Este é um livro que sd € possivel existir porque somos mais do que um
simples individuo. Somos um conjunto de experiéncias e realidades que, no
meu caso, se alicer¢a na familia e nos amigos.

A minha esposa Ana, pelo apoio na construgio do nosso projeto de
vida. Aos meus filhos Pedro, André, Vitdria e Carminho, por serem a luz
do meu caminho e serem um orgulho constante. Aos meus pais, por terem
tornado tudo possivel. A minha avd Ester, que sendo uma estrela continua
a brilhar, pela defesa dos seus netos. Aos meus quatro patas Lucas e Luna,
que jd sdo estrelas e foram uns verdadeiros companheiros, e ao mais novo
quatro patas Bento, que estd a prometer anos de amizade. Ao Xico, 0 nosso
agapornis roseicolli, que nos surpreende diariamente. Aos amigos que fazem
a diferenga didria, por estarem sempre disponives.

Rui Ribeiro



Faltava-me escrever um livro. Jd plantei uma drvore, alids vdrias,
e tenho um filho que me enche de orgulho. Faltava, de facto, preencher esta
pdgina para perpetuar o meu legado.

Este livro € a soma das minhas experiéncias e a partilha de conheci-
mento com aqueles que tiverem a oportunidade de o ler, para que possam,
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PREFACIO

Se fizer uma pesquisa no Google da palavra «digitalizagao»,
vao aparecer cerca de 5 680 000 resultados.

Neste universo de analise, ¢ muito dificil que qualquer
pessoa que queira perceber algo sobre digitalizagao saiba
orientar-se. Ou seja, no mundo que sabemos analdgico e cada
vez mais digitalizado, qualquer gestor/empresario/analista
tem dificuldade em escolher as melhores solu¢oes ou estraté-
gias que permitam fazer a transformagao das suas empresas.

Foi por isso que o Rui Ribeiro e o Paulo Veiga decidiram
criar este guia. Sim, porque com este manual ndo pretendem
criar mais um livro com a habitual carga tedrica sobre deter-
minada drea ou assunto na drea digitalizagao.

Este é um guido sobre como realizar a Transformagao
Digital para as PMEs. Pretende ser isso mesmo: um guia sem
pretensoes superiores de sabedoria. Por outras palavras, se
tirar 2h para ler as paginas deste manual, encontrard aqui um
instrumento pratico para esclarecer a esmagadora maioria
das suas duvidas no que respeita a Transformagao Digital.

Pergunta, porqué? Porque a Transformagao Digital, ao
contrario do que se costuma dizer por ai, ndo ¢ um pro-
cesso facil nem barato. Nem aparece por milagre um dia
na empresa. Por exemplo, se pensa que a Transformagao
Digital consiste em colocar papéis num scanner e armazena-los
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num servidor na cloud, isso ¢ apenas mais uma caricatura
da digitalizacao.

A Transformagio Digital é muito mais do que isso. E um
processo complexo e demorado que implica uma «revolu-
¢do» cultural na empresa ou no negdcio, a comegar nos pro-
prios lideres.

Isto ¢ ainda mais importante quando assistimos a con-
juntura atual do mercado e da economia, onde as empre-
sas necessitam de ponderar muito bem a alocacio dos seus
recursos (porque sao escassos).

Assim, a primeira coisa a fazer é perceber para onde se
quer ir. Mas isso ¢é relativamente facil, seja porque o CEO/
Empresario tem a visdo, seja porque contratou esse trabalho
a consultores.

O desafiante ¢ a escolha dos processos/caminhos para 14
chegar. E aqui que a esmagadora maioria das empresas falha.
Mas também ¢é para isso que este manual serve! Apoiar nesse
caminho, através de um conjunto de sistematizagdes e clari-
ficagoes do que fazer e, ainda mais importante, do que nao
fazer!

CamILO LOURENCGO
Jornalista



|
Ser empreendedor, gestor e empresario
num mundo digital

Ser empresario é mais perigoso do que praticar despor-
tos radicais
Que o mundo é cada vez mais digital, ninguém tem duvidas.
Que os nossos negdcios também o sao, também ninguém tem
duvidas. Apenas ndés, humanos, continuamos seres analégicos
de carne e osso e a procura da simbiose nao ¢ facil nem répida.
Este mundo cada vez mais digital traz consigo oportuni-
dades e desafios diferentes e nem todos sao melhores para
os empreendedores. No mundo de hoje, ser empreendedor
e depois gestor e, finalmente para alguns (os mais radicais),
empresario é mais perigoso do que praticar desportos radi-
cais. E como saltar de um avido sem paraquedas e esperar
apanhar boleia pelo caminho. Se considerarmos isso dema-
siado radical, vamos entdo dizer que saltamos do avido, pre-
cisamos do paraquedas de reserva e também esse nao abre.
A verdade é que o mundo nestes ultimos 50 anos tem
vivido tensoes elevadas, desde a guerra fria 4 mais recente
tensdo com o crescimento geopolitico da China. Por exemplo,
Portugal, em pouco mais de 40 anos, lidou com o fim de um
regime autoritario e foi aprendendo a viver em democracia,
com tudo o que tem sempre de bom e de menos bom o cres-
cimento por «tentativa € erro» € aproximagoes sucessivas.
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Varios sdo os paises que cresceram no mesmo modelo,
como os paises do leste da Europa, mas outros também pas-
saram de regimes mais democraticos para regimes mais auto-
ritdrios ou democracias muito instdveis, como a Venezuela e
alguns paises africanos.

Em Portugal, a titulo de exemplo, nio foi um caminho
facil, pois enfrentdmos inicialmente uma onda de naciona-
lizagoes, seguida de outra de (re)privatizagdes, a inclusdo de
mais de um milhdo de pessoas vindas das ex-colénias, trés
resgates internacionais, o complexo processo de integracao
europeia, a entrada numa zona econdmica europeia Unica
e a mudanga para uma nova moeda. E de facto muita coisa
para tdo pouco tempo.

No meio de tudo isto, os empreendedores e os peque-
nos e médios empresarios, a suposta base da economia deste
pais, lancados num mundo em mudanga, tentam criar riqueza
e emprego, sofregos de estabilidade, enfrentando ainda as
constantes alteracoes fiscais, legais e laborais que criam
incerteza, desigualdades e angustias a cada orgamento de
estado.

Nos tltimos 40 anos, muito se tem escrito, debatido e
promovido sobre empreendedorismo. As vezes pensamos
que jd pouco mais ha para dizer sobre o assunto, tantas sao
as teorias sobre o mesmo, mas hd, no entanto, em Portugal,
um exemplo paradigmadtico nesta matéria, a ANJE — Asso-
ciacdo Nacional de Jovens Empresarios.

A ANJE deu os primeiros passos em 1979, quando um
grupo de empreendedores ainda a despontar para a atividade
empresarial decidiu reunir-se em torno da chamada Ala dos
Jovens Empresarios. Este grupo fundador avangou para uma
verdadeira associagio, na esperanga de assim poder defen-
der cabalmente os anseios do empresariado jovem e a ANJE
nasceu formalmente a 29 de julho de 1986.
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A mudanca de mentalidade demora décadas e ndo se faz
por lei ou diploma normativo. Incentivar a criagao do préprio
emprego, ainda mais.

A verdade ¢ que empreender ndo é uma profissao, ¢ uma
atitude. E olhar para as coisas € nao as aceitar como nos sao
apresentadas, mas sim questionar e perguntar a nés proprios
«porque nao?». Empreender ¢, assim, acusar o incomodo e
reagir a inagdo, promovendo e fazendo algo de novo que
acrescente ou pretenda a mudanga.

Empreender ¢ muito mais do que sé constituir uma
empresa ou dedicar fundos a um ativo tangivel. Tao-pouco
¢ assumir um cargo, ainda que associado a uma iniciativa
de lideranca. E, sim, fazer escolhas e empenharmo-nos para
que aquilo em que realmente acreditamos possa ser atingido,
ou concretizado.

Ser empreendedor ¢ ser um «resolvedor» de problemas
e ser capaz de se superar diariamente. Como nos disse um
amigo brasileiro certa vez: «empreender ¢ para todo o mundo,
mas ndo ¢ para qualquer um».

O empreendedorismo, por sua via, pode existir em todas
as areas e sectores de atividade, ndo unicamente nos funda-
dores de empresas. Sempre que tomamos uma decisao, mais
ou menos importante, estamos a realizar um ato empreen-
dedor, essa é a mais pura das verdades. Decidir ¢ uma reso-
lucdo, muitas vezes solitdria, mas com impacto em terceiros
e na realidade que nos rodeia.

O empreendedor deve ter também uma visao disruptiva
relativamente a realidade: ele ndo se limita a imaginar, cria!
E capaz de criar uma empresa pelo mérito do seu virtuo-
sismo criativo e apaixonante. No entanto, para que essa
empresa cres¢a e se mantenha no mercado sio necessarias
outras caracteristicas e competéncias que, muitas vezes, nao
habitam dentro do mesmo ser humano, tal como a paciéncia,
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o pensamento estratégico, o espirito eminentemente analitico,
a capacidade de planear e executar, entre outras. Dai a impor-
tancia de um empreendedor, que também pode ser empre-
sdrio, mas ndo possui a competéncia e apeténcia para isso.

Hoje ninguém empreende sozinho! Uma boa empresa é
formada a partir de uma boa equipa de pessoas, que, regra
geral, constituem o seu principal ativo produtivo.

Um empreendedor deve, também, saber exercer a lide-
ranca. Em qualquer empresa — seu empreendimento —,
ele precisara de motivar e inspirar os seus colegas, sejam eles
outros sécios empreendedores ou funcionarios contratados.

O empreendedor niao emerge como um chefe, mas como
um lider. A chefia resulta da legitimidade de uma autoridade,
por regra, obtida por via formal e hierarquica, mas a lideranga
do empreendedor resulta da visao, da ambigao e da criacao
do préprio empreendedor. A este nivel, Jim Collins, no seu
livro Good to Great' (Collins, 2001), reflete precisamente a
importancia dos lideres na sustentabilidade das organiza-
¢oes ndo apenas no curto prazo, mas, acima de tudo, a médio
e longo prazo. Como analisa Jim Collins, um lider de nivel
5 (o topo maximo de lideranga) é marcado pela humildade
e determinacao, caracteristicas essenciais para o sucesso de
empreender, pois ao criar projetos e empresas ¢ fundamental
ser humilde para aprender com outros e determinado para
garantir o foco nos objetivos. Também Ken Blanchard, autor
do bestseller Gestor Minuto e um dos consultores mais reputa-
dos nestas areas de lideranga, no seu livro Um nivel superior de
Lideran¢a (Blanchard, 2018), reforca precisamente a impor-
tancia da lideranca pelo exemplo, que se traduz também no
jaidentificado por Jim Collins, ou seja, um lider eficiente tem
como prioridade ajudar as suas equipas a produzir bons resul-
tados, nomeadamente garantindo que todos sabem quais sao

! De Bom a Excelente, Casa das Letras, 2015, na versdo portuguesa.
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os seus objetivos (determinagao) e fazendo tudo o que for
possivel para apoiar, estimular e treina-los para cumprirem
essas metas (humildade).

Existem pessoas com um talento nato para liderar,
enquanto outras podem sentir-se desconfortveis com esse
papel. Mas, assim como outras capacidades ou habilidades, a
lideranca ¢ algo que pode e deve ser desenvolvido com treino
e pratica. Ninguém nasce lider. Pode nascer com carisma,
mas a lideranga e a arte da persuasio também se aprendem e
o mundo digital tem bastantes ferramentas disponiveis para
apoiar no desenvolvimento pessoal de competéncias. Como
Amy Cuddy, na sua apresentagao sobre a¢des comportamen-
tais na Conferéncia TED (TED, 2012), refere: «Pequenos ajus-
tes podem conduzir a grandes mudangas».

Empreender é aprender algo novo a cada dia e, para ter
um perfil de empreendedor, além da curiosidade com o
desconhecido, ¢ necessaria humildade para aprender conti-
nuamente. Nunca deve estar satisfeito com os seus conheci-
mentos na area de atuagio do seu negécio. E preciso investir
continuamente uma parte do seu tempo em cursos e forma-
¢oes, na sua propria superagao, mesmo em areas que nao
tenham a ver diretamente com a sua atividade.

Também o foco ¢ uma habilidade fundamental para o
empreendedor de sucesso. Ter foco significa ndo se perder
na amplitude de possibilidades e concentrar-se naquilo que
vai trazer mais valor para o negécio, naquele momento.

Todos os dias, um empreendedor sera confrontado com
inimeras op¢oes, tentacdes e escolhas. Algumas delas podem
tird-lo totalmente do seu foco, como uma oportunidade de
emprego estavel, por exemplo. Seguir o caminho inicial-
mente tragado pode ser um grande desafio.

Uma nota final neste particular: nem todos os empreen-
dedores conseguem ter disponibilidade para se dedicarem
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exclusivamente ao seu sonho. Foco nao é o mesmo que dedi-
cagdo exclusiva. Além de tempo para a familia, ter hobbies,
praticar desporto ou diversificar interesses pode ser funda-
mental para que o foco esteja voltado para o empreendimento
em constru¢io, mas com tempo para «desligar» — algo que
se torna mais dificil quando o digital avanga.

Aumentar a produtividade: mais do que uma necessi-
dade, uma obrigacao

Algo que caracteriza os portugueses e as suas empresas ¢
a necessidade de serem mais eficientes. Os elevados custos
administrativos, seja por questoes fiscais/legais seja por cir-
cuitos documentais duplicados ou mal desenhados, tiram
produtividade e rentabilidade.

Um projeto de transformagao digital ¢, acima de tudo, um
conjunto de desejos, melhores resultados com menos recur-
sos e de forma mais rapida. Numa palavra: produtividade.

E a mudanca deste paradigma que coloca as empresas em
alerta para uma das mais importantes buzz words da atuali-
dade — a transformagao digital — porque os processos de
negoécio estao no meio e podem ser parte de um processo de
transformacao digital.

Serdo suficientes estes argumentos para convencer as
empresas a realizarem este tipo de projetos? O que impul-
siona as empresas a investir neste tipo de tecnologia e quais
sao as oportunidades abertas para o mercado, ou necessida-
des de cumprimento fiscal e legal?

A verdade é que nio parece existir outro caminho. Atu-
almente, tornou-se claro que as empresas com maior pro-
babilidade de sobrevivéncia sao aquelas que melhor e mais
rapidamente se adaptam as mudangas e este ¢ o século de
todos os desafios para os empresdrios. Eis mais este: ¢ urgente
colocarem as suas empresas na era digital, seja qual for o pro-
duto ou servico que comercializam.
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Nio se trata de uma op¢ao, mas sim, para a larga maio-
ria dos sectores e areas de negocio, de uma inelutavel con-
sequéncia dos desafios da realidade. E mesmo para aqueles
negocios cuja esséncia passe por atividades marcadamente
fisicas ou corporais, o digital serd sempre, pelo menos, a mais
eficaz, econémica e direta forma de os poder comunicar a
distancia ou no tempo.

A componente da transformagao digital que aqui esta-
mos a analisar passa por compreender como pode ficar mais
eficiente a mudanga na gestao dos processos de suporte
e de negécio da organizagao, utilizando, de forma equili-
brada, a tecnologia e assim garantir resultados mais fidveis,
seja em termos operacionais, estratégicos, fiscais, legais ou
de compliance.

A transformacao digital pode ser uma mudanga estrutu-
ral nas organizagoes, por vezes disruptiva, porque envolve
pessoas e processos, onde as Tecnologias de Informacao (TT)
desempenham um papel fundamental na criacao da acele-
ra¢ao das atividades empresariais (Collins & Porras, 2004).

Tal como a constru¢ao de uma casa nio comega pelo
telhado, as empresas devem comegar por organizar as suas
atividades core ou de suporte em processos de negdcio, work-
flows, para garantir o controlo dos dados (sejam documentos,
registos de clientes ou outros) e, dessa forma, mitigar riscos
e potenciar informagio de gestao em tempo util a tomada
de decisao.

Processos escritos em papel ou na intranet servem para
acompanhar e regular a atividade da empresa. Quanto melhor
descreverem a atividade, maior ser4 a sua eficicia e eficiéncia.

Esta ¢ uma atividade que nenhuma organizagdo pode
ignorar. Controlar os processos de negécio de suporte as
suas atividades ¢ nao apenas uma frequente obrigagao legal
e fiscal, mas também uma relevante necessidade contratual,



TRANSFORMAGAO DIGITAL

em particular no que respeita a recolha e evidéncia de ele-
mentos de prova.

E fundamental reforcar que a transformacio digital ndo
¢ unicamente uma mudanga tecnolégica, ainda que consti-
tua um importante pilar: vai muito mais além, seja na infra-
estrutura, organizagao, lideranga e num foco renovado na
completa experiéncia dos seus clientes, recursos humanos e
fornecedores. Como se pode imaginar, as novidades tecno-
légicas nao devem desvalorizar as necessidades de prepara-
¢do, comunicagdo e formagao de pessoas. Este livro procura
dar esse suporte e servir de apoio a gestores empresariais
para tornarem as suas organizagoes mais competitivas, iden-
tificando algumas das varidveis e propondo uma metodolo-
gia de implementacdo transversal a Transformacao Digital
das empresas.

Gestor Futuro: Transformacao Digital da Cadeia de Valor
de Porter

Ha dois principios fundamentais na gestdo e que sdo essen-
ciais compreender. Sao as respostas as perguntas «Para que
servem as empresas?» e «O que ¢ geriré». Estas duas questoes
tém respostas simples e pragmaticas: «As empresas servem
para criar valor, num quadro geral do seu ecossistema, e para
ganhar dinheiro, num quadro especifico aos seus investido-
res» e «Gerir é medir».

Estas respostas acompanham a gestio empresarial desde
sempre, pois uma tem subjacente a razdo de devolver o
retorno ao investidor da empresa e a outra tem subjacente o
retorno aos restantes stakeholders da empresa.

S6 com medigio conseguiremos garantir uma potencial
sustentabilidade futura nos varios indicadores de desempe-
nho, quer sejam indicadores de eficacia (relacionados com
cumprir objetivos com sucesso, por exemplo, as vendas ou
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satisfacdo de clientes) quer sejam indicadores de eficiéncia
(e.g redugdo de custos) ou de efetividade.

Hoje vivemos num mundo onde os mecanismos de garan-
tia de eficiéncia e de cria¢do de novos modelos de eficacia se
estdo a transformar a velocidades nunca antes vistas, com
impacto direto na transformacio da conhecida Cadeia de
Valor de Michael Porter (Michael E. Porter, 1980). A trans-
formacao desta Cadeia de Valor, conforme detalhado no
Capitulo 5 deste livro, surge com o aparecimento de uma
nova atividade core: a atividade «Digital e Sistemas de Infor-
magao», a qual nio se pode confundir com a atividade de
suporte de Tecnologias de Informacio.

E neste mundo de transformacio da Cadeia de Valor que
o conhecimento de Sistemas de Informacio (conjunto de
Pessoas, Processos e Tecnologia), por parte do gestor e deci-
sor da empresa, ¢ fundamental. As valéncias que nos anos
80 e 90 eram muito baseadas em competéncias técnicas de
pura gestdo e que no inicio do século xx1 se estenderam para
uma necessidade de compreensdo mais apurada de soft skills
e desenvolvimento organizacional, agora, tém obrigatoria-
mente de ser alargadas com conhecimentos claros de Siste-
mas de Informagdo. Isto é, como é que o Digital Business pode
integrar e potenciar o negécio tradicional com a efetiva medi-
¢do integral de processos e de indicadores, com a vantagem
de ndo ser de forma intrusiva ao funcionamento operacio-
nal da empresa e com capacidades fortemente analiticas na
descoberta de factos que nio sdo «visiveis a olho humano».

A compreensao das varidveis deste processo, por parte dos
gestores, ainda ndo ensinada hoje em muitas universidades,
serd certamente uma vantagem competitiva individual e das
empresas onde trabalham. E esta a atual competéncia funda-
mental do Gestor Futuro: compreender o que é e como fazer
uma Estratégia de Sistemas de Informagao e Transformacao
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Digital. Caso existam ddvidas, analisem-se quais sdo as atu-
ais maiores empresas do mundo? Todas elas sio empresas de
base tecnoldgica, geridas por gestores com fortes competén-
cias tecnoldgicas.

E saber Estratégia de Transformagao Digital ndo ¢ fazer
Estratégia por informaticos e para informaticos, pois quem
lidera as empresas, e continuarad a liderar, ¢ o negécio e nao
a tecnologia. Mas, ¢ preciso saber fazer...

Aliderancga tem de se mostrar, apontar o caminho e dar a
visibilidade que todos precisam para que seja seguida e que
nos da reputagio e, como tal, mais rentabilidade. Tudo isto
hoje est4 facilitado (ou ndo) pela tecnologia.

As pessoas sempre esperaram que os seus lideres forne-
cessem as respostas aos desafios. Contudo, a base de equipas
¢ fundamental para essas respostas, onde os lideres com base
nos dados disponiveis tém os elementos capazes de tomar
decisdes. Decisoes sao diferentes de respostas. Por exemplo,
nos tempos da pandemia derivada da covid-19, as respostas
estavam naturalmente na ciéncia e as liderangas nacionais
tomaram decisoes. Decisoes essas que foram diferentes de
pais para pais, traduzindo-se no reflexo futuro de quem tera
vantagens competitivas. O tempo dird quem tomou as melho-
res decisoes, tendo por base os mesmos dados cientificos dis-
poniveis.

A Geragao X, que estd agora na lideranga das empresas,
assenta a sua lideranga no primado de que «conhecimento é
poder», bem presente pelo cunho de Francis Bacon em 1597,
induzido ao longo de séculos nos ensinamentos humanos.
Era assim que se subia a «escada da hierarquia» nas empre-
sas. Uma vez no topo da escada, todos esperam que o lider
tenha todas as respostas e tudo resolva.

Este ¢, no mundo atual, um pensamento cada vez mais
bizarro (Garcia, 2001), porque estes lideres estdo reféns de
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um mundo cada vez mais volatil e, ainda, enclausurados
na sua prépria educagio, entre outros fatores. Como pode
alguém saber todas as respostas?

Desde hd 20 anos que a informagio esta disponivel na
Internet, sendo um ativo de facil acesso e sem custo. Chega-
mos assim a um novo paradigma da lideranga, SenseMaking,
identificado por Daniel Katz e Robert Kahn, em 1966, no
seu livro The Social Psychology of Organizations (Katz & Kahn,
1978).

SenseMaking é o processo no qual um grupo de pessoas
retine e partilha o conhecimento. E o que precisamos no
mundo atual, onde tudo o que aprendemos temos de aban-
donar. As escolhas ndo podem ser efetuadas somente com
base no passado (conhecimento) e no know-how, carecem
de processos de melhoria continua e de introducio de novas
técnicas e comportamentos evolutivos.

E o lider quem deve reunir o melhor conhecimento, mas
de uma forma coletiva, através dos varios interlocutores da
sua equipa de gestao.

O modelo a construir para um gestor futuro é conseguir
criar um modelo organizacional de partilha sem luta de egos,
mas com uma partilha em prol de resultados. Sao estes mode-
los de equipas que melhor se adaptardo, uma vez que criam de
forma continua novo conhecimento, por partilha. Em termos
praticos, o gestor futuro cria equipas eficazes e eficientes, que
crescem em redes de conhecimento continuo.
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Estratégia no Digital: saber o que ndo queremos!
E o que ndo somos!
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