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A INCERTEZA é também
uma OPORTUNIDADE

Os “cisnes negros” sdo o tipo de aconteci-
mentos que ndo prevemos mas que, precisa-
mente por isso, tm um enorme impacto nas
sociedades. Nos Ultimos anos, vivemos dois:
a pandemia e a guerra na Ucrania. Ambos
transformaram rapidamente muitas das nos-
sas expetativas, algumas das nossas crencas
e grande parte da nossa atividade profissional
e bem-estar pessoal.

Tudo isso, juntamente com processos ja em
curso, como a digitalizacdo e a transicao ecolo-
gica, langou-nos numa nova era de incerteza e
mudanca. Trata-se de uma forma de incerteza
que afeta os grandes dados macroeconémicos
e as politicas nacionais e internacionais, mas
também questdes concretas e quotidianas: as
doencas e a salde mental, os locais de trabalho,
a atividade bancaria, a relacdo dos cidaddos com
o Estado, o uso da tecnologia, a forma como
consumimos, as fontes da nossa energia e as
nocoes classicas de reputacdo e responsabilida-
de social, entre muitos outros aspetos da vida.

No entanto, nada seria pior do que ficarmos
paralisados por estas varias incertezas. Ares-
ponsabilidade de todos nds, e particularmente
dos responsaveis das empresas e da comuni-
cacdo, é aprender a geri-las e a descobrir as
oportunidades que proporcionam, para que
nos tornemos mais eficazes e resilientes, e
a transforma-las, na medida do possivel, em
oportunidades de melhoria.

Esta nova edicdo da revista UNO da LLYC pre-
tende dar algumas pistas sobre a gestdo da
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incerteza. Em inglés, costuma dizer-se que
“knowing is half of the battle”: saber bem o que
enfrentamos é ter metade do desafio ganha. E
por isso, a era da incerteza deve ser também,
se quisermos navegar nela adequadamente,
uma era do conhecimento. Teremos de com-
preender as rapidas mudangas no trabalho
e no consumo, a forma como as instituicdes
publicas estdo a ser transformadas, e como
evolui o comércio mundial num momento em
que a proépria globalizagdo esta em causa. Mas
também a forma como os valores da sociedade
estdo a mudar em resultado de todos estes
processos paralelos. Em muitos sentidos, a in-
certeza deriva da velocidade a que as transfor-



magdes estdo a ocorrer. Anossa Unica certeza,
poder-se-ia pensar, € que a mudanca sera ra-
pida, constante e frequentemente inesperada.

Dada a prépria natureza dessas incertezas
que temos de aprender a gerir e transformar
em oportunidades, esta edicdo da UNO é algo
especial. Normalmente, cada edi¢do da revis-
ta é concebida por um dos departamentos
da LLYC, que contribui com os seus conhe-
cimentos especializados, a sua experiéncia
num setor e um profundo conhecimento dos
clientes e das respetivas necessidades. Desta
vez, quisemos acrescentar a isto uma aborda-
gem multidisciplinar que inclua as opinides e
ideias de varios departamentos da empresa,
bem como as dos seus clientes. Porque para
enfrentar os novos desafios serd necessaria
uma visdo ampla que vai da comunicacdo e
marketing aos assuntos publicos, da digitali-
zacdo aos cuidados de salde ou a gestdo do
talento. Esta perspetiva abrangente também o
é de um ponto de vista geografico. Se a Europa
e a Espanha estdo hoje mergulhadas numa
nova e mais complexa forma de incerteza, a
América Latina, como as nossas operacdes 13
bem sabem, aprendeu ndo sé a conviver com
a incerteza, mas também a incorpora-la nas
suas analises e estratégias. Esta perspetiva
latino-americana reflete-se aqui: sdo muitas
as licBes que os espanhdis e europeus podem
aprender com ela.

Em suma, trata-se de abracar a incerteza como
o sinal dos tempos. De ndo nos sentirmos
incapacitados por ela. De aprender a gerir,
a projetar e a liderar contando com ela. De
a gerir e tirar o maximo partido dela. Como
alguns dos autores deste nimero repetem,
a incerteza obriga-nos a uma maior concen-
tracdo, a pensar melhor, a ser mais imagina-
tivos, a apostar na criatividade e a ndo nos
deixarmos levar pela inércia do que sabemos
ou pela nostalgia de um mundo mais estavel.

¢ Trata-se de abracar a
incerteza como o sinal
dos tempos. De ndo nos
sentirmos incapacitados por
ela. De aprender a gerir, a
projetar e a liderar contando
com ela. De a gerir e tirar o
maximo partido dela?’

Este é precisamente o espirito desta UNO:
ndo se trata apenas de sobreviver a mudancas
inesperadas, mas sim de as transformar numa
fonte de valor, imaginacdo e ousadia. Temos
de gerir a incerteza causada por dois grandes
cisnes negros e antecipar-nos a possibilidade
de outros. Esta é hoje uma das principais cha-
ves do sucesso.



INTERDEPENDENCIA

e INCERTEZA

“Enquanto durmo, a arvore cresce”, disse
J. A. Gonzalez Iglesias num dos seus poe-
mas. E um verso recorrente que repito men-
talmente cada vez que alguém pronuncia a
palavra “incerteza”. E como se me ajudasse a
tracar uma linha vermelha que ndo me permi-
to transpor, a que me alerta para a incerteza
como desculpa, a que me afasta da tentacdo
do paroxismo. Enchemos os nossos olhos de
ansiedade e colapso, e todas as perguntas,
pessoais ou ndo, giram em torno de “e depois
0 qué?". Fizemos da piada “ja s¢6 faltam os ga-
fanhotos” uma filosofia de vida. Uma vida, isso
sim, de escassez que promete pouco e amea-
¢a constantemente. E sem sabermos bem
porqué, instalou-se um certo sentimento de
que nada importa demasiado, pois seremos
abalados por um futuro irremediavelmente
pior. Mas e se correr bem?

Enguanto procuramaos sinais no universo que
reafirmem as nossas crencas, existe uma so-
ciedade em mutacdo que anseia por lideran-
¢a e que, tal como a arvore, cresce enquanto
dormimos. Ha muito a fazer nesta nova velo-
cidade que exige audacia, abordagens e mo-
delos de gestdo diferentes, e também no que
toca as politicas publicas. Agora, talvez, mais
do que nunca. A incerteza como enquadra-
mento coloca-nos (institui¢cBes, empresas e
individuos) em modo cerebral, que é o modo
de sobrevivéncia: j& sabemos, a memdria
distante de terminar o dia na caverna sdo e
salvo depois de ter escapado ao ledo. E nesse
modo, uma grande parte da classe politica,
para se perpetuar, orienta-se apenas para as
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proximas elei¢Bes. E nesse modo, muitas em-
presas, para se perpetuarem, olham apenas
para o proximo ciclo de investimento. Todos
eles incapazes de elevar a perspetiva para o
fendmeno social que se aproxima deles, de
nds, quanto ao porqué e ao como.

Estima-se que pelo menos 30% do EBITDA
(resultado bruto de explora¢do) de uma em-
presa depende do contexto regulamentar em
que exerce atividades. Esta é uma estimativa
da McKinsey para o ano de 2013. Tudo o que
aconteceu desde entdo aumentou o peso da
regulamentacdo e das politicas publicas na
formulacdo de decisBes de uma empresa.
Também do outro lado, onde, por for¢a de re-
viravoltas inesperadas e de varias disrupgoes,
o Estado (“aquela ilusao bem fundamentada”



de que Bourdieu falou, “aquele lugar que exis-
te essencialmente porque acreditamos nele”)
tem vindo a ganhar ineficiéncias e impoténcia.
E esta é aviragem que falta, passar do quadro
de incerteza (e a sua gestdo do imediato e do
esCasso) para a aceitagdo da interdependén-
cia como fator atenuador da incerteza. Para
qué? Para obter um compromisso conjunto
com um “nés” melhor e credivel.

O quadro de incerteza mantém-nos vivos,
sim, mas de forma precéria. O Estado esta a
progredir no sentido de ser um mero gestor
do mal-estar. E as empresas estdo a evo-
luir no sentido de serem meros gestores da
escassez. Também aqui ha muito trabalho
conjunto a fazer entre o publico e o privado.
E na escassez, pode ganhar-se muito antes de
se perder tudo. E o lobby do conjuntural, do
tipo ascendente ou descendente, do abuso
dos tribunais para ganhar tempo para as
decisBes, do mercado de emissdes.

Pelo contrario, na aceitacdo da interde-
pendéncia existe a convic¢cdo de que conti-
nuaremos mal antes de melhorarmos, que
continuaremos a perder antes de podermos
comecar a ganhar. Aceitar a incerteza e aco-
lher os seus atenuadores exige um novo tipo
de lideranca desdenhosa do quick-win, capaz
de pensar num crescimento com justica so-
cial e de o conceber. E ndo é algo novo, por
mais que nos empenhemos. Vimos de 14. Ja
tinha sido acordado pela Organizacdo Inter-
nacional do Trabalho em 1919 como motivo
da sua fundagdo. Ndo é tdo novo que, para
criar uma sociedade mais inclusiva, igualitaria
e justa, seja necessario tracar linhas verme-
lhas radicais. O lobbying, como “ato legitimo

1 OCDE. 2021. https://Awww.oecd.org/corruption-integrity/
reports/lobbying-in-the-21st-century-c6d8eff8-en.html

¢¢ O quadro de incerteza
mantém-nos vivos, sim, mas
de forma precaria. O Estado
esta a progredir no sentido
de ser um mero gestor do
mal-estar. E as empresas
estdo a evoluir no sentido
de serem meros gestores
da escassez. Também aqui
ha muito trabalho conjunto
a fazer entre o publico
e o privado ??

de participagdo politica”, ira ser uma ala-
vanca decisiva da politica publica. Se o fizer-
mos bem, veremos muitas politicas publicas
criadas, ou impulsionadas, se preferirmos,
pelo setor privado. Ndo como um oximoro ou
uma ameaga, mas como a melhor alternativa
ao acordo negociado. Os grandes desafios
(ambientais, tecnolégicos, demograficos ou
laborais), os que se aproximam e 0s que es-
tdo ocultos, s6 serdo enfrentados com um
compromisso publico-privado com a inten¢do
de nos projetarmos como melhores.

Se enquanto dormimos a arvore cresce, 0
apocalipse pode esperar.



DIGITALIZAGCAO,
PARA QUE?

Talvez soe familiar a histéria de uma bela ma-
nhd acordarmos e decidirmos que vamos ficar
em forma. Vamos a uma loja (provavelmente
online) e compramos 0s NOssos pesos, alguma
outra maquina, ou possivelmente uma bicicle-
ta. Entramos no YouTube, vemos tutoriais e
compramos um qualquer programa de treino
para iniciar a rotina. No dia seguinte, ja bem
equipados, sentimo-nos atléticos e, com a nossa
melhor mUsica, comecamos a executar o plano.
No final do primeiro dia, estamos orgulhosos,
felizes por sabermos que somos desportistas,
que estamos no caminho da boa forma, e talvez
(porque ndo?) de nos inscrevermos numa qual-
quer competi¢do ou corrida local. Que boa sen-
sacdo, ndo é? Depois 0 tempo passa e, ao cabo
de poucos dias, apercebemo-nos de que nao
temos o tempo necessario para ficarmos em
forma. Vamos adiando, ndo mudamos as nossas
rotinas, as maquinas deixam de funcionar, os
pesos enferrujam-se, a subscri¢cdo do programa
ou software expira e voltamos a ser os mesmos
que éramos quando come¢amos “o projeto”. A
moral da histéria é que mudar é relativamente
facil. A parte dificil € manter a mudanga.

O mesmo se passa nas organiza¢des. Quando
as empresas decidem “digitalizar-se”, decidem
mudar, compram o hardware e o software ou
as aplicagdes e tragam um plano. Montam as
suas ferramentas de comunicacdo e gestdo. E
também formam o seu pessoal para se adaptar
a mudanca. Pode ser que, nalguns casos, esta-
belecam também processos e procedimentos.
Falamos de uma transformacdo digital incipien-
te. Asua semente. Mas 0 que acontece a seguir?

¢¢Todos sabemos que a
digitalizagdao nao é o mesmo
que a transformacao digital.
E, em ambos os casos, é
essencial que pensemos
em termos da gestao da
mudanc¢a, e nao apenas da
transicao para a mudanca?’’

Todos sabemos que a digitalizacdo ndo é o
mesmo que a transformacdo digital. E, em am-
bos 0s casos, é essencial que pensemos em
termos da gestdo da mudanca, e ndo apenas da
transi¢do para a mudanca. Quando decidimos
ser uma empresa digitalizada, ndo estamos a
mudar a realidade. Estamos a mudar o cens-
rio dessa realidade (tal como acontece com
0S NOSsOs pesos e programas de fitness). A
realidade é o dia a dia, a sustentabilidade ao
longo do tempo e a viabilidade operacional.
Todos estes aspetos estdo, ou, pelo menos,
deveriam estar, subordinados ao plano de ne-
gocios global, a missdo e visdo da empresa, a
sua proépria esséncia.

Para que uma mudanca seja sustentavel ao
longo do tempo, para além do hardware e do
software devemos pensar na forma como va-
mos sustentar a mudanga ao longo do tempo
para gue se torne o novo padrdo operacional
e de gestdo. Para o efeito, sdo necessarios 0s
seguintes elementos:






+ Entender - Porque é que estamos a iniciar
uma mudanga? O que aconteceria se Ndo 0
fizéssemos? Definir o impacto da mudanca
em termos reais e quantificaveis ajuda a com-
preender o motivo pelo qual a mudanca tem
de ocorrer.

- Destino - Onde queremos chegar? Se ndo
soubermos para onde vamaos, poderemos
acabar em qualquer lado. Ter uma imagem
clara da nova situagdo e do novo padrdo
ajudara a definir o progresso e o0 sucesso.

- Estratégia - A transformagdo digital (e a sua
primogénita, a digitalizacdo) ndo pode ser
uma estratégia em si mesma. Deve apoiar
uma estratégia existente que responda a essa
esséncia da empresa que mencionamos.

- Plano - Uma estratégia sem um plano de
execucdo € um sonho. Nunca sera parte da
realidade.

+ Trabalho - A fidelidade ao plano tracado é
essencial para controlar o progresso.

+ Medir e otimizar - Os ajustes sd0 necessarios
e bons, desde que estejam orientados para
melhorar os resultados.

- Visibilidade - Normalmente, os processos de
digitalizacdo e transformacdo digital envol-
vem toda a organizacdo. E imperativo que
toda ela esteja consciente do progresso e
do impacto da mudanca.

+ Sustentabilidade - Se a mudanca ndo for sus-
tentada ao longo do tempo e ndo se tornar
0 novo padrdo, a mudanca ndo ocorre de
facto. Tal como 0s N0ssos pesos e 0S N0SSOS
planos de treino, tornar-se-a obsoleta e a
situacdo (realidade) voltara ao que era antes
de comegarmos a viagem.

Contudo, é certo que 0s processos de mudan-
¢a geram incertezas, especialmente se ndo

tivermos um sentido de propdsito. Para que
é que mudamos? Sejam urgentes ou ndo, as
mudancas sdo concebidas para gerar uma
nova situacdo diferente da existente. Nesse
sentido, representam uma crise: uma situagao
instavel entre duas situa¢des estaveis. Dal que
seja essencial saber qual é essa nova situagao
estavel desejada, a nova realidade que quere-
mos engendrar com a mudanca. £ aqui que o
“para qué” assume uma dimensdo especial. No
caso dos negdcios, o “para qué” foi-se trans-
formando da cultura do lucro até a cultura do
impacto. De estarmos centrados no cliente até
estarmos centrados na geragao de valor (sem
nunca negligenciarmos o cliente).

No mundo do marketing e da comunicacao,
o recente estudo da Deep Digital Journey rea-
lizado pela LLYC em colabora¢do com o ROI
Marketing Institute revelou a existéncia de duas
grandes lacunas nas empresas:

1. Falta de uma transformacdo digital orientada
para 0 negdcio e a geragdo de valor.

2.Falta de conhecimentos profundos sobre as
expetativas dos clientes e os fatores relevan-
tes para as suas decisdes de compra.

Estas duas lacunas salientam a falta de modelos
de gestdo com uma visdo clara da transforma-
¢do pretendida (da mudanca), bem como de
métricas relevantes para verificar se € alcanga-
da. Destacam também a falta de visibilidade do
verdadeiro impacto econémico e a presenca de
enviesamentos no planeamento e na avaliacdo.

O “"para qué” da digitalizacdo é como a motiva-
¢do para estar em forma. Se o propdsito nao
for claro, se ndo tivermos uma imagem clara
e quantificavel de como queremos ser e, so-
bretudo, de como nos mantermos nessa nova
realidade, os processos de transformacdo e mu-
danga ndo acontecerdo e s6 estaremos a com-
prar maquinas e ferramentas que, mais cedo
ou mais tarde, acabardo por ficar obsoletas.



DESGLOBALIZACAO

ou REAJUSTAMENTO?

Neste quadro generalizado de incerteza e de
enfraquecimento da cooperacdo internacional, a
ideia de que o processo de globalizagdo esta em
retrocesso tem vindo a instalar-se nos ultimos
anos. Como em quase tudo na economia, esta
afirmacdo é parte verdade e parte exagero.

O dado mais utilizado para sustentar esta afir-
macdo é a evolugdo do comércio de mercadorias
(exportagdes mais importa¢des) em percenta-
gem do PIB, que atingiu o seu pico em 2008 e
depois iniciou um lento declinio, especialmente
marcado apds a crise financeira.

Por detrés deste valor, no entanto, existem diver-
géncias: a China atingiu 0 seu mMaximo um pouco
antes, em 2006, enquanto nos Estados Unidos
ndo diminuiu até 2011, e no Japdo até 2014. Na
Unido Europeia, o principal bloco comercial do
mundo, parece ter apenas estagnado em torno
dos 30%.

O que esta subjacente a esta tendéncia? As
explica¢bes variam muito, e nem sempre sao
acertadas. Alguns atribuem a culpa a fadiga da
globalizagdo: embora reconhecam que ela re-
duziu a pobreza (o nUmero total de pessoas em
extrema pobreza diminuiu de 1,9 mil milhées em
1990 para 650 milhdes em 2021) e, com ela, a
desigualdade internacional, argumentam que a
melhoria se deve exclusivamente a evolugdo na
China e na india, e que ocorreu a custa de um
aumento da desigualdade interna.

Isso ndo é verdade. A reducdo mundial da pobre-
za foi um fendmeno generalizado e dinamico. A

¢ A ideia de que o processo

de globalizacao esta em
retrocesso tem vindo a
instalar-se nos ultimos anos.
Como em quase tudo na
economia, esta afirmacgao é
parte verdade e parte exagero?’

concentracdo da pobreza deslocou-se da Asia
Oriental na década de 1990 para a Asia Meridio-
nal na de 2000, antes de se deslocar paraa Africa
Subsariana. Mesmo aqui, em paises tdo pobres
como a Etidpia, a pobreza foi reduzida a metade
em apenas uma geragdo.

Relativamente a desigualdade, os dados indicam
que, a fazer fé no indice de Gini, aumentou entre
1990 e 2021 nalguns paises, comegando pelos
mais beneficiados (China e India), mas ndo cres-
ceu sistematicamente. Aconteceu nos Estados
Unidos (de 0,41 a 0,48), em Espanha (de 0,32 a
0,34) ou em Itélia, mas manteve-se relativamen-
te estavel em Franca (0,32) ou no Reino Unido
(0,35), demonstrando que a desigualdade pode
ter mais a ver com fatores nacionais (como o
funcionamento do Estado Social ou do mercado
de trabalho) do que com fatores internacionais.

Existem outras explicagdes menos conhecidas
para o abrandamento do comércio. Por um
lado, a evolugdo dos préprios paises, que geral-
mente implica um aumento inicial do comércio
que depois se modera. Foi 0 caso da China, que



normalizou o seu comércio em relacdo a sua
dimensdo, produzindo mais valor acrescentado
e montando menos. Por outro lado, ha o efeito
dos precos, pois embora nestes dias de inflagdo
nos esquecamos, 0s pre¢os de muitos produtos
basicos e industriais baixaram durante décadas:
da reducdo de 9,1 pontos na relagdo comércio/
PIB entre 2008 e 2020, mais de 60% (5,7 pontos)
deve-se a queda dos precos.

Além disso, estamos a olhar apenas para o
comeércio do século XX, que é de mercadorias,
quando o comércio de servicos (que representa
25% do total) ndo segue o padrdo indicado: a sua
relacdo comércio/PIB foi sempre inferior a das
mercadorias (Uma vez que 0s Servicos ndo se
protegem com tarifas, mas sim com regulamen-
tacdo, mais dificil de eliminar ou harmonizar), mas
até agora ndo tem deixado de crescer. Na sua
heterogeneidade, o comércio de servicos que
podem ser disponibilizados virtualmente (geral-
mente sob o titulo “Outros servicos comerciais”)
aumentou 11 vezes entre 1990 e 2020 (mais do
dobro do comércio de mercadorias).

Tudo isso é compativel, evidentemente, com
o indubitavel impulso do movimento antiglo-
balizacdo ao longo do século XXI, o qual, pelo
menos, contribuiu para aumentar o grau de
transparéncia dos acordos comerciais e para
recordar que o comércio gera concorréncia e,
por conseguinte, vencedores e vencidos. Tam-
bém o é com os dois inevitaveis golpes recentes
na globalizagdo.

O primeiro foi a crise COVID-19, que evidenciou
0 perigo da dependéncia excessiva de outros
paises em matéria de bens essenciais, bem como
afragilidade das cadeias de abastecimento mun-
diais. O segundo é a invasao da Ucrania, que
finalmente nos despertou da ilusdo de que o co-
meércio e a interdependéncia econémica garan-
tem por sisé a paz (como na Europa). Arealidade
é que tal s ocorre entre as democracias, e que
a abertura da Russia ou a adesdo da China a Or-

¢¢ Nao é de excluir que nos

préximos anos se intensifique
um padrao, o da regionalizacao
das cadeias de abastecimento,
que nao é novo (porque a
proximidade fisica sempre

foi muito importante no
comércio): mais bens
produzidos dentro de uma
regido (Europa, América, Asia)
e menos entre regiodes (entre a
Asia e a Europa)?”?

ganizagdo Mundial do Comércio ndo resultaram
em paises mais ocidentalizados ou liberais, mas
sim mais poderosos e dispostos a exercer o seu
poder em defesa dos seus interesses. Por isso,
comegou a falar-se de autonomia estratégica
(no caso europeu, com o adjetivo tranquilizador
“aberta” acrescentado) para justificar, sendo uma
deslocalizagdo generalizada (reshoring) das ca-
deias de abastecimento, uma deslocaliza¢do na
esfera dos paises aliados (friendshoring).

O que podemos esperar do futuro? A ideia de
uma desglobalizagdo integral, entendida como
uma inten¢do de produzir a nivel nacional, ndo
parece sustentavel. No entanto, ndo é de excluir
que nos préximos anos se intensifique um pa-
drdo, o da regionalizagdo das cadeias de abaste-
cimento, que ndo é novo (porque a proximidade
fisica sempre foi muito importante no comércio):
mais bens produzidos dentro de uma regido
(Europa, América, Asia) e menos entre regides
(entre a Asia e a Europa), para garantir a segu-
ranga: do just-in-time ao just-in-case. Contudo,
tudo isso sera provavelmente modulado por um
forte crescimento dos servicos, especialmente
dos senvicos virtuais, onde a Unica distancia que
separa 0s paises € a da regulamentagdo.



NATIXIS VILLAGES: um CONCEITO
INOVADOR do ESPACO de TRABALHO

Depois de mais de dois anos de pandemia,
gue nos obrigaram a ficar, tantas vezes, se-
parados por ecrds e longe das nossas equi-
pas, percebemos que era essencial criar um
espaco disruptivo para promover o trabalho
colaborativo e presencial nos escritérios da
Natixis, e assim criar condi¢8es ideais para o
modelo de trabalho hibrido. As Villages, um
projeto que inicidmos em outubro de 2021
em parceria com a Tétris, empresa de arquite-
tura e constru¢do daJLL, sdo a concretizagdo
dessa possibilidade. Sdo, além de um sonho
concretizado, um grande passo para o que
acreditamos ser o verdadeiro escritério do
futuro: um espaco que celebra a colaboragdo
e a interacdo - que de forma comprovada fo-
menta a criatividade, a inovagdo e a eficiéncia
dos nossos colaboradores -, através de uma
experiéncia imersiva de trabalho.

Trabalhar na Amazdnia, a partir do Porto?
Sentir a densidade da floresta e ouvir os ruidos
dos animais, enquanto tem uma reunido com
a sua equipa? A partir das Villages, é possivel.
Este espaco tem por base um conceito pio-
neiro, criativo e dinamico, com o qual preten-
demos inspirar os nossos colaboradores e
estimular a sua imaginacdo, através da cria-
¢do de experiéncias de viagem. No terceiro e
quarto pisos dos escritdrios, os colaboradores
podem “viajar” pelos quatro continentes, e
trabalhar a partir das 12 cidades que temos
representadas em cada village: Manaus, San-
tiago, Dakar, Paris, Porto, Mascate, Cidade do
México, Shanghai, Téquio, Londres, Bangalore
e Brooklyn.

¢¢ O verdadeiro escritério

do futuro: um espaco que
celebra a colaboracao e a
interacao - que de forma
comprovada fomenta a
criatividade, a inovagao

e a eficiéncia dos nossos
colaboradores -, através de
uma experiéncia imersiva
de trabalho?”’

As Villages sdo, também, resultado de uma
escuta atenta dos nossos colaboradores, de
insights, e de uma tendéncia de organizagao
do trabalho que detetdmos: percebemos que
a maior parte dos colaboradores da Natixis
optava por ir ao escritdrio para sessdes de
brainstorming ou para trabalhar presencial-
mente com as suas equipas, ou seja, des-
locavam-se para o escritério com grandes
expectativas de socializagdo e de momentos
de verdadeira colaborag¢do. Sabemos que
o trabalho que se faz em casa é totalmen-
te diferente daquele que se concretiza no
escritdrio, por isso acreditamos que é cada
vez mais importante diferenciar o remoto
e o presencial, e acima de tudo, as tarefas
designadas para cada um destes espacos.
Nas Villages, os nossos colaboradores po-
dem experienciar um local de empatia, de
bem-estar e de proximidade, onde podem
desenvolver lagos com as suas equipas e,
assim, serem mais criativos.



Cada village foi concebida, decorada e persona-
lizada, tendo em conta as particularidades que
tornam cada uma destas cidades atrativas para
0S seus visitantes, combinando os sons, odores
e elementos arquiteténicos que as caracteri-
zam. Por exemplo, na village do Porto, os colabo-
radores sdo recebidos pelo aroma do vinho do
Porto e sdo encorajados a trabalhar em equipa
num espacgo que se assemelha a uma adega
tradicional, e na village de Paris, podem andar
pelas ruas da capital francesa, ou comprar um
croissant tipico numa boulangerie. Para a utili-
zacdo das Villages, qualquer colaborador pode
reservar antecipadamente o espaco/cidade. O
objetivo é que cada colaborador possa usufruir
destes novos escritérios, pelo menos, uma vez
por més, para que no final de cada ano, tenha
conseguido experienciar um dia de trabalho em
cada uma das 12 cidades.

Celebrar o trabalho colaborativo
e a diversidade

As Villages integram-se no Programa WELL,
do Groupe BPCE, que pretende encorajar a
criatividade através de espacos de trabalho
inovadores e de uma nova conce¢do de escri-
térios que promovam o bem-estar, o trabalho
colaborativo e de equipa, a concentracdo e a
inclusdo, facilitando a partilha de conhecimen-
to e de experiéncias.

Além de darem um novo significado as idas
ao escritério, as Villages representam o nos-
so ADN de diversidade. Somos hoje mais de
1.900 pessoas nos escritérios do Porto, e mais
de 30 nacionalidades. Acreditamos que esta
nova experiéncia de trabalho, e o contacto
com outras culturas, ajudara a celebrar a di-
versidade e a inclusdo que caracteriza a equi-
pa da Natixis em Portugal, e os portugueses.

Tecnologia como
elemento agregador

A tecnologia foi, e continua a ser, uma grande
aliada. Permitiu-nos desenvolver a experién-
cia imersiva das Villages, e a possibilidade de
os utilizadores encontrarem uma verdadeira
conexdo com a natureza, a cultura e a capa-
cidade de sentir o espaco através dos cinco
sentidos. Em cada village, é utilizada tecnologia
para emissdo de cheiros caracteristicos das
culturas locais e, é nossa ambicdo conseguir
transmitir em direto do céu ou de uma paisa-
gem de Paris, na village de Paris.

Cada espago esta equipado com as melhores
ferramentas tecnolégicas para que os cola-
boradores possam trabalhar com as suas
equipas e com outros colegas da Natixis no
mundo, nomeadamente carregadores, proje-
tores e ecras de televisdo de grande dimensé&o
e um sistema Microsoft Teams para reunides
de trabalho em formato hfbrido. Além dis-
so, cada village esta dividida em trés zonas
principais: workstations (espagos de trabalho
individuais); meeting rooms (espagos abertos e
fechados para atividades de colaboracdo que
necessitam de privacidade visual e acUstica), e
de cowork (locais para tarefas de colaboracdo
e reunides informais, cabines insonorizadas,
zonas de siléncio, livraria, zona de refeicdes
ou uma area lounge).

Essencialmente, o projeto das Villages de-
monstra a nossa vontade de continuar a de-
senvolver o Centro de Exceléncia da Natixis
em Portugal, no Porto, e de criar um espaco
que responde aos modelos de trabalho do
futuro. Queremos continuar a crescer e esta
expansdo reafirma a confianga que temos no
talento de exceléncia que existe em Portugal, e
aforma como nos queremos pasicionar como
empresa inovadora, continuando a acolher
talento de todo o mundo.

Vamos juntos nesta viagem?






A INCERTEZA
PROVOCADORA

A incerteza mantém uma correlagdo dire- ¢¢ Aqueles que vivem na

ta com variaveis dificeis de controlar e esta
a aumentar devido a dindmica do mundo
moderno em que, diariamente, ha iniUmeros
acontecimentos que nos deixam com dudvidas
em vez de certezas.

Questdes como a situagdo econémica mun-
dial, a volatilidade das variaveis relacionadas
com a inflagdo, o produto interno bruto (PIB),
0 acesso a educacdo, o desemprego, os efei-
tos das alterac¢@es climaticas sobre as popu-
lagBes e a sustentabilidade das empresas,
o impacto dos conflitos emergentes, e até
mesmo a chegada de novos governantes, sdo
apenas alguns exemplos dos tépicos de con-
versa sobre a mesa que geram nervosismo e
sdo especialmente decisivos para o futuro da
Ameérica Latina.

Aqueles que vivem na regido tém passado
por anos marcados pela agitacdo social e uma
elevada instabilidade econémica e politica que
parecem ndo dar tréguas.

O Fundo Monetario Internacional estimou
recentemente a inflagdo de 2022 em 12,1%
e para 2023 em 8,7%, das mais elevadas dos
dltimos 25 anos, 0 que tem consequéncias na
dindmica de consumo e no poder de compra
da populagdo.” A Unesco e a Unicef observa-
ram que, apesar dos progressos, a América
Latina ndo ird atingir as metas educativas da
Agenda 2030 devido a estagnacao dos indi-
cadores-chave de acesso ao ensino primario
e secundario, as avaliagdes da qualidade da

regidao tém passado por anos
marcados pela agitacao
social e uma elevada
instabilidade econémica e
politica que parecem nao
dar tréguas ”?

aprendizagem e ao alargamento de algumas
lacunas especificas no nivel terciario.?

Do mesmo modo, a Organizagdo Interna-
cional do Trabalho alertou que, embora a
América Latina e as Caraibas tenham reduzi-
do a sua taxa de desemprego para 7,9% no
primeiro trimestre de 2022, a maioria dos
empregos recuperados é informal;®> a Cepal
mencionou, por seu lado, que a taxa de po-
breza extrema na regido aumentara de 13,8%
em 2021 para 14,9% em 2022, ou seja, 1,1
pontos percentuais mais elevada do que em
2020, aumentando o risco de a populacdo en-

Extraido do artigo “Cuales son los paises de América Latina
con mayor inflacion en 2022?". El Espectador. 09 de agosto
de 2022.

2 Extraido do artigo “América Latina no alcanzara las metas
de educacién de la Agenda 2030". El Tiempo. 09 de set-
embro de 2022

* Extraido do artigo “Aumenta el fendmeno del trabajador
pobre: asi estad el empleo en América Latina”. El Espectador.
02 de setembro de 2022



trar em situacdo de inseguranca alimentar.*
Algumas organiza¢des ambientais revelaram
também que, em 2021, a desflorestacdo na
floresta amazdnica duplicou em relagdo a
média do periodo 2009-2018, tendo atingido
0 seu nivel mais alto desde 2009, com a perda
de uma area florestal de 12 000 quilémetros
quadrados, mais 22% do que em 2020.°

Embora as estimativas parecam ignorar os
esforcos em diferentes vertentes para inver-
ter a situacdo - evidenciados por resultados
notaveis, tais como a recuperagdo econdémica
de alguns mercados, a retoma das exporta-
¢Bes, a chegada do investimento estrangeiro,
a consolidagdo da tecnologia e dos polos de
empreendedorismo na regido e a agenda
ativa sobre quest8es de sustentabilidade -
a verdade é que continuamos a enfrentar
um desafio associado a abertura ao entendi-
mento da incerteza. Trata-se de um desafio
que representa uma oportunidade de pro-
curar solugdes que nos permitam emergir
mais fortes deste momento, especialmente
no que respeita as capacidades necessarias
para prever mais e melhor as mudangas, ndo
s para que ndo nos surpreendam, mas tam-
bém para que aproveitemos a previsibilidade
para a colocar ao servico da geracdo de mais
bem-estar.

Como afirmou Maggie Jackson, escritora ame-
ricana e autora de Distracted: Reclaiming Our
Focus in a World of Lost Attention, "a incerteza
é um tipo de pensamento provocador. Tira-
-nos da rotina, dos habitos automaticos e

Extraido do artigo “Pobreza extrema en América Latina su-
biria a14,9% en 2022 por Guerra en Ucrania”. La Republica
06 de junho de 2022

Extraido do artigo “Los 10 principales desafios climaticos
en América Latina y el Caribe”. El Pais de Espanha. 15 de
agosto de 2022.

¢¢ Uma oportunidade de

procurar solugées que nos
permitam emergir mais
fortes deste momento,
especialmente no que
respeita as capacidades
necessarias para prever mais
e melhor as mudancas ’

dos padrdes, forcando-nos a encarar novos
horizontes. E absolutamente critica para o
pensamento, para a criatividade, e até para
0 bem-estar mental e a resiliéncia”.®

Esta é, sem duvida, uma tarefa importante e
complexa em que a recursividade que sempre
nos caracterizou, a cooperagdo e a contribui-
¢do de todos 0s que integram esta sociedade
serdo fundamentais para continuar a cons-
truir positivamente e a trabalhar para colma-
tar as lacunas que nos afastam de questdes
centrais como a equidade e o crescimento
com qualidade.

As condi¢des estdo criadas. Temos 0s meios
para capitalizar o contexto a nosso favor, mas
devemos dar um passo em frente, especial-
mente no setor empresarial, para compreen-
der o momento que estamos a atravessar,
entender 0 que o contexto exige, permane-
cer otimistas, apostar na confianga e conti-
nuar a promover medidas que assegurem
a recuperacao a curto e médio prazo, bem
como as que promovem a produtividade, a
competitividade, a empregabilidade formal,
0s processos de transformacdo setorial, a

¢ Extraido do artigo “La incertidumbre es maravillosa porque
nos hace pensar mejor”. BBC. 03 de maio de 2021



conectividade, a adogao tecnoldgica, a digita-  ¢¢ As condicdes estdo criadas.
lizacdo e a geragdo de maior valor econémico, Temos os meios para
social e ambiental. ..

capitalizar o contexto a
Demos a nds proprios a licenca para aprender nosso favor, mas devemos

a medida que avangamos e abracar a incerte- dar um passo em frente
za como um trampolim para contribuir para ial ’
0s objetivos que temos como latino-america- especialmente no

nos. E cumpri-los. setor empresarial, para
compreender o momento
que estamos a atravessar ??




O VALOR do MEDICAMENTO
e o VALOR da SAUDE

O conceito de sustentabilidade financeira do  ¢¢ As escolhas deixam a
sistema de salde publico e privado tem levado margem a opiniéo de

a uma dicotomia equivocada sobre economia .
de recursos versus gastos com medicamentos. segmentos da sociedade

Devido a uma visdo cristalizada que prioriza  civil diretamente envolvidos
um or¢amento pré-estabelecido para a com- no atendimento e

pra de remédios, em muitos casos, ja supe- Ihi dos d
rados sobre os beneficios que terapias com acolhimento dos doentes,

tecnologias mais modernas e de custo mais como as organizagoes
elevado podem gerar, opta-se sempre pela pri- de pacientes, de médicos,
meira alternativa. Escapa aos formuladores de def ili ?

politicas para aquisicao de medicamentos que € familiares
o valor que se da aos medicamentos € o valor
que se da a propria salde dos brasileiros. Se,
num primeiro momento, os investimentos
sdo mais elevados, nos curto e médio prazos
os efeitos positivos dos novos medicamentos
para a coletividade podem, em muitos casos,
até mesmo, aliviar os custos sobre o sistema
de salde, além de possibilitar uma sociedade
mais saudavel.

e cientificas. Estudos recentes mostram que,
no caso das doencas raras no Brasil, de 2012
a 2019 a maioria dos medicamentos utilizados
para trata-las foram rejeitados para incorpo-
racdo quando apresentados pela indUstria
farmacéutica. Isto deve-se em parte ao fato
de ndo haver nenhum procedimento e critério
especial para avaliar estes medicamentos, ao
contrario do que acontece no Reino Unido ou

O simplismo com que essas discussées sdo o
na Australia.’

encaminhadas, no entanto, ndo aborda ques-
tdes mais complexas de fundo. As escolhas
deixam a margem a opinido de segmentos
da sociedade civil diretamente envolvidos no
atendimento e acolhimento dos doentes, como
as organiza¢des de pacientes, de médicos, de
familiares, sempre sob o argumento de que
as compras atendem apenas ao orgamen-
to disponivel. Dessa forma, a relagdo com os
stakeholders mais interessados nesse pro-
cesso torna-se aSSimétrica dada a preVa'én- T Biglia LV, Mendes SJ, Lima TM, Aguiar PM. Incorporation
. d d . . |,4 d | |h of drugs for rare diseases in Brazil: is it possible to have

Cia dos gecisores centrais 1gados a planiinas full access to these patients? Cien Saude Colet. 2021
financeiras, mas ndo as transformacdes sociais Nov:26(11):5547-5560

Ora, novas tecnologias para terapias médi-
cas, desenvolvidas nos centros de pesquisa
mais avancados do mundo, naturalmente
vao trazer mais custos no primeiro momen-
to. No entanto, é inquestionavel que valem a




pena ser absorvidas pelo sistema de saude
devido aos efeitos positivos que geram para
a sociedade. A realidade de hoje no pais é
de que, em virtude dessa visdo estreita na
compra de medicamentos pelo governo ou
pelo sistema privado, decidida no ambito da
Conitec (Comissdo Nacional de Incorporagdo
de Tecnologias no SUS) e do Cosatde (Comité
Permanente de Regulacdo da Atencdo a Sau-
de), muitas terapias avancadas para controle
e cura de doencas em areas como oncologia,
esclerose multipla, hemofilia, doencas raras
de maneira geral, ficam de fora do rol da ANS
(Agéncia Nacional de Saude Suplementar) e
dos programas de assisténcia farmacéutica
do Ministério da Salde. Isso apesar do fato
de que, de uma perspectiva puramente fi-
nanceira, varias novas tecnologias de saldde
de alto custo podem ter um impacto positivo
no orcamento ao reduzir as visitas as salas de
emergéncia, hospitalizagdes ou outros custos
de um paciente inadequadamente tratado.

Isso leva, em muitos casos, a pacientes procu-
rarem acesso a medicamentos ndo-incorpora-
dos por meio de litigios (judicializa¢do), o que é
o caminho menos desejavel do ponto de vista
de uma boa politica publica. Os remédios 6r-
fdosja representam 90% do custo total desses
processos judiciais, e metade dos medicamen-
tos tem sido para o tratamento de doencas
raras.? Claramente, uma nova abordagem é
necessaria para evitar este fenémeno.

A rapida formulacdo de vacinas para a pre-
ven¢do da COVID-19, apesar das controvér-
sias internas do pals na compra inicial des-
ses medicamentos, demonstrou tacitamente
a importancia que a inddstria farmacéutica
possui para a preservacdo da vida humana.

Ibid

Ha um sentimento de orgulho do setor em
relagdo as mudancas da sociedade frente aos
avangos cientificos que muitas vezes estdo
relacionados a industria farmacéutica, como
no caso das vacinas, que permitiram vencer a
pandemia e nos deram um aprendizado para
enfrentar eventuais novas enfermidades que
afetem as pessoas de maneira coletiva.

¢ A aprendizagem constante

com as crises sanitarias

e aparecimento de novas
doencas anima-nos a seguir
em frente, sempre com

um olhar para o futuro,
alicercado em novos
avancos cientificos ?’

A aprendizagem constante com as crises sa-
nitarias e aparecimento de novas doencas
anima-nos a seguir em frente, sempre com um
olhar para o futuro, alicer¢ado em novos avan-
cos cientificos. Se até poucas décadas atras,
doencas fatais na maior parte das vezes, como
a SIDA, hoje sdo plenamente controlaveis, no-
vas terapias baseadas na pesquisa genética
vado provocar um novo salto no tratamento de
indmeras doengas.

E necesséario que os formuladores de politi-
cas publicas na area médica pensem além
das suas tabelas orcamentais e deem es-
paco para que os segmentos da sociedade
envolvidos com o tratamento de doencas,
portanto, aqueles que estdo na ponta, aten-
dendo diretamente os doentes, oferecam
novas reflexdes e visdes para a modernizacdo
dessas politicas. Ndo ha dlvida de que uma
evolucdo no rol de medicamentos oferecidos






no pais pode produzir muitos beneficios para
toda a sociedade, em termos de bem-estar,
felicidade, paz de espirito e produtividade.
Estamos a falar do valor que se d& a prépria
saude dos brasileiros, que tém o direito de ter
acesso aos mesmos medicamentos forneci-
dos em paises que tém vindo a desenvolver
estruturas de avaliacdo mais adequadas para
terapias mais complexas, como as utilizadas
para doengas raras.

Como a TEVA, que é lider mundial em genéri-
cos e com forte presenga em medicamentos
inovadores, entendemos a complexidade des-
ta discussdo, e estaremos sempre dispostos a
contribuir para esta discussdo para que mais
pacientes possam ter acesso as terapias de
que necessitam e que estdo disponiveis.

¢¢ N3o ha duvida de que
uma evoluc¢ao no rol de
medicamentos oferecidos
no pais pode produzir
muitos beneficios para toda
a sociedade, em termos de
bem-estar, felicidade, paz de
espirito e produtividade ??
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UNO + 1 Entrevista

com Cristina Garmendia por

José Antonio Llorente

Cristina Garmendia

Presidente da Fundacgdo Cotec para a Inovacéo / Espanha

“0Os tempos complexos como os atuais sao
os melhores tempos para os empreende-
dores”, afirma nesta entrevista Cristina
Garmendia, uma mulher com uma trajeto-
ria singular. Criou empresas como a Ysios
Capital ou a Genetrix, ligadas ao investi-
mento nas ciéncias da vida, foi ministra
da ciéncia e inovac¢ado no governo espanhol
e hoje a sua imagem publica esté intima-
mente ligada a sua fungdo de presidente
da Fundacion COTEC para la Innovacién,
uma organizacao sem fins lucrativos que
cunhou uma férmula valiosa para com-
preender as mudancgas pelas quais as nos-
sas sociedades estao a passar: “Inovacao
é qualquer mudanca (ndo sé6 tecnoldgica)
baseada no conhecimento (nao soé cienti-
fico) que gera valor (ndo s6 econémico)”.

Nesta conversa, falamos de empreende-
dorismo em tempos incertos, da inovacao
nas empresas e na ciéncia, das semelhan-
¢as entre os dois dominios, e do peso que
o conhecimento e a educagdo tém numa
sociedade como a nossa, que convive com
uma enorme sensacao de vulnerabilida-
de, mas que também tem motivos para
ser otimista se souber aproveitar o talen-
to, o pensamento critico, a empatia, o tra-
balho de equipa, a lideranca e a aplicacao
transversal do conhecimento. Este é todo
um convite para gerir a incerteza.

P. Como pode a inovagdo ajudar-nos em
tempos de incerteza?

R. As crises sao mudangas bruscas que causam
incerteza, e a resposta a incerteza so se produz
com mais mudangas - na forma como lidamos
com 0s problemas, pensamos em solucdes e
agimos. Vivemo-lo em primeira méo e a escala
planetaria com a pandemia COVID-19. O mun-
do ficou parado até aparecerem as vacinas.
Mas ndo foi s isso. Surgiram inUmeros proble-
mas: na organiza¢do do trabalho, no sistema
educativo, na distribui¢do de bens basicos, na
forma como nos relacionamos uns com os
outros, etc., e todos eles encontraram uma res-
posta na inovaco. E precisamente para refletir
sobre isto que elaboramos o Anudrio 2021 da
Informe Cotec. E o Anudrio 2022, que acaba-
mos de lancar, trata da forma como a inovagdo
contribui para o combate a desigualdade, que é
outro dos grandes problemas do nosso tempo.
Vale a pena recordar que na Cotec definimos
inovagao como qualquer mudanca (ndo apenas
tecnoldgica) baseada no conhecimento (n&o
apenas cientifico) que acrescenta valor (ndo
apenas econémico). Ainovacdo é sempre dese-
javel, mas em tempos de incerteza é essencial.



P. A ciéncia funciona frequentemente por
meio de duvidas, experiéncias e erros...
quais as licdes que o mundo empresarial
pode aprender com essa forma de fun-
cionar?

R. A ciéncia e as empresas tém mais em co-
mum do que imaginamos. Em ambas as ativi-
dades, a maior vantagem é obtida explorando
territérios pouco frequentados - nas fronteiras
do mercado e do conhecimento - e em ambas,
chegar em segundo lugar ndo faz ganhar me-
dalhas, razdo pela qual sdo areas tao compe-
titivas. Mas ao mesmo tempo, em ambos os
dominios, a complexidade e a dimensdo dos
esforcos estdo a crescer, e isso beneficia quem
coopera e colabora. Estas areas também par-
tilham cada vez mais o0 mesmo método, que
se baseia ndo s6 em experiéncias e erros,
mas também em fazer bom uso da experién-
cia e da intui¢do. Embora a minha formacao
seja cientifica, a minha carreira profissional
tem decorrido principalmente no mundo dos
negocios. O mais importante que a minha
formacdo cientifica trouxe a minha atividade
empresarial foi provavelmente a necessidade
de rigor e constancia, a importancia de ter
objetivos muito claros e o valor do trabalho
de equipa. Estas coisas aplicam-se tanto no
laboratério como no escritério.

P. Grande parte da incerteza que senti-
mos provém precisamente dos avangos
tecnolégicos. Que confianca devemos
depositar na tecnologia e que limites de-
vemos colocar-lhe neste contexto?

R. Aqui é importante diferenciar as percecées
da informacao. Explico-o com um exemplo.
Na Cotec, hd muitos anos que observamos o
impacto da automatizacdo no emprego. Os
nossos inquéritos de percecdo revelam, ano
apos ano, que metade da populacdo acredita
que a tecnologia destruird mais empregos do
gue Os que ira criar, enquanto a outra meta-
de pensa precisamente o contrario. O que é
que os dados nos dizem? Dizem-nos que o
problema ndo é o nimero de empregos que a
tecnologia destréiou cria, mas sim a qualidade
dos empregos e a polariza¢do laboral. Isto,
que ha anos atras colocamos como hipotese,
foi agora medido com dados. Nas economias
mais desenvolvidas e automatizadas, a per-
centagem de trabalhadores em profissdes
de saldrios médios esta a diminuir em relacao
aos dois extremos da distribuicdo salarial, as
profissGes de salarios baixos e as de salarios
altos. Por outras palavras, o perigo é o desa-
parecimento da classe média. Mas o perigo
ndo vem do desenvolvimento tecnoldgico,
mas sim da falta de politicas que nos ajudem
a aproveitar as oportunidades proporcionadas
pela tecnologia. Ha um ano e meio, entreguei
pessoalmente ao Presidente do Congresso
dos Deputados mais de 135 000 assinaturas
em apoio a uma campanha que a Cotec lan-
cou na plataforma change.org. A campanha,
#MiEmpleoMiFuturo, foi baseada num video,
que tem mais de dois milhdes e meio de vi-
sualizacBes s6 no YouTube, que apelava aos
parlamentares que debatessem o futuro do
emprego. Ainda ndo reagiram, mas, para o
bem de todos, espero que ndo demorem, pois
0 problema esta a tornar-se mais evidente a
cada dia que passa.

REVISTAUNO

N






P. Cotec é, em parte, um observatério da
investigacao, desenvolvimento e inova-
¢do em Espanha. Como pensa que essa
faceta da atividade empresarial se esta a
antecipar aos grandes riscos e incertezas
que enfrentamos?

R. As principais economias europeias respon-
deram a crise financeira de 2008 com mais
investimento em investiga¢do, desenvolvimen-
to e inovagdo, enquanto nos fizemos cortes.
A recuperacdo econémica chegou e isso ndo
levou a uma reativagdo imediata da aposta no
conhecimento, o que significa que estamos
ainda atrasados em relacdo ao continente. Se-
gundo os dados mais recentes do INE, corres-
pondentes a 2020, embora tenhamos vindo a
crescer durante varios exercicios consecuti-
Vvos, 0 setor publico espanhol ainda ndo recu-
perou os niveis de investimento e emprego em
I&D anteriores a crise, ao contrario do setor
privado. Tudo isto ird mudar com a chegada
dos fundos europeus, desde que estejamos a
altura da tarefa de os gerir e implementar, o
que é algo que também suscita ddvidas. Sem
uma mudanga estrutural profunda, os fundos
europeus podem ser, como diz o ditado, pao
para hoje e fome para amanha. As evolugdes
em dente de serra sdo muito mas para o co-
nhecimento. E, claro, continua pendente um
desafio histérico no nosso pals, que é o da
colaboragdo publico-privada, uma questdo
de grande preocupacdo para nés na Cotec.

P. Como pensa que a atual incerteza eco-
némica ira afetar o investimento das
empresas em investigacao e desenvol-
vimento?

R. Segundo os dados do INE para 2020, os
Ultimos disponiveis, as empresas espanholas
acumularam seis anos consecutivos de cres-
cimento. O setor privado investiu pouco mais
de 8,8 mil milhdes de euros em I&D nesse
ano, 9% mais do que o pico pré-crise de 2008,
e deu emprego a mais de 100 000 pessoas,
quase 14% mais do que o pico pré-crise de
2010. Veremos o que os nimeros do INE para
2021 nos dirdo em novembro, mas é muito
provavel que o impacto negativo da pande-
mia seja mais do que compensado pelo facto
de 0 ano passado ter sido o primeiro ano de
implementa¢do dos fundos europeus Next
Generation EU. Na Cotec, temos 0 N0osso pro-
prio modelo para nos anteciparmos aos dados
oficiais e prever a evolu¢do do investimento
em I&D em Espanha. Desenvolvemo-lo com
a ajuda do Ceprede (Centro de Prediccién
Econdmica) e de Eva Senra, professora de
economia na Universidade de Alcalg, que é
também membro da rede de especialistas Los
100 de Cotec. O nosso indicador previsional
diz que o investimento em I&D pelos agentes
econémicos espanhdis no seu conjunto cres-
ceu cercade 8% em 2021. Se isto se confirmar,
sera a primeira vez que ultrapassamos os 16
mil milhdes de euros por ano em investimento
no conhecimento. O modelo prevé, de facto,
um investimento de cerca de 17 mil milhdes,
ultrapassando em mil milhdes o ano de 2020.
Isto, é claro, inclui também o setor privado.
Para compreender esta previsao positiva num
ano marcado pela pandemia e as incertezas,
ha que mencionar novamente os fundos eu-
ropeus. E acrescento outra informagdo que
analisamos no Observatorio da Informe Cotec:
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um dos indicadores que nos ajuda a criar o
modelo de previsao é o nimero de inscritos
na Seguranca Social em empregos ligados a
investigacdo e ao desenvolvimento. Em setem-
bro Ultimo, houve mais de 107 000 pessoas,
mais 8000 do que um ano antes e mais 15 000
do que antes da pandemia. E muito significati-
Vo, por exemplo, que a evolu¢do do emprego
no setor do conhecimento ultrapasse a do
setor dos servi¢os como um todo.

P. Recentemente, a Cotec também tem
refletido sobre a educacao e as suas as-
sociagcdes a inovacdo. Como pode a educa-
¢ao preparar-nos para tempos dominados
pela volatilidade e pela digitalizacao?

R. A educac¢do tem sido uma area prioritaria
para a Cotec desde 2015, quando assumi a
presidéncia. Estamos igualmente preocupa-
dos em educar na inovacdo e em inovar na
educacdo. A missdo Ultima da educa¢do nao
é preparar-nos para enfrentarmos um deter-
minado contexto. De facto, se mantivermos
essa mentalidade, que é a atual, estaremos
sempre atrasados, porque a educacdo funcio-
na a longo prazo e, quando alguém conclui a
sua formagdo, o contexto terd mudado tanto
que faz com que a pessoa fique desatualizada,
como esta a acontecer. A missdo da educacdo,
aforma de nos preparar para qualquer futuro,
e ainda mais para o que agora se vislumbra,
marcado pela automatizagdo e volatilidade,
é disponibilizar ferramentas basicas para
aproveitar ao maximo as nossas capacidades
humanas: o pensamento critico, o trabalho
de equipa, a empatia, a aplicacdo transversal
do conhecimento, a lideranca e outros. Por
outras palavras, o oposto do que temos feito
durante décadas, que tem sido preparar-nos
para competir com maquinas nas areas em
que ja ndo somos capazes de as ultrapassar,

tais como no calculo, nas tarefas repetitivas
ou nas atividades perigosas. E agora funda-
mental melhorar o que nos distingue como
humanos, onde robds e algoritmos nunca nos
ultrapassardo. E também importante que a
educag¢do nos ajude a colmatar lacunas sociais
e a assegurar a igualdade de oportunidades,
nao s6 em nome da justica social, mas tam-
bém porque o talento ndo conhece regides
postais nem classes sociais e ndo pode ser
desperdi¢ado. Ndo podemos perder um fu-
turo talento em medicina, em negdécios, em
arte ou em politica sé porque a pessoa ndo
recebeu a formag¢do adequada.

P. No que respeita ao talento e as novas
formas de trabalho... que dividase sub-
sistem e que as inovagdes pensa que se
vao concretizar?

R. Apresentamos este ano dois estudos in-
dependentes que respondem em grande
medida a essa questdo, um em colaboragdo
com a Universidade Complutense e o outro
com a Fundacdo ISEAK. Ambos analisaram
o mercado de trabalho espanhol ao longo
dos ultimos vinte anos e chegaram a con-
clusGes complementares. O estudo com a
Complutense mostra que, desde o inicio do
século, foi gerado emprego liquido em profis-
s@es com salarios baixos e altos, mas ndo nos
escaldes salariais médios. Os investigadores
mostraram que estdo principalmente a de-
saparecer as ocupacoes relacionadas com
tarefas repetitivas ou previsiveis e, por isso,
facilmente automatizaveis. A concluséo é que
a nova economia recompensa os trabalha-
dores mais instruidos, desloca trabalhadores
com educagdo intermédia para empregos de
menor remuneracdo e reduz grandemente a
presenca de trabalhadores sem formagdo no
mercado de trabalho. Por seu lado, o estudo



com a ISEAK descreve quais as competéncias
e profissBes mais procuradas no mercado de
trabalho espanhol e como tém evoluido nas
Ultimas duas décadas. Os resultados revelam
um crescimento em todas as profissGes da
area da informatica, em simultaneo com um
declinio da maioria das profissdes no setor
da produgdo industrial. Ao mesmo tempo,
estdo no auge todas as profissdes da area dos
cuidados e a imensa maioria das profissdes
cientificas e intelectuais, algumas com cresci-
mento recorde, tais como 0s matematicos e
estatisticos, cuja procura aumentou dez vezes.
Uma conclusdo interessante, sobre a qual os
dois documentos coincidem, tem a ver com
0 género: as mulheres - e em particular as
jovens - estdo melhor equipadas do que os
homens para enfrentarem o desafio de uma
economia mais automatizada. Ha dois motivos
paraisso: um é que, por terem atravessado até
agora um contexto mais dificil, prepararam-
-se mais e melhor, e o outro é que aceitaram
empregos pouco qualificados e mal remune-
rados que estdo agora, em contrapartida, a
atingir o seu auge. Em dltima analise, o futuro
exigird uma grande reconversdo e adaptacao
pessoal, acompanhadas por politicas publicas
- educacgdo, emprego e inovagao - para facilitar
esta transicdo, e empenho e flexibilidade dos
parceiros sociais.

P. Por ultimo, sei que também tem ex-
periéncia na criacdo de empresas em
setores de elevado valor como a biotec-
nologia. O empreendedor opera sempre
na incerteza, ou sao estes tempos parti-
cularmente complexos para alguém que
pretenda empreender?

R. As épocas complexas como a atual séo
as melhores para os empreendedores, e es-
tou a pensar tanto nos que atingem os seus
objetivos como nos que fracassam. Volto ao
exemplo da vacina. O maior desafio para a
humanidade em décadas foi também o maior
sucesso na inovagdo e um negdécio extraordi-
nério para os que chegaram primeiro. E verda-
de que a histdria é escrita pelos vencedores,
e que foram muitos mais 0s que investiram
inimeros recursos pessoais e financeiros sem
terem alcancado o sucesso final reservado a
uns pouquissimos privilegiados. Mas mesmo
para os que ndo chegaram a meta, o esforco
terd valido a pena, pois saberdo sem duvida
muito mais do que antes quando enfrentarem
0 seu préximo projeto. Por conseguinte, todos
noés beneficiamos desse aumento exponencial
da concorréncia numa sociedade e numa eco-
nomia baseadas no conhecimento.
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A REPUTACAO face 3 MUDANCA de
VALORES, OBJETIVOS e CONTEXTOS

Desde que nascemos, procuramos certezas. ¢¢ Estes nao sao bons tempos

Em maior ou menor grau, a natureza humana
leva-nos a sentir que temos a situacao “sob
controlo”. A incerteza faz-nos sentir fracos,
frageis e vulneraveis.

Estes ndo sdo bons tempos para os caute-
losos, os precavidos e os prudentes. N&o é
nenhum segredo, e isto é certo e dbvio, que
a sociedade avanca cada vez mais depressa.
No desenvolvimento tecnoldgico, na forma
COMO NOs relacionamaos e comunicamos, Nos
valores morais, nos ideais, nas politicas e nos
organismaos estatais. Atrever-me-ia a dizer
que ocorreram mais mudangas nos ultimos
cinquenta anos do que nos Ultimos trezentos.
E ainda ha mais: se até agora famos ja a uma
velocidade vertiginosa, os ultimos dois anos
foram devastadores.

Airrupcdo da COVID-19 constituiu um ponto
de inflexdo. Foi uma crise sem precedentes
que virou o mundo do avesso em todos o0s
sentidos e nos fez tomar consciéncia da vulne-
rabilidade do ser humano. Foram anos dificeis
para todos, e também para as empresas, em
que tivemos de tomar decisdes com base na
inseguranca, com dulvidas e preocupacdes.

Justamente quando parecia haver uma luz
ao fundo do tunel, as portas do final da pan-
demia, um novo acontecimento abala tudo
novamente: a guerra na Ucrania. Os nossos
COrpos e as nossas empresas pediam-nos se-
renidade, calma e tranquilidade, mas a invasdo
russa reativou o estado de alarme. A guerra

para os cautelosos, os
precavidos e os prudentes.
Nao é nenhum segredo, e
isto é certo e 6bvio, que a
sociedade avanca cada vez
mais depressa. Se até agora
iamos ja a uma velocidade
vertiginosa, os ultimos dois
anos foram devastadores ??

estd a perturbar a globalizacdo comercial e
financeira e, mais uma vez, temos de gerir uma
crise estrutural.

Estamos perante um ambiente volatil, em
constante mudanca, no qual a palavra “incerte-
za" estd na ordem do dia. Este é um termo que
estd intrinsecamente associado a conotacdes
negativas, embora essa ndo seja uma opinido
partilhada pela escritora americana Maggie
Jackson, que li numa entrevista a BBC: “A in-
certeza é maravilhosa porque nos faz pensar
melhor”. Refleti muito sobre esta afirmacdo e,
apos a experiéncia vivida, cheguei a conclusdo
de que é absolutamente verdadeira.

Por exemplo, neste contexto incerto, nds, na
Covestro, estamos a enfrentar grandes de-
safios globais, tais como o risco de rotura da
cadeia de abastecimento ou o aumento dos
precos da energia, que nos obrigam a imaginar



novas formas de agir. Neste sentido, estamos
a dedicar todos os nossos esforcos aos refor-
¢o de um dos elementos que consideramos in-
dispensaveis para continuar a progredir neste
caminho: a aposta nos modelos de economia
circular e na digitalizagdo. Ou seja, perante o
atual cendrio de grandes desafios e incerteza,
estamos a criar oportunidades histéricas de
mudanca com as quais contribuiremos para
um futuro mais sustentavel para todos.

As empresas tém de ser rapidas e adaptaveis
as novas circunstancias. Se permanecermos
ancorados a processos e metodologias esta-
ticas, vamos contra a maré do que acontece
no mundo. Temos de ouvir, compreender e
agir. Por muito sélida que seja a reputagdo
de uma empresa, as organizagdes que ndo se
conseguem adaptar rapidamente correm um
elevado risco de prejudicar a sua reputacao
e prestigio.

Para enfrentar uma situacdo tdo stressante,
aprendi nos Ultimos anos que a palavra “resi-
liéncia” faz mais sentido do que nunca. Temos
de ser pacientes, fortes e determinados.

Além disso, uma boa analise da situagdo é
fundamental. Compreender e estudar o con-
texto e dispor de informacdo de especialistas
internos e externos é essencial para evitar
as decisdes prematuras que poderiam, sem
duvida, afetar significativamente a reputacao
e 0s negocios da empresa.

No entanto, as decisdes tém de ser tomadas
rapidamente, e é aqui que entra o Ultimo fator:
arapidez de reacdo. Neste caso, quem ndo se
mexer, ndo sai na fotografia. Ndo podemaos
ficar impassiveis perante uma situacao critica.
Os nossos stakeholders esperam respostas.
Paraisso, apos a avaliagdo prévia do contexto,
devemos agir logo que possivel e fazer parte
da solugdo, adaptando-nos uma vez mais a
nova realidade.

Para enfrentar este futuro incerto, é também
essencial criar uma base sélida que nos prepa-
re para o momento da acdo. A este respeito, a
minha experiéncia voltou a confirmar a impor-
tancia da criacdo de uma boa rede de aliados.
E da méxima importancia criar relacdes numa
base continua com diferentes organizacdes
para gue Nos possamaos apoiar Uns aos outros
durante os momentos dificeis. Em circunstan-
cias dificeis, ndo deveria haver individualismo,
mas sim uma atitude de colaborag¢do em que
0 bem comum é primordial.

E um dltimo imperativo: a humanizacdo das
empresas. As organizagdes sdo compostas por
pessoas e este é 0 Nosso ativo mais valioso e
o principal escudo protetor da nossa repu-
tagdo. Um relatério recente da LLYC IDEIAS
falou de “empatia empresarial”, um termo que
considero mais do que acertado e que traduz
perfeitamente a esséncia, a base e o motor
que deve impulsionar as empresas. Temos
de ser empaticos com o nosso publico, com
0S Nossos stakeholders, colocando o foco nas
pessoas.

Em suma, os tempos sdo dificeis, incertos e
volateis? Sim. As empresas estdo mais ex-
postas e fragilizadas em comparagdo com
anos anteriores? Sim. Estamos perante uma
conjuntura incontrolavel e corremos o risco
de perder parte do que cridamos ao longo dos
anos? Ndo. Retorno a entrevista com Maggie
Jackson que mencionei no inicio: “A incerteza
é o trampolim para um pensamento maior”.
Perante o momento histérico que estamos a
viver, temos a oportunidade de ser imagina-
tivos e encontrar diferentes formas de agir
para continuarmos a impulsionar o avango
das sociedades atuais e futuras.
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A INCERTEZA
e o ESTADO

Vivemos tempos incertos. Alguns manuais de
estilo de revistas anglo-saxdnicas profbem ex-
plicitamente que se comece um artigo com essa
frase. Nao sé é um lugar comum que ouvimos,
pelo menos desde a década de 1990, como
também é, com bastante certeza, uma falsidade.
Acreditamos que vivemos com mais incerteza
do que no passado. Contudo, objetivamente,
isso ndo é verdade. No entanto, tal ndo diminui
a importancia do sentimento de angustia que
Nos acossa, mas torna-o mais relevante. Porque
é que estamos hoje mais agarrados a incerteza
do que no passado, quando a palavra ndo fazia
sequer parte do léxico coloquial?

Mesmo apés uma longa pandemia, e no meio
de uma crise inflacionaria e de uma guerra na
Europa, para os seres humanos que vivem no
planeta Terra no ano 2022 a existéncia é, seja
qual for a medida de bem-estar que adotemos,
menos incerta do que em qualquer geragdo
anterior. Nao precisamos de voltar a savana,
guando uma pata de ledo nos podia arrancar
deste mundo num instante, ou a um século
atras, quando um arranhdo infetado nos podia
matar em lenta agonia. Nos recantos do globo
onde tiveram lugar as supostamente glorio-
sas décadas de prosperidade apds a Segunda
Guerra Mundial (ou seja, no Ocidente e nalgum
recanto do Pacifico), milh&es de pessoas viviam
na miséria e na insalubridade. A probabilidade
de morrer de forma violenta, ou natural, era
varias vezes superior a de hoje.

Precisamente porque a incerteza tem sido
estrutural na histéria da espécie, 0s N0ssos
antepassados desenvolveram antidotos cultu-

¢ Acreditamos que vivemos

com mais incerteza do

que no passado. Contudo,
objetivamente, isso ndao é
verdade. No entanto, tal

nao diminui a importancia
do sentimento de angustia
que nos acossa, mas torna-o
mais relevante. Porque é que
estamos hoje mais agarrados a
incerteza do que no passado??’’

rais. O mais ¢bvio é a religido, uma forma de
resistir ao caos co6smico que nos acompanha
ha milénios. Assim, as expressdes artisticas
mais antigas de que temos conhecimento sdo
religiosas. Com os objetos reais que tinham a
sua volta para desenhar, desde flores e bison-
tes a luas e estrelas, 0s Nnossos antepassados
pintaram entidades irreais que habitavam um
mundo distante, tais como espiritos dos mor-
tos, homens-ledo ou mulheres-passaro.

As investiga¢Bes arqueoldgicas recentes deram a
volta a premissa tradicional de que a religido era
uma consequéncia, um apéndice entre o irritante
e o curioso do desenvolvimento social, para con-
cluir que, pelo contrario, fazia parte da argamassa
das fundacbes das comunidades humanas. Os
templos ndo surgiram das cidades, mas sim o
contrario. Uma virtude conhecida da religidao é
que as suas regras de comportamento facilitam



a coexisténcia humana. N&o roubarés, etc. Con- 46 Os inquéritos indicam uma

tudo, a religido tem outra vantagem adaptativa
que s6 agora, ao perdé-la (é o que acontece com
a cultura, que, dizem os psicologos, é algo que
nao sabemos definir e nos protege dos males
gue ndo conseguimos descrever), é que a come-
¢amos a apreciar: a gestdo da incerteza.

Num mundo sem Deus, a incerteza recai rotun-
damente sobre os ombros de cada um: somos
responsaveis pelo que nos acontece. Ndo existe
um plano divino que nos proteja. E somos o der-
radeiro repositério de toda a frustracdo produzi-
da pelo mundo: da doenca de um ente querido
até ao assassinato cruel de um estranho.

A religido tem um lado negro: as pessoas po-
dem ser relegadas para a funcdo de meros
pedes dos deuses, vagueando sem se quei-
xarem por este vale de lagrimas enquanto
aguardam por um paraiso apés a morte. No
entanto, ao longo dos séculos, fomos moldan-
do a religido para acomodar a liberdade de
escolha individual, o livre arbitrio, dentro da
narrativa religiosa. Pouco a pouco, profeta a
profeta, sinodo a sinodo. Assim, o préprio con-
ceito do individuo é devedor direto, segundo o
filésofo Larry Siedentop, da tradi¢do religiosa
judaico-cristd.

Areligido “moderna” permitiu assim um equi-
librio, por mais precario que seja, entre a exis-
téncia de um Deus que aliviou a inquietagdo
produzida pela incerteza do mundo e a capa-
cidade de agir de forma responsavel e livre.
No entanto, num processo de secularizagdo
acelerada, deitdmos fora o bebé (o divino) com
adgua do banho. E a maioria de nés ficou sem
Deus, despojada face a crua incerteza. Para
muitas culturas, a religido era como especia-
rias picantes, utilizadas na cozinha durante
séculos enguanto se desconhecia a sua fun-
¢do antibacteriana crucial. Algo semelhante
aconteceu com a religido. Abandonamo-la
porgue nos incomodava, mas perdemos as
suas propriedades protetoras.

associacao crescente entre a
satisfacdao dos cidadaos com
a democracia e o seu nivel de
felicidade. Com uma excecao:
as pessoas religiosas. Para

os restantes, a cada dia que
passa, a hossa satisfacdo com
a vida depende um pouco
mais do que os Estados
democraticos nos dao??

Iremos encontrar um substituto para lidar com
a incerteza. O progresso, a mae natureza... ha
varios candidatos. Contudo, levara tempo. E, de
momento, o substituto que adotdmos - mais
uma vez, ndo de forma totalmente consciente - €
o Estado. Exigimos-lhe que resolva um ndmero
crescente de vicissitudes da vida, da infancia a
velhice, da salide a habita¢do. Mas nem mesmo
0 mais poderoso Leviatd conseguiria resolver to-
das as nossas preocupagdes, eliminando de raiz
a incerteza que nos acompanha infalivelmente
desde o ber¢o até ao timulo através de um mun-
do educativo e laboral ferozmente competitivo.

Os inquéritos indicam uma associagdo crescente
entre a satisfacdo dos cidaddos com a democra-
cia e o seu nivel de felicidade. Com uma excegdo:
as pessoas religiosas. Para os restantes, a cada
dia que passa, a nossa satisfagdo com a vida
depende um pouco mais do que os Estados
democraticos nos ddo. E como agora nos dado
pouco, sofremos ndo sé de desinteresse pela
politica, mas também de mal-estar espiritual.

A politica tornou-se a arte de fazer homens
e mulheres infelizes. Porque o Estado agora
carrega sobre os seus ombros - enfraquecido,
além disso, pela divida publica excessiva - o
peso de toda a incerteza dos seus cidadaos.



Os CLIENTES MUDARAM.
AGORA sao DIGITAIS e EXIGENTES

Tive a sorte de testemunhar, ao longo de mais ¢ Com a evolucao tecnolégica,

de quarenta anos de vida, a rapidez com que
o mundo mudou. Ainda me espanta quando
penso num fax: quando era pequeno, maravi-
lhava-me com a forma como uma folha entra-
va em Medellin (Colémbia) e chegava a Nova
lorque em menos de um minuto. E a verdade
é que ainda hoje me maravilha.

Com a evolugdo tecnoldgica, e em especial o
acesso online a uma vasta gama de produtos
e servicos, 0s consumidores mudaram os seus
habitos em termos de urgéncia e necessidade
na compra de produtos e servi¢os. O processo
que comeca inconscientemente com a iden-
tificagdo de uma necessidade, a procura de
fornecedores, a validagdo da qualidade, do
preco e do tamanho - ou seja, as caracteristi-
cas e especifica¢cBes do produto - é agora feito
de forma intangivel, com fotos do produto ou
lendo comentarios de outros utilizadores. O
contacto com o produto, a emogdo de o sentir,
perdeu-se; agora, o desejo e o impulso que
levam a decisdo de compra estdo intimamente
ligados a forma como é anunciado online. Os
fornecedores de plataformas digitais desen-
volveram algoritmos através dos quais cada
pessoa recebe exatamente aquilo que lhe
interessa saber. Tal pode aprofundar o rela-
cionamento, mas ndo garante uma garantia
de que o produto é efetivamente comprado.
Sempre ouvi a frase “oferecer ndo é vender e
perguntar ndo é comprar”. No mundo virtual, é
mais facil ser atraido por algo, iniciar a compra
e depois deixa-la em pausa ou no carrinho.
Apenas 7% dos visitantes fazem a compra.

e em especial o acesso
online a uma vasta gama
de produtos e servicos, os
consumidores mudaram os
seus habitos em termos de
urgéncia e necessidade na
compra de produtos

e servicos?”’

Isto ocorre porque cada utilizador procura
especializar-se, consulta outros fornecedores
e s6 compra quando tem realmente a certeza
de que é a sua melhor opgdo.

Os temas mais valorizados sao o pre¢o, a qua-
lidade e o prazo de entrega. E também se
existem informacg8es sobre a experiéncia de
outros utilizadores, que podem ser andnimos
ou utilizar perfis falsos, induzindo uma compra
gue pode ndo ser a esperada. O e-commer-
ce é, sem duvida, a forma mais “coémoda” de
aceder a produtos que ndo precisam de ser
experimentados ou tocados pelos sentidos.
Por isso, ano apds ano, e especialmente du-
rante a pandemia, 0 aumento das compras
dos utilizadores nos marketplaces cresceu,
de tal forma que 39% da populagdo mexica-
na compra produtos, bens ou servicos onli-
ne: o seu crescimento durante a pandemia
atingiu os 30%. Na pratica, estamos perante
consumidores mais exigentes, com acesso a



mais informacdo, que forcam as empresas a
posicionarem-se na publicidade digital, com
esquemas logisticos de entrega ao domicilio
e em tempo recorde. No entanto, nem tudo é
bom nem pode ser generalizado. Por exemplo,
0 comércio eletrénico tem riscos, tais como
produtos de qualidade inferior ou falsifica-
dos; nalguns casos, o servico pds-venda é
inexistente, ou é quase impossivel fazer uma
reclamacdo; além disso, existem sites com
produtos muito chamativos que procuram
capturar dados pessoais para cometer fraude
ou roubo de identidade.

A criagdo de um produto ou servi¢o, bem como
a sua promogdo e publicidade, mudaram. Hoje,
0s servicos online permitem que os clientes ou
utilizadores exijam mais qualidade e servico.
Qualquer um tem acesso com um clique a um
mundo de oportunidades. Com avalia¢Bes da
experiéncia de compra, os utilizadores podem
quase imediatamente conhecer os precos, a
qualidade, a embalagem, as garantias, 0 apoio
pré e pés-venda e o prazo de entrega.

A migracdo para o comércio eletrénico € ine-
vitavel. No entanto, ha segmentos que ainda
requerem pontos de venda presenciais, seg-
mentos esses que devem estar conscientes da
importancia de ter um servico diferenciador.
E 0 caso dos mercados de produtos frescos,
onde as pessoas precisam de sentir, tocar,
cheirar e até provar o produto. Neste tipo de
negdécios, a qualidade do produto, a proxi-
midade e a fiabilidade da sua produgdo sdo
vitais no momento da decisdo de compra.
Existe também outro segmento deste tipo,
aquele que eu mais aprecio: o da venda a
retalho de combustiveis. Neste caso, é claro,
o veiculo deve ser levado para a estagdo de
servico, onde se espera contar com um ponto
de abastecimento préximo, fidvel e facilmen-
te acessivel, e em que o servi¢o seja 6timo,
eficiente e honesto. E muito importante que
0 consumidor se sinta a vontade, que ndo

perca tempo e que cuidem do seu veiculo,
pois assim cuidam do consumidor. Por isso,
quando limpam os vidros ou calibram as jan-
tes, sente-se que se deu algo suplementar,
algo extraordinario. Quando se despedem de
ndés com um sorriso e nos desejam uma boa
viagem, também fazem a diferenca. Neste tipo
de negdcios, a qualidade do estabelecimento,
a limpeza da estagdo (e de quem atende) e 0
preco sdo fatores que, sem dlvida, fardo com
gue os consumidores voltem sempre para o
reabastecimento. E exige-se cada vez mais
que estes estabelecimentos sejam pontos de
recarga energética, onde uma boa casa de ba-
nho ou um bom negdcio complementar facam
a diferenga, e o utilizador possa seguir o seu
caminho repousado, com um pouco menos
de stress e sentindo-se melhor ou mais calmo.

Estes tipos de estabelecimentos, mesmo que
no momento da compra estejam fora do co-
mércio online, devem também especializar-se
na sua promocao digital de forma local e dire-
cionada, “cultivando” as suas vantagens compe-
titivas. No entanto, serd a simpatia do contacto
e arealidade do servico que assegurardo novas
compras e a fidelizacdo dos utilizadores. Esta-
belecimentos como estes existem e existirdo
por muito tempo e serdo o melhor 0asis de
contacto humano, de saber que se presta mais
do gue um servico, que as expectativas devem
ser excedidas e que deve dar-se espaco para
surpreender agradavelmente, com um sorriso,
um pouco de surpresa e uma boa mensagem.

Estou certo de que, num mundo de produtos e
precos competitivos, 0 servico, a qualidade e a
simpatia fardo sempre a diferenca. O fator hu-
mano serd sempre um diferenciador, indepen-
dentemente de o processo ser ou ndo virtual.
O utilizador espera um toque de proximidade,
uma resposta pessoal e personalizada. Ndo se
pode perder a proximidade da venda, uma vez
que é com ela que se obtém a preferéncia dos
consumidores.



Trés COORDENADAS para MANTER
0 CURSO: ABORDAR a URGENCIA,
DEBATER os MODELOS, REPENSAR

a SEGURANCA

Cristina Monge

Professora de Sociologia na Universidade de Saragoga / Espanha

As provas de como as alterac¢8es climaticas
estdo a ter impacto nas nossas vidas estdo a
aumentar. Se olharmos para Espanha, neste
verdo de 2022 as ondas de calor prolonga-
ram-se por 42 dias (sete vezes mais do que
a média calculada entre 1980 e 2010), a area
queimada pelos incéndios da sexta gerac¢do,
que libertam tanta energia que sdo capazes
de modificar o clima a sua volta, relacionada
com as alterag¢Bes climaticas ja ultrapassou
em meados de agosto o total da drea queima-
da nos quatro anos anteriores, e a seca esta
a drenar as zonas humidas, esvaziando os
aquiferos, arruinando as culturas e deixando
as populacBes sem agua para beber sequer.

Nada disto é novo, se alguma coisa é mais
Obvia. Dai que o Pacto Ecoldgico Europeu,
adotado em 2019, e 0 programa Next Gene-
ration, acordado apds a pandemia, tenham
sido apresentados como roteiros para a Eu-
ropa acelerar a transicdo ecoldgica e exercer
a lideranca global no combate as altera¢Bes
climéticas. E ndo s6 isso: quando veio a cimeira
climatica da COP25 em Madrid para apresen-
tar o Pacto Ecoldgico Europeu, a recém-eleita
Presidente da Comissdo Ursula von der Leyen
quis deixar claro que ndo se tratava de uma
politica ecoldgica ou energética europeia, mas
sim do modelo de desenvolvimento para a
Europa. Era af que estdvamos quando, a 24
de fevereiro, Vladimir Putin invadiu a Ucrania
e 0 mundo mudou. Especialmente o mundo

¢¢ Com a inflacdo a rondar os

1%, uma crise energética com
enorme impacto no pre¢o

da energia e a ameaca a
médio prazo de problemas de
abastecimento, a prioridade
deve ser a de abordar a
urgéncia de tudo isto para as
sociedades que tém vindo ha

anos a assistir ao aumento das

desigualdades, da agitacao
social e do questionar das
democracias ??

da energia. Neste cenario, o desafio torna-se
mais complexo. E necessério fazer frente a Pu-
tin e ganhar a guerra climatica. Para esse fim,
atrevo-me a sugerir trés chaves estratégicas.

1.- Abordar a urgéncia: com a inflagdo a ron-
dar os 11%, uma crise energética com enor-
me impacto no preco da energia e a ameaga
a médio prazo de problemas de abasteci-
mento, a prioridade deve ser a de abordar
a urgéncia de tudo isto para as sociedades
que tém vindo ha anos a assistir ao aumento
das desigualdades, da agitacdo social e do
questionar das democracias.

ISTAUNO



Nalguns casos, isto esta a conduzir a contra-
di¢des como a subsidia¢do da gasolina ou do
gasbleo em varios paises europeus como a
Espanha, ou o regresso temporario ao uso do
carvdo onde ja tinha sido eliminado. A abor-
dagem da urgéncia esta a envolver a ado¢do
de medidas em sentido oposto ao previsto e
o desvio face ao caminho tragado por todas
as estratégias anteriores. Poder-se-ia argu-
mentar que nao o fazer iria exacerbar as
desigualdades, aumentar o mal-estar e tornar
a transi¢do necessaria ainda mais dificil. Se
assim for, é essencial distinguir as medidas a
curto prazo das que podem ser propostas a
médio e longo prazo, limitando tanto quanto
possivel no tempo aquelas que contradigam
0 objetivo da descarbonizacdo.

Enquanto se implementam as medidas de
curto prazo, é prioritario conceber, ativar e
implementar politicas para enfrentar a si-
tuacdo de crise resultante da guerra sem
incorrer nestas contradi¢Bes. Se a guerra nos
desviar do caminho tracado para a transicdo
ecoldgica, que isso seja pelo periodo mais
curto possivel, para que possamos regressar
imediatamente ao Unico caminho que garan-
ta a sustentabilidade da vida no planeta: a
descarboniza¢do da economia.

2.- Debater os modelos: a discussdo sobre a
transicdo ecoldgica tem uma elevada carga
ideoldgica. A sua componente central ndo
é econdmica nem tecnoldgica, aspetos que
tém avancado enormemente nos ultimos
anos. Existem diferentes modelos para al-
cangar o objetivo da descarbonizagdo que
envolvem diferentes func¢des para o Esta-
do, para o mercado e para a sociedade civil.
Desde os que defendem deixar a transi¢do
nas maos do mercado até aos que defen-
dem o decrescimento, existe uma grande

¢¢ Uma Europa abastecida

com energias renovaveis

é uma Europa mais segura
em vdrios aspetos. Num
momento em que o conceito
de autonomia estratégica

é fundamental para o
desenvolvimento da Unido,
esta questdo deve ser central ”?

variedade de propostas com maior ou menor
énfase na justica social e mais ou menos fé
na tecnologia. Cada uma delas tem implica-
¢Bes econdmicas, sociais e politicas de tal
forma abrangentes que a convertem num
dos debates ideoldgicos mais importantes do
momento. Chegou a hora de debater estes
projetos em profundidade, pois 0s mesmos
configuram diferentes modelos de sociedade
com fortes implica¢6es politicas.

3.- Repensar a seguranca: a invasao russa da
Ucrania pds a nu a enorme inseguranga que
a Europa enfrenta. Esta é causada por dois
fatores: a sua dependéncia de combustiveis
fésseis que alteram o clima, por um lado, e
de fornecedores pouco amistosos como a
RUssia, por outro.

Hoje é evidente que uma Europa abastecida
com energias renovaveis é uma Europa mais
segura em varios aspetos. Num momento
em que o conceito de autonomia estratégica
é fundamental para o desenvolvimento da
Unido, esta questdo deve ser central. Ndo
havera autonomia na Europa enquanto esta
ndo ocorrer no dominio da energia, da qual
depende toda a economia.



Os cidaddos europeus aperceberam-se des-
tas deficiéncias durante duas crises muitis-
simo duras: na pandemia, quando a Europa
deixou de ter acesso a abastecimentos ba-
sicos como mascaras ou respiradores, e na
guerra desencadeada pela invasdo da Ucra-
nia, em que o debate se desviou da questdo
de saber se a Europa teria a coragem de
deixar de comprar gas e petréleo a Putin,
deixando assim de financiar a guerra, para
se apressar apavorada a improvisar solu-
¢Bes imediatas a medida que a Russia fosse
cortando, pouco a pouco, os abastecimentos
de gas. Ninguém compreenderia se a Euro-
pa ndo trabalhasse para alcancar quanto
antes esta autonomia estratégica em todos
0s aspetos.

Nunca se disse que a transi¢do ecoldgica se-
ria facil ou linear. Implica repensar as bases
do modelo econdmico, adaptar os estilos de
vida e a sociedade, e criar um impulso trans-
formador que s6 pode vir do lado politico
em parceria com os restantes intervenientes.
Agora, paradoxalmente, a guerra na Ucrania
tornou a situagdo mais ébvia, colocando-nos
diante do espelho das nossas contradi¢des
e, mais dificil, colocando-nos num precipicio
que torna dificil olhar mais além.

Objetivo: manter o rumo.
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LLYC

A LLYC é uma empresa global de consultoria
de comunicagao, marketing digital e assuntos
publicos, que ajuda os seus clientes na toma-
da de decisdes estratégicas de forma proati-
va, com a criatividade, inovacao e experiéncia
necessarias, € na sua execugao Mminimizando
0S riscos, aproveitando as oportunidades e
considerando sempre o impacto reputacional.
No atual contexto disruptivo e incerto, a LLYC
contribui para os seus clientes alcangarem as
suas metas de negdcio a curto prazo e para fi-
xarem uma rota, com uma visao a longo prazo,
para defender a sua licenca social para operar
e aumentar o seu prestigio.

A LLYC (BMELLYC) esta cotada na bolsa de

valores alternativa espanhola, BME Growth.
Atualmente, a LLYC tem 20 escritérios na Ar-
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Av. Andrés
San Isidro

Tel. +51

0, piso 7 Avda. Pdte. Kennedy 4.700,

222073200
924

5511 3060 3390

Rio de Janeiro




Direcao
Corporativa

José Antonio Llorente
Sécio Fundador e Presidente
jallorente@llorenteycuenca.com

Europa

Luisa Garcia
Sécia e CEO Europa
Igarcia@llorenteycuenca.com

Arturo Pinedo
Sécio e Chief Client Officer Europa
apinedo@llorenteycuenca.com

Rafa Antén

Chief Creative Officer Europa
Cofundador e Diretor-Geral Criativo
da CHINA, uma empresa da LLYC

CHINA

rafaanton@chinapartedellyc.com

Américas

Alejandro Romero
Sécio e CEO Américas
aromero@Ilorenteycuenca.com

Juan Carlos Gozzer
Sécio e Chief Operating Officer América Latina
jegozzer@llorenteycuenca.com

Javier Rosado
Sécio e Chief Client Officer da Américas
jrosado@llorenteycuenca.com

Javier Marin
Diretor Sénior Healthcare Américas
jmarin@llorenteycuenca.com

José Beker
Chief Creative Officer Américas
Cofundador e CEO da BESO by LLYC

jose. bé@er@beso.agency

Antonieta Mendoza de Lépez
Vice-presidente da Advocacy LatAm
amendoza@llorenteycuenca.com

Deep Digital
Business

Adolfo Corujo
Sécio e Deep Digital Business CEO
acorujo@llorenteycuenca.com

Luis Miguel Pefia
Socio y Chief Talent Officer
Impena@Ilorenteycuenca.com

Marta Guisasola
Sécia e Chief Financial Officer
mguisasola@llorenteycuenca.com

Madrid

Jorge Lopez Zafra
Sécio e Diretor Geral Madrid
jlopez@llorenteycuenca.com

Joan Navarro

Sécio e Vice-Presidente

de Assuntos Publicos
Jjnavarro@llorenteycuenca.com

Amalio Moratalla

Sécio e Diretor Sénior Esporte

e Estratégia de Negdcio
amoratalla@llorenteycuenca.com

Ivan Pino
Sécio e Diretor Sénior de Crises e Riscos
ipino@Ilorenteycuenca.com

Estados Unidos

Juan Felipe Muiioz
CEOUS.
fmunoz@llorenteycuenca.com

Dario Alvarez
Diretor Executivo na LLYC Miami
dalvarez@llorenteycuenca.com

Regido norte

David Gonzalez Natal
Scio e Diretor-geral Regido Norte
dgonzalezn@Ilorenteycuenca.com

Mauricio Carrandi
Diretor-Geral LLYC Mexico
mcarrandi@llorenteycuenca.com

Manuel Dominguez
Diretor-Geral LLYC Panama
mdominguez@Ilorenteycuenca.com

Jesus Moradillo
Diretor-Geral Deep Digital Business
Europa

CEO e fundador da Apache Digital
Apeoqc=

Jjesus.moradillo@llorenteycuenca.com

Federico Isuani
Diretor-Geral de Deep Digital Business
Regido Norte e EUA

Cofundador e CEO da BESO by LLYC

federico.isuani@beso.agency

Daniel Fernandez Trejo
Diretor Sénior de Deep Digital Business
e CTO global
dfernandez@llorenteycuenca.com

Albert Medran
Diretor Corporativo
amedran@Ilorenteycuenca.com

Juan Pablo Ocana
Diretor Sénior de Legal & Compliance
Jjpocana@llorenteycuenca.com

Marta Aguirrezabal
Sécia e Diretora Executiva

CHINA

marta.aguirrezabal@chinapartedelyc.com

Pedro Calderén
Sécio fundador e Diretor Executivo

CHINA

pedro.calderon@chinapartedellyc.com

Barcelona

Maria Cura
Sécia e Diretora-Geral
mcura@llorenteycuenca.com

Iban Campo
Diretor-Geral LLYC Repuiblica
Dominicana
icampo@Ilorenteycuenca.com

Regido andina

Maria Esteve
Sécia e Diretora-Geral Regigo Andina
mesteve@Ilorenteycuenca.com

Marcela Arango
Diretora-Geral LLYC Colombia
marango@llorenteycuenca.com

Gonzalo Carranza
Sécio e Diretor-Geral LLYC Peru
gearranza@llorenteycuenca.com

Carlos Llanos
Sécio e Diretor-Geral LLYC Ecuador
cllanos@llorenteycuenca.com

Anahi Raimondi
Diretora de Operagdes

Deep Digital Business
araimondi@llorenteycuenca.com

David Martin

Diretor-Geral de Deep Digital Business
Regido Andina
david.martin@llorenteycuenca.com

Diego Olavarria

Diretor Sénior da érea Deep

Digital Bussiness
dolavarria@llorenteycuenca.com

Luis Manuel Nufiez
Diretor Sénior Global de Tecnologia

e Estratégia Digital
luisma.nunez@Ilorenteycuenca.com

José Manuel Casillas
Diretor Sénior de IT Global
jmeasillas@llorenteycuenca.com

Oscar Iniesta
Sécio e Diretor Sénior
oiniesta@llorenteycuenca.com

Gina Rosell
Sécia e Diretora Sénior da Health
grosell@llorenteycuenca.com

Lisboa
Tiago Vidal

Sécio e Diretor-Geral
tvidal@llorenteycuenca.com

Regido sul

Juan Carlos Gozzer
Sécio e Diretor Regional
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Maria Eugenia Vargas
Diretora-Geral LLYC Argentina
mevargas@llorenteycuenca.com

Thyago Mathias
Diretor-Geral LLYC Brasil
tmathias@llorenteycuenca.com

Carmen Gardier
Diretora Sénior da érea Digital Américas
cgardier@llorenteycuenca.com

Alejandro Dominguez
Diretor Sénior Digital Europa
adominguez@llorenteycuenca.com

Fernanda Hill
Diretor-Geral da BESO by LLYC
B=Se

fernanda hill@beso.agency



revista-uno.com



