
importante estar disposto a fazer
ajustes conforme necessario.

Outra dica importante é envolver
toda a equipe no processo de
inovacdo. A inovacdo de modelos de
negocios ndo é uma tarefa que deve
ser deixada apenas para a alta
administracdo ou para um
departamento especifico. E um
esforco coletivo que requer a
participacdo e o comprometimento
de todos na organizacéo.




GESTAO _
& ESTRATEGIA

alL

ANTONIO NOGUEIRA DA COSTA

CEO da efconsulting | docente e membro do N2i do IPMaia

chatGPT, chatGPT, ... 0 que me
dizes das empresas familiares?

Em dez anos o mundo das start-ups e dos negdcios evoluiu de forma muito
significativa. Com o surgimento e a aplicacao da inteligéncia artificial (IA), acredito que
esta (re)evolucdo sera exponencial.

ara celebrar o
décimo aniversario
da Start&Go, decidi
entrevistar o chatGPT
sobre a tema base
dos artigos inseridos

em mdltiplas edi¢bes:

as empresas familiares. As perguntas
sdo muito diretas e as respostas
seguem sempre a mesma estruturacdo:
conceito, desenvolvimento e sintese. E
para ilustrar esta ligagdo da IA ao
mundo empresarial, nada melhor que o
exemplo do Jodo Santos em “CEO
chatGPT".

Anténio Costa - Quem é o
chatGPT?

chatGPT - Eu sou o ChatGPT, um
modelo de linguagem desenvolvido
pela OpenAl chamado GPT-3.5. GPT
significa "Generative Pre-trained
Transformer”, e o modelo foi treinado
numa ampla variedade de dados para
gerar respostas de texto com base em
inputs fornecidos. Estou aqui para
ajudar a responder as suas perguntas e
fornecer informagdes sobre uma
variedade de tépicos. Por favor, sinta-se
a vontade para fazer qualquer
pergunta!
AC- O que é uma empresa familiar?

chatGPT - Uma empresa familiar é
uma empresa na qual a propriedade,
controle e, muitas vezes, a gestdo sdo
exercidos por membros de uma
mesma familia. Essas empresas podem
variar em tamanho, setor e estrutura,
mas compartilham a caracteristica
fundamental de serem dirigidas e, em
muitos casos, possuidas por membros
de uma mesma familia.

Principais caracteristicas de uma
empresa familiar incluem:

1. Propriedade Familiar: A
propriedade da empresa esta nas
maos de membros de uma ou mais
familias. Isso significa que os acionistas
ou proprietarios sdo parentes, e a
empresa muitas vezes passa de
geragcao em geracao.

2. Controle Familiar: Além da
propriedade, o controle da empresa
muitas vezes é mantido pela familia.
Membros da familia podem ocupar
cargos de lideranca, incluindo cargos
executivos e diretorias.

3. Tomada de Decisdes
Influenciada pela Familia: As decisdes
estratégicas e operacionais podem ser
influenciadas pelos valores, tradi¢des e
objetivos familiares. A dinamica
familiar pode desempenhar um papel

significativo nas escolhas de negdcios.

4. Envolvimento na Gestao:
Membros da familia frequentemente
se envolvem ativamente na gestdo da
empresa. Isso pode incluir papéis em
todos os niveis hierarquicos, desde
cargos executivos até posi¢oes de
base.

5. Dinamicas Familiares Unicas: As
empresas familiares enfrentam
desafios e oportunidades Unicas
relacionadas as dinamicas familiares.
Isso pode incluir questdes de sucessao,
conflitos familiares, nepotismo e a
necessidade de equilibrar relagoes
familiares com exigéncias profissionais.

6. Visdo de Longo Prazo: Muitas
empresas familiares tém uma
perspetiva de longo prazo,
concentrando-se na continuidade e na
preservacdo do legado da familia ao
longo das geracdes.

7. Cultura Organizacional Distinta:
A cultura organizacional em empresas
familiares muitas vezes reflete os
valores e tradi¢des da familia. Isso
pode criar um ambiente de trabalho
Unico e uma forte identidade
empresarial.

8. Desafios de Sucessdo: A sucessao,
ou a transicdo de lideranga de uma
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Imagem de Empresa Familiar ao estilo de Dali gerada pelo dall.e 2

geracdo para outra, é frequentemente
um dos desafios mais significativos
enfrentados pelas empresas familiares.

E importante observar que, embora
existam vantagens distintas nas
empresas familiares, também podem
surgir desafios associados as dinamicas
familiares, como conflitos, falta de
profissionalizacdo na gestéo e
dificuldades na sucessdo. O sucesso de
uma empresa familiar muitas vezes
depende de como ela aborda e gere
esses desafios.

AC - Qual é o modelo de governo
tipico de uma empresa familiar?

chatGPT - O modelo de governo
tipico de uma empresa familiar pode
variar significativamente de uma
empresa para outra, pois depende de
fatores como tamanho, cultura, tradicdo
e estrutura da empresa familiar em
questdo. No entanto, existem algumas
caracteristicas comuns que
frequentemente sdo encontradas nas
empresas familiares:
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1. Propriedade familiar: Uma
caracteristica essencial de uma empresa
familiar é que a propriedade da
empresa estd nas maos de uma ou
varias familias. Isso significa que a
gestdo e a tomada de decisdes estdo
ligadas aos interesses da familia
proprietaria.

2. Controle familiar: Muitas
empresas familiares mantém um
controle significativo sobre a gestdo da
empresa, muitas vezes através da
participagdo ativa de membros da
familia em cargos de lideranca ou
conselhos de administragao.

3. Valores familiares: Os valores e a
cultura da familia frequentemente
desempenham um papel importante na
forma como a empresa é administrada.
Isso pode influenciar a tomada de
decisdes, a abordagem ética e a
filosofia de negdcios da empresa.

4. Sucessdo: A sucessdo é um
topico critico nas empresas familiares. A
transferéncia de poder e propriedade

para a proxima geracdo é muitas vezes
uma questao complexa e desafiadora, e
pode envolver conflitos familiares. Além
disso, a escolha do sucessor pode ser
baseada em critérios familiares em vez
de puramente meritocraticos.

5. Conselho de Familia: Algumas
empresas familiares estabelecem um
conselho de familia para lidar com
questdes familiares, como a sucesséao,
os valores da familia e os interesses a
longo prazo da familia na empresa. Esse
conselho pode trabalhar em conjunto
com o conselho de administragdo da
empresa.

6. Conselho de Administracao:
Empresas familiares podem ter um
conselho de administracdo que inclui
membros da familia, bem como
membros externos independentes. A
presenca de membros independentes
pode ajudar a trazer uma perspetiva
objetiva e experiente para a gestdo da
empresa.

7. Profissionalizagdo: Algumas




empresas familiares optam por
profissionalizar a gestdo, trazendo
executivos ndo pertencentes a familia
para cargos de lideranca. Isso pode
ajudar a equilibrar os interesses
familiares com as necessidades de
gerenciamento eficaz.

8. Politicas e acordos: Muitas
empresas familiares estabelecem
politicas e acordos familiares para lidar
com questdes como a entrada de novos
membros da familia na empresa, regras
de governo e resolugéo de conflitos.

E importante notar que a governo
de empresas familiares pode variar
significativamente e ndo existe um
unico modelo que se aplique a todas. O
sucesso a longo prazo de uma empresa
familiar muitas vezes depende de sua
capacidade de equilibrar os interesses
familiares com as melhores praticas de
gestdo de negocios.

AC - Porque morrem as empresas
familiares

chatGPT - As empresas familiares
podem enfrentar varios desafios que as
colocam em risco de faléncia ou
encerramento. Alguns dos principais
motivos pelos quais as empresas
familiares podem enfrentar dificuldades
ou até mesmo falir incluem:

1. Problemas de Sucessdo: A
sucessdo inadequada é uma das
principais razées pelas quais empresas
familiares podem morrer. Se a transicdo
de lideranga néo for gerenciada
adequadamente, com a proxima
geragdo de membros da familia ou
lideres ndo familiares ndo estando
preparada para assumir as
responsabilidades de gestdo, a empresa
pode sofrer descontinuidade e falta de
direcao.

2. Conflitos Familiares: Os conflitos
familiares podem ser prejudiciais para o
ambiente de negdcios. Disputas entre
membros da familia podem levar a
decisbes divisorias, divisdo da empresa
ou até mesmo agdes legais,
enfraquecendo a estabilidade da
empresa.

3. Falta de Profissionalizagéo:
Algumas empresas familiares ndo
conseguem profissionalizar sua gestéo,
mantendo membros da familia em
cargos de lideranga, mesmo que nédo
tenham a experiéncia ou qualificacGes
necessarias. Isso pode levar a mas
decisGes e desempenho insatisfatério.

4. Falta de Planejamento
Estratégico: A falta de um plano
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estratégico de longo prazo pode tornar

a empresa vulneravel a mudangas no
mercado e na concorréncia. A auséncia
de inovacao e adaptacdo pode resultar
na perda de relevancia e de
participacdo no mercado.

5. Problemas Financeiros: As
empresas familiares podem enfrentar
dificuldades financeiras devido a
questdes como ma gestao financeira,
falta de capital de giro, endividamento
excessivo ou problemas de fluxo de
caixa. A ma gestdo financeira pode
levar a insolvéncia.

6. Mudancas no Mercado:
Mudancas nas condicbes de mercado,
tecnologia ou regulamentagdo podem
afetar adversamente as empresas
familiares que ndo conseguem se
adaptar rapidamente. A falta de
flexibilidade e capacidade de resposta
pode levar a perdas de receita e
lucratividade.

7. Concorréncia: A concorréncia
acirrada pode ameacar empresas
familiares que ndo conseguem
competir eficazmente em termos de
qualidade, preco e inovacao.

8. Falta de Planejamento de
Continuidade: A auséncia de planos de
continuidade, que incluem medidas
para lidar com eventos imprevistos,
como a morte de um proprietario-
chave, pode levar ao colapso da

empresa.
9. Questbes de Governo: Mau
governo, incluindo conflitos de
interesse, falta de transparéncia e
nepotismo, pode minar a confianca dos
investidores, clientes e funcionarios,
prejudicando a reputacdo da empresa.
10. Ciclos Econémicos: As
empresas familiares estdo sujeitas a
flutuacdes na economia. Ciclos
econOémicos adversos, recessdes e crises
financeiras podem afetar
negativamente as empresas familiares.
11. Falta de Inovacao: A falta de
inovacdo e adaptacdo as mudancas
tecnoldgicas pode tornar as empresas
familiares obsoletas em seus setores.
12. Para evitar a morte de uma
empresa familiar, é essencial que os
proprietarios e lideres estejam cientes
desses desafios e adotem praticas de
gestdo eficazes, como
profissionalizagdo, planejamento de
sucessdo, governo corporativa solida e
adaptacdo as mudancas do mercado.
Além disso, a busca de orientagdo
externa, como consultoria empresarial,
pode ser valiosa para enfrentar esses
desafios.
AC - O que é o protocolo
familiar?
chatGPT O termo "protocolo
familiar" pode ter diferentes
significados dependendo do contexto
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em que é utilizado. Em alguns casos,
refere-se a acordos, regras ou normas
estabelecidas dentro de uma familia
para regular as interagoes e
comportamentos dos seus membros.
Esses protocolos podem abranger uma
variedade de areas, como comunicacao,
resolucdo de conflitos, divisdo de
responsabilidades e gestdo financeira.

No ambito empresarial,
especialmente nas empresas familiares,
o termo "protocolo familiar" pode-se
referir a um documento formal que
estabelece as diretrizes e regras para a
gestao e sucessao na empresa. Esse
protocolo geralmente aborda questdes
como a entrada de membros da familia
na empresa, critérios para promocao,
processos de tomada de decisdo,
resolucdo de conflitos e a transicdo de
lideranga de uma geracdo para outra.

AC - Qual a importancia do
protocolo familiar para uma empresa
familiar?

chatGPT - O protocolo familiar
numa empresa familiar desempenha
um papel crucial na gestdo,
continuidade e harmonia dos negécios.
Algumas das razées pelas quais o
protocolo familiar é importante:

1. Sucessdo e Continuidade: O
protocolo familiar geralmente aborda
questdes relacionadas com a sucessdo,
ou seja, como a lideranca e propriedade
da empresa serdo transferidas de uma
geracdo para outra. Isso ajuda a evitar
conflitos e incertezas, garantindo uma
transicdo suave e eficiente.

2. Regras de Entrada e Saida:
Define critérios claros para a entrada de
membros da familia na empresa, bem
como regras para a saida, seja por
reforma, venda de participagdo ou
outros motivos. Isso ajuda a evitar
conflitos e desentendimentos.

3. Tomada de Decisdo: Estabelece
processos claros para a tomada de
decisdo, evitando disputas e garantindo
que as decisOes estratégicas sejam
feitas de maneira ponderada e com o
consenso da familia.

4. Comunicagao: Define canais e
praticas de comunicacgdo entre os
membros da familia e outros
stakeholders da empresa. A comunica-
¢do aberta e eficaz é crucial para evitar
mal-entendidos e construir um
ambiente de trabalho saudavel.
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5. Gestdo de Conflitos: Inclui
procedimentos para lidar com conflitos
familiares que possam surgir no
contexto dos negdcios. Ter diretrizes
para a resolucdo de conflitos contribui
para manter a estabilidade e a coesdo
familiar.

6. Profissionalizacdo da Gestdo:
Muitas empresas familiares enfrentam
desafios quando misturam rela¢ées
familiares e negdcios. O protocolo pode
incluir praticas para profissionalizar a
gestdo, garantindo que as decisbes
sejam baseadas em competéncias e
objetivos empresariais, em vez de
consideracdes exclusivamente
familiares.

7. Definicdo de Valores e Visao:
Estabelece os valores fundamentais e a
visdo de longo prazo da empresa. Isso
ajuda a alinhar os objetivos familiares
com os objetivos empresariais.

8. Protecao do Patriménio:
Contribui para a protecédo do
patrimoénio da empresa, garantindo que
as decisbes tomadas ndo coloquem em
risco a sustentabilidade e o sucesso a
longo prazo.

Em resumo, o protocolo familiar é
uma ferramenta essencial para
promover a governo corporativa em
empresas familiares, promovendo a
estabilidade, a transparéncia e a
sustentabilidade ao longo do tempo.

AC - A inteligéncia artificial (I1A)
tera impacto nas empresas
familiares?

chatGPT - Sim, a inteligéncia
artificial (IA) certamente tera um
impacto nas empresas familiares, assim
como em outros tipos de empresas. O
advento e a implementacao da
inteligéncia artificial estdo moldando e
transformando diversos setores, e as
empresas familiares ndo estdo imunes a
essas mudancas. Aqui estao algumas
maneiras pelas quais a inteligéncia
artificial pode influenciar as empresas
familiares:

1. Automatizacdo de Processos: A
inteligéncia artificial pode automatizar
uma variedade de processos
empresariais, melhorando a eficiéncia
operacional. Isso inclui automacéo de
tarefas rotineiras, otimizacdo de cadeias
de fornecimento e melhorias na gestao
de inventario.

2. Andlise de Dados e Tomada de

Decisdes: A |A pode processar grandes
volumes de dados em tempo real,
fornecendo insights valiosos para a
tomada de decisdes estratégicas. Isso
pode ajudar as empresas familiares a
tomar decisdes informadas sobre
estratégias de crescimento, marketing e
gestdo financeira.

3. Personalizacdo e Experiéncia do
Cliente: Sistemas de IA podem ser
usados para personalizar a experiéncia
do cliente, adaptando produtos,
servicos e comunicagdes as preferéncias
individuais. Isso pode melhorar a
satisfacdo do cliente e a lealdade a
marca.

4. Gestao de Recursos Humanos: A
IA pode ser aplicada na gestédo de
recursos humanos, facilitando
processos de recrutamento, treino e
avaliagdo de desempenho. Isso pode
contribuir para o desenvolvimento
profissional dos membros da familia
que trabalham na empresa.

5. Inovacao e Desenvolvimento de
Produtos: A IA pode impulsionar a
inovacao, contribuindo para o
desenvolvimento de novos produtos e
servicos. Empresas familiares que
adotam tecnologias avangadas podem
se manter competitivas no mercado.

6. Sucessao e Gestao de Talento:
Ferramentas de IA podem auxiliar na
identificacdo e desenvolvimento de
talentos, incluindo sucessores em
potencial para lideranca. Isso é
especialmente relevante para empresas
familiares que enfrentam desafios na
gestdo da sucessao.

7. Seguranca Cibernética: A
protecdo contra ameacas cibernéticas é
uma preocupacao crescente para as
empresas. A |A pode ser usada para
melhorar a seguranca cibernética,
identificando e mitigando potenciais
vulnerabilidades.

8. Adaptacdo a Mudancas no
Mercado: A IA pode ajudar as empresas
familiares a se adaptarem mais
rapidamente a mudancas no mercado,
antecipando tendéncias, monitorando a
concorréncia e ajustando estratégias
conforme necessario.

No entanto, é importante notar que
a implementacéo eficaz da inteligéncia
artificial requer uma abordagem
estratégica e, em muitos casos, uma
mudanca cultural nas organizagdes.



As empresas familiares podem
beneficiar ao integrar gradualmente
tecnologias de IA, considerando os
desafios especificos que possam
enfrentar, como a gestdo de
relacionamentos familiares e a
preservacao dos valores e tradi¢des da
familia.

AC - Que pergunta colocarias a
IA sobre empresas familiares?

chatGPT - Se eu fosse fazer uma
pergunta a inteligéncia artificial sobre
empresas familiares, poderia ser algo
como: "Com base em andlises de
sucesso e desafios em empresas
familiares, quais sdo as estratégias mais
eficazes para facilitar a gestdo da
sucessdo e manter um equilibrio
saudavel entre as dinamicas familiares e
as demandas do negdcio ao longo do
tempo?"

AC - Responde a essa pergunta.

chatGPT - Facilitar a gestdo da
sucessao e manter um equilibrio
saudavel entre as dinamicas familiares e
as demandas do negdcio em empresas
familiares é uma tarefa desafiadora,
mas existem varias estratégias que
podem ser eficazes. Aqui estdo algumas
recomendagdes com base em analises
de sucesso e desafios em empresas
familiares:

1. Inicie o Planeamento de
Sucessdo Cedo: Comece o planeamento
de sucessdo o mais cedo possivel.
Quanto mais tempo houver para
preparar e implementar a sucessao,
maiores sdo as chances de uma
transi¢do suave.

2. Desenvolva um Plano Formal de
Sucessdo: Crie um plano formal de
sucessdo que inclua critérios claros para
a escolha do sucessor, um cronograma
para transicdo e a definicdo de
responsabilidades e expectativas.

3. Avalie Competéncias e
Habilidades: Avalie as competéncias e
habilidades dos potenciais sucessores
de maneira objetiva. A escolha deve ser
baseada em mérito e na adequacgdo das
habilidades as necessidades do
negécio.

4. Promova o Desenvolvimento
Profissional: Ofereca oportunidades de
desenvolvimento profissional para os
membros da familia interessados em
assumir papéis de lideranca. Isso pode
incluir treino externo, mentorias e
programas educacionais.

5. Encoraje a Participacao Externa:
Considere a incluséo de lideres externos
no processo de sucesséo. Isso pode
trazer uma perspetiva fresca,
competéncias adicionais e ajudar a
evitar o nepotismo.

6. Estabeleca Mecanismos de
Resolucdo de Conflitos: Desenvolva
mecanismos eficazes para resolver
conflitos familiares que possam surgir
durante o processo de sucessdo. A
mediacdo externa pode ser Util em
situagcbes mais complexas.

7. Crie um Conselho Consultivo ou
de Familia: Estabeleca um conselho
consultivo ou de familia para promover
a comunicacao aberta, a tomada de
decisdes colaborativa e a resolucéo de
questdes familiares relacionadas ao

negocio.

8. Mantenha Comunicagdo
Transparente: Fomente uma cultura de
comunicacao aberta e transparente.
Isso é crucial para evitar mal-
entendidos e manter a confianca entre
os membros da familia e a equipe de
gestao.

9. Distinga Entre Propriedade e
Gestdo: Faca uma distincao clara entre
propriedade e gestdo. Nem todos os
membros da familia proprietéria
precisam estar envolvidos na gestdo
diaria do negdcio.

10. Preserve a Cultura
Organizacional: Certifique-se de que a
cultura organizacional da empresa seja
preservada durante o processo de
sucessdo. Isso pode envolver a
identificacdo e transmissdo dos valores
fundamentais da empresa.

11. Explore Alternativas de
Sucessdo: Considere diferentes modelos
de sucessdo, como co-CEQ, divisdo de
responsabilidades ou planos de
sucessdo graduais para garantir uma
transicdo suave.

12. Planeamento Financeiro
Adequado: Garanta que a empresa
tenha um planeamento financeiro
solido para apoiar a transicdo de
lideranga e possiveis investimentos
necessarios para o crescimento.

Ao adotar essas estratégias, as em-
presas familiares podem aumentar suas
chances de realizar uma sucessdo bem-
sucedida e manter um equilibrio sauda-
vel entre as dinamicas familiares e as
demandas do negdcio ao longo do

tempo.

CEO: chatGPT. Joao: Cofundador humano.

Jodo é um empreendedor que solicitou ao chatGPT que criasse uma empresa lucrativa, com um capital de até 1.000 dolares e

para a qual ele so tivesse de dedicar 1h por dia. O sistema sugeriu um neg6cio online de impressdo de t-shirts a pedido, com

loja no Shopify e logistica fornecida pela Printful, concebendo o nome e o conceito do logétipo. Os resultados foram

surpreendentes: em 5 dias faturaram €10.000 e em menos de um més foram angariados €100.000 para investimento.
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Design Organizacional
Fspeculativo - O next STEP da

A fantasia é uma realidade a espera de ser ativada.

utro dia estava
com duas amigas
e colegas de
trabalho, a jogar
conversa fora
sobre
desenvolvimento
pessoal e espiritualidade, sobre
relacionamentos e respetivas
oportunidades e entrega, desafios e
apegos, como conseguir estar no
presente e desfrutar dos momentos e
cenas do género.
A verdadeira conversa sobre a Vida
&, numa mesa repleta de papéis,
canetas e marcadores, chavenas de cha
e copos de vinho, ao som de mdusica
bem catita num dos meus Coffices na
Baixa do Porto.
A uma dada altura, falavamos sobre
de que forma a realidade, o dia-a-dia, o
estar sempre envolvido em tarefas e
processos e nao ter tempo para
explorar - mentalmente,
emocionalmente e a nivel da
imaginacdo - outras possibilidades,
nos retira a possibilidade de podermos
ver, numa perspetiva de helicoptero, o
que é que continua a fazer sentido ou
nao, o que é importante continuar,
comegar e deixar de fazer,
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Andnimo

e principalmente, deixarmo-nos
embalar pelo éter e dar espaco as
fantasias e possibilidades.

Comentei com elas que era
importante darmos o nosso melhor
para fomentar, proteger e mergulhar,
no que a esse éter diz respeito. E sai-
me com esta: “Sabem, meninas, there is
no room for reality. De vez em quando,
nao podemos dar espaco para a
realidade”.

Apds um momento de siléncio
mutuo, desatamos as gargalhadas. Mas
tod@s validamos esta frase!

A fantasia, imaginacéo e quica
mesmo a especulacao sio
"abordagens” ou perspetivas as quais
ainda ndo sao dados os devidos valor,
espaco, reconhecimento e recursos, a
nivel corporativo. Exceto na bolsa de
valores, talvez (para a especulacdo)! O
episdédio "organico” com as minhas
amigas foi complementado com a
“ciéncia” através de algo que me
apareceu a frente nos dias seguintes — o
Design Especulativo.

E é sobre os impactos,
transformacdes e solucbes que o
Design Organizacional Especulativo
pode trazer a ti, as tuas funcdes de
lider, manager, profissional (desde as

coisas mais estratégicas e operacionais),
que hoje faco os meus habituais
devaneios.

/1 DESIGN ESPECULATIVO - 0 QUE £

Foi um termo cunhado nos anos 90
pelos académicos de design Anthony
Dunne e Fiona Raby, que escreveram o
fabuloso livro Speculate Everything.
Estes autores afirmam que o Design
Especulativo é um tipo de design que é
usado como uma “ferramenta” para
criar ndo apenas coisas, mas
principalmente ideias, contextos,
cenarios, formas de estar e viver.

O Design Especulativo ndo é prever
ou resolver problemas, é “ressignificar”
a nossa perspetiva do que “ainda ndo
é" para revelar possiveis futuros
alternativos e trajetdrias invisiveis de
tendéncias culturais, tecnoldgicas,
ambientais, sociopoliticas.

Ao contrario da investigacao
sistematica sustentada por dados, que
tenta identificar futuros possiveis e
provaveis, o Design Especulativo é
segundo os autores “mais intuitivo,
menos disciplinado e menos orientados
para dados” e, portanto, levam o
processo para além do esperado e
“normal” para o desenvolvimento



de produtos, servicos, business. Ou seja,
quem mais facilmente se souber levar
pelos “vipes e viagens” podera
contribuir de forma mais intensa.

A abordagem e pratica do Design
Especulativo é uma estratégia
particularmente estimulante para
pesquisar o "espago” que esta além do
“atual’ e do agora”. O Design
Especulativo ndo é utoépico nem
distopico. O futuro tem muitas
tonalidades e é complexo porque
somos imprevisiveis e contraditorios

como Pessoas, em comparagdo com
os consumidores perfeitos que
achamos que somos (nds e 0s N0ssos
clientes e utilizadores).
Também ndo é um mero exercicio de
fantasia, pois baseia-se no
conhecimento das tecnologias e
tendéncias existentes, utilizando o
conhecimento de especialistas
quando necessario.

O Design Especulativo exige que
as pessoas suspendam a sua
descrenca e permitam que suas

imaginacoes vagueiem. Abdicar
deste “controlo”, logica e racionalidade
nao é nada facil, principalmente e
especialmente quando estamos a falar
de trabalho, produtos, servicos,
equipas, organizacoes e dinheiro.
O objetivo do Design Especulativo é
materializar e “encaixar” fragmentos de
futuros possiveis e alargar os nossos
horizontes. Encoraja-nos a pensar em
futuros alternativos e a discutir qual a
direcdo que devemos seguir.

E assim uma abordagem Human
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Centric e Existencialista, de Empatia
através do Autoconhecimento e da
Curiosidade com os Outros. Pois trata-
se de imaginar o que pode acontecer,
estabelecer o que podera ser melhor
para as Pessoas e Mundo e entdo sim
criar as melhores solugées, impactos
e ideias.

Entdo, é como se estivéssemos a
avancar e tentar ver algo que esta
completamente as escuras. Sabemos
gue vai certamente existir algo ali a
frente, mas ndo sabemos bem (ou de
todo) o qué.

Entdo o Design Especulativo pode
ser uma espécie de lanterna, que usa o
presente, o que sabemos e a
utilizacao de todas as nossas
habilidades técnicas, emocionais e
relacionais como ponto de partida.

Assim podemos, num contexto
interno e externo a organizagao, ter
uma maior seguranga, clareza e
abertura ao processo de exploracao
da nossa imaginacao e a criagao de
ficcOes sociais que poderao definir o
futuro do nosso trabalho e
organizacao. Essa lanterna pode muito
bem ser o seguinte cone:

// DIMENSOES DO DESIGN
ORGANIZACIONAL ESPECULATIVO

FUTUROS PROVAVEIS

E aqui que a maior parte de nés
navega. Descreve o que é provavel que
aconteca, a menos que haja uma
perturbacao ou tumulto extremo. Tipo
uma crise financeira, uma guerra
global... ou uma pandemia global.

A forma como as ideias, projetos,
inovagoes sdo avaliados também esta
relacionada com uma compreensao
aprofundada dos futuros provaveis.
Este é um espaco valioso para explorar,
mas é muito orientado para o presente
e para a correlagdo direta entre causa-
efeito.

FUTUROS POSSIVEIS

Estamos a falar do que poderia
acontecer, mesmo que seja dificil de
imaginar. O Possivel vai além, para
cenarios extremos do que é
cientificamente possivel. Isso inclui
utopias e distopias, sem nunca entrar
no reino da fantasia.

Este espago tem tudo a ver com o
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uso da ficgdo como ferramenta de

reflexdo, mas deve haver uma série
crivel de eventos que conectem até
mesmo as situacdes mais extremas.

A dificuldade em encontrar essas
conexdes é o que faz com que futuros
possiveis parecam fantasia e ndo
valiosos para explorar a nivel
organizacional, logo afastando os
lideres, managers e profissionais deste
exercicio especulativo que certamente
poderia, de forma proativa, “prever e
resolver” de forma antecipada muitos
problemas e desafios futuros.
FUTUROS PLAUSIVEIS

Plausivel refere-se ao que poderia
acontecer. E onde o planeamento, a
estratégia, os cenarios e a especulacdo
vivem. O Plausivel comega a ponderar
mais profundamente no espaco da
exploracdo, ndo previsao.

O filtro para colocar um cenério
neste cone é se varios futuros possiveis,
incluindo forgas macro como a
economia ou a geopolitica, podem
permitir que um negdcio continue a
sobreviver e prosperar.

FUTUROS PREFERENCIAIS

E, por ultimo, os futuros preferidos, o
Santo Graal do Design Especulativo.
Preferido é onde tu colocas todos
cenarios que queres que se
materializem.

Facilitando varias sessGes, workshops e
iniciativas de exploracdo de problemas,
ideias e oportunidades, a nivel

i

. Preposterous!

ey o “impossible!”
‘ “ “won't ever happen!
Possible

Future Knowledge
“might happen”

Plausible
Current Knowledge
“could happen”

Probable

Preferable

estratégico, inovacao, resolucdo de
problemas e desenvolvimento de novas
formas de trabalhar e de entregar valor,
vejo isto acontecer muitas vezes.

Na parte inicial, os lideres,
managers, profissionais ndo saem da
sua bolha de funcdo, departamento,
processos.

Quando se permitem (e estou la eu
para ajudar também) e entram no
helicoptero do Todo, das Pessoas e do
Mundo, comegam a perspetivar o que
podera fazer sentido e que permite ter
um lucro com propésito. E ai sim, os
futuros preferenciais sdo muito mais
conectados, consensuais, eficazes e
eficientes para todos os envolvidos.

Nesta ultima dimenséo, as
respostas ou a clareza sdo escassas. &

Mas as conversas e habilidades e
perspetivas e ideias partilhadas pelas
equipas sao riquissimas.

Estratégia e Operacoes fundem-
se. Clientes e Colaboradores sao
dimensoes diferentes da mesma
Humanidade. Lucro é Valor. Produtos
e Servicos sao Impactos e Solucdes.

Com as abordagens de:

* Evolucéo das Pessoas;

* Inovagao e Transformacao
Organizacional;

« Cultura e Fluxos de Trabalho
colaborativos,

quem sabem podemos ter “"donos”
de mecanismos de esperanca e
libertacdo organizacionais da



"opressdo” que nds préprios como
lideres, managers, profissionais
construimos.

O ponto chave aqui é aceitar que
entre cenarios futuros provaveis e
plausiveis existe uma realidade que é
preferivel. Se o futuro para o qual
caminhamos se tornara ou ndo
preferivel é o cerne do trabalho que os
designers organizacionais especulativos
fazem.

E por isso que o Design
Organizacional Especulativo é mais
sobre levantar questdes do que
fornecer definicdes de como as coisas
devem ser. E esse o papel dos
facilitadores internos e dos agentes de
mudanca organizacional.

N&o cabe a esses agentes da
organizagdo impor o que é e o que ndo
é preferido. Cabe-lhes criar a maior
clareza e exploracdo possiveis para que
todos os envolvidos possam fazem a
melhor escolha ou se possam preparar
os varios possiveis. Enquadrando isto
nas tematicas das Pessoas e
Organizacdes, se calhar podemos dar
um passo além e arriscar ainda mais.
N&o em recursos, mas sim em
Especulacdo Social e Organizacional.

Mergulhando na tal ficcdo social
que falei!

Isto significa coisas como:

* Procurar problemas onde ainda
nao existem, em vez de resolver os
problemas atuais (que vemos ou que
ainda estéo invisiveis devido ao nosso
débil Sensemaking);

« Foco na Exploracdo das perguntas
realmente importantes, mais do que as
respostas e quais serdo as solucbes
"ideais”;

« Manter uma perspetiva de
Organizagdo como sendo um meio de
Servico as Pessoas e Mundo (impactos,
solugdes, ética, equilibrio) em vez de
apenas uma perspectiva de servico ao
negocio e organizagdo (produtos,
Servicos, processos, recursos, gestdo);

« Ter como farol como o Mundo
poderia ser, em vez de como o mundo
é

« A raiz e proposito ser criar ficgdes
sociais em vez de fic¢Oes cientificas
(enquadradas com organizagoes,
produtos, servicos e tecnologias)

* Pensar em Realidades e Futuros
paralelos (como é que 0 mesmo
produto, servico e solucdo pode servir
personas diferentes) em vez de criar um
futuro e realidades unificados.

» Enquadramo-nos no mundo
(Pessoas, Emogdes, Natureza, e tudo o
mais) em vez de o querer mudar;

* Pensar mais e em primeiro lugar
nas implica¢cbes de determinada

i Py
=
o
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inovacdo, produto e servico antes de
se explorar as aplicacdes (valorizar ética
antes de mercados). Como acho que é
facil de perceber, a inovagdo seguiu o
caminho inverso e sé agora estamos a
preocuparmo-nos com as implica¢des;
* Pensar no Cliente como sendo

uma Pessoa e um Cidaddo em vez de
ser apenas utilizador ou consumidor.

// CODA

Se calhar a ideia chave que te
quero transmitir € que cada vez mais é
importante Sonhar fora da Caixa. &

O poder das ideias é que elas
podem ser inspiradoras, podem ser
contagiosas e podem ser catalisadoras.
Uma vez que imaginar e pensar nao
requer conhecimentos académicos ou
técnicos e é praticamente livre, todos
devemos ser encorajados a pensar e a
sonhar sobre o nosso presente
individual e, em Ultima analise, com o
nosso futuro coletivo, no contexto do
trabalho e da organizacdo.

Cameron Tonkinwise, diretor do
Design Innovation Research Centre
acha que:

“IMAGINAR ALGO QUE NAO IMPLIQUE
FUTURO, FICGAO, ESPECULAR, CRITICAR,
PROVOCAR, INTERROGAR, SONDAR,
CONVERSAR, JOGAR, £ UM DESIGN
INADEQUADO."

-t
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FORA DA CAIXA

RUI PEDRO OLIVEIRA
CEO, IMAGINEW

UMA LICAO E
VISAO

Parece este pequeno resumo que em
principio tudo foi ontem? Eu por principio
sou contra principios.
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m 2023 podia
também destacar
a guerra em
Israel.
Os extremismos radicais
politicos e religiosos.
As quedas de unicornios e
fintechs.

Das opinides loucas de
Elon Musk nas suas geniais
motivacdes.

A COP no Dubai com
centenas de jatos privados
estacionados.

A queda do governo em
Portugal.

O ensaio de um avido
que vai fazer Londres / Nova
lorque em 90 minutos.

Muita matéria havia
para escrever.

Ja aqui (na S&G) escrevi
sobre “Inteligéncia Artificial”
(que é curioso usarem as
mailsculas) e agora toda a
multiddo alvitra e a maioria
desconhece os beneficios e
as consequéncias,
principalmente éticos.

A regulamentacdo era
urgente ha anos, ndo expelir
agora um plano da ONU
para 2024 ter a querer ter
concebida.

Temos Portuguesas e
Portugueses de topo a
brilhar em todo o mundo
sobre o tema. Levava
paginas sobre isto e a Sra.
Diretora ndo me permitiria.



2013 — Morre Nelson Mandela. Jorge Bergoglio nomeado Papa e escolhe
Francisco.

2014- Rei Juan Carlos abdica em Espanha. Facebook compra Whatsapp. Morre
Eusébio.

2015 — Antonio Costa é primeiro ministro de Portugal com a famosa
gerigonga.

Morre Manoel de Oliveira.

2016 — Apds 90 anos um Presidente dos EUA, Obama, visita Cuba. UK votam
em "Brexit”. Morre David Bowie e Umberto Eco.

2017- Antonio Guterres é Secretario-Geral da ONU. Trump POTUS. Nasce o
movimento #MeToo.

2018 — Primeiro encontro em anos dos lideres das Coreias. Falece Stephen
Hawking.

2019 — Descoberto COVID-19 na China. Greta Thunberg ganha destaque.
2020 - Crise econémica mundial e confinamentos devido a COVID-19.

2021 - Joe Biden POTUS. Vacinas COVID-19. Invasdo do Capitélio em
Washington.

2022 - Morre a Rainha de Inglaterra. Guerra na Ucrania.

2023 - 10 anos de Start & Go (S&G).

Some dﬂv,
we will all die,

True,
bul own all
the other days,

we will hot, ./

Como a tecnologia cresceu mais na
ultima hora do que desde que foi
inventado o primeiro computador ha 90
anos, tudo que se escreva sobre um
tema tecnoldgico serd sempre obsoleto.
N&o tenho nem tenham medo.

No momento do encontro comega
a separacdo e toda a saida é uma
entrada para algures.

Iremos a tempo pois o que nasce
s6 um dia morre.

Sobre inovagéo, ndo podia deixar
escapar esta devogdo,

Até porque o meu espaco é de livre
opinido,

A uma Amiga que teve uma
enorme e visao,

De podermos escrever ha 10 anos
nesta edicdo.

Como ela ter dado dedicada
motivacao.

Tudo parece que foi ontem mas foi
uma reinvencgao.

E sim, isto é que é perdurar no
tempo com uma inovagao.

Porque nao é profissdo. E Emocéo,
Coracgao e Paixao.

Muito obrigado pela Ménica por
esta enorme Licdo.




TECNOLOGIA

FILOMENA CASTRO LOPES

Filme
tecnoldgico
desfocado

Ter de filmar a evolucao das
tecnologias de informacao nos
ultimos 10 anos, correr-se-3,
com grande probabilidade, o
risco de ficar o filme desfocado,
até porque, por um lado a
evolucao tem sido muito rapida
e por outro é dificil conseguir
captar, num so plano, todas as
tecnologias emergentes.

52 - START&GO - Fevereiro 2024

Professora Universitaria, Universidade Portucalense

sta evolucdo tem

sido

impressionante.

Tecnologias de
informagao, tais como
Inteligéncia Atrtificial (1A),
Internet das Coisas (loT),
Cloud Computing, Realidade
Aumentada (RA), Metaverso,
Blockchain, Big Data e
Robotic Process Automation
(RPA), ndo poderiam ficar de
fora deste filme. Mas, mais
importante que o nUmero
de tecnologias, é o aumento
da eficiéncia que estas
tecnologias tém trazido aos
negocios.

As tecnologias de
informagdo sempre foram
usadas para tornar as
atividades organizacionais
mais rapidas e faceis de ser
levadas a cabo pelas
pessoas. No entanto, sé
mais recentemente se tem
falado sobre o papel que
estas tecnologias podem
desempenhar na
transformac@o radical da
forma de fazer negécios.

Nesse sentido, estes
ultimos 10 anos foram os
mais disruptivos de que
tenho memoria. O Ultimo
ano, em particular, levou-
nos, de forma viral, a refletir
e a discutir o
desenvolvimento das
tecnologias de informacéo,
nao sé do ponto de vista
técnico ou de negdcio mas
também do ponto de vista
ético.



Ha quantos anos jase
ouvia falar na Inteligén
Artificial? Hoje vé-se,
diariamente, o aparecimento
de diferentes ferramentas de
IA com grande impacto para
0s negocios, sendo o mais
mediatico o ChatGPT. Hoje
questiona-se, até que ponto
a A ird passar a fazer de
forma mais rapida e facil
aquele tipo de tarefas que
sempre vimos como
carateristicas do ser
humano: a pesquisa, a
criatividade, e a resolucao de
problemas. Podera a IA
transformar o nosso
entendimento sobre as
carateristicas distintivas do
ser humano e as atividades
que lhe atribuimos por
exceléncia? Esta tecnologia
esta a ter um impacto nunca
vivenciado ndo sé por causa
do rapido nimero de
utilizadores, mas também
por causa de todas estas
questdes éticas que esta a
levantar.

Anag

§O Big Data, outra
tecnologia que tem
revolucionado muito os
negocios nos Ultimos anos e
que arrasta consigo o
conceito de data mining e
até o de process mining,que T W
se tém traduzido em MR
proveitos significativos para

as empresas, permitindo que

as proprias empresas se

conhegam melhor.

Paralelamente, a internet das

coisas tem modificado

muitas areas: a indUstria e o

retalho, sem esquecer o

conforto que nos

proporciona nas nossas

casas, as ditas inteligentes.

Quantos de nds, hoje, ja ndo

vivemos sem a loT, sem

muitas vezes, nos

apercebermos que a

estamos a usar.
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Cloud Computing, uma tecnologia que, no inicio, nao
teve muita adesdo, mas que acabou rapidamente por ser,
indiretamente, a responsavel por muitas outras se terem
desenvolvido. Realidade aumentada, e até Metaverso, ja ndo
fazem sé parte da ficcdo, e cada vez mais as comecamos a
usar no nosso dia a dia e no mundo dos negocios. Quantas
empresas de retalho ja usam solu¢des de RA com sucesso? E
talvez, em breve, muitas delas irdo ter o Metaverso nas suas
vendas on-line. E se Blockchain nos leva logo para as
criptomoedas, h4, contudo, outras aplicagdes possiveis desta
tecnologia, como por exemplo na gestdo da cadeia de
fornecimento ou no combate a fraude. Talvez um pouco
menos em destaque no filme desta década, a tecnologia RPA
tem contribuindo também para o aumento da eficacia
organizacional, automatizando tarefas repetitivas e que nédo
sdo agradaveis para os nossos colaboradores.

Tem sido fabuloso, ao longo destes anos, assistir ao
desenvolvimento de diferentes solucbes para a atividade
humana suportadas por uma ou mais destas tecnologias.

Como serdo os proximos dez anos? Impossivel de prever.

Porém, considero que serd necessario comecar ja a
acreditar na utilizacdo massiva e conjugada de umas ou mais
destas tecnologias, o Metaverso industrial, com os Gémeos
Digitais, a loT e IA estdo ai. Mas acredito também que, de
futuro, as empresas vdo estar cada vez mais conscientes e
informadas sobre o potencial destas tecnologias, usando-as
cada vez mais, beneficios da
digitalizacdo das suas empresas.

Apesar de hoje muito se questionar sobre a evolucdo
destas tecnologias, essencialmente por causa da IA, elas irdo
continuar a ser desenvolvidas e continuardo a ser adotadas.
Ao longo do tempo temos assistido a diversas revolugdes,

aproveitando assim os

através do aparecimento de novas tecnologias, e o ser
humano tem sempre conseguido aproveitar os beneficios
dessas revolucdes, mas, continuando sempre, a dominar esses
avancos tecnolégicos. A polemica a volta da Q* podera
deixar-nos a todos inquietos. Pessoalmente, ndo imagino que
o ser humano se deixe substituir pela tecnologia, mas ira
continuar, gradualmente, a desenvolver novas tecnologias
para que estas o substituam naquilo que nédo pretende fazer.




JOSE OLIVEIRA
CEO da BI4ALL

Transtormar dados em estratégia:
10 anos de Business Intelligence

4 uma década, era

comum que, a cada

minuto, os

utilizadores do

Instagram

partilhassem 3600
novas fotos, as marcas e as
organiza¢des no Facebook recebessem
34722 likes e mais de 100 000 tweets
fossem enviados.

10 anos depois estes dados

evoluiram e 66K fotos novas sao @ /)
partilhadas no Instagram, 347.2K tweets -
sdo enviados e 1.7M conteldos sdo ANALTIES BIG ORI A
partilhados no Facebook a cada minuto,
de acordo com a Domo. L@
Estes nimeros espelham o quanto o ’M“fj_‘uﬂﬂ
mundo mudou e como assistimos a um CORPORATE i E
aumento exponencial na quantidade de kil NIUALIZETIONS

dados gerados, muito impulsionado

pela conectividade e pela &%
transformacéo digital. g =l
Se ha 10 anos, os dados comecavam INFEIGENDA HOFTWARE
ARTIFICIAL ENGINEERING

a assumir um papel relevante para as
empresas e o Business Intelligence
moldava a forma como as organizacdes
extraiam, analisavam e utilizavam os
dados para a tomada de decisdes
estratégicas. Nos dias de hoje, a
transformacdo desses dados gerados
em informacao relevante para o
negocio, tornou-se um verdadeiro
impulsionador de estratégias e modelos
de negdcio mais assertivos.
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Data Never Sleeps 1.0 vs. Data Never Sleeps 10.0

3.6K
2813 2822

INSTAGRAM

PHO

Fonte: Domo (https://www.domo.com/data-never-sleeps#overview)

As solugBes tecnoldgicas tornaram-se
assim cruciais para transformar todos
esses dados em insights acionaveis
através de dashboards e reports
apelativos e facilmente acessiveis. No
contexto atual, o Excel e a intuicdo ndo
tém mais espaco em decisdes que
necessitam de ser certeiras.

RINDA FARA SENTIDO FALARMOS DE
BUSINESS INTELLIGENCE?

Nascido na década de 60 como um
sistema para partilhar informacdes nas
empresas, o Business Intelligence
envolve a recolha, o armazenamento e
a analise de dados para ajudar os
gestores a tomar decises estratégicas
e operacionais mais eficientes. O
principal objetivo é proporcionar uma
visdo consolidada e transversal dos
dados disponiveis com recurso a
dashboards e relatérios apelativos,
atualizados e de leitura facil.

Através de ferramentas de Business
Intelligence, pode ter a distancia de um
clique informacdes relevantes como as
métricas de desempenho, tendéncias
ou os principais indicadores de gestao,
o que significa maior agilidade,
flexibilidade e eficiéncia.

0 QUE £ 0 ANALYTICS?

Mais recentemente surge uma
abordagem mais orientada para a
exploracdo de dados de forma a
descobrir padrdes, tendéncias e insights
de forma a orientar decisdes futuras. O
Data Analytics envolve uma abordagem
mais profunda e complexa, recorrendo
a estatisticas e algoritmos avancados.
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Enquanto o Business Intelligence se
foca em dar uma visdo a 360° do
panorama atual da organizacdo e
resumir o histérico, o Analytics permite
responder a questbes especificas
através de uma analise de dados
detalhada. Através da implementagédo
de solugdes de Analytics, a empresa
consegue fazer previsdes e obter
insights importantes de forma a
responder rapidamente as mudancas
no mercado, antecipar as necessidades
dos clientes e superar a concorréncia.

E inegével que as solucbes
tecnoldgicas permitem que qualquer
organizac¢ao tenha uma visao
abrangente do seu desempenho,
conseguindo assim alinhar melhor as
estratégias e otimizar as operagdes.
Com base numa solucao de analise de
dados, as empresas podem realizar
analises automatizadas e em tempo
real, proporcionando um conhecimento
aprofundado sobre o negécio o que,
por sua vez, permite também definir os
perfis de clientes, otimizar operacdes e
uma tomada de decisdes mais assertiva.

E O FUTURO?

Quantas vezes ja se deparou com a
afirmacdo que os dados sdo o novo
petréleo do século? E verdade que o
Mundo esta mais digital e que todos
nds deixamos uma pegada digital que
impacta diretamente nos negocios.

De acordo com a Grand View
Research, em 2022, o tamanho do
mercado de transformacao digital foi
estimado em US$ 731,13 mil milhdes, e
espera-se que atinja uma taxa de

FACEBOOK
TENT

Quantas vezes ja se
deparou com a
afirmacao que os dados
sdo o novo petrdleo do
século?

crescimento anual composta (CAGR) de
26,7% até 2030.

Assim, nos proximos anos, a A e o
Machine Learning devem integrar mais
ainda os sistemas de BI, aprimorando a
analise de dados, as tomadas de
decisdo e as previsoes.

O ano de 2024 sera marcado pela
IA Generativa, que impulsionara a
democratizacdo dos dados e a
necessidade de diretrizes mais
rigorosas. A partilha de dados
continuara a quebras silos de
informacédo e o Data Governance
continuara a ser uma tendéncia a que
os gestores devem dar prioridade de
forma a garantir a conformidade com
as regulamentagdes.

Em resumo, a ultima década
testemunhou uma revolucdo no
Business Intelligence, moldando a
forma como as organizagdes utilizam os
dados para impulsionar o sucesso. O
futuro promete avancos emocionantes,
com convergéncia de tecnologias e
uma énfase continua na acessibilidade
e interpretacido dos dados. A medida
que os especialistas continuam a inovar,
o Bl permanece no centro da revolucao
digital.



"Nos dias de hoje, a transformacao desses dados gerados em
informacao relevante para o negocio, tornou-se um verdadeiro
impulsionador de estratégias e modelos de negdcio mais
assertivos"
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MANUELA RIBEIRO

Consultora e criadora da metodologia THE CHOICE - service awareness

A MUDANCA E PESSOAL!

Assim simples... no entanto a maior parte das nossas experiéncias, dentro das

organizaces, evidencia exatamente o contrario — “assim complicado

requentemente

ouvimos, em varios

niveis da estrutura

organizacional, a famosa

frase "o problema séo as

pessoas”, quando na sua
esséncia, as pessoas simplesmente
espelham algo muito mais profundo,
que esta a acontecer dentro daquela
organizagao.

A minha experiéncia profissional
levou-me a participar durante 12 anos
nos programas Formacao A¢éo, como
Consultora de Ligacdo, ou seja,
responsavel pela elaboracdo do
diagnostico e pelo acompanhamento
da implementagdo de medidas,
efetuadas pelos consultores
especialistas. A fase do processo que
sempre me fascinou mais, foi a das
entrevistas aos colaboradores

Encontrarmo-nos com as pessoas
onde elas estavam, conhecer a
realidade da producéo, ouvir o que nos
mencionavam sobre sugestdes de
melhoria e em simultaneo, sentir o que
nao era dito ... mas ocupava espago
dentro daquela pessoa. Conhecer
realidades concretas tdo dispares como
empresas produtoras de mobiliario,
transformadoras de café, estacoes de
servico, floristas e pastelarias. Uma
diversidade de realidades produtivas e
comerciais, acompanhada por uma
igual diversidade de pessoas e formas
de estar ... no entanto, os tipos de
problemas eram muito idénticos.
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No final desses 12 anos de pratica
anual, surgiu-me uma questao
demasiado forte, a justificar uma busca
profunda por respostas, que até aquele
momento eu ndo tinha encontrado —
estdvamos em 2012.

A questdo — porque é que em 12
anos, em que supostamente existiu
evolugdo das organizagdes, os
problemas ndo mudaram? - Tudo
evoluiu e os problemas continuaram
idénticos — Falta de motivagdo dos
colaboradores — Falta de espirito de
equipa — Falta de comunicagdo entre
departamentos — Niveis de qualidade
de servico inferiores ao desejado -
situavam-se frequentemente nos Top
10. Porque é que os problemas ndo
mudam?

Em paralelo, nos EUA desenhavam-
se 0s primeiros passos de uma
proposta de mudanca profunda, ao
nivel do estado de consciéncia de cada
individuo, dentro de uma organizacao.
Estavamos em 2012 e em pleno boom
tecnoldgico, a Google convidava
Eckarte Tolle, um escritor conceituado
ao nivel do desenvolvimento da
consciéncia humana, para uma palestra
subordinada ao tema - Digital Age:
Living with Meaning, Purpose &
Wisdom.

Em paralelo as conferéncias
Wisdom 2.0, criadas em 2010,
ganhavam mais notoriedade e um
importante destaque internacional — foi
aqui que em 2013 (exatamente 10 anos

'II

atras) tive contacto pela primeira vez,
com o Otto Scharmer, professor da
famosa escola americana MIT e com a
Teoria U por ele desenvolvida, uma
metodologia caraterizada como —
awareness based systems change — ou
seja a proposta de uma mudanca de
comportamento dos sistemas, que
acontece a partir de uma mudanca de
consciéncia de cada colaborador.

Esta mudanca de consciéncia
individual era um ponto que faltava na
equacdo, era um ponto, que poderia
ajudar a mudar o padrao de problemas
que se repetiam constantemente — e
esta visdo era totalmente suportada
pelo Modelo Iceberg, uma das
ferramentas utilizadas em Systems
Thinking, que evidencia que a causa raiz
dos eventos esta diretamente
relacionada com os padrdes mentais, a
partir dos quais atuam, as pessoas
envolvidas no sistema onde esses
eventos ocorrem.

Como é que os padroes mentais
tém evoluido?

Felizmente estes 10 Ultimos anos
tém evidenciado um grande avanco no
sentido do desenvolvimento pessoal
dos colaboradores, com as empresas de
tecnologia a servirem como exemplo de
novas dinamicas de colaboracédo entre
equipas, como as metodologias Agile,
em simultdneo com novas abordagens
por parte dos especialistas em Recursos
Humanos, colocando as pessoas no
centro, percebendo as organizaces



como um conjunto de pessoas, que por
sua vez desenvolvem processos.

Onde estamos hoje? Quantos dos
problemas evidenciados no inicio deste
texto, continuam a ser uma realidade?

O caminho faz-se caminhando e
por isso, acredito que estdo a ser dados
passos importantes nesse sentido, mas
ainda existe muito espaco para
percorrer.

O foco na responsabilizacdo
individual, é algo que exige trabalho e
muita clareza mental, implica olhar de
frente para as questdes dificeis que
surgem, permitir-se sentir as emocoes
que essas situagdes criam, conectar
com a fonte de sabedoria interna, que
todos temos e efetuar uma Escolha
consciente.

Este caminho é intenso, tem
momentos em que ndo se sabe como
seguir, mas existe uma intencéo clara,
um foco constante e uma certeza de
que é pgssivel manifestar a intencéo.
Essa certeza suporta a caminhada e
impulsiona o passo sergﬁi#tq .

Um exemplo claro deste proce'ésb @ 5 =
o movimento dos IDG — Inner
Development Goals, apresentado no
nimero passado desta revista, com o
objetivo de trabalhar as nossas
dimensdes internas aos niveis do — Ser

desejo a revista Start
& Go a co acdo dos maiores
SUCessos, intencdo de entregar o
melhor as organizagGes.
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