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EDITORIAL

Modnica Monteiro

Confesso que neste momento jd s6
penso como serd o depois. O que vai
mudar? O que vai ficar de toda esta si-
tuagdo, que vivemos atualmente? Bom,
para mim a nivel pessoal vai ficar a
prética fazer pao caseiro para o peque-
no almogo, ao fim de semana. &3.

Acredito que em muitas coisas vamos
voltar aos hébitos antigos, que serdo
vividos com mais intensidade, contudo
muitos outros caminhos foram desco-
bertos fruto do nosso isolamento. Sao
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disso exemplo as compras online de
produtos bésicos (carne, peixe e legu-
mes). Mas o que mais me intriga é o im-
pacto no mundo do trabalho. Como serd
o voltar?

Esta é uma nova sociedade, uma nova
realidade econémica, novos modelos
de negdcio, novas formas de gerir as
pessoas e a descoberta de novas ferra-
mentas tecnoldgicas.

Acreditamos que estas ndo sé as mi-
nhas davidas, mas serdo as duvidas
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de muitos gestores e colaboradores
e por isso nesta edi¢do especial (um
sonho antigo @) fomos saber a opi-
nido de um conjunto de varios espe-
cialistas e gestores sobre como serd
o depois.

Sim, em tempo de crise é a melhor altu-
ra para realizar sonhos, talvez tenham
de ser adaptados, mas a flexibilidade é
a chave para seguir em frente.
Esperamos que gostem e ja sabem,
Just Start & Go!!!
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ECONOMIA

O panorama é especialmente desafiante, a ultrapassagem
da crise sanitdria serd seguida por uma potencial

crise econdmica, financeira e de desequilibrio das

contas publicas. Mas uma coisa sera certa, para muitos
sectores e agentes econdmicos, a realidade sera muito
diferente da vivida até antes do inicio desta crise. Sera
preciso muita capacidade de adaptacao, criatividade,
empreendedorismo e resiliéncia para que todos nods
adaptemos a este novo ambiente.
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Luis Lobédo

Fotografias D.R.

Professor da HSM e Consultor

Uma nova realidade econdmica
e empresarial esta em curso

Estd ocorrendo uma extincdo em massa de empresas, que foi brutalmente acelerada pela Covid-19,
neste exato momento muitos novos tipos de empresas estdo se preparando para substitui-las.

As empresas devem se adaptar para fazer o melhor uso dos recursos disponiveis e até entdo
subutilizados. Devem se ajustar as futuras mudancas criando “sistemas com pecas intercambidveis”,
como uma caixa de Lego. A falta de compreensdo de como adaptar seus processos as novas
tecnologias e recursos levard a um desastre corporativo. As empresas que ainda ndo participam da
transformacéao digital devem reinventar a maneira como fazem negdcios.

gora parece Obvio
que as empresas
tradicionais ~ sem
qualquer vocagado
ou esforgo digital
sucumbirdo diante
de modelos de negécio em platafor-
ma, que ligam a industria e servigos
ao consumidor final, tudo a partir de
um click. A crise desencadeada pelo
coronavirus é uma crise sem pre-
cedentes, sem previsibilidade, sem
fronteiras! Disseminada em mais de
180 paises em menos de 3 meses!
Com reflexos humanitdrios, sociais,
econdmicos e culturais. O impacto
ainda é incalculdvel em todas as di-
mensdes dos negécios. Ruptura na
cadeia de suprimentos e uma grande
crise econdmica que trazem desafios
inusitados para governos, empresas
e milhdes de pessoas impactadas em
todo o mundo.
Quem ainda ndo estava pronto para
se transformar digitalmente estd se
vendo obrigado a fazer isto a forca
(e as pressas). Uma das consequén-
cias da pandemia é a necessidade
de empresas contarem com solugdes
on-line para manter seus negdcios
em andamento. Até pouco tempo
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atrds, o home office era descartado
por uma série de empresas, e agora
se destaca com a alternativa mais
segura e eficiente. Em poucas sema-
nas a telemedicina despontou como
modelo fundamental de assisténcia
a saide, as videoconferéncias como
solucdo de estudos e o e-commerce
para a garantia de mantimentos sem
sair de casa. Ou seja, a transformacéo
digital, passou rapidamente de um
“tema de discussdo” para um “tema
de acdo”!

A quarentena, que visa evitar que
a Covid-19 se espalhe, interrompe
grande parte do comércio, paralisa a
economia e precipita o que aparen-
temente serd uma grande recessao.
Por isso, esse é o momento ideal
para vocé voltar os olhos para os
processos internos da sua empresa e
entender como pode aproveitar e oti-
mizar os recursos que ja tem dentro
de casa.

Podemos afirmar que a maioria das
organizagdes ao redor do mundo ndo
estavam preparadas para navegar
por este periodo de incertezas. E o
que aconteceu nas tltimas semanas?
Estamos observando uma grande
mudanga no perfil de consumo: ini-

cialmente consumidores comprando
e estocando produtos além de suas
necessidades (gerando ruptura no
abastecimento e algum panico). A
segunda observacdo, é que estd ha-
vendo uma mudanga dréstica do seu
wallet share (gasto do seu orcamento
ou compras), dando foco em produ-
tos de primeira necessidade (alimen-
tagdo, farmdcia e servigos bdsicos),
em detrimento ao seu perfil de con-
sumo habitual. Por fim, um aumento
significativo de compras por canais
on-line e delivery (jd podemos obser-
var um crescimento significativo em
alguns setores), habito que poderd
ser adquirido pelos consumidores
depois da crise.

O consumo de produtos para bem-
-estar e a valorizacdo do tempo
como bem precioso também fardo
com que e-commerce e vendas on-
line em geral tenham o seu grande
momento de consolidagdo, nesse
sentido, o resto do mundo em geral
estd bem mais a frente e jd tem o e-
-commerce como servigo estabeleci-
do. Arealidade é que a mudanca ndo
tem volta! Para que empresas e mar-
cas sobrevivam, o canal online tera
de ser uma realidade para os neg6-



cios, definitivamente a transforma-
¢do digital serd forcada. Empresas
que ndo ofereciam opgédo de contato
ou compra remota (e-commerce /
delivery) viram nesta modalidade
a Unica safida para manutencdo dos
negocios neste momento.
Compreender o impacto da con-
veniéncia e o comportamento de
consumo remoto recorrente para o
consumidor, contudo, é algo que ird
além das prateleiras virtuais e das
solugdes pontuais para passarmos
por estes meses turbulentos. Tere-
mos como consequéncia um novo
modelo de varejo, e o canal tradicio-
nal terd obrigatoriamente a se rein-
ventar, caso contrdrio fard parte da
lista de empresas que ruiram duran-
te a crise do Covid-19.

O consumidor digital incorporou em

O consumo de produtos para bem-estar e a valorizacao
do tempo como bem precioso também fardo com

gue e-commerce e vendas online em geral tenham o
seu grande momento de consolidacdo, nesse sentido,

o resto do mundo em geral estad bem mais a frente e

ja tem o e-commerce como servico estabelecido. A
realidade é que a mudanca nao tem volta!

suas expectativas de decisdo de com-
pra questdes catalisadas pelas ferra-
mentas digitais, como instantanei-
dade, reducdo de burocracia, quebra
de barreiras geograficas, autonomia,
transparéncia, entre outros. Nasce
aqui o verdadeiro consumidor em-
poderado.

Portanto, neste momento, recomen-
do que dentre um corte de despesa

e outro, consiga um tempo para re-
pensar seu modelo de negdcio, para
investir parte do pouco que resta no
caixa em agdOes reais de transforma-
¢do, na certeza de que em breve te-
remos encontrado uma solugéo para
esta crise e que alguém vai liderar a
retomada em seu mercado.

*Artigo escrito em Portugués do Brasil
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Jorge Farinha

Fotografias D.R.

Como sera o depois
(na economia portuguesa
e Internacional)?

presente  pandemia
trouxe uma disrup-
¢do nas economias
internacionais ~ sem
paralelo desde a se-
gunda guerra mundial. Prioridade
das prioridades, a contengdo da crise
sanitdria e a preservagdo do maximo
de vidas possivel foram consciencio-
samente as linhas de atuagdo para as
medidas tomadas pela grande maio-
ria dos governos internacionais. Co-
locou-se assim, e corretamente, para
uma segunda linha as preocupagdes
o impacto econdmico-financeiro das
medidas impostas para a limitacdo
da progressio da pandemia. Essas
medidas parecem agora estar a surtir
em Portugal, assim como nos paises
mais precocemente atingidos pela
crise, os efeitos esperados de estanca-
mento da progressdo exponencial do
nimero de infetados e do nimero de
6bitos. Vislumbra-se assim que nao
deverd, ausente um possivel efeito
de recaida, estar muito distante o
momento em que as atengdes possam
finalmente comegar a concentrar-se
nos efeitos econémicos e financeiros
desta crise de satide publica.
E que poderemos esperar entdo para
o futuro préximo (e mais distante)?
Naturalmente que uma resposta a
esta questdo guarda em si um eleva-
do nivel de incerteza pois a evolugdo
da crise tem sido muito pouco linear,
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com avangos e recuos nas decisdes
politicas, com varidveis ainda ndo
totalmente dominadas (timing de
desenvolvimento de vacinas, per-
centagens reais de imunizados e in-
fectados, volume de fundos de emer-
gencia que serd disponibilizado, etc,)
mas hd pelo menos alguns cendrios
que cabera discutir e algumas certe-
zas relativas que talvez possam jd ser
assumidas.

Um primeiro aspeto é que a luta
contra os efeitos econdmicos adver-
sos desta crise sanitdria vai envolver
valores sem qualquer precedente an-
terior, mesmo quando considerados
as medidas tomadas aquando das
recentes crises financeiras (2007/08)
e soberanas (2010/12). As injecdes
macicas de fundos ptblicos que ocor-
rerdo para procurar salvar em alguns
casos a totalidade de alguns secto-
res (como por exemplo o transporte
aéreo) terdo de ser financiadas por
enormes emissdes de divida publi-
ca e serd inevitdvel que o equilibrio
orcamental de muitos Estados seja
drasticamente afetado. No curto pra-
zo, é provavel que muitas empresas
consigam com essas ajudas estatais
ultrapassar, ainda que com dificulda-
de, os problemas de liquidez resul-
tantes da redugdo (em alguns casos
de anulagédo) tempordria de receitas,
mas ndo serdo certamente todas.
Assim, poderemos contar com duas

certezas relativas a curto prazo: por
um lado, (a) uma quebra econémica
geral (com um aumento do nivel de
desemprego, um numero significati-
vo de faléncias e a existéncia de um
numero crescente de empresas com
dificuldades de rentabilidade e com
sobre-endividamento) e por outro,
(b) um aumento do nivel de endivi-
damento publico, este ultimo com
consequéncias diversas consoante o
estado a partida das finangas publi-
cas de cada pafs. Mas tanto (a) como
(b) terdo igualmente outras conse-
quéncias a um prazo mais longo,
como serd referido adiante.

Um paralelo pertinente que se pode-
rd fazer consiste no tratamento ur-
gente de um paciente com um certo
tipo de medicamentos. Como ¢é sa-
bido, muitos medicamentos podem
ter contra-indica¢bes e se bem que
possam resolver o problema mais
imediato (por exemplo cuidar de
um problema cardiaco urgente) irdo
causar, todavia, outros desequilibrios
que poderdo acarretar problemas
mais tarde (por exemplo ao nivel do
fl’gado). No caso da crise atual, ndo
podemos deixar de pensar nas con-
sequéncias a mais longo prazo das
medidas em vias de ser tomadas para
providenciar liquidez e condicdes de
sobrevivéncia a muitas empresas e
trabalhadores. Notar alids, que o sen-
timento em muitas empresas (sobre-



tudo as que deixaram de ter quais-
quer receitas) é que o recurso a novo
endividamento acarretard a prazo
dificuldades em fazer face ao servigo
da divida pelo que muitas empresas
poderdo no final sentir-se pouco en-
corajadas a tirar partido da disponi-
bilizagdo de empréstimos, ainda que
com garantia direta ou indireta por
parte de sistemas de garantia mutua
com conforto Estatal. E sobretudo se,
como tudo indica, forem solicitadas
na mesma garantias pessoais e se as
taxas de juro ndo forem suficiente-
mente baixas.

Um primeiro efeito serd as conse-
quéncias do desequilibrio das contas
publicas. Para paises com baixos ni-
veis de Divida Publica em relacdo ao
PIB, como a Alemanha (62%), Holan-
da (52%), Republica Checa (33%) ou
Luxemburgo (21%), lidar com a crise
serd relativamente facil pois que um
aumento, ainda que significativo des-
ses racios por forga do aumento espe-
rado da divida publica (e da redugdo
do PIB) deverd ainda assim manter
esses valore bem abaixo da média da
Unido Europeia (82%) e deste modo
ndo acarretar perdas de confianga
por parte dos financiadores ou mes-
mo ao nivel das taxas de juro a exigir
por estes. Mas o cendrio poderd ser
bem diferente para os paises com va-
lores a partida mais elevados como é
o caso da Grécia (181%), Italia (135%),

Empresas poderao no final sentir-se pouco encorajadas
a tirar partido da disponibilizacdao de empréstimos,
ainda que com garantia direta ou indireta por parte de
sistemas de garantia mutua com conforto Estatal.

Portugal (118%) ou talvez mesmo,
noutra parte do Mundo, os Estados
Unidos (107%). Na auséncia (provd-
vel) de acordo para uma mutualiza-
cdo da emissdo de divida por parte
da Unido Europeia, existe o espectro
real de que poderdo comegar a dese-
nhar-se potenciais novas crises sobe-
ranas, razao suficiente para a pressao
dos paises sobre-endividados do sul
da Europa para a emissdo conjunta
das chamadas coronabonds. No caso
especial de Portugal, relembre-se que
o abaixamento do peso da divida
nos anos mais recentes (chegou a ser
133% em 2014) deveu-se sobretudo
ao crescimento mais rdpido do PIB
ja que o valor absoluto da divida pu-
blica nunca deixou de aumentar nos
tltimos nos (ao ritmo de 8 milhdes de
euros por dia nos doze meses termi-
nados em Fevereiro). Deste modo, a
combinacdo de uma quebra no PIB
com um rapido aumento esperado da
emissdo de divida publica ird projetar
provavelmente para valores recorde
o rdcio nacional de Divida Publica/
PIB. Se isso for acompanhado por

um agravamento das taxas de juro,
esse desequilibrio poderd ser ainda
mais notdrio. Resta saber se as poli-
ticas dos Bancos Centrais internacio-
nais de manutencdo de taxas de juro
baixas poderdo na pratica manter-se
num cendrio em que haverd um au-
mento macico de recurso a emissdes
de divida por parte da generalidade
dos Estados, que necessitardo de en-
contrar suficientes fundos de investi-
dores disponiveis para os financiar, o
que poderd eventualmente exigir, em
condi¢des normais de mercado, um
aumento das taxas de juro a praticar.
Se assim for, as consequéncias para
as ja fragilizadas Finangas publicas
nacionais serdo ainda mais gravosas
e, como bem referiu o Prof. Daniel
Bessa, alguém deverd ser chamado a
pagar a fatura (quando Portugal jd é
um dos paises do mundo com maior
carga fiscal).

Uma segunda consequéncia a pra-
z0 serd, a nivel financeiro, os efeitos
sobre o sistema bancario. No caso
portugués, existird um mais que pro-
vavel aumento a curto e médio prazo
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dos empréstimos em incumprimen-
to (os chamados “NPL-Non Perfor-
ming Loans”). Muito provavelmente
nem todos os bancos nacionais, (jd a
bragos com muitas dreas de negdcio
ameagadas e disputadas por um na-
mero crescente de fintechs) terdo as
condigdes necessdrias para manter
os racios de capital e liquidez que
irdo ser afetados pelo aumento das
provisdes sobre crédito mal parado
causados por uma retragio econd-
mica assim como por uma quebra
potencial de confianca por parte de
investidores na sua divida sendo
mesmo também por depositantes.
Nao serd preciso um grande esforgo
de imaginacdo para perceber o grave
risco que isso poderd trazer para um
Estado com uma capacidade de in-
tervencdo jd muito debilitada com as
outras frentes de guerra desta crise e
a quem poderd ser pedida mais uma
intervengdo estatal de socorro banca-
rio (ndo é crivel que o restante debili-
tado sistema financeiro o possa fazer
ao abrigo de Fundos de Resolugao).

A um nivel econémico e mais micro,
certos sectores terdo um desempenho
menos desfavordvel do que outros
mas haverd a perspetiva de em diver-
sas dreas econdmicas os efeitos po-
derem assumir a forma de alteragdes
mais estruturais e ndo simplesmente
tempordrias. Assim, se por um lado é
perfeitamente possivel que os secto-
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res de turismo, restauracdo e mesmo
talvez imobilidria venham a prazo
recuperar (ainda que ndo a curto pra-
z0) jd para os sectores associados a
mobilidade geral das pessoas (trans-
porte aéreo, rodovidrio, ferrovidrio,
combustiveis), 0 mesmo poderd ndo
suceder a prazo. Estas atividades na
verdade poderdo acusar uma retra-
¢do com efeitos duradouros a medida
que, ajudado por uma proliferagdo e
melhoria das tecnologias de comu-
nicacdo inter-pessoal existentes, os
hébitos gerais da populacdo passem
a incluir com muito mais intensidade
do que antes o trabalho e as reunides
a distancia. Desde logo, é bastante
provével que no ensino superior se
venha a assistir a dificuldades acres-
cidas no recrutamento de alunos para
solugdes de formacdo presencial. De
facto, é bastante plausivel que, com
uma maior familiaridade e recetivi-
dade a solugdes de ensino remoto
por parte de potenciais alunos, haja
cada vez mais oportunidades de
frequéncia de cursos a distancia mi-
nistrados por escolas internacionais
reputadas com tecnologias cada vez
mais sofisticadas e apelativas e com
custos potencialmente bastante mais
reduzidos (e ainda mais quando con-
sideradas as despesas de deslocagdo
e estadia). Uma implicagdo pode ser
0 encerramento, ou no minimo o re-
dimensionamento, de institui¢des de

ensino superior que ndo consigam
vir a adaptar-se as novas formas de
ensino a que o mercado se podera ha-
bituar. Também em termos do sector
publico o recurso cada vez superior a
meios eletrénicos de contacto e aten-
dimento a distancia para tarefas ad-
ministrativas, cuja viabilidade a crise
atual mostrou com clareza, poderd
ser um fator que permitird uma redu-
cao significativa do pessoal necessa-
rio em vdrias dreas mais mao de obra
intensivas e administrativas do sector
publico (excegdo feita naturalmente
ao setor da satde). E bem a tempo
jd que o Estado precisard mesmo de
encontrar o maximo de economias de
custos para fazer face aos atuais de-
safios.

Em suma: o panorama é especial-
mente desafiante, a ultrapassagem da
crise sanitdria serd seguida por uma
potencial crise econémica, financeira
e de desequilibrio das contas publi-
cas. A dimenséo exata, a facilidade de
ultrapassagem e a extensdo temporal
desses problemas continuam a ser
importantes incégnitas. Mas uma coi-
sa serd certa, para muitos sectores e
agentes econémicos, a realidade serd
muito diferente da vivida até antes do
inicio desta crise. Serd preciso muita
capacidade de adaptacdo, criativida-
de, empreendedorismo e resiliéncia
para que todos nos adaptemos a este
novo ambiente.



MODELOS
DE NEGOCIO

Estamos em tempo de “guerra” e ndao tenhamos duvida
em relagdo a isso. Este € o momento de reunir as equipas,
motiva-las e arrancar com toda a forca para o “campo de
batalha”. Existem 3 palavras chave para ultrapassar este
desafio - adaptar, reinventar e pessoas.
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MODELOS
DE NEGOCIO

Mario Costa

EREEERERRRERE)

Fotografias D.R.

CEQO, BeliveGroup e Presidente da UECPLP

A (re)conqguista
de uma nova realidade

Vivemos hoje, um momento singular da nossa historia. A pandemia provocada pelo novo coronavirus, para
além dos indesejados efeitos no sistema de saude publica, nas perdas humanas e nos dramaticos efeitos que
abracaram as nossas familias, veio também confirmar a vulnerabilidade de muitas empresas e empresarios.

s medidas de contengéo
e restrigdo neste comba-
te, adotadas pelo nosso
governo, o refor¢co das
mesmas com a colocagéo
em prética do regime de
estado de emergéncia, vieram desafiar a
economia, a um determinado grau sem pre-
cedente. Acompanho empresérios hd mais
de duas décadas e ndo tenho memdria de
um momento tao exigente como este, mas
defendo que para casos inéditos, compete-
-nos encontrar medidas nunca antes vistas.
Este grave problema nao pode impedir uma
reagdo, os empresarios devem sentir e gerir
0 momento com pro-atividade, devem ser
inteligentes em cada passo, cada gesto, mas
acima de tudo, devem antecipar e agir agora.
Hoje, temos muiltiplas ferramentas a dispo-
si¢do, para fomentar uma espécie de resis-
téncia a este periodo. Temos assistido a um
rodopio e novidades nas linhas de crédito,
temos obtido recursos como o lay-off sim-
plificado, as moratérias de empréstimos
junto das instituigdes financeiras e entida-
des bancérias.
Obviamente que nada disto verbaliza uma
solugdo, claramente ndo sdo as ideais, mas
sd0 0 Nosso argumento para sobreviver.
Eu costumo defender junto das empresas
que acompanho, que ndo nos devemos li-
mitar a essa sobrevivéncia ou simplesmen-
te limitar a nossa agdo a dependéncia dos
apoios do Estado, mas sim, combinarmos
as solucdes nas nossas necessidades, rein-
ventarmos e adaptarmos o que fazemos
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hoje. O momento néo pede, mas exige uma
mudanca de atitude!

Quem, mais cedo, conseguir perceber esta
nova realidade e reencontrar um caminho,
ird certamente garantir um espago no futu-
ro. Quem conseguir, com recurso a tecno-
logia, com recurso a nossa riqueza interna
(ndo devemos nunca esquecer o setor pri-
mario), evitar o endividamento agora, esta-
rd certamente mais preparado.

Neste cendrio, julgo que encontramos
pontos positivos, apesar de afastados con-
seguimos ficar mais préximos, apesar de
confinados as nossas casas, ndo deixamos
de contribuir para minimizar os estragos,
descobrimos ou valorizamos o teletraba-
lho, descobrimos ou valorizamos a parte
humana que muitas vezes nos escapa pela
velocidade dos nossos dias, mas hoje temos
tempo, ganhamos tempo! Compete-nos
aprender a usa-1o nesta batalha.

Os tempos sdo de mudanca e requerem uma
reorganizagdo e restruturagdo das empresas
e da forma como os empresdrios as gerem e
planeiam a sua atividade. Para esse efeito,
devem recorrer a especialistas em processos
de recuperacdo e restruturacdo de empresas
para fazer um trabalho completo, que devem
conter os seguintes pontos de intervengao:

1. Um diagndstico a realidade atual da em-
presa, em termos econémicos e financeiros,
assim como o préprio mercado onde se in-
sere;

2. Projetar a atividade da empresa para 1
ano, 2 anos e 3 anos, tendo em conta um ce-
ndrio realista;

Este grave problema
nao pode impedir uma
reacao, 0S empresarios
devem sentir e gerir o
momento com
pro-atividade, devem
ser inteligentes em cada
passo, cada gesto, mas
acima de tudo, devem
antecipar e agir agora.

3. Ajustar a estrutura de custos e de finan-
ciamento, com base na atual realidade,
utilizando os mecanismos legais que as em-
presas tém ao seu dispor (Lay-off, Linhas
COVID, etc.);

4. Elaborar um plano de negécios p6s-CO-
VID, dada a incerteza do futuro, para um
horizonte de 6 meses, o qual deverd ser rea-
valiado e projetado em cada semestre;

5. Criagdo e implementacdo de um sistema
de controlo de gestdo que permita moni-
torizar, em tempo real, a concretizacdo ou
ndo, do plano de negdcios definido;

6. Efetuar ajustes, em tempo real, de todos
os indicadores, tendo em conta os alertas do
controlo de gestao.

Agir e corrigir amanha poderd ser tardio,
ndo procrastine, faga o trabalho de casa e
ndo se acomode a “reboque” dos apoios,
ndo adie as medidas que precisa aplicar ja
hoje.



MODELOS
DE NEGOCIO

Ricardo Costa

Fotografias D.R.

CEO do Grupo Bernardo da Costa

A Gestao durante a COVID-19

A crise sanitaria provocada pela COVID-19 esta a migrar para um problema econdmico que se
transformara numa crise social se ndo forem tomadas as devidas a¢cdes no tempo certo.

om expressbes COMO
layoff, desemprego e fi-
nanciamento cada vez
mais a serem utilizadas,
os gestores das empresas
tém uma grande respon-
sabilidade sobre si e um papel muito im-
portante na forma como se vai desenrolar
todo este processo, que espero eu nos con-
duza a retoma e recuperacdo econémica.
Vivemos tempos de incerteza e lutamos con-
tra um “inimigo” invisivel. Multiplicam-se
as teorias, projegdes e estudos de impacto
econdmico que, por serem tao dispares, s6
aumentam a inseguranca. Aguardamos
com expectativa as medidas de apoio a
economia e ao emprego, tanto por parte do
governo como pelas institui¢des europeias
de quem se espera a coragem e determina-
¢do para enfrentar esta situagdo fmpar que
se abateu sobre todos sem exce¢do. Temos a
plena consciéncia que 0 nosso pais sozinho,
devido ao elevado valor da divida que acu-
mulou ao longo dos anos, dificilmente serd
capaz de implementar as agdes necessa-

rias e eficazes para vencer esta situacdo de
emergéncia. Como se ndo fosse suficiente,
assistimos a passividade e burocracia das
instituigdes bancarias que tardam em fazer
chegar o dinheiro as empresas.

Com este cendrio qual é entio o papel

do gestor?

Sempre acreditei que as maiores oportuni-
dades se encontram durante as crises e pen-
so que esta ndo serd exce¢do. Estamos em
tempo de “guerra” e ndo tenhamos duvidas
em relacdo a isso. Este é o momento de reu-
nir as equipas, motiva-las e arrancar com
toda a forga para o “campo de batalha”.
Existem 3 palavras chave para ultrapassar
este desafio — adaptar, reinventar e pes-
soas.

Nao é o mais forte que ird vencer, mas sim
o que se adaptar melhor e mais rdpido a
nova realidade que vamos enfrentar. Des-
de o estilo de vida, ao isolamento e distan-
ciamento social, até a forma de trabalhar
é fundamental que tenhamos a capacida-
de de perceber todas as mudangas que

Estamos em tempo de
“guerra” e nao tenhamos
duvidas em relacdo a isso.
Este € o momento de
reunir as equipas,
motiva-las e arrancar
com toda a forca para o
“campo de batalha”.

vao surgir e que comecam j4 “amanhd”.
Por outro lado, existem setores de ativida-
de que vao desaparecer ou a recuperagao
ird ser tdo lenta que inviabiliza a continui-
dade das respetivas empresas. Para isso
vai ser necessdrio reinventar o negdcio.
Entre a mudanga dos habitos de consu-
mo, a necessidade de transmitir confianca
ds pessoas para frequentarem novamente
espacos ptblicos e o desenvolvimento da
inddstria e produgdo nacional, vdo surgir
vérias oportunidades que podem ser apro-
veitadas por quem estiver atento para di-
recionar a sua atividade.

Por fim e para mim o mais importante é a
forma como os gestores cuidam das pes-
soas. Sempre disse que as empresas nao
sdo feitas de pessoas, as empresas sao as
pessoas. Quem souber gerir esta crise com
os valores certos como o respeito, solida-
riedade, segurancga, tolerdncia, partilha
e cooperagdo vai conseguir unir toda a
equipa em volta de um objetivo comum. A
forca dessa unido é mais do que suficiente
para conseguir vencer esta guerra.
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Fotografias D.R.

Maério Jorge Machado
Vice-President of the General Council / Member of the Board
ATP - Associacao Téxtil e Vestuario de Portugal

O Impacto do COVID-19
NO setor Téxtll

Vamos enfrentar duas fazes distintas na luta contra o COVID-19. Durante a primeira fase,
gue provavelmente durarad alguns anos, teremos de conviver com surtos e contagios.
A segunda fase vird apds a erradicacdo do virus.

urante a primeira tere-
mos que ajustar 0 nosso
comportamento  social.
Vamos alterar as nossas
rotinas e métodos de tra-
balho, e estas mudangas
criardo a necessidade de termos uma moda
de protecdo social. Estas pegas de vestudrio
terdo uma fungdo dupla — proteger o utili-
zador de organismos nocivos ao prevenir
que estes o contagiem, e proteger também
aqueles que se encontram perto do utiliza-
dor ao evitar que este espalhe organismos
nocivos de que possa ser portador.
Estas pegas de vestudrio terdo incluidas
capacidades funcionais que neutralizarao
virus, bactérias, fungos e algas, servindo
como uma primeira camada de protegao
ao contdgio. Para além destas capacidades
funcionais, estas pegas terdo incluidas no
seu design elementos protetores como go-
las que podem servir de mdscaras e luvas
removiveis. Isto apresentard um desafio
interessante a criatividade da indstria da
moda.
Uma das pecas de vestudrio/equipamen-
to que adquirird maior importancia serd a
madscara social. Estas mdscaras comegardo a
ser utilizadas de forma generalizada mui-
to em breve, e apresentardo uma mudan-
¢a de comportamento social duradoura.
A nossa postura civica serd moldada para
termos um comportamento altrufsta, onde
as pessoas passardo a utilizar mdscara para
proteger os que lhes estdo préximos, assim
como para se protegerem a elas mesmas. A
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Quando atingirmos a segunda fase e o COVID-19 tiver
sido erradicado, teremos adquirido no ocidente um
comportamento idéntico ao de alguns paises orientais.

A nossa cultura social serd mais preocupada com a saude
da comunidade e as doencas transmissiveis através do

ar. Aqueles que se sentirem doentes sentir-se-ao na
obrigacao de utilizar mascara quando frequentarem

espacos publicos.

ndo utilizacdo da mdscara em espagos pu-
blicos ird ser socialmente condenada, sendo
visto como comportamento irresponséavel
para com os outros.

Quando atingirmos a segunda fase e o
COVID-19 tiver sido erradicado, teremos
adquirido no ocidente um comportamen-
to idéntico ao de alguns paises orientais. A
nossa cultura social serd mais preocupada
com a satide da comunidade e as doengas

transmissiveis através do ar. Aqueles que se
sentirem doentes sentir-se-do na obrigagao
de utilizar mascara quando frequentarem
espagos publicos. As pessoas deixardo de
ter um comportamento individualista em
que s6 se preocupam egoisticamente com a
sua propria satide, passando desta forma a
priorizar a protecdo da comunidade.

Teremos todos mudado para melhor.



TECNOLOGIAS

A crise provocada pelo novo coronavirus veio revelar,

em poucos dias, que muitos dos fatores inibidores da
transformacao digital podem, afinal, rapidamente deixar de
ser fatores inibidores. Perante um desafio tangivel, muitas
empresas procuram alterar, de forma agil, os seus modelos
de negdcio, as suas estruturas de trabalho e, assim, por

em pratica a sua transicao digital: tornando os negdcios
diferentes, acrescentando-lhes valor, e usando as tecnologias.
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Fotografias D.R.

M. Filomena Castro Lopes
Docente Universitaria, Universidade Portucalense

Covid da um empurrao
a transtormacao digital

O papel dos sistemas de informacdo no suporte a gestdo tem-se tornado cada vez mais importante. E
isso tem sido bem visivel. Mais recentemente, temo-nos familiarizado com o termo de “transformacéo
digital” ou “transicdo digital”. Na pratica, a transicdo tem sido feita, em cada drea de negdcio, ao seu
ritmo, e em cada empresa, a sua velocidade. Assim, a “transformacéao digital” ndo representa tanto
uma novidade, mas sobretudo a confirmacdo de uma crescente consciencializacéo sobre o papel que
0s sistemas e tecnologias de informacdo podem desempenhar em diferentes areas de negodcio.

digitalizacdo é um
processo de tornar os
negocios  diferentes,
acrescentando-lhes
valor, por meio de no-
vas tecnologias. O sucesso da digi-
talizacdo depende da inovacdo pela
tecnologia. No entanto, a tecnologia
é somente o condutor ou o facilitador
da mudanca. A tecnologia proporcio-
na novas oportunidades que podem
ou nao resultar com sucesso, perante
outros fatores que genericamente se
podem agrupar em duas dimensées
criticas: negécio e cultura.
Neste periodo critico que atravessa-
mos, e em que nos vimos confronta-
dos com a necessidade de implemen-
tar respostas dgeis, em poucos dias, a
desafios stibitos, encontrdmos na tec-
nologia o veiculo para essa resposta
pronta que, por sua vez, impediu um
abalo ainda mais imediato e signifi-
cativo na nossa economia.
O servico nacional de satde e a rede
de hospitais recorrem diariamente
a partilha das suas bases de dados
digitais e a ferramentas de andlise
de dados para poderem fazerem
previsdes, as que diariamente pre-
tendemos ouvir, e poderem tomar
decisdes informadas que permitam
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planear todo o trabalho quotidia-
no dos servicos de satde. O gover-
no reforcou a presenga digital dos
servigos de apoio aos cidaddos. As
lojas de comércio local recorreram
prontamente as redes sociais para
divulgarem os servigos. Muitos res-
taurantes aderiram a plataformas
on-line que facilitem a entrega das
refei¢des que preparam a casa dos
clientes. As vendas on-line cresce-
ram. Os sistemas de cadeia de abas-
tecimento permitiram dar resposta
a abrupta mudanga da procura. As
escolas, a todos 0s niveis de ensino,
recorreram a técnicas de ensino a
distancia. Solugdes similares foram
também adotadas, por exemplo, por
gindsios. Muitos milhares de traba-
lhadores estdo neste momento em
teletrabalho a partir de casa. Por ou-
tro lado, nos setores de atividade em
que o teletrabalho ndo é uma opgéo,
vemos algumas empresas a altera-
rem as suas linhas de producéo para
passarem a fabricar produtos que se
tornaram neste momento cruciais,
como madscaras, batas, ventiladores,
ou gel desinfetante. Também novas
apps surgiram para monitorizar
movimentagdes durante a quaren-
tena ou o tempo de fila de espera

em farmdcias e supermercados, por
exemplo. Nada disto seria possivel
sem as tecnologias de informacdo,
“cloud computing”, internet, VPN,
impressoras 3D, sistemas de SCM,
sistemas de e-commerce, etc.

A crise provocada pelo novo corona-
virus veio revelar, em poucos dias,
que muitos dos fatores inibidores da
transformacao digital podem, afinal,
rapidamente deixar de ser fatores
inibidores. Perante um desafio tan-
givel, muitas empresas procuram
alterar, de forma 4gil, os seus mo-
delos de negdcio, as suas estruturas
de trabalho e, assim, por em pratica
a sua transigdo digital: tornando os
negdcios diferentes, acrescentando-
-lhes valor, e usando as tecnologias.
Contudo, nem todas as empresas
puderam responder da mesma for-
ma. Para algumas, sobretudo para
as empresas da drea do turismo e
lazer, a transi¢do nao serd tdo facil
ou imediata por causa da natureza
do seu negdcio, para outras, por
falta de infraestrutura tecnolégica
€ Servigos necessarios para a res-
posta. Mas ficou evidente que as
tecnologias de informagdo vieram
mudar o paradigma. Assim, pre-
vejo que os fatores “culturais”, que



sdo tradicionalmente considerados
inibidores da digitalizagdo das or-
ganizagdes, possam de futuro ser
muito mais facilmente ultrapassa-
dos perante casos concretos de su-
cesso e uma nova perce¢ao daquilo
que as tecnologias de informagdo
podem oferecer em vdrias areas de
negocio. Os gestores estardo muito
mais conscientes da necessidade
de repensar os seus processos de
negécio e inovarem de forma a da-
rem respostas eficazes a crise que se
aproxima.

A atual ameaca a satde ptblica e
as medidas de quarentena tomadas
para a sua mitigacdo vieram mos-
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A crise provocada pelo novo coronavirus veio revelar,
em poucos dias, que muitos dos fatores inibidores
da transformacao digital podem, afinal, rapidamente
deixar de ser fatores inibidores.

trar as organizacdes, de forma ainda
mais clara, a necessidade e as van-
tagens de acautelarem a sua transi-
¢do digital. O virus veio mostrar as
organizagdes que deverdo reforcar o
seu parque tecnolégico no caminho
justificado da sua transformagéo di-
gital. Mas esta ndo se faz sozinha:

precisa da acdo concreta das pessoas
e de lideres que a promovam.

Estes tltimos dias tém mostrado que
uma economia mais digital é uma
economia mais bem preparada para
lidar com a “doenga”, mas também
mais capaz de resistir aos efeitos se-
cunddrios recessivos da “cura”.
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Adriano Ribeiro

Fotografias D.R.

Como sera o depoils...

Adriano Ribeiro, CEO BWD

.. No uso da tecnologia?

COVID-19: o inesperado catalisador para a adocao de novas tecnologias

e para a transformacao digital

este momento,
inimeras empre-
sas encontram-se
a funcionar em
teletrabalho, pos-
sibilitando  aos
seus colaboradores que continuem
a desempenhar as fungdes a distan-
cia; compras online com record de
vendas neste ultimo més; supermer-
cados e restaurantes com entregas
em casa; consultas por telefone e em
videoconferéncia; reunides de equi-
pas em plataformas de partilha de
informagdo comum (Zoom, Teams,
etc.); gindsios virtuais; webinars e
eventos online; estes sdo alguns dos
exemplos do que se tém observado
neste periodo extraordindrio.
Nunca como agora, as pessoas (de
todas as geragdes) estiveram tdo co-
nectadas. Intimeras pessoas que se
recusavam a fazer as suas compras
de supermercado online véem ago-
ra esta alternativa como algo prati-
co, comodo e sem custos acrescidos;
para poderem falar com os seus fi-
lhos e netos, tém forcosamente que
se conectar ao telemével ou ao com-
putador. E isto entrard na rotina de
muitos, mesmo apds o periodo da
pandemia. O comportamento do
consumidor ja estava a sofrer gran-
des alteragdes, mas sem duvida que
agora assistiremos a muitas mais, e
cada vez mais rdpidas.
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Prepare-se para uma recupera¢ao
mais rapida do que espera (Har-
vard Business Review Mar 2020)
Ninguém tem dtvidas relativamen-
te a dimensdo das mudancas no
quotidiano dos consumidores e con-
sequentemente nos mercados e nos
negocios.

Mas, terdo os lideres das nossas
empresas a capacidade de fazer
uma correta avaliacdo ao que tem
vindo a acontecer e de desenhar es-
tratégias inovadoras que permitam
transformar os seus negdcios numa
ainda melhor versao de si mesmos?
Numa altura em que as empresas
sentem estar no olho do furacdo,
parece prematuro pensar para além
da conjuntura, sendo as medidas de
sobrevivéncia as tnicas a merece-
rem atenc¢do. No entanto, esta crise
parece ter criado um ambiente de
mudangas nos mercados que deve-
rdo prevalecer muito para além da
conjuntura. A preparagdo para estas
mudangas ¢é ndo s6 importante para
sobreviver da melhor forma 4 crise
como, e sobretudo, para a sustenta-
bilidade dos negécios e sucesso no
“novo normal” que lhe sucederd.
Aquelas empresas que ndo soube-
rem adequar os seus produtos e ser-
vigos as condicionantes do momen-
to que estamos a viver, terdo muita
dificuldade em manter-se a tona.

A Inovacdo, que é frequentemente
menosprezada na corrida quotidia-
na dos negdcios, aparece agora nas
formas mais diferentes e em todos os
sectores da nossa sociedade, tornan-
do-se essencial para contornar esta
situagdo o mais rapidamente possi-
vel, com o menor impacto associado.

Por vezes, a mudanga é tao vasta e
perturbadora que é dificil distin-
guir o desastre da oportunidade.

A dltima crise financeira de 2008
trouxe consigo o aparecimento de
inimeras empresas que hoje em dia
sdo referéncias mundiais (Whatsa-
pp, Instagram, Airbnb, Uber, Drop-
box, Netflix, etc.), fruto da transfor-
magcdo sentida na altura e da neces-
sidade de reinvencéao.

Como preparar o negdcio para fazer
face a nova realidade?

Em primeiro lugar, ter a infraestru-
tura tecnoldgica certa.

A organizacdo tem a tecnologia ne-
cessdria ou acesso a ela?

Quem tem um portatil? Serd que
aqueles que tém [portdteis] serdo
capazes de ligar para as suas orga-
nizagdes facilmente? Serd que tém
o software que precisam para po-
derem fazer o seu trabalho, de efe-
tuarem teleconferéncias, etc.? E os
colaboradores que ndo tém portdteis
ou dispositivos méveis? Como é que



Um dos mais
significativos fatores

de sucesso para os
negocios a curto e longo
prazo sera a tecnologia.

se assegura que eles tém acesso aos
recursos de que precisam para tra-
balhar? Os gestores diretos tém de
garantir rapidamente que todos os
funciondrios tém acesso total a in-
formagdo que necessitam para o seu
desempenho para que ninguém fi-
que para trds.

A tecnologia esta corretamente im-
plementada?

A velocidade e profundidade das
alteragdes no ambiente de trabalho
das empresas exigem estruturas
organizacionais resilientes e com
capacidade de rdpida adaptagdo as
mudangas. Para essa resiliéncia e
flexibilidade sdo fundamentais duas
caracteristicas:

- Modularidade: Sistemas altamen-
te integrados podem ser eficientes,
mas sdo vulnerdveis a avalanches de
impactos como a realidade atual, ou
mesmo colapso total do sistema se
perturbado. Em contraste, um sistema
modular - onde as varias unidades or-
ganizacionais podem ser combinadas
de diferentes maneiras - oferece maior
resiliéncia.

- Escalabilidade: Os sistemas devem
ser implementados para otimizagdo
e eficiéncia médxima, mas garantin-
do a sua escalabilidade — melhoria
constante a luz de novas oportuni-
dades, problemas ou informag&o.

Respostas a crises dindmicas como
covid-19 colocam um prémio na es-
calabilidade. Ndo h4 conhecimento
de resposta certa e qualquer respos-
ta pré-determinada é suscetivel de
estar errada ou tornar-se obsoleta
com o tempo. Mas é possivel iterar
e aprender evoluindo para solugdes
mais eficazes.

Em segundo lugar, adotar urgente-
mente uma estratégia para imple-
mentacdo das solugdes digitais.
Curiosamente, todas as empresas
referenciadas acima que resulta-
ram da crise da 2008, pertencem ao
“mundo digital”. O digital saltou
para as nossas vidas jd hd algum
tempo, mas nunca com tanta forga
como agora. E os “late adopters”
sdo agora forcados a recorrerem as
ferramentas digitais para poderem
acompanhar o desenvolvimento
dos seus mercados.

A implementacdo das novas solu-
¢des de automatizagdo e de digi-
talizacdo assegurardo a adaptacdo
das organizagbes ja que sem elas
ndo haverd forma de interagir com
plataformas de comunicacdo com
clientes, baseadas em plataformas
digitais cada vez mais com funcio-
nalidades transacionais. A comuni-
cagdo, negociacdo e contratualizagdo
de bens e servicos serd totalmente
baseada nas plataformas digitais. E
sé-lo-4 para todos os mercados, tan-
to os distantes como os locais.

A comunicagdo entre a organizagao e
0s seus parceiros de negécio, clientes
fornecedores e prestadores de servi-
¢os serd cada vez mais e muito rapida-
mente totalmente assente no digital.
Mais - para além das solugdes de co-

municagdo com os parceiros, é hoje
absolutamente imperativo criar con-
digbes para que a informagdo esteja
acessivel e passivel de tratamento e
processamento dentro de toda a or-
ganizagdo. Na nova realidade, tal s6
é possivel recorrendo também aqui
as solugdes digitais. Porque a nova
realidade de trabalho interno exigird
a utilizacdo das plataformas de co-
municagdo e tratamento digital dos
processos de trabalho. isso resulta
ndo s6 na obtencdo dos necessdrios
aumentos de produtividade e eficién-
cia como assegurard a imperativa li-
gacdo entre os processos de trabalho
internos e a comunicagdo externa.

Vai tudo ficar bem

E isso tem tudo a ver com a capaci-
dade de rdpida adaptagdo aos novos
desafios tecnolégicos, porque mais
que uma resposta contextual, im-
porta ter uma resposta para a nova
realidade do novo quotidiano.

Esta nova realidade que desponta
da situagdo atual — tem uma respos-
ta tecnoldgica - fator essencial para a
adaptagdo das empresas —e s6 as que
estiverem adaptadas terdo sucesso.
As mudangas, que ji se vinham adi-
vinhando e para as quais muitas em-
presas com a visdo estratégica correta
se foram jd adaptando, tomaram-se
agora caracteristicas imperativas.

A boa noticia é que estas ferramen-
tas jd estdo totalmente disponiveis.
A sua adogdo necessita apenas de
uma correta estratégia e dos parcei-
ros certos para a sua implementagdo
para que o investimento efetuado
seja 0 adequado a cada caso.
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Fotografias D.R.

Rui Pedro Oliveira

A tecnologia
depois do Covid-19

Ha quase 10 anos, uma linha aérea regional na Coreia do Sul deparou-se com graves problemas
financeiros no decréscimo dos voos na sua ponte aérea entre a capital Seul situada no norte e a
segunda maior cidade do pais Busan no extremo sul da peninsula.
N&o havia razdo aparente para tal situacdo repentina, pois ndo tinha nascido qualquer outra linha
aérea concorrente, ndo havia uma ligacdo ferroviaria de alta velocidade entre as duas metrdpoles.

Havia um concorrente invisivel.

sse concorrente nas-
ceu em 2003 por
obra de dois enge-
nheiros americanos
que em 2005 vende-
ram a mesma ferra-
menta a E-Bay e que a Microsoft
adquiriu e disparou com sucesso
em 2011, como a plataforma de
videoconferéncia mais acessivel
a todo o mundo chamada Skype.
Os executivos ndo precisavam de
percorrer esses 325 Km que distam
as duas cidades para reunirem pa-
gando imensos “Won’s” nas via-
gens aéreas, e passaram a reunir
via Skype gratuitamente, em vez
de o fazerem presencialmente.
Sabemos que em tempos de
“guerra” é quando proliferam os
maiores avangos tecnolégicos da
humanidade. Da aceleragdo da in-
vestigacdo médica, ao desenvolvi-
mento das telecomunicag¢des, da
geo-localizagdo ao micro-ondas
que todos temos em casa por cau-
sa de um chocolate que um solda-
do tinha guardado no bolso, entre
muitos outros exemplos.
Se ha dois meses em Portugal, as
palavras FaceTime, WhatsApp
video, Microsoft Teams, Google
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Hangout, Zoom, Cisco WebEx, en-
tre outros s6 eram conhecidos nos
parametros empresariais, hoje em
dia, uma vasta populagdo portu-
guesa comegou rapidamente a sa-
ber utilizar essas ferramentas, por
forma a exemplarmente ter feito
na sua maioria um confinamento
decretado nos seus lares e pode-
rem comunicar entre avés e netos,
amigos e amigos, pais e filhos, to-
dos eles separados pela distancia
fisica imposta, nem que distassem
num raio de um quilometro.
Compras na internet disparam,
bancarios com sistemas instala-
dos em casa com a maior segu-
ranca de dados, reunides virtuais
empresariais didrias nas suas
habita¢Ges, televisdo presente
a nossa frente com debates fre-
quentes dos protagonistas cada
um no seu espago, alunos liga-
dos ao computador nas horas
devidas por cada instituicdo de
ensino para aprenderem e cum-
prirem hordrios.

Tudo isto mudou,

ninguém ha trés meses atras
imaginaria um cendrio destes.
Este inimigo invisivel malicio-

so aos humanos, fez o que todos
tentavam hd anos em milhares de
cimeiras e debates com que as con-
di¢des climaticas florescerem ex-
ponencialmente em poucos meses.
Ha paradigmas inexplicdveis nes-
te milénio.

Nao deixa de ser Dantesco para o
povo mediterrdnico.

Um povo que gosta de afetos, de
conviver, de estar junto. Estd no
nosso ADN.

Na minha opinido, muitas apren-
dizagem vamos tirar do uso des-
tas tecnologias a nivel pessoal e
profissional e vamos adota-las.
Finalmente alguns empresdarios
chegardo a conclusdo que “picar
o ponto” ndo serd a solugdo, mas
como referi, somos um povo lati-
no e que por vezes nos damos a
distragdo facilmente e nem todos
0s sectores econdmicos vivem
deste género de trabalho, vindo
af inevitavelmente momentos de
aflicdio econdémica para muitos,
infelizmente, até porque um mer-
ceeiro, um dono de um quiosque
entre muitos outros ndo podem
rentabilizar o seu negécio com es-
tes meios.

Mas héo-se lembrar que ndo po-



Este inimigo invisivel malicioso aos humanos, fez o que todos tentavam ha anos
em milhares de cimeiras e debates com que as condi¢cdes climaticas florescerem
exponencialmente em poucos meses.

demos facilitar em nada e que
nada da nossa nova geragdo al-
guma vez previa, que num es-
paco de meros meses a tal con-
corréncia invisivel que referi no
inicio pode mudar os planos de
todos para um futuro incerto
para sempre.

Aproveitemos o que a ciéncia nos
d4, a aprendizagem destes me-
ses e que valorizemos muito mais

que tudo é efémero e na vida e no
universo, tudo pode mudar num
“click” de um segundo. Temos que
voltar aos abracos e convivio social
rapidamente, por nés e pela eco-
nomia que também muito mata,
sem descurar que muito devemos
a ciéncia e tecnologia os momen-
tos mais positivos agora passados
juntos, sem nunca esquecer o que
infelizmente as mesmas nao pude-

ram fazer por tantos que perece-
ram e sofreram com tudo isto que
o planeta azul viveu.

A ndo esquecer e a ndo reviver
este pesadelo. Que sempre que
tenhamos alguma atitude ou du-
vida de como atuar com outrem,
tenhamos a capacidade de ter em
mente o que invisivelmente pode
mudar o mundo e as nossas vidas
de um dia para o outro.
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MARKETING
E VENDAS

O Marketing experiencial sofrera uma revolucao. Mais do
gue nunca os consumidores estao avidos por voltarem

a viver e experienciar Marcas e eventos, mas num
primeiro periodo temporal vao estar algo receosos.
Todas as experiéncias devem ser redesenhadas tendo
em consideragao a abordagem a esses mesmos receios,
retirando-os do caminho da decisao do consumidor e
tentando ao maximo criar um ambiente seguro para
poderem usufruir o maximo da experiéncia.
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A pandemia provocada pelo Covid-19 estd a ter um forte impacto nas expectativas dos consumidores
bem como nas suas motivacdes, processos de escolha e formatos de compra. Isto significa que os
desafios que, a médio e mesmo a longo prazo, se irdo colocar aos gestores marketing serdo bem

diferentes dagueles que se verificavam ainda ha poucos meses atras.

o nivel dos mer-
cados B2C, tudo
aponta para que
os consumidores
venham a ajustar
as suas atitudes
em fungdo ndo sé das dificuldades
vividas durante a crise sanitdria mas
também dos receios que certamente
irdo perdurar por largo prazo. Isto
para ndo falar da perda de rendi-
mento resultante de eventuais ajus-
tamentos salariais ou até de situa-
¢Oes de desemprego. Neste contexto,
sdo cinco as principais tendéncias
que se perspetivam ao nivel do com-
portamento dos consumidores:
- a importancia acrescida que irdo
dar as marcas que cumpram de
forma consistente a sua promessa
de valor — o que significa que as
empresas vao ter de apostar ainda
mais na criagdo de relagdes fortes
geradoras de confianga;
- a virtualizagdo do processo de
pesquisa e compra, com recurso
a meios cada vez mais digitais — o
que passard por um forte incre-
mento do e-commerce;
- a aposta clara em tudo o que tiver a
ver com satde, bem-estar e seguran-
¢a—o que quer dizer que ndo s esses
setores de atividade terdo um forte
crescimento mas também que muitas

22 | STARTZGO | Maio 2020

marcas se vao reposicionar passando
a promover aqueles valores;

- a aversdo as multiddes enquanto
espagos de consumo — com todas as
implicagdes negativas em servigos
e eventos que juntem muita gente,
desde os eventos desportivos aos
festivais de miisica;

- o reforgo daquilo a que se chama
comportamento de casulo — isto é,
tudo o que tenha a ver com a nossa
casa enquanto espago visto como se-
guro face a incerteza que nos rodeia.
Ja ao nivel dos mercados B2B, tudo ird
depender da forma como as cadeias
de valor se vierem a reorganizar. Em
qualquer dos casos, tudo aponta para
uma menor dispersdo geogréfica
dos agentes econémicos envolvidos
numa mesma cadeia e, principal-
mente, uma menor concentracao ter-
ritorial dos fornecimentos. A enorme
dependéncia que existe em relagdo a
China enquanto fornecedora de com-
ponentes da maioria das cadeias de
valor globais ird certamente alterar-se.
Apenas para citar alguns exemplos
na drea da satide, refira-se que antes
da crise pandémica 40% dos anti-
biéticos importados pela Alemanha
provinham daquele pais asidtico, e
o mesmo se diga em relagdo a % dos
anticoagulantes importados pela
Italia. Nada disto se ird manter.

Por outro lado, hd que reconhecer
que os diversos setores de ativida-
de ndo irdo ser todos afetados da
mesma forma. Com efeito, se é ex-
pectdvel que, pelo menos no curto
e médio prazo, o turismo, a aviagdo
e mesmo a construgdo e o imobilia-
rio venham a sofrer uma crise pro-
funda, outras dreas de negdcio ha
que verdo o seu nivel de atividade
aumentar. E o caso ébvio dos ser-
vicos de satide mas também, por
exemplo, das telecomunicagdes e
do comércio eletrénico.

Neste quadro, o pés-covid serd mar-
cado pela necessidade de introduzir
um conjunto de ajustamentos nas es-
tratégias de marketing, adaptando-
-as ao novo contexto. O marketing
é, alids, um fator essencial na criacdo
de valor na medida em que ajuda as
empresas a atrairem potenciais com-
pradores, a venderem e a manterem
os clientes com elevado lifetime va-
lue. E desse modo que potenciam a
geracdo de valor de forma susten-
tével. Dentro deste quadro, hd sete
dreas que serdo criticas nos proximos
tempos e as quais os marketeers te-
rdo de saber dar resposta:

Adaptacao
As modificagdes que se vierem a
manifestar tanto nos mercados B2C



visual

como B2B dardo origem a novos
comportamentos de compra. Aque-
las empresas que mais rapidamen-
te entenderem essas alteracOes e a
elas se adaptarem terdo uma van-
tagem competitiva nos préximos
anos. Confianga, bem-estar, segu-
ranca, personalizagdo e territoriali-
dade sdo valores que irdo certamen-
te estar presentes no posicionamen-
to futuro de muitas marcas.

Relagao

A interagdo com os clientes ird as-
sumir cada vez mais um caracter
relacional e ndo meramente tran-
sacional. Os clientes vado dar va-
lor acrescido as marcas em quem
confiam e isso s6 se consegue com
uma gestdo de relacionamentos de
longo prazo que transcenda a sim-
ples venda pontual de produtos e
servigos. Para tal, assistir-se-4 a um
refor¢o dos lacos ndo s6 funcionais
mas também emocionais entre as
marcas e os consumidores.

Individualizagao

Para que isso acontega, a aborda-
gem ao mercado deverd ser feita
cada vez mais numa perspetiva de
1-to-1. Mais do que nunca, os con-
sumidores vao querer sentir que as
marcas os consideram tnicos. Isto
significa que as empresas vao ter
de apostar fortemente em supor-
tes eletronicos que lhes permitam
uma monitoriza¢do de cada clien-
te (atual ou potencial), formas de
comunicag¢do individuais e bidire-

18,321

i

cionais, e uma adaptacdo da oferta
as expectativas e necessidades de
cada um.
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Vivéncia

Os clientes vao dar um valor acres-
cido as marcas que estdo ao seu
lado, oferecendo solugbes e ndo
apenas produtos e servigos. Quer
isto dizer que as empresas vao ter
de adotar estratégias de marketing
mix que potenciem a experiéncia
de consumo no longo prazo. Ndo
se trata apenas de proporcionar
momentos Unicos e memoraveis,
mas de assegurar de forma conti-
nua uma vivéncia compativel com
as suas propostas de valor.

Digitaliza¢ao

O enorme incremento que o digital
estd a ter durante a pandemia sera
em larga escala para ficar. A comu-
nicacdo on-line e o e-commerce
— para ja nao falar nas mdiltiplas
formas de teletrabalho — serdo cada
vez mais importantes dentro das
estratégias de marketing. O recur-
so a big data, inteligéncia artificial
e deep learning ird generalizar-se,
mesmo por parte de pequenas em-
presas que acederdo a essas tecno-
logias numa base de servicos ad-
quiridos.

Omnicanal

Na sequéncia da maior digitaliza-
¢do dos negdbcios e da necessida-
de de proporcionar uma vivéncia
de longo prazo aos clientes, as
empresas deverdo apostar numa
integracdo da experiéncia de con-
sumo dentro dos diversos canais
de distribuigdo. A distingdo entre
off-line e on-line serd cada vez
mais uma questdo técnica e orga-
nizacional. Aquilo que o consu-
midor quer é ter uma harmoniza-

¢do do seu relacionamento com as
marcas. Este é um desafio enorme

para a generalidade das empre-
sas, pois muitas ainda mantém
abordagens assentes em mindsets
distintos conforme contactam os
seus clientes por canais fisicos ou
virtuais.

Responsabilidade

Por dultimo, as marcas terdo de
demonstrar que estdo comprome-
tidas com causas sociais, na linha
do que muitas jd estdo a fazer du-
rante a crise sanitdria. A primeira
causa social tem a ver com os seus
proprios colaboradores e a forma
de organizac¢do do trabalho. Nes-
te campo, o marketing interno as-
sumird uma vertente social cada
vez maior. Mas o compromisso
com causas coletivas terd também
de ser evidente na relacdo com os
clientes (na linha do que foi dito
anteriormente) e, principalmente,
no ambito das comunidades nas
quais as empresas se inserem.

Em suma, no pés-covid haverd se-
tores que verdo o seu nivel de ati-
vidade reduzir-se, quicd drastica-
mente. Isto para ndo falar daquelas
empresas que irdo desaparecer por
ndo terem aguentado financeira-
mente a retragdo abrupta da eco-
nomia durante o confinamento.
Mas também haverd empresas que
verdo o seu negocio aumentar de
forma significativa.

Aquelas que forem capazes de
mais rapidamente se adaptarem
ao novo contexto conseguirdo um
posicionamento competitivo mais
vantajoso. Cabe em larga escala
ao marketing ajudar os responsa-
veis empresariais a perceberem as
novas condicionantes e, principal-
mente, a atuarem de forma rdpida
e eficaz.
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Na literatura académica, é referido, desde Founier em 1998, que as relacdes entre consumidores e
Marcas se assemelham a ligacdes interpessoais, com interacdes mutuas entre consumidores e marcas
criando relacdes afetivas entre ambos, dando um caracter humano as Marcas e permitindo uma
partilha de sentimentos mutua. O consumidor pode chegar a amar marcas ao ponto de as tatuar

NO seu corpo numa clara ligacdo de mutualismo e simbiose, mas também de 6dio caso a Marca o
desiluda. Em tudo semelhante a uma relacdo entre dois seres humanos, pelo que € como amiga que
as Marcas se devem manter e comunicar neste periodo mais dificil.

Covid 19 ja tem o
seu capitulo nos
livros de histéria,
que apesar de ain-
da se encontrar
em aberto, terd
alterado os comportamentos e habi-
tos dos consumidores. Distanciou-nos
fisicamente, colocou-nos em casa re-
féns, impossibilitou-nos de abragar-
mos quem gostamos e deu-nos um
enorme sentido extra de responsabili-
dade para com os nossos. Também nos
incutiu a saudade e fez-nos valorizar
algumas coisas que considerdvamos
como normais. Dos abragos aperta-
dos, ao almogo na esplanada, a danca
na discoteca, aos jantares de anos e
celebragdes, ida a lojas e gindsios, con-
certos de musica, passeios na praia e
no campo, viagens e inimeras outras
situagdes. Alguns comportamentos
que adquirimos neste periodo vieram
para ficar. Resta saber quais.
As Marcas vdo ter de se adaptar a
estas mudangas. Isto porque as re-
lagdes entre consumidores e Marcas
vdo sofrer alteragdes que vao obrigar
as Marcas a um ajustamento na sua
forma de comunicarem, de chegarem
aos consumidores, de se posiciona-
rem, e, inclusive de desenvolverem
0s seus novos produtos. Ou seja, para
a gestdo de marca também vai existir
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um periodo antes de Covid, durante
o Covid e outro p6s-Covid.
Comecemos pela era Covid. Estamos
a assistir a categorias a ganharem
relevancia, e outras a perderem o
seu papel na vida e no lar dos con-
sumidores. O comportamento ‘back
to basics’ leva a que categorias que
normalmente ndo eram valorizadas,
por serem commodities, estejam a
ganhar uma maior relevancia. Tam-
bém a indulgéncia e a satisfagdo de
pequenos prazeres pessoais tém gan-
ho peso, pelo que alguns produtos
de maior valor acrescentado estdo a
ser pesquizados e adquiridos na net,
desde chocolates e outros doces, a li-
vros para leitura em casa até produ-
tos de higiene pessoal. O cuidarmos
de nés em casa e termos 0s Nossos
mimos pessoais estd a tornar-se ain-
da mais apelativo. O teletrabalho foi
obrigatoriamente instalado de forma
massificada e Marcas com artigos de
apoio ao trabalho em casa tém sido
adquiridos. De Marcas de material
informdtico e similares ao mobilidrio
de escritério. As marcas deste tipo
de produtos tém uma oportunidade
de entrar nos lares dos Portugueses e
estdo a fazer por isso, com intimeras
promogdes e descontos, aproveitan-
do este periodo para incrementar o
seu investimento em comunicagao.

Quanto a comunica¢do das Marcas,
esta sofreu também uma enorme al-
teragdo. Desde a forma de comunicar
ao local onde a comunicagio é efe-
tuada. No entanto ndo descuremos,
a comunicacdo nesta Era COVID tem
de ser cuidada, pois qualquer Marca
corre o sério risco de sofrer antago-
nismo por parte dos consumidores, o
que poderd criar danos irrepardveis
a imagem da Marca e sua reputa-
cdo. O consumidor estd angustiado
e receoso, pelo que precisa de ter as
Marcas com ele durante este perfo-
do e ndo perdoard quem queira tirar
partido desta situacdo. As Marcas
devem ser genuinas na sua forma de
comunicar, mantendo a sua persona-
lidade enquanto tentando descobrir
qual o seu papel ndo forcado nesta
situacdo, criando o seu espago nesta
era de forma natural e verdadeira.
Marcas estdo a adaptar a sua comu-
nicacdo ao ‘ficar em casa’. Cendrios
de filmes publicitarios foram adap-
tados incluindo cenas indoor, e al-
gumas Marcas utilizaram shootings
jd existentes adaptando os guides a
estas novas circunstancias. Algumas
Marcas estdo a investir mais nesta
fase. De marcas de Pijamas ao easy
fit e kits de desporto. H4 Marcas que
encontraram o seu espaco desen-
volvendo iniciativas em prol de to-



dos: cedem espacos de comunicagdo
para a SNS, desenvolvem produtos
de protecdo que doam aos Hospitais,
lancam plataformas de solidarieda-
de comum, num claro movimento
de demonstragdo que nisto estamos
todos juntos. Marcas cuja comuni-
cacdo estd associada a um estilo de
vida ativo, ajudam os consumido-
res a desenvolverem a sua pratica
desportiva em casa, dando dicas e
desenvolvendo contetido nesse sen-
tido. Marcas que comuniquem uma
elevada associacdo as refeices, estdo
nas redes sociais a colocar receitas
préticas on line e marcas cuja forma
de comunicar passa pelo humor tém
apostado em manter os consumido-
res mentalmente sdos nesta fase, aju-
dando a ver o lado mais positivo da
vida. Muitas tém optado por comu-
nicar apenas promogdes e cortes de
preco elevados.

O que as Marcas ndo podem esque-
cer, é que devem manter a sua forma
de comunicar, sendo verdadeiros e
ndo alterando o seu ADN, pois se o fi-
zerem correrdo sérios riscos de adver-
sidade por parte dos consumidores.
Mais do que nunca as Marcas devem
ser fiéis aos seus valores, acrescen-
tando varios p6s de sensibilidade na
forma de comunicar nesta fase para
ndo correrem riscos de adversidade
por parte dos consumidores. Devem
comunicar positivismo e acompanhar

os consumidores possibilitando con-
tetidos que os ajudem a superar estes
momentos.

Quanto ao espago de media de co-
municacdo, estamos a assistir a uma
obvia e clara reducdo drastica do
outdoor e a um incremento do di-
gital, meio por exceléncia nesta fase
para comunicar e as Marcas devem
ajustar o seu plano de meios a esta
fase em que consumidores estdo
confinados as suas casas. Lives no
Instagram proliferam e vemos plata-
formas como TikTok a emergir com
forga junto dos mais jovens.

O periodo pés-covid vai trazer se-
guramente ainda mais alteragdes
e as Marcas terdo de se adaptar, na
certeza de que comportamentos do
consumidor vao sofrer drdsticas al-
teragGes. As Marcas terdo de estar
atentas as mudangas que se vao re-
gistar. Serdo muitos os estudos a efe-
tuar pois quem gere Marcas sabe que
a vontade do consumidor é o que
impera na gestdo de Marca, e essa
vontade vai mudar. Jd estd a mudar.
Resta as Marcas adaptarem-se. A sua
forma de comunicar e posicionamen-
to, os planos de media, passando por
todo o desenvolvimento de produtos
ou de servicos, deverd ser estudada e
rapidamente revista. Quem for mais
agil conquistard o espago na mente
e vida do consumidor. Pipelines de
inovacdo serdo revisitados assim
como campanhas de Marketing. O
Marketing experiencial sofrerd uma
revolugdo. Mais do que nunca os
consumidores estdo dvidos por vol-
tarem a viver e experienciar Marcas
e eventos, mas num primeiro perio-
do temporal vao estar algo receosos.
Todas as experiéncias devem ser re-
desenhadas tendo em consideragdo a
abordagem a esses mesmos receios,
retirando-os do caminho da decisdo
do consumidor e tentando ao maxi-

mo criar um ambiente seguro para
poderem usufruir o méximo da ex-
periéncia.

Também serd um periodo com me-
nor poder de compra por razdes
vdrias. As Marcas, seja de produtos
ou servicos, terdo de reequacionar o
seu posicionamento e rever 0s seus
planos de Marketing. E impreterivel
que o fagam.

Como o Teletrabalho veio para ficar,
e tendo sido desmistificada a ideia
de que trabalhar a partir de casa ndo
era tdo eficiente como quem trabalha
em casa, isto ird provocar alteragdes
nas necessidades dos consumidores
e clientes, o que terd diretas implica-
¢des na forma, conteddo e local onde
as Marcas devem comunicar.
Também as compras online foram
massificadas. Isso terd um enorme
impacto na estratégia do retalho,
qualquer que seja o seu setor. Na
era pés-covid, o omnicanal terd um
grande papel. Retalhistas terdo de se
adaptar. Desde layout das suas lojas,
produtos a vender, forma de efetuar
as compras, servico a prestar on e off
o local de ponto de venda. A criagdo
de experiéncia e teatro vai ser fun-
damental para voltar a trazer consu-
midores as lojas fisicas. Em alguns
setores, como Hotéis, restaurantes e
cafeterias, o Marketing deverd de-
senvolver agdes e campanhas de fi-
delizacdo com o consumidor Portu-
gués e investir grande parte do seu
tempo e verba nessas ativagdes.
Uma coisa é certa. O consumidor é o
mesmo, mas O seu comportamento
estd a sofrer grandes alteragdes assim
como as suas necessidades. O que
valoriza, por onde anda, como deci-
de comprar e o que compra, mudou.
Para sempre. As Marcas mais uma
vez terdo de se adaptar se querem
manter a relacdo de amizade e con-
fianca para com os consumidores.
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Toda esta “tempestade perfeita” na saude e nos negdcios vai passar, mas o mundo vai mudar.

J& mudou e vai mudar novamente. A forma como nos relacionamos e fazemos negdcios vai mudar
(nem gue seja durante um periodo de tempo). A maioria das necessidades do comprador/consumidor
v8o-se manter, mas os comportamentos serdo muito diferentes. A confianca € a base de um
relacionamento, seja ele pessoal ou profissional, e temos de nos antecipar e adaptar a esta nova
realidade. Nunca fez tanto sentido a frase “estamos perante um novo normal”, que veio para ficar.

stamos todos a fazer his-
téria, mas as escolhas e
decisdes que tomarmos
hoje podem mudar as
nossas vidas para os pré-
ximos anos.
Todos, direta ou indiretamente, vamos
ser afetados pela pandemia. E 95% das
atividades comerciais véo ter reflexos
negativos. Serd possivel mitigar os
riscos? Serd possivel impactar posi-
tivamente 0 nosso negocio e equipas
comerciais neste enquadramento? Jul-
go que sim, mas tenho davidas. Ndo
tenho um plano milagroso, apenas al-
gumas sugestdes de curto prazo, pois
tudo o que é médio prazo em termos
estratégicos passou para semanas ou
dias. Aquilo que dizemos e aconse-
lhamos hoje pode (ou vai de certeza)
mudar amanhd. S3o tempos de vo-
latilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade como nunca tivemos. E
uma transformagdo global dificil de
medir hoje.
Neste artigo, vou tentar deixar algu-
mas reflexdes sobre os resultados de
algumas reunides em videoconferén-
cia que tive oportunidade de fazer
com alguns lideres de empresas e di-
retores comerciais. Tempos de excegdo
que obrigam a mudancas e adaptagdes
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muito rdpidas nas nossas equipas e
pessoas. Ndo sdo tempos de guerra; é
muito para além disso. Vai ser muito
duro, mas vamos ultrapassar.

Planeamento

Sem querer ser dramadtico, como fica
o planeamento? Poderfamos, umas
semanas atrds, discutir planos semes-
trais, anuais e mesmo a dois anos; e
agora? Agora, temos um planeamento
a semanas ou, em alguns casos, dias. E
com uma dindmica que obriga a ler os
dados e o enquadramento diariamen-
te. Ou seja, nunca o medir e os indica-
dores foram tdo relevantes, em gestdo
de equipas de vendas, como o so hoje.
Terd de ser um novo modelo de abor-
dagem comercial. Novos canais de
venda. A transformagcao digital terd de
ser abrupta. O estar em vérios canais
e no online é um caminho. E nada de
lentiddo: a velocidade de adaptagédo é
muito importante. O que néo fizermos
na reformulagdo de processos comer-
ciais, hoje, pode provocar resultados
dramadticos amanha.

Da prospegdo ao pds-venda, todos os
processos devem ser descritos e adap-
tados. Eles jd estavam descritos? A
maioria ndo. Aqui estd mais uma opor-
tunidade para repensar a estrutura, o

controlo da operagdo, o que gera flu-
xos de caixa e liquidez, reestruturar a
oferta das referéncias ou servigos por
segmento ou rentabilidade, adaptar as
condi¢des comerciais... alterar o mo-
delo de abordagem.

O que podemos fazer perante os dados
de enquadramento? A minha sugestéo é:
— Imprimir alguma agressividade nas
medidas e montar um plano e uma
equipa dedicada a gestdo de crise;

— Chamar todos os atores, desde a
equipa comercial a gestdo, produgao e
logistica;

— Levantar 5 a 10 medidas urgentes e
importantes para reorganizar a estrutu-
ra comercial e 0 modelo de abordagem;
— Retirar tudo o que sejam agdes e tare-
fas sobre as quais ndo temos controlo;
— Ser muito transparente na comunica-
cdo.

Aconselho a um grande foco naquilo
que sdo varidveis passiveis de controlar
e que s6 dependem da equipa e da em-
presa, sem perspetiva de que tudo vai
normalizar em semanas ou meses, pois
nao vai. Julgo que apostar fortemente no
relacionamento passou a ser ainda mais
importante do que era. O momento nao
¢ de vender a todo o custo e de atingir
objetivos; é de criar relacionamentos,
mais do que dar origem a clientes.



Canais de venda e a automatizagio

A venda num formato de consultoria
ou de automatizacdo vai aumentar —
modelos que aportem mais tecnologia,
pois tudo o que sdo rotinas que néo
necessitem da presenca humana tém
de passar para algoritmos (por exem-
plo, reposigdo de stock ou repeticdo de
encomendas). Seja criativo na procura
de novos canais para atingir os clientes
e peca contributos a sua equipa. Co-
loque criatividade até na forma como
comunica com a sua equipa.

Colocar as seguintes questdes para
mudar devem fazer sentido para a sua
equipa:

- Estou a utilizar todas as ferramentas
disponiveis para prospetar?

- Quais as novas parcerias que passam
a fazer sentido para estar em novos ca-
nais (digitais ou tradicionais)?

— Posso melhorar ou mudar a forma
como comunico com os clientes?
Metade do cérebro das pessoas estd
ocupado com sobrevivéncia. Temos de
ser ainda mais relevantes na nossa pro-
posta de valor para os clientes. Olhar
para os principais clientes e tentar estar
presente para ser lembrado, num for-
mato ainda mais de parceria e de en-
frentar todos os momentos ainda mais
juntos. A principal recomendagéo é re-
ver 0s canais que temos e a afetagdo de
estrutura e rentabilidade em cada um.
Nunca ficar muito dependente de um
canal é agora ainda mais importante,
e a gestdo do risco ou da continuidade
desse canal no futuro (ou até mesmo
hoje) deve ser levada em conta. A per-
gunta critica é: quais os canais que neste
momento se vdo manter abertos? Estou
presente nesses canais, sejam distribui-
¢do, marketplaces ou outros? Vou ainda
a tempo de os abordar? Como?

Controlo e indicadores

O funil de marketing é de um para
muitos. O funil de vendas é de um
para um. O controlo da atividade co-
mercial e os indicadores ainda fazem

mais sentido hoje. A forma como a
equipa é remunerada também, poden-
do fazer sentido rever a componente-
-base, as comissdes e/ou os prémios,
pois os objetivos e as prioridades de
certeza que vao mudar no mix de pro-
dutos e/ ou servigos.

Mais relevante, ainda, ficou converter
oportunidades em vendas efetivas, e
para isso a gestdo dos indicadores sdo
pilares para fazer a diferenca e atingir
resultados acima dos competidores
mais diretos — eles conseguem mos-
trar, com exatiddo, o resultado de cada
estratégia adotada nesta fase e respe-
tivas consequéncias no resultado do
negécio. Temos é mais uma oportuni-
dade para rever alguns e até eliminar
aqueles que nesta fase deixam de fazer
sentido. Aqui a sugestdo é rever, refor-
mular e até eliminar — questionar os
principais indicadores de performan-
ce e de atividade, ficando apenas com
aqueles que efetivamente tém impacto
direto no negdcio ou num processo.
Mais do que saber vender em periodos
de crise é ter um modelo (ou processos).
Ter uma 16gica baseada em processos é
uma prioridade. Com indicadores que
os possam medir e controlar. E agora
esse modelo merece uma revisdo se-
manal sobre o que estd a funcionar ou
ndo. Coloque a discussdo da equipa as
seguintes questdes: Quais sdo os sinais
de perda que estamos a identificar nos
clientes? O que podemos fazer para
os reter? Caso deixem de comprar, o
que fazemos para os manter préximo
durante este perfodo? E como os reati-
vamos, agora ou mais tarde? Quais as
acdes a implementar ja?

Lideranca, comunicagdo

e gestao da equipa

Aumentar o acompanhamento da
equipa passou a ser ainda mais impor-
tante, pois parte das equipas podem
estar em home office: distribuir um
conjunto de tarefas por elemento e fa-
zer uma videoconferéncia de grupo ao

final do dia, de forma a estarem o mais
préximo possivel. E uma coisa é soli-
dariedade e compreensdo, outra é ter
obrigatoriamente de continuar a cum-
prir um conjunto de tarefas que tém de
ser realizadas, independentemente do
enquadramento. Nunca o compromis-
so perante resultados fez tanto sentido.
Fazer um levantamento das principais
angtstias e dores do cliente nesta fase.
De seguida montar um conjunto de me-
didas de combate a objecdes e de como
a empresa as vai enfrentar. E porque
nao também perguntar a cada elemento
da equipa o que o estd a incomodar, no
foro pessoal e familiar, e como poderia
ser resolvido com o apoio da empresa?
Continue a ser um entusiasta e cuide
da sua satide mental no meio da tem-
pestade, assim como da sua equipa
Néo esquecer a cultura da empresa e
puxar por esses valores diariamente.
Julgo que uma das “pedras de toque”
para uma equipa de vendas motivada,
comprometida e de alta performance é
um lider de vendas eficaz, organizado,
com objetivos e um plano associado
(nem que seja de curto prazo) atuando
como um catalisador de resultados -
das préprias vendas e de cada um dos
elementos que constituem a equipa. A
arte de aglutinar em volta de um pro-
posito, de delegar e potenciar em cada
um o seu melhor desempenho obriga
a uma lideranga ainda mais forte neste
periodo turbulento.

Continue a ser um entusiasta e cuide
da sua satide mental no meio da tem-
pestade, assim como da sua equipa.
Em tempos normais, algumas das alte-
ragdes a fazer poderiam levar meses a
serem executadas, e que tém, hoje, de
ser implementadas em apenas horas.
Pode estar aqui uma oportunidade
para fazer aquilo que sempre se pen-
sou e nunca se fez. A urgéncia e o esta-
do de emergéncia do nosso ecossiste-
ma empresarial a isso obrigam. O risco
de néo fazer nada, ou demorar nas de-
cisdes, pode ser dramatico...
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MARKETING
E VENDAS

Rui Guedes

Fotografias D.R.

Diretor de Vendas das Paginas Amarelas

Tenho ideia de que sd por uma vez terei escrito um artigo no qual jogava com a questdo das datas.
Como gueria concluir um objetivo que se afigurava longinquo, decidi escrever em Setembro algo que
viria a ser publicado apenas em Novembro e isso revelou-se um exercicio altamente enriquecedor.
Hoje, ndo so volto a questao das datas, como decidi quebrar o ritmo de publicacdo mensal que me
tinha imposto, pois vivemos tempos fora do comum.

de Setembro de 2020 é um

domingo e estd um dia es-

petacular!

Enquanto estou aqui sen-

tado no restaurante a beira

mar a petiscar umas entra-
das e a beber um copo de vinho branco
gelado, lembro-me que nessa manha
passei mesmo ali em frente na minha
habitual corrida e sinto que foram 21
km bem corridos. Calor, uma brisa
muito leve, o iPod a debitar grande
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musica, muita gente conhecida dos
domingos de manha e aquela sensacdo
final de cumprir mais um bom desafio.
Nesta distragdo momentdnea que du-
rou alguns segundos, vejo que o rodo-
valho grelhado comegou entretanto a
ser servido e olho com satisfacdo para
a familia e os amigos ali reunidos a
volta da mesa em conversas cruzadas
e variadas. O restaurante estd cheio,
s6 conseguimos estar ali com reserva
e mesmo na nossa mesa, com um nu-

mero considerdvel de jovens, hd algum
volume para tentar controlar com mui-
ta histéria para contar, muita garga-
lhada e momentos que sabemos bons,
mas ndo conseguimos descrever.
Durante o café, reparamos que eram
jd 15:30 mas o clima de animacdo ndo
abrandava e havia sempre mais para
contar.

O ano escolar correu bem, no trabalho
estamos a viver bons momentos com
novos projetos em curso, temos algu-



mas boas ideias que verdo a luz do dia
brevemente, a economia continua a dar
bons sinais, a musica é sempre tema, até
que repentinamente alguém disse:

- Lembram-se do que tivemos que pas-
sar por causa daquele coronavirus?
Partilhei que nunca tinha estado em
regime de teletrabalho e que foi uma
grande experiéncia para mim. Levan-
tou-me enormes desafios na forma de
comunicar com as pessoas, pois sem-
pre fui talhado para o estar face a face
e tive que me reinventar, tive que en-
contrar formas de perceber o clima or-
ganizacional ndo estando fisicamente
com as Equipas e recordo muitos epi-
sédios vividos. Por uma questdo de
disciplina individual, lembro-me que
decidi que me iria levantar sempre a
hora do costume, me iria vestir como
se fosse sair e isso incluiria fazer a
barba diariamente, que comecaria o
dia de trabalho & hora habitual e que
pedi as pessoas com quem trabalho
mais diretamente que, sem prejuizo
de falarmos durante o dia, por volta
das 9h me enviassem uma mensagem
a dizer se estava tudo bem com cada
um e com as suas Equipas. Tivemos
muitas dificuldades iniciais, a adapta-
cdo das pessoas, nomeadamente dos
Consultores Comerciais, ndao foi ob-
viamente fécil e ndo adianta esconder
que vivemos momentos complicados.
Reinventamo-nos, fizemos coisas que
algum tempo antes nos pareceriam
absurdas, alteramos hébitos e ... esta-
mos cé!

Setembro de 2020 estd a ser um meés
excelente, esses tempos da Covid-19 ja
nos sdo longinquos, s6 que convém ser
muito claro relativamente a um ponto:

- Esse idilico més de setembro, no qual
estamos de pele morena com os ami-
gos a beira mar, estd a ser construido
agora!

Regressemos entdo a marco de 2020 e
com 0s pés bem assentes no chao, veja-
mos o que estd nas nossas maos.

E necessério comegar por assumir a
humildade de estar perante um cena-
rio de guerra diante de um inimigo
que conhecemos mal, que sabemos
que é demolidor, que se agiganta de
forma exponencial e que ndo parece
dar tréguas.

Num cendrio destes é natural que exis-
ta alguma ansiedade, que as pessoas
sintam que ndo hd um rumo definido
e que as noticias que se sucedem a um
ritmo avassalador nem sempre ajudem
a estabilizar os 4nimos. Contudo, com
os dados existentes, com a experiéncia
vivida por outros paises que estiveram
perante esta realidade antes de nds,
com as recomendagdes das autorida-
des tecnicamente competentes, é possi-
vel tirar algumas conclusdes e a partir
daf, elencar um conjunto de iniciativas.
As previsdes, os algoritmos, os dife-
rentes estudos, as réplicas que se ten-
tam fazer para Portugal, ndo sdo pro-

priamente consensuais quanto a uma
data de normalizagdo da atividade.
Uns falam de maio depois de termos
atingido o pico em meados de abril,
mas este é apenas um dos cendrios que
vao aparecendo.

Isso exige que as empresas trabalhem
com vdrias hipéteses, mas que sobre-
tudo, consigam com a rapidez neces-
sdria, adaptarem-se a0 momento em
curso com medidas assertivas de rapi-
da execugao.

1.Temos que colocar as Pessoas

em 1° lugar e defender a sua satide.
Ha dias, dizia a vérios colegas que es-
tranhos eram estes tempos que vivia-
mos, NOs quais para mostrarmos que
estamos JUNTOS tinhamos que nos
manter SEPARADOS.

O trabalhar a partir de casa nos casos
em que isso é possivel, o cumprir de
todas as normas e recomendacdes de
seguranga, o olharmos com especial
cuidado para nossa populagdo mais
vulnerdvel onde se incluem os idosos
é algo que deve estar sempre presente.
Cabe em grande parte as empresas de-
finir normas que protejam os seus co-
laboradores e cabe por sua vez a estes,
perceber que estdo em causa valores
maiores e adaptar-se a uma nova reali-
dade que lhes caiu aos pés com algum
estrondo.

2. Mesmo num ambiente de guerra
temos que manter a Economia a fun-
cionar.

Este ponto € critico e nas conversas que
tenho mantido com as diferentes Equi-
pas ndo me canso de dizer que temos
que manter as empresas em jogo.

Esta ndo é uma guerra nuclear, daque-
las que algum cinema de ficgdo cienti-
fica anunciava hd alguns anos. As pes-
soas que ainda iam a tempo, corriam
para os bunkers, mantinham-se 14 por
tempo indeterminado e um dia, quan-
do decidiam sair, encontravam um
cendrio de caos e desolagdo. Hoje, ndo
é disso que se trata e é isso que temos
que combater.

O Desafio que temos pela frente con-
siste em conciliar a protecdo individual
com uma atividade que ndo pode pa-
rar, sob pena disto levar ao colapso de
muitas empresas.
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3. Temos que continuar a Comunicar.
Quer internamente quer para o mer-
cado, é importante que as empresas
se adaptem mas ndo deixem de co-
municar. Claro que porventura terdo
que abandonar algumas estratégias ja
definidas, claro que em muitos casos
terdo que rever a¢des que tinham sub-
jacente a presenca de muitas pessoas
para produzir o desejado impacto, cla-
ro que o tom da comunicacdo vai ter
em alguns casos que mudar, jd que um
otimismo descontextualizado de uma
marca, pode produzir no Cliente uma
dissondncia com aquilo que ele estd a
viver. Ndo obstante isto, é necessario
continuar a comunicar!

Nesta dltima semana em que estive
permanentemente em casa, além de ter
falado diariamente com meus reportes
diretos e com muitos dos colegas da
empresa, falei com muito mais pessoas.
Falei com Clientes, com amigos a tra-
balhar nas mais variadas dreas e locais
desde Londres a Sdo Paulo, falei com
médicos, falei com familiares que estao
espalhados por ai, incluindo Itdlia, ten-
tei ler informacgao de fontes diferentes e
crediveis e reunindo tudo isto, conclui
que os 3 pontos acima enunciados con-
tinuavam a fazer todo o sentido.

Para muitos Consultores Comerciais
que estdo agora a trabalhar em regime
de teletrabalho, as palavras sdo, adap-
tagdo, persisténcia, perspicdcia, disci-
plina individual, assertividade, foco
no Cliente e acreditar que os baldes de
ensaio que estdo a langar vdo produzir
resultados. E ainda critica a questdo da
partilha, porque por um lado, as boas
préticas podem e devem ser replicadas,
mas também porque essa partilha nos
ajuda a manter uma coesao que o isola-
mento fisico a que estamos confinados
nos parece tentar tirar. E importante
falar, dizer o que se sente, dar suges-
toes e olhar para o inicio de cada dia
como aquele em que coisas boas vao
acontecer. Estes profissionais sdo pes-
soas de fibra habituados a lidar com a
adversidade e portanto vdo resistir.
Muitas empresas estdo num impasse.
Algumas fecharam temporariamente
porque sentem uma quebra na sua ati-
vidade, outras decidiram esperar para
ver o que af vem, mas parece relativa-
mente 6bvio que a atitude de meter a
cabeca na areia perante uma situagdo
de perigo ndo é, nestes tempos turbu-
lentos, a mais prudente.

Ha por isso j4 muitas empresas que
comegaram a corrigir a trajetdria para
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se adaptarem a estes novos ventos que
sopram forte.

Perceberam talvez antes das outras
uma coisa simples:

- Apesar de ser dificil de imaginar nos
dias de hoje, vai haver um dia pés coro-
navirus e essas empresas querem l4 estar!
Apesar de ndo caber numa reflexdo
como esta dizer especificamente o
que pode ser feito, pois cada empresa
opera numa drea de atividade, numa
determinada geografia, com um con-
junto de especificidades que s6 a ela
dizem respeito, eu arriscaria dizer que
hd alguns factos a que deverfamos dar
a devida importancia, pois podem ser
pistas preciosas acerca das primeiras
coisas que temos que fazer jd amanha.
- Hé lojas fisicas que foram obrigadas
a fechar, mas que rapidamente se ajus-
taram e estdo a construir uma consis-
tente comunicacéo online.

- Hé empresas, que mesmo néo tendo
sido obrigadas a fechar, viram que era
o momento de dar o salto e decidiram
comegar a vender online.

— Hé empresas, aparentemente fecha-
das, que estdo a divulgar um conjunto
de servigos (de entregas em casa por
exemplo) que hd uma semana nem se-
quer estavam no seu radar.

- Hé empresas que assumem haver
uma quebra de faturacdo na drea em
que atuam, mas acreditam que vao
buscar mercado as empresas que fe-
charem mesmo.

- Ha empresas com um conjunto de
eventos programados que envolviam a
presenca fisica de muita gente, que estdo
habilmente a recorrer ao Live Streaming.
— H4 empresas que tinham planeado
um conjunto de atividades destinadas
a demonstrar produtos, que estdo a re-
correr aos videos.

—Hd empresas que olharam agora com

mais acuidade para a gestdo profissio-
nal de Redes Sociais.

- Ha empresas a quem bastou recordar
Darwin para saber que somente o mais
apto conseguira sobreviver.

Seria fastidioso continuar e enunciar
dreas de atividade que tém neste mo-
mento oportunidades de se reinven-
tarem, ou de simplesmente poderem
fazer alguns ajustes, até porque a vi-
sdo que se tem dessa reinvengdo vai
depender muito de quem estiver ao
leme. Contudo as oportunidades estdo
af e numa fase como esta é fundamen-
tal que quem procura, encontre o que
necessita e que as empresas tenham a
possibilidade de se manter contacta-
veis, com visibilidade, com uma comu-
nicacdo ajustada aos dias que vamos
vivendo e com a flexibilidade que o di-
gital permite, pois a realidade de hoje
pode ndo ser a realidade de amanha.
Com a consciéncia plena de que os dias
pds-Covid encerrardo um conjunto de
alteragdes paradigmdticas, que come-
¢ardo na visdo do teletrabalho e termi-
nardo naquilo que é o real poder das
redes sociais, termino com um dado
retirado da Marketeer que ndo precisa
de qualquer observacao adicional:

- Entre o dltimo trimestre do ano pas-
sado e o primeiro de 2020, houve um
crescimento de 22% em impressdes
referentes a campanhas no Instagram.

Nenhum de nds sabe com exatiddo o
que o futuro nos trard.

Nenhum de nds, mesmo com informa-
cdo privilegiada, pode determinar um
rumo isento de incerteza.

Mas cabe a cada um de nés fazer em
cada dia a sua parte, para podermos
viver esse idilico més de setembro.

“Vamos todos ficar bem”



SOCIEDADE

O mundo em que vivemos encolheu muito rapidamente e
momentaneamente, e hoje é a tecnologia que nos permite
manter as nossas relagcoes interpessoais.
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SOCIEDADE

Gestor

Fotografias D.R.

Alexandre Nunes

Relacdes pessoals
apos covid-19

Todo o ser humano é biologicamente social, necessita de dialogar, de pertencer a grupos, de vivenciar
experiéncias e de ter amigos com quem possa partilhar interesses e opinides. Atualmente, perante o estado
de guarentena, o individuo é obrigado a redefinir os seus valores, medos, ansiedades, crengas e rotinas.

isolamento e o dis-
tanciamento  social
estd a mudar a nossa
forma de habitabili-
dade, desde o traba-
lho, o ensino, o abas-
tecimento da casa, a gindstica, a sessdo
de terapia, os relacionamentos pes-
soais bem como outras formas de la-
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zer, que intermediadas pela tecnologia
protegem-nos e mantém-nos isolados.
De certo, a sociedade saird diferente
da atual crise, novos hébitos serdo ad-
quiridos depois de semanas e meses
de isolamento.

Novas plataformas na Web surgem
e irdo surgir cada vez mais para nos
ajudar neste isolamento.

Vamos aprender muito, o desafio ndo
é trabalhar em casa, mas sim desem-
penhar essas funges num ambiente
psicolégico adverso, no computador
e com as novas tecnologias a pessoa
tem de ter maturidade, confianca e
senso de Intra empreendedorismo.

O mundo em que vivemos encolheu
muito rapidamente e momentaneamen-



te, e hoje ¢ a tecnologia que nos permite
manter as nossas relagdes interpessoais.
E estranho afirma-lo, mas esta pande-
mia carrega um aspeto muito positivo
para a humanidade, a reflexdo sobre
relagdes humanas, sobre afeto e ética.
A importancia de saber viver em cole-
tivo de forma ética e sem egoismos (ve-
jamos recentemente as atitudes no con-
sumo em supermercados e farmdcias).
Ultrapassado o receio da doenca e
da morte surgird na maior parte das
pessoas a vontade de proximidade
dos outros, ird impelir o desejo da
vida, do prazer e de alguns excessos
procurando encontrar um equilibrio
entre o Id e 0 Ego da psique humana,
este é o ponto em que tomamos de-
cisdes baseadas na nossa intelectua-
lidade, pela logica da racionalidade,
bem como pelos conhecimentos que
adquirimos ao longo de toda a nos-
sa existéncia, valemo-nos das nossas
emogdes e sentimentos para avaliar
as situagdes que nos rodeiam e con-
sequentemente tomar as nossas deci-
sdes ao longo da vida.

E perante uma crise que o individuo
se sente mais inspirado a elaborar
condigdes para despertar o melhor
que tem dentro de si, saindo de um
estado de retraimento e experimen-
tando um convivio amplo e coletivo.
As populagées vao encontrar-se mais,
brindar mais e abracar-se mais.

Os cumprimentos sociais com os coto-
velos ndo vieram para ficar, no entanto
algumas pessoas obsessivas, fobicas,
solitdrias, viciadas nas aplicac¢des irdo
manter uma maior tendéncia para o
isolamento, para socializar apenas
através das redes e safrem menos a rua.
De um modo empirico, é facil perceber
que as relagdes conjugais estdo a passar
por um momento dificil, ndo podemos
prever se daqui a nove meses haverd
um baby boom ou se aumentaram as
taxas de divorcio, este ¢ um momento
de reflexdo para muitos casais.

Muitos casais vdo precisar de se rein-
ventar e sobretudo comunicar, coisa
que a maior parte ndo faz, estes po-
derdo ndo resistir a proximidade em
tempo integral.

E verdade também que os casamentos
que sobreviverem a quarentena de-
vem seguir mais fortes.

Cada vez mais jovens e sobretudo
mulheres estdo mais preocupados em
investir nas suas carreiras profissio-
nais do que constituir, manter ou au-
mentar a familia.

Neste momento, em que a incerteza
ocupa o lugar na forma em que o fu-
turo é encarado, é a plasticidade do
cérebro humano e a resiliéncia que ad-
vém de cada individuo que permite a
criagdo de alternativas para ultrapas-
sar a crise, e no final progredir.

O isolamento do mundo social, ao
manter as pessoas dentro de casa,
necessariamente as coloca numa con-
vivéncia mais intensa e incomum na
vida contemporanea.

O stress ao qual estamos submetidos
durante este periodo, inevitavelmen-
te, trds uma dose expressiva de ansie-
dade e em certos casos pode provocar
reagdes mais intensas, como um pa-
vor, em funcdo das incertezas em re-
lagédo ao futuro.

No caso da pandemia a melhor for-
ma de limitar a ansiedade é viver o
presente adotando medidas que nos
déo a sensacdo de estarmos a contri-
buir para a solugdo, outras formas
também podem passar por realizar
algum exercicio virado ao intelecto,
produzir algum tipo de arte e man-
ter as redes de afeto pelas redes so-
ciais.

Todos somos promotores do bem-
-estar uns dos outros, precisamos de
distanciamento fisico, mas nio de dis-
tanciamento de afeto.

Em todas as grandes epidemias da
histéria hd consequéncias comporta-
mentais.

Apoés a Peste Negra surgiu o Renas-
cimento e neste processo o ser huma-
no foi revestido de uma dignidade e
colocado no centro da Criagdo, e por
isso deu-se a principal corrente de
pensamento deste perfodo o nome de
Humanismo.

Podemos dizer que apds esta pande-
mia ird surgir uma nova vontade de
viver e de organizagdo. O isolamento
pode ajudar o casal na maioria dos
casos sempre tdo atarefado a reaproxi-
mar-se e a encontrar pontos de comu-
nicagdo, no entanto se a relacdo “ja ndo
flufa” o periodo de isolamento pode
revelar-se complexo e agressivo para o
casal quer pelo desgaste associado ao
isolamento quer pela incerteza associa-
da ao futuro, pois hoje em dia os casais
ndo estdo habituados a partilhar tanto
tempo o mesmo espaco.

O desespero piora a agdo racional,
os casais que consigam melhorar a
comunicagdo tendenciosamente irdo
melhorar a relagéo.

O que destabiliza o ser humano é
tudo o que evidencia a sua falta de
controlo.

Teremos de acreditar, ter fé, confiar,
reinventarmo-nos para percebermos
que estamos todos no mesmo barco
num mundo hiper-conectado.
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SOCIEDADE

Fotografias D.R.

Tiago Abalroado
Presidente da Direcdo da UNITATE

Como sera o depois?

Muitas tém sido nas ultimas semanas as tentativas de resposta a esta questdo: “Como serd o depois?”.
Nos jornais, na televisdo, em revistas, na Internet, vemos varios especialistas de diferentes areas
profetizarem sobre o que vai mudar, qual vai ser o impacto da pandemia na vida quotidiana, na
economia, na politica e em muitos outros dominios cientificos e sociais.

pesar de tudo o que
se diz e se escreve,
e sem menosprezar
qualquer andlise ou
perspetiva a respeito,
parece que a resposta
serd simples e 6bvia: ndo sabemos!
Conseguiremos, no entanto, com re-
lativa facilidade e com maior ou me-
nor grau de aprofundamento, dizer
“o que influenciard o depois?”. E nes-
te caso serd quase um lugar-comum
afirmar que a resposta mais bdsica e
agregadora é: o que aprendemos!
Frei Raniero Cantalamessa, na sua pre-
gacdo de Sexta-feira Santa, a partir da
Basilica de Sdo Pedro, em Roma, lan-
¢ou o que pode ser considerado uma
espécie de mote a explicitagio desta
resposta abrupta: “a pandemia de co-
rona virus despertou-nos bruscamente
do perigo maior que os individuos e
a humanidade sempre correram, o do
delirio de omnipoténcia”. Aprende-
mos que ndo podemos tudo e apren-
demos que todos precisamos de todos.
1. Aprendemos que o desenvolvimen-
to e o crescimento econdémico sao pro-
duto do esforco coletivo da sociedade,
das empresas, das organizagdes sociais
e dos servigos do Estado, e que qual-
quer desequilibrio que afete a paz so-
cial ou algum dos agentes deste siste-
ma poderd ser rastilho para o colapso.
2. Aprendemos que, ndo obstante ques-
tdes ideoldgicas ou politicas, temos ao
nosso servio um Estado que tem a
missdo de ser suporte, &ncora e alavan-
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ca da sociedade e que, por essa razdo,
devemos no nosso dia-a-dia, ndo sé
enquanto contribuintes, mas acima de
tudo como cidadéos responséveis e em-
penhados, contribuir para o seu robus-
tecimento e para a sua vitalidade.

3. Aprendemos que o tecido empre-
sarial e produtivo, além de motor nu-
clear do sistema econdémico, é fonte
de sustento das familias e garante da
autonomia e da soberania do pais,
sendo, por isso, fundamental a apos-
ta na sua fortificacdo e o incentivo a
sua expansdo e diversificagdo.

4. Aprendemos que Portugal é de-
tentor de um setor social e solidério
singular, feito de instituicdes que,
cobrindo todo o territério, protegem
e apoiam continuadamente, sem dar
muito nas vistas, as criancas, 0s jo-
vens, os cidaddos com deficiéncia, os
idosos e as pessoas mais vulneraveis,
e que, por essa razao, sao merecedo-
ras do nosso acarinhamento e envol-
vimento coletivos.

5. Aprendemos que, apesar da im-
portancia de todas as atividades pro-
fissionais, os médicos, 0os enfermei-
ros, os técnicos e auxiliares de satde,
0s bombeiros, as forgas de seguranca
e os trabalhadores das IPSS assumem
um papel fulcral nas comunidades,
lutando direta e diariamente pela
salvacdo e manutencdo da dignidade
da vida dos cidadaos, expondo-se a
riscos e perigos inimagindveis e fa-
zendo, ndo raras vezes, sacrificios
pessoais muito duros.

Aprendemos a dar mais
valor a tudo: aos afetos,
a proximidade, a familia,
A0S amigos, aos colegas,
as conversas, ao trab
alho, a educacao, a
religido, a cultura, aos
hobbies, a tecnologia, a
vida em sociedade...

6. Aprendemos a viver em e com a
familia, a conhecer melhor quem estd
ao nosso lado e a compreender a im-
portancia das cedéncias nas relacdes
para podermos contar com contextos
familiares harmoniosos e, a partir
deles, sermos agentes de felicidade
para nds préprios e para todos aque-
les com que nos relacionamos dentro
e fora de casa.

7. Aprendemos a dar mais valor a
tudo: aos afetos, a proximidade, a
familia, aos amigos, aos colegas, as
conversas, ao trabalho, a educacio, a
religido, a cultura, aos hobbies, a tec-
nologia, a vida em sociedade...

Face a tudo o que aprendemos, pode-
mos estar certos de que o depois ndo
serd igual ao antes. Nao seria sequer
desejavel que fosse. Para jd é certo
que poderemos ter esperanga numa
regeneragdo do paradigma social que
resultard, em primeira instancia, de
uma maior intensidade na vivéncia
de cada momento por cada pessoa.



RECURSOS
HUMANOS

As pessoas passaram a estar mais com a familia e os
lacos sairam reforcados, defendo que por parte das
empresas tera de haver um esforco adicional para manter
o equilibrio entre a vida profissional e familiar.
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RECURSOS
HUMANOS

Carla Spulveda

Fotografias D.R.

CEOQO Believe2Win, Consultora e Gestora de Projetos Internacionais

Que perspetivas
para a Gestao de Recursos
Humanos pos pandemia??

E de repente vimo-nos forcados a repensar vidas e consequentemente métodos de trabalho...

uma revolugdo que
se avizinhava lenta,
mas real, eis que fo-
mos chamados a as-
sentar pés na terra e
arepensar o que faz
sentido para cada um de nés e para as
empresas e organizagoes.
O mundo virou do avesso...
A pandemia do coronavirus e o con-
finamento necessario obrigatério, ace-
lerou a transformacdo hd muito pres-
sentida, forcando empresas e empre-
sdrios a reorganizar-se e reinventar-se
no que concerne a adogdo de novas
préticas, ferramentas e métodos de
trabalho, anteriormente nao habituais
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no dia a dia das organizacdes e no
quotidiano corporativo.

Nunca, como nestas dltimas semanas,
o ser humano esteve tanto no centro
das atencdes enquanto profissional.
Se por um lado houve necessidade
dos gestores e administradores repen-
sarem as suas estruturas, por outro,
sentiu-se a emergente necessidade de
reorganizar as equipas de trabalho a
partir de casa. A natural resisténcia
a mudanga no que concerne ao tele-
trabalho, que a tecnologia hd muito
permitia, mas era nao valorizada, deu
lugar a premente necessidade da sua
adequacdo a espagos e vidas.
Repentinamente fomos assoberbados

M iii

pela urgéncia da aquisi¢do e aprofun-
damento sofrego de conhecimentos
nas mais variadas e adequadas ferra-
mentas e aplicagdes informdticas que
encurtassem distancias e promoves-
sem o contacto profissional e social
necessdrio nos variadissimos contex-
tos. E ndo s nestas ferramentas, mas
em todas as dreas em torno das tecno-
logias como sejam a gestdo do tempo,
0 processo de comunicagdo online, as
opgdes mais adequadas as apresenta-
¢des em reunides de trabalho, entre
outras.

Atrevo-me a dizer que no atual con-
texto o empoderamento é, sem du-
vida, uma das grandes e boas conse-



quéncias desta pandemia mundial. A
necessidade de reinventar e organizar
a mente e o quotidiano das organiza-
¢des veio proporcionar aos gestores
a possibilidade de potenciar as suas
empresas e trabalhadores, de forma
diferente promovendo novas formas,
métodos, organizacdo e desenvolvi-
mento do trabalho bem como apren-
dizagem e adaptagdo a contextos de
imprevisto.

O mundo do trabalho terd natural-
mente novo rumo, pés Covid-19....
Os gestores estdo na linha da frente
na reestruturacdo das suas empresas
e equipas de trabalho. Se por um lado
procuram minimizar os danos internos
da sua atividade criando as condicoes
seguras necessdrias para os que ficam
a assegurar a estrutura e atividade por
outro véem-se forcados a pensar nas
alternativas para os que véo trabalhar
a partir de casa. Todas as solucdes ba-
seadas no equilibrio emocional possi-
vel em contexto de catdstrofe.

O Conceito da Felicidade no Trabalho
nunca fez tanto sentido como agora...
No seio desta turbuléncia veio ao de
cima o equilibrio entre o bem-estar /la-
zer e trabalho, as qualificagdes e expec-
tativas. O mundo estd cada vez mais
curto e préximo permitindo e promo-
vendo cada vez mais o trabalho a par-
tir de qualquer ponto do globo e local.
Neste sentido, o novo desafio do tra-
balho remoto, ndo muito bem visto
por muitos gestores, vem provar que
poderd ser uma nova forma ou até
alternativa aos tradicionais métodos
de trabalho ndo colocando em causa
os niveis de produtividade e cum-
primento de objetivos permitindo a
conciliagdo profissional com a vida
pessoal, sempre tdo desejada.

Deste contexto, saird reforcada aideia e
imagem que muitas fungdes e profis-
sdes poderdo perfeitamente ser desen-
volvidas a partir de casa, sem perca de
rendimento para as organizagdes.

Esta época histérica marcara para
sempre o rumo da nova Gestio de
RH.

Muitas das fungdes de certas dreas de
atividade até agora desenvolvidas entre

No seio desta turbuléncia
veio ao de cima o
equilibrio entre o
bem-estar/lazer e
trabalho, as qualificacdes
e expectativas. O mundo
esta cada vez mais curto
e proximo permitindo e
promovendo cada vez
mais o trabalho a partir
de qualguer ponto do
globo e local.

portas dardo, naturalmente o espaco a si
destinado a novas fungdes de produgado
e desenvolvimento interno aquelas que
obrigatoriamente terdo de desenvolver-
-se dentro da empresa. A produtividade
interna saird certamente reforcada ou
simplesmente assistiremos a redugdo
efetiva de custos internos.

Claro que a cultura empresarial e 0 es-
pirito de equipa terdo que ser assegu-
rados e por isso outras formas de po-
tenciar a motivacgao dos colaboradores
surgirdo naturalmente. O reforco das
iniciativas de grupo serd imperativo,
tendo a gestdo de RH a responsabili-
dade de assegurar a missdo, cultura e
valores da empresa bem como a mo-
tivacdo dos colaboradores devendo
por isso preparar-se para promover
iniciativas que tragam os grupos de
trabalho a empresa ou espagos desti-
nados as atividades a desenvolver em
conjunto tais como o Team Building,
criagdo de equipas de running e/ou
caminhadas, promovendo o exerci-
cio fisico e aumento da qualidade de
vida, fomento de grupos de volunta-
riado na comunidade despertando o
espirito altruista de cada um, promo-
¢do de jantares ou outras iniciativas
comemorativas de datas especiais
para a empresa ou pais, formacdo pro-
fissional conjunta, entre variadissimas
outras atividades de grupo.

Anova gestdo de tempo e expectativas
de cada um promoverd certamente o
encontro dos momentos mais oportu-
nos em que todos estardo disponiveis.
Como dizia Michael Jordan, um dos

melhores jogadores de basquetebol
de todos os tempos, “O talento ven-
ce jogos, mas s6 o trabalho em equipa
ganha campeonatos!”

E que novas responsabilidades para
a Gestao de Recursos Humanos?
Apbs estes tempos de reflexdo im-
postos por esta pandemia mundial a
mudanga de paradigma serd inevita-
vel. Primeiro que tudo assistiremos
a uma mudanga de mentalidades e
de atitudes dos lideres das empresas
para com os seus colaboradores refor-
¢ando-se os lagos e a sensibilidade no
cuidado para com o préximo. Depois
assistiremos ao aparecimento de res-
postas, por parte dos gestores de RH,
ao desafio imposto pelo confinamento
obrigatério como seja o redesenhar
de novas fungdes e categorias, novas
formas de gestdo de equipas de tra-
balho a distancia pela necessidade de
adotarem outras formas de controlo e
coordenagdo das equipas, promogao
da autonomia e responsabilidades
dos colaboradores, novas formas de
planificagdo de trabalho e estabeleci-
mento de objetivos, reorganizagdo e
escalonamento de prioridades na ges-
tdo de tempo, novas técnicas de lide-
ranga e motivagdo de equipas, novos
processos e ferramentas de trabalho,
entre outras.

E como um dia disse Albert Einstein

“Nao pretendemos que as coisas mu-
dem, se sempre fazemos o mesmo.
(-...) a crise traz progressos. A criati-
vidade nasce da angtistia, como o dia
nasce da noite escura. E na crise que
nascem as invengdes, os descobrimen-
tos e as grandes estratégias. Quem su-
pera a crise, supera a si mesmo sem
ficar ‘superado’. Quem atribui a crise
seus fracassos e pentrias, violenta
seu proprio talento e respeita mais os
problemas do que as solugdes. A ver-
dadeira crise € a crise da incompetén-
cia... Sem crise ndo hé desafios; sem
desafios, a vida é uma rotina, uma
lenta agonia. Sem crise ndo hd mérito.
E na crise que se aflora o melhor de
cada um...”

Ninguém nem nenhuma organizacio
saird imune deste confinamento.
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HUMANOS

Vitor Briga

Fotografias D.R.

Formador e Consultor

E possivel que..
A Formacao nas Empresas
apos a Pandemia

Escrevo este artigo no mesmo dia em que cumpro ja guase um més de isolamento voluntario. Todos os
projetos de formacdo em que estava envolvido (e este ano eram muitos) foram cancelados sem data
prevista para a sua execuc&o. E um periodo bom para refletir, investigar, criar e ajudar. Ndo tendo poderes
premonitorios, e uma vez que ninguém sabe as reais consequéncias de tudo isto quando terminar, tentarei,
sim, falar-vos do cenario possivel no universo da formacdo nas empresas, nomeadamente na drea em que
trabalho, e da esperanca de aprendizagem como consequéncia desta crise. Tal como nas palavras de Anne
Harbison: “Never let a good crisis go to waste.”

Formagao a Distancia
vs. Formacgao Presencial

E possivel que:

Haja um aumento substancial da
formacdo a distadncia. Durante este
periodo de isolamento tornamo-nos
mais capacitados no uso das platafor-
mas digitais, encontrando em algu-
mas um excelente potencial para este
efeito. Desta forma, ficou claro que
quando se trata da transmissdo de
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conceitos e aprendizagens técnicas, a
formacdo online resulta, otimizando
a gestdo do tempo, de recursos, e eli-
minando o desconforto da deslocagio
para a sala de formacdo.

Gostaria que:

Néo se confundisse a formacao técni-
ca com a formagdo comportamental.
Parece-me que o “saber-saber” e o
“saber-fazer” podem ser desenvolvi-
dos através de metodologias online.

‘h
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Quanto ao “saber-estar” e o “saber-
-ser”, ou seja, as competéncias com-
portamentais, creio que ndo basta ter
consciéncia dos conceitos para dar
inicio a mudangas observaveis. Nes-
te caso, é necessario o treino dessas
competéncias através da experién-
cia. E fundamental neste dominio
ndo perdermos de vista o “Ciclo de
Aprendizagem de Kolb”, que defen-
de a importancia da aprendizagem
centrada na experimentacao, reflexao,



feedback e consequente assimila¢do
de novos conceitos e competéncias.
Uma formacgdo mais eficaz na drea do
comportamento implica o uso de me-
todologias presenciais que envolvam
as emocoes do formando e as suas
crengas, tais como jogos pedagdgicos
(indoor e outdoor), dramatizagoes, si-
mulagdes, role-plays, brainstormings,
momentos “UAU!”, entre outras. As-
sim como o consequente debriefing
através da facilitacdo das aprendiza-
gens que resultam destas experién-
cias e o importante feedback honesto
do formador.

Por este motivo, quero acreditar que as
empresas vao continuar a investir na
formagao presencial no que concerne
ao treino de competéncias comporta-
mentais. Reafirmo, no entanto, o papel
cada vez mais relevante que a forma-
¢do online deverd ter como excelente
complemento a formagdo presencial,
permitindo, de forma eficaz, follow-
-ups dos planos de acdo definidos no
final dos cursos e sessdes de coaching,
nas quais os participantes possam ser
devidamente acompanhados na mu-
danga dos hdbitos desejados.

As Relag¢bes na Sala de Formacao

E possivel que:

Logo apds esta fase, as pessoas te-
nham receio da proximidade fisica,
0 que vai implicar ajustamentos no
tipo de dindmicas interpessoais fei-
tas nas formacoes. Atividades peda-
gogicas que impliquem mais relagdo
e contacto fisico terdo, eventualmen-
te, de ser adaptadas para que o des-
conforto, mesmo que inconsciente,
associado ao perigo da proximidade
social ndo seja um ruido ao foco e a
aprendizagem. No entanto, acredi-
to que com o tempo as pessoas vao
querer muito mais todo o tipo de
atividades que implicam relaciona-
mento interpessoal, pois tenderemos
a querer mais daquilo de que fomos
privados.

Gostaria que:

Quando tudo estiver efetivamente es-
tabilizado, e as dindmicas sociais vol-
tarem ao normal, que os formandos
(e os formadores) sejam mais gratos

Acredito que depois
desta fase, todos iremos
valorizar mais o prazer
de poder estar com o
outro e gostaria que os
écrans, que sao agora o
unico recurso que temos,
estejam menos presentes
enquanto distratores da
realidade.

por poderem fazer parte desta mara-
vilhosa atividade que é a formagao e
estejam mais “no momento”, isto &,
que se evite, por exemplo, recorrer
constantemente ao smartphone du-
rante os cursos, mas que se aproveite
o privilégio de estar com outras pes-
soas, com as quais podemos comuni-
car usufruindo de todas dimensdes
emocionais da expressdo verbal e cor-
poral, pessoas com quem podemos
construir em conjunto, rir, aprender,
discutir, mostrar afeto, tocar e abra-
car.

Acredito que depois desta fase, todos
iremos valorizar mais o prazer de po-
der estar com o outro e gostaria que os
écrans, que sdo agora 0 Unico recurso
que temos, estejam menos presentes
enquanto distratores da realidade.

Os Temas da Formacao

E possivel que:

As pessoas passem a valorizar mais
alguns temas de formagao, que mui-
tas vezes eram vistos com algum
ceticismo pelos mais analiticos. Re-
firo-me, entre outros, a temas como
a “Inteligéncia emocional”, ou a ca-
pacidade de termos consciéncia e de
fazermos uma gestao eficaz das nos-
sas emogOes e das dos outros; como
a “Psicologia Positiva”, ou os hdbitos
que devemos colocar em prdtica para
aumentar o nosso bem estar subjeti-
vo de forma consistente (veja-se, por
exemplo, como, finalmente, se esta a
valorizar a importancia da prética da
meditagdo ou de expressar gratidao);
como a “Criatividade”, ou como po-
demos nos reinventar e criar novas

formas de trabalhar para transformar
a crise em oportunidades.

Hé que reconhecer que estas compe-
téncias sdo, afinal, fundamentais, na
medida em que foi a sua mobilizacdo
que nos ajudou a lidar com a ansie-
dade do isolamento, nos deu propé-
sito e significado para aguentar com
esperanga e resiliéncia melhores dias,
e nos ajudou a adaptar criativamente
0s poucos recursos existentes durante
este perfodo tao dificil.

Outros temas passardo a estar na or-
dem do dia, como alids ja estdo, tais
como “Saber liderar em situagdes de
crise”, “Saber gerir equipas de tra-
balho remoto”, “Saber implementar
o teletrabalho”, “Fazer uma gestdo
eficaz do email”, “Encontrar o equi-
librio necessario entre a vida familiar
e profissional quando se trabalha a
partir de casa”, etc.

Gostaria que:

A valorizagdo de todos estes temas
seja uma realidade e que as pessoas
passem, efetivamente, a colocar em
prética os contetidos que aprendem
nas formagdes para que em situagdes
de pressao (e da crise que vamos todos
combater) estejam melhor preparadas.
Gostaria também que tenhamos em
consideracdo o que muda com o ad-
vento crescente de relagdes profissio-
nais online, enquanto desafio para os
investigadores na drea da psicologia e
das relagdes interpessoais. Por exem-
plo, se neste tipo de comunicagao, te-
mos tendéncia, por um lado, a fazer
intervengdes mais focadas, pois de-
vido as condigdes tecnoldgicas temos
de respeitar o momento em que cada
um estd a falar e, por isso, temos mais
tempo para pensar antes de falar, por
outro lado, a barreira do écran permi-
te uma maior dissimulag¢do emocio-
nal, o que poderd levar a camuflagem
de discordancia e potenciar conflitos
invisiveis. Tudo isto levanta questdes
desafiantes, e muito interessantes, ao
nivel da leitura do outro e dos proces-
sos de influéncia.

Por dltimo:

E possivel que corra bem, gostaria
que corresse bem, vai correr bem!
Atéjal
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HUMANOS

Rui Fonseca
CEO da Altronix

Fotografias D.R.

E tudo mudou.

O mundo esta a viver uma pandemia gue vai revolucionar a forma como gerimos os Recursos Humanos,
levando-nos a um novo paradigma de gestao das nossas pessoas dentro das empresas.

As mudangas serdo significativas,
mas associadas a uma nova conquis-
ta: a quebra, pelo menos parcial, da
resisténcia a mudanga, a par de uma
maior envolvéncia por parte das pes-
soas para com a empresa e a abertura
para o que podera ser uma mudanga
de mindset, ndo s6 dos gestores como
dos préprios colaboradores. Basta
pensarmos que, neste momento de
pandemia que atravessamos, as em-
presas tiveram de implementar medi-
das, para muitas, inéditas e ndo hou-
ve tempo para questionar ou levantar
incertezas, as pessoas perceberam
que era necessdrio e responderam
em conformidade. Foi feito em duas
semanas o que poderia demorar um
ano de resisténcia a implementar.

Sairemos deste periodo com a certe-
za clara da importancia da Transfor-
magao Digital do Trabalho. Esta serd,
para mim, uma das principais dife-
rengas, seja pela implementacdo do
teletrabalho num maior niimero de
empresas, onde até ao momento nao
era aplicavel, seja pela realizagdo de
reunides a distancia. Nesta linha de
pensamento, as empresas assumirao
a importancia de um maior inves-
timento em recursos tecnolégicos.
Hoje temos emails que substituem
reunides de horas, hoje temos video
calls que substituem 4 horas de des-
locagdo e respetivos custos. Hoje te-
mos colaboradores de 45 anos a usar
métodos que eram, até entdo, s6 dos
Millennials. Estamos mesmo a assis-
tir a uma significativa transformagéo.
Ainda a vivermos esta pandemia
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e com a adaptacdo das empresas a
nova realidade assistimos ao nimero
crescente de colaboradores que pela
primeira vez trabalham a partir de
casa. Este método imperou mesmo
com a consciéncia de que a produtivi-
dade sairia afetada, dado a auséncia
de tempo para aquilo que seria ne-
Cessdrio: preparar as empresas e pre-
parar as pessoas. Por outro lado, esta
nova realidade vai exigir as empresas
adaptacdo e a assumir o teletrabalho
como uma oportunidade para baixar
custos de investimento e de espa-
co em postos de trabalho. De igual
modo ird emergir novas formas de li-
derar, acompanhar, medir e avaliar o
trabalho destas pessoas. Nunca mais
0s nossos KPI's serdo iguais.

Nesta sequéncia, ndo iremos mais a
Aveiro fazer uma reunido de 10 minu-
tos, isso acabou e deve ser visto como
uma oportunidade, baixando assim
0 “custo aquisi¢do cliente”. Também
isto ird impactar o “costumer jour-
ney” que nunca mais serd igual. O
“user experience” e o “user interface”
vdo mudar radicalmente e com isto
as empresas e o seu capital huma-
no terdo de se adaptar e criar novas
abordagens ao mercado e aos con-
sumidores. Como exemplo, jamais o
consumidor voltard a comprar numa
loja que ndo tenha conceitos de segu-
ranga e higienizagdo bem definidos
no processo de venda. Sim, porque o
comportamento do consumidor vai
mudar radicalmente nos préximos
anos. Com isto teremos, agora mais
do que nunca, as empresas prepara-

das para a digitalizacdo e a industria
4.0. Porque fomos forgados, o ROI
(retorno sobre investimento) e o VOI
(valor sobre investimento) serdo mais
do que nunca percecionados pelos
gestores e administradores. A digita-
lizagdo nas empresas, logistica digital
e inversa, a economia circular, blo-
ckchain em prol da cadeia de valor e
da seguranga, business intelligence e
data mining sdo termos que entrardo
no nosso quotidiano, das empresas e
dos consumidores. Porque agora sim,
somos realmente todos digitais: os
consumidores e as empresas.

No que diz respeito ao recrutamento
iremos testemunhar a proliferacdo
de técnicas de recrutamento digital.
Embora, na Altronix ja fizesse parte
da nossa realidade (em determinada
medida), a verdade é que as empre-
sas passardo a adotar novas técnicas
de recrutamento digital, evitando
deslocagdes e a obrigatoriedade de
uma sala especifica para realizagdo
de entrevistas. Notava-se claramente
alguma resisténcia na realizacdo das
entrevistas via Skype; fazer uma en-
trevista via whatsapp ndo era conce-
bivel, tudo isso mudou.

Acredito que vamos assistir a uma
transformacdo na consciencializa-
¢do humana e humanitdria, a par de
uma maior envolvéncia com a em-
presa. Aquelas empresas que conse-
guirem manter a equipa, sem des-
pedir, criar mecanismos e a¢des que
visam a protecdo dos colaboradores,
vdo criar uma maior confianca nas
pessoas, que por sua vez se senti-



No que diz respeito ao recrutamento iremos testemunhar a proliferacdo de técnicas
de recrutamento digital. Embora, na Altronix ja fizesse parte da nossa realidade
(em determinada medida), a verdade é que as empresas passardao a adotar novas
técnicas de recrutamento digital, evitando deslocacdes e a obrigatoriedade de uma
sala especifica para realizacao de entrevistas.

rdo mais motivados e com vontade
de vestir a camisola. Todo o inves-
timento em prol dos colaboradores
das empresas, sdo hoje fundamen-
tais e o VOI (value on investiment)
serd maior que nunca. Os colabora-
dores vao perceber aimportancia do
seu papel na empresa e que também
eles precisam de se unir a restante
equipa, para marcar a diferenca e
superar os obstdculos de uma crise
que se avizinha.

Vamos assim assistir a uma maior

valorizacdo da carreira profissional,
dado que ndo serd assim tdo fécil
sair de uma empresa e entrar noutra.
Por outro lado, as pessoas passaram
a estar mais com a familia e os lacos
safram reforcados, defendo que por
parte das empresas tera de haver um
esforgo adicional para manter o equi-
librio entre a vida profissional e fami-
liar. Mas ndo tenhamos ilusdes, de-
pois deste confinamento, o equilibrio
entre a vida profissional e pessoal
nunca mais serd o mesmo para ambos

os lados, empresas e colaboradores.
De qualquer forma, apesar de nos
esperar momentos complicados, di-
ferentes, estou convencido que nds,
os Portugueses, conseguiremos ultra-
passar mais uma crise. Na verdade,
“crise” é algo que nos tem acompa-
nhado nestes tltimos 40 anos e para
a qual estamos jd imunes e vacinados.
Estamos prontos para lutar, para nos
reinventar e sair vencedores.

#vamostodosficarbem #fazatuaparte
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