
Este é um livro que só é possível existir porque somos mais do que um 
simples indivíduo. Somos um conjunto de experiências e realidades que, no 
meu caso, se alicerça na família e nos amigos. 

À minha esposa Ana, pelo apoio na construção do nosso projeto de 
vida. Aos meus filhos Pedro, André, Vitória e Carminho, por serem a luz 
do meu caminho e serem um orgulho constante. Aos meus pais, por terem 
tornado tudo possível. À minha avó Ester, que sendo uma estrela continua 
a brilhar, pela defesa dos seus netos. Aos meus quatro patas Lucas e Luna, 
que já são estrelas e foram uns verdadeiros companheiros, e ao mais novo 
quatro patas Bento, que está a prometer anos de amizade. Ao Xico, o nosso 
agapornis roseicolli, que nos surpreende diariamente. Aos amigos que fazem 
a diferença diária, por estarem sempre disponíveis.

Rui Ribeiro



Faltava-me escrever um livro. Já plantei uma árvore, aliás várias,  
e tenho um filho que me enche de orgulho. Faltava, de facto, preencher esta 
página para perpetuar o meu legado. 

Este livro é a soma das minhas experiências e a partilha de conheci-
mento com aqueles que tiverem a oportunidade de o ler, para que possam, 
eventualmente, acrescer valor ao seu próprio desenvolvimento. 

À Ana, a minha esposa, espero que me perdoe pelo tempo que lhe roubei. 
Como os últimos são sempre os primeiros, dedico este livro aos meus pais, 

os meus maiores e melhores orientadores e porque foram eles que comete-
ram a loucura de emprestar dinheiro, para criar a minha primeira empresa,  
a um puto saído da faculdade.

Finalizo parafraseando Platão, porque é isso que eu, de facto, sinto 
quando leio um livro e o que espero também de quem tenha tido paciên-
cia de ler isto: «Livros dão alma ao universo, asas para a mente, voo para  
a imaginação, e vida a tudo.» 

Pensem e voem na direção da Transformação Digital.

Paulo Veiga
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Se fizer uma pesquisa no Google da palavra «digitalização», 
vão aparecer cerca de 5 680 000 resultados.

Neste universo de análise, é muito difícil que qualquer 
pessoa que queira perceber algo sobre digitalização saiba 
orientar-se. Ou seja, no mundo que sabemos analógico e cada 
vez mais digitalizado, qualquer gestor/empresário/analista 
tem dificuldade em escolher as melhores soluções ou estraté-
gias que permitam fazer a transformação das suas empresas.

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

Este é um guião sobre como realizar a Transformação 
Digital para as PMEs. Pretende ser isso mesmo: um guia sem 
pretensões superiores de sabedoria. Por outras palavras, se 
tirar 2h para ler as páginas deste manual, encontrará aqui um 
instrumento prático para esclarecer a esmagadora maioria 
das suas dúvidas no que respeita à Transformação Digital.

Pergunta, porquê? Porque a Transformação Digital, ao 
contrário do que se costuma dizer por aí, não é um pro-
cesso fácil nem barato. Nem aparece por milagre um dia 
na empresa. Por exemplo, se pensa que a Transformação  
Digital consiste em colocar papéis num scanner e armazená-los 
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num servidor na cloud, isso é apenas mais uma caricatura  
da digitalização.

A Transformação Digital é muito mais do que isso. É um 
processo complexo e demorado que implica uma «revolu-
ção» cultural na empresa ou no negócio, a começar nos pró-
prios líderes.

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

Assim, a primeira coisa a fazer é perceber para onde se 
quer ir. Mas isso é relativamente fácil, seja porque o CEO/
Empresário tem a visão, seja porque contratou esse trabalho 
a consultores.

O desafiante é a escolha dos processos/caminhos para lá 
chegar. É 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 sistematizações e clari-
ficações do que fazer e, ainda mais importante, do que não 
fazer!

Camilo Lourenço
Jornalista
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1
Ser empreendedor, gestor e empresário  

num mundo digital 

Ser empresário é mais perigoso do que praticar despor-
tos radicais
Que o mundo é cada vez mais digital, ninguém tem dúvidas. 
Que os nossos negócios também o são, também ninguém tem 
dúvidas. Apenas nós, humanos, continuamos seres analógicos 
de carne e osso e a procura da simbiose não é fácil nem rápida.

Este mundo cada vez mais digital traz consigo oportuni-
dades e desafios diferentes e nem todos são melhores para 
os empreendedores. No mundo de hoje, ser empreendedor 
e depois gestor e, finalmente para alguns (os mais radicais), 
empresário é mais perigoso do que praticar desportos radi-
cais. É como saltar de um avião sem paraquedas e esperar 
apanhar boleia pelo caminho. Se considerarmos isso dema-
siado radical, vamos então dizer que saltamos do avião, pre-
cisamos do paraquedas de reserva e também esse não abre.

A verdade é que o mundo nestes últimos 50 anos tem 
vivido tensões elevadas, desde a guerra fria à mais recente 
tensão com o crescimento geopolítico da China. Por exemplo, 
Portugal, em pouco mais de 40 anos, lidou com o fim de um 
regime autoritário e foi aprendendo a viver em democracia, 
com tudo o que tem sempre de bom e de menos bom o cres-
cimento por «tentativa e erro» e aproximações sucessivas. 
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Vários são os países que cresceram no mesmo modelo, 
como os países do leste da Europa, mas outros também pas-
saram de regimes mais democráticos para regimes mais auto-
ritários ou democracias muito instáveis, como a Venezuela e 
alguns países africanos.

Em Portugal, a título de exemplo, não foi um caminho 
fácil, pois enfrentámos inicialmente uma onda de naciona-
lizações, seguida de outra de (re)privatizações, a inclusão de 
mais de um milhão de pessoas vindas das ex-colónias, três 
resgates internacionais, o complexo processo de integração 
europeia, a entrada numa zona económica europeia única 
e a mudança para uma nova moeda. É de facto muita coisa 
para tão pouco tempo.

No meio de tudo isto, os empreendedores e os peque-
nos e médios empresários, a suposta base da economia deste 
país, lançados num mundo em mudança, tentam criar riqueza 
e emprego, sôfregos de estabilidade, enfrentando ainda as 
constantes alterações fiscais, legais e laborais que criam 
incerteza, desigualdades e angústias a cada orçamento de 
estado.

Nos últimos 40 anos, muito se tem escrito, debatido e 
promovido sobre empreendedorismo. Às vezes pensamos 
que já pouco mais há para dizer sobre o assunto, tantas são 
as teorias sobre o mesmo, mas há, no entanto, em Portugal, 
um exemplo paradigmático nesta matéria, a ANJE — Asso-
ciação Nacional de Jovens Empresários. 

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 Empresários. Este grupo fundador avançou para uma 
verdadeira associação, na esperança 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 mudança de mentalidade demora décadas e não se faz 
por lei ou diploma normativo. Incentivar a criação do próprio 
emprego, ainda mais. 

A verdade é que empreender não é uma profissão, é uma 
atitude. É olhar para as coisas e não as aceitar como nos são 
apresentadas, mas sim questionar e perguntar a nós próprios 
«porque não?». Empreender é, assim, acusar o incómodo e 
reagir à inação, promovendo e fazendo algo de novo que 
acrescente ou pretenda a mudança.

Empreender é muito mais do que só constituir uma 
empresa ou dedicar fundos a um ativo tangível. Tão-pouco 
é assumir um cargo, ainda que associado a uma iniciativa 
de liderança. É, sim, fazer escolhas e empenharmo-nos para 
que aquilo em que realmente acreditamos possa ser atingido,  
ou concretizado. 

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

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

O empreendedor deve ter também uma visão disruptiva 
relativamente à realidade: ele não se limita a imaginar, cria!  
É capaz de criar uma empresa pelo mérito do seu virtuo-
sismo criativo e apaixonante. No entanto, para que essa 
empresa cresça e se mantenha no mercado são necessárias 
outras características e competências que, muitas vezes, não 
habitam dentro do mesmo ser humano, tal como a paciência,  
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o pensamento estratégico, o espírito eminentemente analítico, 
a capacidade de planear e executar, entre outras. Daí a impor-
tância de um empreendedor, que também pode ser empre-
sário, mas não possui a competência e apetência 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-
rança. Em qualquer empresa — seu empreendimento —, 
ele precisará de motivar e inspirar os seus colegas, sejam eles 
outros sócios empreendedores ou funcionários contratados.

O empreendedor não emerge como um chefe, mas como 
um líder. A chefia resulta da legitimidade de uma autoridade, 
por regra, obtida por via formal e hierárquica, mas a liderança 
do empreendedor resulta da visão, da ambição e da criação 
do próprio empreendedor. A este nível, Jim Collins, no seu 
livro Good to Great1 (Collins, 2001), reflete precisamente a 
importância dos líderes na sustentabilidade das organiza-
ções não apenas no curto prazo, mas, acima de tudo, a médio 
e longo prazo. Como analisa Jim Collins, um líder de nível 
5 (o topo máximo de liderança) é marcado pela humildade 
e determinação, características essenciais para o sucesso de 
empreender, pois ao criar projetos e empresas é 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 áreas de liderança, no seu livro Um nível superior de 
Liderança (Blanchard, 2018), reforça precisamente a impor-
tância da liderança pelo exemplo, que se traduz também no 
já identificado por Jim Collins, ou seja, um líder eficiente tem 
como prioridade ajudar as suas equipas a produzir bons resul-
tados, nomeadamente garantindo que todos sabem quais são 

1 De Bom a Excelente, Casa das Letras, 2015, na versão portuguesa.
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os seus objetivos (determinação) e fazendo tudo o que for 
possível para apoiar, estimular e treiná-los para cumprirem 
essas metas (humildade).

Existem pessoas com um talento nato para liderar, 
enquanto outras podem sentir-se desconfortáveis com esse 
papel. Mas, assim como outras capacidades ou habilidades, a 
liderança é algo que pode e deve ser desenvolvido com treino 
e prática. Ninguém nasce líder. Pode nascer com carisma, 
mas a liderança e a arte da persuasão também se aprendem e 
o mundo digital tem bastantes ferramentas disponíveis para 
apoiar no desenvolvimento pessoal de competências. Como 
Amy Cuddy, na sua apresentação sobre ações comportamen-
tais na Conferência TED (TED, 2012), refere: «Pequenos ajus-
tes podem conduzir a grandes mudanças».

Empreender é aprender algo novo a cada dia e, para ter 
um perfil de empreendedor, além da curiosidade com o 
desconhecido, é necessária humildade para aprender conti-
nuamente. Nunca deve estar satisfeito com os seus conheci-
mentos na área de atuação do seu negócio. É preciso investir 
continuamente uma parte do seu tempo em cursos e forma-
ções, na sua própria superação, mesmo em áreas que não 
tenham a ver diretamente com a sua atividade.

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

Todos os dias, um empreendedor será confrontado com 
inúmeras opções, tentações e escolhas. Algumas delas podem 
tirá-lo totalmente do seu foco, como uma oportunidade de 
emprego estável, por exemplo. Seguir o caminho inicial-
mente traçado 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 não é o mesmo que dedi-
cação exclusiva. Além de tempo para a família, ter hobbies, 
praticar desporto ou diversificar interesses pode ser funda-
mental para que o foco esteja voltado para o empreendimento 
em construção, mas com tempo para «desligar» — algo que 
se torna mais difícil quando o digital avança.

Aumentar a produtividade: mais do que uma necessi-
dade, uma obrigação
Algo que caracteriza os portugueses e as suas empresas é 
a necessidade de serem mais eficientes. Os elevados custos 
administrativos, seja por questões fiscais/legais seja por cir-
cuitos documentais duplicados ou mal desenhados, tiram 
produtividade e rentabilidade. 

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

É a mudança deste paradigma que coloca as empresas em 
alerta para uma das mais importantes buzz words da atuali-
dade — a transformação digital — porque os processos de 
negócio estão no meio e podem ser parte de um processo de 
transformação digital. 

Serão 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 
são as oportunidades abertas para o mercado, ou necessida-
des de cumprimento fiscal e legal?

A verdade é que não parece existir outro caminho. Atu-
almente, tornou-se claro que as empresas com maior pro-
babilidade de sobrevivência são aquelas que melhor e mais 
rapidamente se adaptam às mudanças e este é o século de 
todos os desafios para os empresários. Eis mais este: é urgente 
colocarem as suas empresas na era digital, seja qual for o pro-
duto ou serviço que comercializam. 
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Não se trata de uma opção, mas sim, para a larga maio-
ria dos sectores e áreas de negócio, de uma inelutável con-
sequência dos desafios da realidade. E mesmo para aqueles 
negócios cuja essência passe por atividades marcadamente 
físicas ou corporais, o digital será sempre, pelo menos, a mais 
eficaz, económica e direta forma de os poder comunicar à 
distância ou no tempo.

A componente da transformação digital que aqui esta-
mos a analisar passa por compreender como pode ficar mais 
eficiente a mudança na gestão dos processos de suporte 
e de negócio da organização, utilizando, de forma equili-
brada, a tecnologia e assim garantir resultados mais fiáveis, 
seja em termos operacionais, estratégicos, fiscais, legais ou  
de compliance.

A transformação digital pode ser uma mudança estrutu-
ral nas organizações, por vezes disruptiva, porque envolve 
pessoas e processos, onde as Tecnologias de Informação (TI) 
desempenham um papel fundamental na criação da acele-
ração das atividades empresariais (Collins & Porras, 2004).

Tal como a construção de uma casa não começa pelo 
telhado, as empresas devem começar por organizar as suas 
atividades core ou de suporte em processos de negócio, work-
flows, para garantir o controlo dos dados (sejam documentos, 
registos de clientes ou outros) e, dessa forma, mitigar riscos 
e potenciar informação de gestão em tempo útil à tomada 
de decisão.

Processos escritos em papel ou na intranet servem para 
acompanhar e regular a atividade da empresa. Quanto melhor 
descreverem a atividade, maior será a sua eficácia e eficiência.

Esta é uma atividade que nenhuma organização pode 
ignorar. Controlar os processos de negócio de suporte às 
suas atividades é não apenas uma frequente obrigação legal 
e fiscal, mas também uma relevante necessidade contratual, 
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em particular no que respeita à recolha e evidência de ele-
mentos de prova.

É fundamental reforçar que a transformação digital não 
é unicamente uma mudança tecnológica, ainda que consti-
tua um importante pilar: vai muito mais além, seja na infra-
estrutura, organização, liderança e num foco renovado na 
completa experiência dos seus clientes, recursos humanos e 
fornecedores. Como se pode imaginar, as novidades tecno-
lógicas não devem desvalorizar as necessidades de prepara-
ção, comunicação e formação de pessoas. Este livro procura 
dar esse suporte e servir de apoio a gestores empresariais 
para tornarem as suas organizações mais competitivas, iden-
tificando algumas das variáveis e propondo uma metodolo-
gia de implementação transversal à Transformação Digital  
das empresas.

Gestor Futuro: Transformação Digital da Cadeia de Valor 
de Porter
Há dois princípios fundamentais na gestão e que são essen-
ciais compreender. São as respostas às perguntas «Para que 
servem as empresas?» e «O que é gerir?». Estas duas questões 
têm respostas simples e pragmáticas: «As empresas servem 
para criar valor, num quadro geral do seu ecossistema, e para 
ganhar dinheiro, num quadro específico aos seus investido-
res» e «Gerir é medir».

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

Só com medição conseguiremos garantir uma potencial 
sustentabilidade futura nos vários indicadores de desempe-
nho, quer sejam indicadores de eficácia (relacionados com 
cumprir objetivos com sucesso, por exemplo, as vendas ou 
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satisfação de clientes) quer sejam indicadores de eficiência 
(e.g. redução de custos) ou de efetividade.

Hoje vivemos num mundo onde os mecanismos de garan-
tia de eficiência e de criação de novos modelos de eficácia se 
estão a transformar a velocidades nunca antes vistas, com 
impacto direto na transformação da conhecida Cadeia de 
Valor de Michael Porter (Michael E. Porter, 1980). A trans-
formação desta Cadeia de Valor, conforme detalhado no  
Capítulo 5 deste livro, surge com o aparecimento de uma 
nova atividade core: a atividade «Digital e Sistemas de Infor-
mação», a qual não se pode confundir com a atividade de 
suporte de Tecnologias de Informação.

É neste mundo de transformação da Cadeia de Valor que 
o conhecimento de Sistemas de Informação (conjunto de 
Pessoas, Processos e Tecnologia), por parte do gestor e deci-
sor da empresa, é fundamental. As valências que nos anos 
80 e 90 eram muito baseadas em competências técnicas de 
pura gestão e que no início do século xxi se estenderam para 
uma necessidade de compreensão mais apurada de soft skills 
e desenvolvimento organizacional, agora, têm obrigatoria-
mente de ser alargadas com conhecimentos claros de Siste-
mas de Informação. Isto é, como é que o Digital Business pode 
integrar e potenciar o negócio tradicional com a efetiva medi-
ção integral de processos e de indicadores, com a vantagem 
de não ser de forma intrusiva ao funcionamento operacio-
nal da empresa e com capacidades fortemente analíticas na 
descoberta de factos que não são «visíveis a olho humano».

A compreensão das variáveis deste processo, por parte dos 
gestores, ainda não ensinada hoje em muitas universidades, 
será certamente uma vantagem competitiva individual e das 
empresas onde trabalham. É esta a atual competência funda-
mental do Gestor Futuro: compreender o que é e como fazer 
uma Estratégia de Sistemas de Informação e Transformação 
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Digital. Caso existam dúvidas, analisem-se quais são as atu-
ais maiores empresas do mundo? Todas elas são empresas de 
base tecnológica, geridas por gestores com fortes competên-
cias tecnológicas.

E saber Estratégia de Transformação Digital não é fazer 
Estratégia por informáticos e para informáticos, pois quem 
lidera as empresas, e continuará a liderar, é o negócio e não 
a tecnologia. Mas, é preciso saber fazer… 

A liderança tem de se mostrar, apontar o caminho e dar a 
visibilidade que todos precisam para que seja seguida e que 
nos dá reputação e, como tal, mais rentabilidade. Tudo isto 
hoje está facilitado (ou não) pela tecnologia.

As pessoas sempre esperaram que os seus líderes forne-
cessem as respostas aos desafios. Contudo, a base de equipas 
é fundamental para essas respostas, onde os líderes com base 
nos dados disponíveis têm os elementos capazes de tomar 
decisões. Decisões são diferentes de respostas. Por exemplo, 
nos tempos da pandemia derivada da covid-19, as respostas 
estavam naturalmente na ciência e as lideranças nacionais 
tomaram decisões. Decisões essas que foram diferentes de 
país para país, traduzindo-se no reflexo futuro de quem terá 
vantagens competitivas. O tempo dirá quem tomou as melho-
res decisões, tendo por base os mesmos dados científicos dis-
poníveis.

A Geração X, que está agora na liderança das empresas, 
assenta a sua liderança 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 líder 
tenha todas as respostas e tudo resolva. 

Este é, no mundo atual, um pensamento cada vez mais 
bizarro (García, 2001), porque estes líderes estão reféns de 
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um mundo cada vez mais volátil e, ainda, enclausurados 
na sua própria educação, entre outros fatores. Como pode 
alguém saber todas as respostas?

Desde há 20 anos que a informação está disponível na 
Internet, sendo um ativo de fácil acesso e sem custo. Chega-
mos assim a um novo paradigma da liderança, 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 
reúne e partilha o conhecimento. É o que precisamos no 
mundo atual, onde tudo o que aprendemos temos de aban-
donar. As escolhas não podem ser efetuadas somente com 
base no passado (conhecimento) e no know-how, carecem 
de processos de melhoria contínua e de introdução de novas 
técnicas e comportamentos evolutivos.

É o líder quem deve reunir o melhor conhecimento, mas 
de uma forma coletiva, através dos vários interlocutores da 
sua equipa de gestão.

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. São estes mode-
los de equipas que melhor se adaptarão, uma vez que criam de 
forma contínua novo conhecimento, por partilha. Em termos 
práticos, o gestor futuro cria equipas eficazes e eficientes, que 
crescem em redes de conhecimento contínuo. 
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