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gestdo empresarial

Como as empresas enfrentam as turbuléncias

poR AUREA HELENA PUGA RIBEIRO, MARTA PIMENTEL,
LUCIANA FALUBA DAMAZIO E LAURA LUTTEMBARCK

Nos dltimos anos, as organizagbes que atuam
no Brasil vém sendo intensamente desafiadas,
tanto por variaveis conjunturais externas e inter-
nas como também por mudancgas tecnolégicas e
héabitos de consumo que exigem novas estratégias,
modelos de negécios, relacdes de trabalho e com-
peténcias dos profissionais e executivos.

A Fundagao Dom Cabral acompanha, com sua
atuag@o nas empresas e a realizagao de pesquisas,
0s movimentos das organizacdes e individuos em
resposta a esse novo ambiente. Estratégias classi-
cas e outras inovadoras vém sendo adotadas, na
busca incessante pela perenidade e ampliagao
de oportunidades: medidas que gerem exceléncia
operacional, resultando em redugao de custos;
maior aproximagao dos clientes, visando a renta-
bilizagdo da base e fidelizagao; experiéncias de
inovacao em produtos, servicos e processos. De
forma geral, organizagbes e profissionais estdo

“O amanha é hoje, e hoje é o lugar da agao.”
(Museu do Amanha)

promovendo movimentos de mudanca. Existe o
sentimento generalizado de que o que os trouxe até
o patamar atual ndo os levara ao futuro. Duvidas
ameacadoras os afligem: Que futuro irdo enfrentar?
Como influencia-lo? Como reagir? Em que investir?
Sobreviverao a tamanha complexidade, rapidez e
imprevisibilidade das varidveis que os desafiam?
Para compreender a intensidade com que orga-
nizacbes e profissionais estao sendo impactados
pelas mudancgas tecnolégicas e sociais, e como
reagem a estas variaveis, a Fundagao Dom Cabral
realizou uma ampla pesquisa junto a empresas,
de vérios portes e setores, e individuos em varios
momentos profissionais e de carreira. Esse estudo
identificou quatro clusters de empresas e quatro de
individuos, cada um definido como uma persona,
com suas caracteristicas, desafios e sonhos. Todos
terao de percorrer uma trilha que assegure sua
sobrevivéncia e permanéncia relevante no futuro.
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Os resultados dessa pesquisa serdo apresen-
tados em duas fases: uma voltada para a com-
preensao do universo das organizagdes, e a outra,
para os individuos. Nesta primeira etapa, vamos
desvendar o universo das organizagdes e, em uma
préxima edicdo, compartilharemos as angustias,
desafios e sonhos dos executivos nesse novo mun-
do do trabalho.

Quando pensamos em agitacdes de mercado,
€ natural que venham a mente os abalos econ6-
micos, politicos e éticos, em pauta no Brasil, nos
Gltimos anos, que tém impactado profundamente
as empresas com a reducao da demanda, compro-
metendo assim sua sobrevivéncia. Naturalmente,
as organizagdes que enfrentam esses desafios tém
tomado medidas de curto prazo, adequando custos
e buscando maior eficiéncia operacional.

As turbuléncias que mais nos interessam sao
aquelas que vém colocando as organizacdes em
xeque de maneira estruturante. Mesmo que supe-
rem as dificuldades conjunturais, ainda assim,
terao de promover grandes mudangas em suas pro-
postas de valor, modelos de negécios e de receitas
para que alcancem a perenidade. Preocupa-nos,
portanto, trés tipos de turbuléncias: tecnolégicas,
de mercado e de intensidade competitiva. Elas se
traduzem também em megatendéncias que pre-
cisam ser identificadas e monitoradas, para que
as consequéncias de curto, médio e longo prazo
sejam compreendidas e possam inspirar e orientar
empresas, individuos e/ou setores.

Muitos estudos tém sido feitos para identificar
as principais variaveis que impactarao a sociedade
e 0s negocios. A Tabela 1 mostra as principais
megatendéncias, compiladas a partir da literatura e
de féruns de discussao promovidos pela FDC, apre-
sentando também os novos saberes relevantes para
a organizagao e gestores do presente e do futuro.

Diante do poder de influéncia das mega-
tendéncias e as turbuléncias que causam, como
as organizagdes tém se posicionado ou reagido? A
literatura em gestdo de mercados apresenta duas
alternativas que, na verdade, se complementam:
as empresas podem assumir a postura de serem
orientadas para o mercado ou serem proativas.

Quando orientadas para o mercado, desenvolvem
as competéncias necessarias ao bom desempenho
de longo prazo, gracas a capacidade que desen-
volvem de entender as necessidades do cliente, as
tendéncias de mercado e sua estrutura de compe-
ticdo, como também de disseminar internamente
as informagoes, visando transforma-las em valor.
As informacdes disseminadas geram ofertas mais
ajustadas, uteis e significativas e, em consequ-
éncia, sao mais bem aceitas, além de inspirarem
inovacdes, tanto incrementais quanto radicais.
Sao organizagbes que aprendem, ou seja, pos-
suem uma “cultura de experimentagao e um foco
na melhoria continua do processo e dos sistemas
da empresa”, que promovem a evolugdo de suas
capacidades.

As organizacdes proativas, segundo os defen-
sores deste conceito, sdo mais orientadas para
inovacdes do que para o mercado. Antecipam ou
criam as mudancas, de forma deliberada, e agem
sobre seus primeiros sinais, antes que as fagam
reativas. Segundo os especialistas, a postura de
proatividade de mercado é mais adequada aos
contextos turbulentos.

Podemos concluir que, diante de um contexto
turbulento, é importante a organizagdo garantir:

e Mecanismos para leitura e identificacdo de
sinais que possam impactar o mercado e o neg6-
cio.

e Processos e mecanismos para disseminar
informacdes relevantes em todos os niveis.

e Adocdo de préaticas de organizacdes de
aprendizagem com tragos culturais que permitam
a experimentacao.



TABELA 1 | MEGATENDENCIAS

Globalizagao: fronteiras fluidas, transculturalidade, amalgama de culturas,
humanidade de mosaico, reducéo das distancias

SABER SER GLOBAL

Cidadania planetaria: causas comuns globais

Mudancas no poder global: global players de paises emergentes, crescimento
dos volumes de comércio internacional

Nova onda de inovacdes: geragao de inovagdes tecnolégicas cresce em ritmo
elevado, principalmente no setor de telecomunicagdes

SABER FAZER DIGITAL

Mais acesso, de modo exponencial, convergente, interligado e transparente: loT,

blockchain, sensores, simbiose homem-maquina e singularidade

Digitalizagdo da economia: crescimento exponencial da capacidade de proces-

samento de dados

Urbanizagao crescente: cidades de paises em desenvolvimento vém crescendo em

SABER CONVIVER HelitDEe

NO COLETIVO

Interdependéncia, relacionamento, conviver na diversidade, biofobia, cultura do
“e”, inclusado e economia compartilhada

Mudancas demograficas — duas tendéncias: crescimento elevado da populagéo em
paises menos desenvolvidos e o gradual envelhecimento da populagdo em paises

SABER APRENDER
NA LONGEVIDADE

economicamente maduros

Mais pessoas, longevidade, mais artefatos, sentidos expandidos, mdltiplas identida-

des, multividas

Alteracdes climéticas e a crescente demanda e relativa escassez de recursos vém

SABER SONHAR
COM A PROSPERIDADE

ganhando importancia nos debates atuais

Biodiversidade, energias renovaveis, mudangas climéticas, abundancia versus des-
perdicio, nova ética e politica nas megacidades

¢ Antecipacdo das tendéncias, sendo os pri-
meiros a propor novas ofertas, processos e modelos
de negbécios.

¢ Reacdo rapida, caso as tendéncias ja estejam
influenciando clientes e a estrutura da empresa.

Considerando as megatendéncias,
0 impacto potencial nos negbcios e diferentes

FONTE: ELABORADO PELAS AUTORAS.

posturas das organizagdes frente a turbuléncias, a
Fundacdo Dom Cabral desenvolveu uma pesquisa
com o objetivo de identificar os problemas que
estao desafiando as organizacdes no Brasil, para os
quais ainda ndo encontraram uma solugéo, e qual
a sua reagao aos desafios percebidos.

A pesquisa parte da hipétese de que, por
terem perfis, competéncias e estratégias diferentes
e atuarem em mercados distintos, as organizacdes
percebem e reagem as turbuléncias de mercado de
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O OBJETIVO ERA COMPREENDER

A RAIZ DOS PROBLEMAS
RELEVANTES PARA OS QUAIS

ORGANIZACOES E INDIVIDUOS

ESTAO BUSCANDO SOLUCOES

formas variadas. Assim, identificamos grupos dis-
tintos de organizagbes (clusters), quanto as suas
necessidades ainda nao atendidas e o seu grau de
desenvolvimento.

O projeto foi realizado em duas etapas: uma
fase qualitativa e outra quantitativa. Na qualitativa,
foram conduzidos cinco workshops na Fundac&o
Dom Cabral e realizadas entrevistas em profundida-
de com 48 executivos, clientes e nao clientes, em
organizagbes de diferentes setores e portes, tanto
com empresarios e profissionais independentes
como com gestores C-level, diretores e gerentes.

Na segunda fase, foi realizada a pesquisa
quantitativa, que coletou dados por meio de duas
versdes de questionarios estruturados: uma foi
enviada para um universo de 3.977 executivos,
de 1.892 institui¢bes, que analisaram os desafios
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e estratégias das organizagdes; a outra versao foi
dirigida a 10.530 executivos, que responderam
a questdes sobre os desafios e perspectivas dos
individuos como profissionais.

As respostas validas correspondem a uma
amostra representativa de 138 organizagdes, com
95% de taxa de confianca e erro entre 3,4% e
5%; e de 369 individuos, também com 95% de
confianga e erro entre 0,72% e 1,13%.

A TECNICA DE COLETA DE DADOS: JOB-TO-BE-
DONE Toda a pesquisa se apoiou numa técnica de
Inovagao Orientada a Resultados (Outcome Driven
Innovation), conhecida como Job-to-be-Done. O
objetivo era compreender a raiz dos problemas
relevantes, do ponto de vista dos nossos clientes,
para os quais organizagoes e individuos estao bus-
cando solucgdes.

O termo e a técnica Job-to-be-Done tornou-se
popular com um artigo publicado pelo professor
Clayton Christensen e coautores, na MIT Sloan
Management Review, em 2007, Finding the Right
Job for your Product. A técnica enfatiza a compre-
ensao dos problemas ou desafios relevantes dos
clientes e os resultados esperados com a solucao
destas questoes, além de estruturar as tarefas que
executam para alcangar os resultados. Também
oferece um método para segmentacdo de mercado
com base nas necessidades ndo atendidas (opor-
tunidades). Ou seja, identifica grupos (clusters)
com necessidades relevantes similares e néao
atendidas.



PROCESSO DA PESQUISA A fase qualitativa reve-
lou insights sobre os JTBD dos clientes, que foram
organizados em sete jobs principais, desdobrados
em 18 jobs relacionados. Cada job relacionado foi
desdobrado em steps, atividades necessarias para
sua execucao, formando ao todo 53 itens.

A anélise da pesquisa quantitativa apresentou
como resultado quatro clusters distintos, resultan-
tes da avaliagao dos pesquisados sobre a relevancia
dos jobs em suas organizagdes, e quantos deles e
seus steps ja estavam solucionados. Cada grupo de
empresas tem um conjunto de jobs e steps relevan-
tes e ainda nao solucionados, que diferem entre as
organizagbes dos quatro grupos (Tabela 2).

RESULTADOS DA PESQUISA: AS QUATRO PERSO-
NAS Quais s@o os problemas que estdo desafiando
as organizagdes que atuam no Brasil e para os
quais ainda nao encontraram uma solucdo? A pes-
quisa revelou que existem quatro grandes grupos
de empresas com percepcdes distintas sobre esses
desafios: os clusters W, X, Y, Z. Cada um dos gru-
pos foi descrito como uma persona.

CLUSTER W: WHY MUDAR
Lema: Fazer a eficiéncia, buscando a perenidade.

Sao empresas maduras, com mais de 20 anos
de atuacdo, muitas de estrutura familiar, que
representam 29% do mercado. O que tém em
comum? Sofrem forte pressao para a comoditiza-
¢ao e vém perdendo lucratividade a cada ano. Tém

A PESQUISA REVELOU QUE
EXISTEM QUATRO GRANDES
GRUPOS DE EMPRESAS COM
PERCEPCOES DISTINTAS
SOBRE OS DESAFIOS

orgulho de sua histéria e tradi¢cdo, mas seu maior
desafio é perenizar uma trajetéria que até aqui foi
vitoriosa. Sdo conscientes de que precisam reverter
0 cenario de baixa lucratividade que compromete
o seu futuro, mas ainda ndo sabem exatamente
como mudar esta situagdo. Portanto, devem iden-
tificar oportunidades de aumento da rentabilidade
e lucratividade do negécio. Nesse sentido, tém
buscado solugdes de curto prazo, para tornar suas
operacgdes mais eficientes com processos, qualida-
de e custos adequados. Também querem aprimorar
seus modelos de gestdo, para que sejam cada vez
mais orientados para resultados, com indicadores
do negocio bem alinhados e monitorados.

Essas organizagbes reconhecem, no entanto,
que o foco na eficiéncia talvez nao seja suficiente.
Sabem que precisam identificar oportunidades
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para diferenciacdo de seus produtos e encon-
trar alternativas seguras que gerem crescimento.
Percebem que as novas tecnologias oferecem ricas
oportunidades em seu setor e que este, provavel-
mente, serd o caminho que as conduzira ao futuro.
Para isso, precisam que o time identifique essas
possibilidades e proponha alternativas que integrem
a tecnologia no negécio, gerando solugdes diferen-
ciadas e inovadoras ou que garantam maior efici-
éncia nas operagdes. Mas, encontram dificuldade
em mobilizar e engajar as pessoas nesses objetivos.

Devido a todos esses desafios, a expectativa de
crescimento dessas organizacdes é conservadora —
nao imaginam crescer mais de 20% nos préximos
trés anos. Seu grande dilema é promover eficiéncia
buscando a perenidade!

Lema: Nossos talentos sdo a nossa forga!

Representam 25% do mercado e sdo empre-
sas fundamentalmente de médio porte, apesar de
algumas serem pequenas, grandes ou até gigantes.
Atuam essencialmente no setor de servigos e a
maioria ja nasce com uma atuacao global. E impor-
tante destacar o senso de propoésito dessas organi-
zacdes — elas existem para fazer diferenca, querem
realizar projetos relevantes que ajudem a construir
um mundo mais sustentavel e orgénico. Acreditam
que um time talentoso, comprometido e alinhado
por propésitos comuns, é capaz de transformar a
sociedade. Portanto, precisam ter um time mobili-
zado, desafiado e exposto a diversidade, preparado
para atuar em um mundo mutante.

Apesar de darem muita atencdo ao ambiente
externo e a inovacdo, ndo perdem o foco em uma
gestao eficiente. Estdao conscientes de que, para
executar e capturar valor nas oportunidades de
mercado, ainda precisam estruturar melhor os
principais processos do negocio, visando maior
controle e eficiéncia na gestao. Sabem que pre-
cisam perseguir qualidade e custos adequados ao
contexto competitivo.

Essas empresas percebem que héa intensas
alteracdes no consumo e que as demandas e pre-
feréncias dos clientes por produtos, servigos ou
solugbes nao seguem mais os padrdes conhecidos.
Tém consciéncia de que estdo emergindo tecnolo-
gias que oferecem oportunidades sem precedentes

TABELA 2 | JOBS PRINCIPAIS DAS ORGANIZACOES

1. Gestao eficiente: processos adequados, pessoas
alinhadas e comprometidas com resultados

2. Crescimento sustentavel do negécio e funding

3. Ser uma organizacéao relevante, atrativa e que
faga diferenca na sociedade

4, Construir um ambiente que estimula o desen-
volvimento da carreira do executivo, resguardan-
do o equilibrio emocional e relagdes saudaveis

5. Operar em um mundo mutante

6. Ser uma organizacéao global

7.  Profissionalizagdo da familia empreséria

FONTE: ELABORADO PELAS AUTORAS.

e existe uma concorréncia dinamica e sem limites
de setores e multiplas indlstrias, o que deixa o
jogo ainda mais interessante e competitivo. As
turbuléncias percebidas ndo reduzem a expectativa
de crescimento das empresas XEmpreender. Pelo
contrério, elas estimam crescer acima de 21% nos
proximos trés anos.

Uma variavel se destaca neste perfil de empre-
sas: a relevancia que dao as pessoas! Sao consi-
deradas talentos! Provavelmente o X da questao!

Lema: Crescer com seguranca!

Sao organizagdes de todo porte, predominan-
temente nacionais, com nenhuma ou pouca atu-
acao em mercados internacionais. Representam
19% do mercado e atuam principalmente no
setor de servicos. Algumas sao empresas publicas
ou mistas.



Nos Gltimos anos, tém apresentado um desem-
penho superior em relagdo aos concorrentes, em
todos os indicadores: lucratividade, crescimento
em participacdo de mercado, faturamento, pro-
dutividade e qualidade dos produtos e servigos.
Acreditam que o segredo para 0 sucesso é a exce-
|éncia em gestdo, e sua aspiragao é manter os
niveis histéricos de desempenho e crescimento.
Como sdo fundamentadas em sélidos principios
de exceléncia empresarial, tém se desafiado cada
vez mais a implementar processos, indicadores e
modelos de gestdo que monitorem as operagdes e
proporcionem controle e dire¢@o para a tomada de
decisdes e atingimento de suas metas. Para isso,
tém buscado solugdes no sentido de aprimorar os
processos de governanga que visam a transparén-
cia e menor risco para a gestao.

No entanto, reconhecem que o ritmo atual de
desempenho e crescimento sé serd mantido se
criarem uma agenda de inovagao. Almejam liderar
as inovagdes no setor, mas sem perder o controle.
Acreditam que, para ser consistente, o processo de
inovacao deve atender a padrdes e processos muito
bem definidos.

Como os setores em que atuam, tradicional-
mente, ndo estdo sendo muito afetados por turbu-
|éncias, sdo empresas bastante otimistas e preten-
dem crescer mais de 21% nos préximos trés anos.
Seu grande dilema é crescer com boa governanga!

Lema: Gestao agil, adaptavel a qualquer ambiente!

Sao empresas predominantemente de grande
porte, com mais de 500 funcionarios, que repre-
sentam 27% do mercado. Tém atuacado global, e
a maioria estd sediada em Sao Paulo. Enfrentam
intensa turbuléncia nos mercados em que atuam,
mas sao vencedoras! Apesar de todas as dificulda-
des, conquistam posicdo de destaque em relagéo a
concorréncia, com desempenho superior em todos
os indicadores: lucratividade, crescimento em par-
ticipagao de mercado, faturamento, produtividade
e qualidade dos produtos e servicos.

A aspiragao das ZAdaptar é manter a posig¢ao
de mercado e desempenho superior, mesmo que
as intensas e crescentes turbuléncias as amea-
cem. Seu desafio é aprimorar a agilidade de ler
e responder — com a velocidade de pequenas e

potentes lanchas — as mudangas no ambiente,
sem comprometer ou desestabilizar suas opera-
¢cdes dominantes. Para isso, tém buscado modelos
de gestao, processos e estruturas que permitam
o monitoramento, eficiéncia e controle de suas
operacdes, mas também garantam flexibilidade.
Buscam ainda mecanismos e ferramentas para
leitura do ambiente, que oferegam maior rapidez
e seguranca na identificagdo de oportunidades
para geracado de novas fontes de receitas ou maior
rentabilidade.

Outro desafio deste perfil é promover o ali-
nhamento das pessoas e construir um time de
alta performance que, no contexto das ZAdaptar,
significa gerenciar ambiguidades. Precisam de
executivos preparados para navegar neste mundo
volatil, incerto, complexo e ambiguo, e que entre-
guem resultados. Lideres com visdo estratégica,
inspiradora, empreendedora, aberta ao novo, mas
gue também sejam capazes de motivar a equipe
a buscar resultados em momentos de incertezas.
Executivos seniores com competéncias estratégi-
cas desenvolvidas, coexistindo com jovens desa-
fiadores, estimulados para o novo, mas alinhados
e comprometidos com a cultura e objetivos da
organizagao.

Apesar de todo esforco para manter o seu
desempenho histoérico, sao empresas realistas e
sem pretensdes de crescer nos proximos trés anos.
Manter o atual desempenho, no contexto vigente,
ja significa grande sucesso.

Em face de tantos desafios, entendemos que
essas organizagcbes tém como lema uma gestéo
agil, adaptavel a qualquer ambiente.

Iniciamos essa pesquisa
com o objetivo de identificar os problemas que
desafiam hoje as organizagbes que atuam no
Brasil e para os quais ainda ndo encontraram uma
solucé@o. Nossa hipétese era de que elas percebem
0 seu ambiente de maneiras diferentes e também
reagem de modos distintos.

Nosso aprendizado foi compreender, com mais
clareza, como a forma distinta de enxergar as
turbuléncias e os tracos culturais pode alavancar
resultados ou comprometer a perenidade dessas
organizagbes. As empresas W Why Mudar vivem
um dilema entre a tradi¢cdo e o novo, o passado e
o futuro. O mais interessante é que ndo percebem
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mudancas nos clientes e culpam a concorréncia
pelos seus maus resultados. Sofrem do classico
problema de n&o se orientarem para o mercado e
nao se pode esperar delas a adogao de um com-
portamento de proatividade. Ainda ndao compreen-
deram que a fonte de crescimento e valor esta em
atender com superioridade os problemas para os
quais seus clientes buscam solugbes. A concor-
réncia, provavelmente, tem tido maior éxito nessa
tarefa e, por isso, ameaca sua perenidade.

E interessante perceber o grande nimero de
empresas com este perfil, uma vez que as tendén-
cias tém sido alardeadas, apresentando suas ame-
acas e oportunidades. S&o empresas com grande
probabilidade de faléncia, se nao promoverem
com urgéncia uma rigorosa mudang¢a. Nao ha mais
oportunidade para a lentiddo com que avaliam as
possibilidades que as novas tecnologias oferecem.
E tempo de agir! Pois “o0 amanha é hoje, e o hoje
é o local da a¢do” (Museu do Amanha).

O perfil de empresa YCrescer também nos preo-
cupa. Diferentemente da W, ela ainda consegue
bons resultados e se sente até otimista quanto a
expectativa de crescimento. Essa organizacao apre-
senta todas as condigbes que podem conduzi-la a
morte, repetindo o classico problema da miopia em
Marketing. Seu sucesso atual a cega, e o foco na
exceléncia em gestdo e rigidos processos a torna
lenta e inflexivel. Apesar de perceber a necessidade
de inovar, estd mais preocupada com o processo e a
gestao da inovagao do que com os projetos inovado-
res que poderiam até revoluciona-la e ao mercado.
Parecem organizagdes narcisicas, apaixonadas por
si mesmas e pela beleza de suas formas.
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A PESQUISA REALIZADA FOI
INSPIRADORA, POIS REVELOU

AS FORCAS MOTIVADORAS DAS

ORGANIZACOES E, AO MESMO
TEMPO, OS REAIS DILEMAS
QUE AS AFLIGEM

As XEmpreender e ZAdaptar sdo as organiza-
¢des do hoje e do futuro. Duas faces da mesma
moeda. As XEmpreender sao inovadoras, ageis e
com forte senso de propésito e, assim, ameagam
0os modelos estabelecidos. Sao eficientes em
sua proatividade. J& as empresas ZAdaptar reco-
nhecem a existéncia desses modelos de negécio
ameacadores, compreendem as turbuléncias de
mercado e, apesar de nem sempre serem proa-
tivas, monitoram diligentemente e reagem com
eficiéncia aos sinais percebidos. Sao orientadas
para mercado! E provavel que as XEmpreender
tenham pela frente o desafio de crescer sem perder
agilidade e que as ZAdaptar enfrentem o oposto
desta moeda — o desafio de como serem ageis nas
respostas ao ambiente, sem desestabilizar e perder
em eficiéncia os mercados e negécios estabeleci-
dos. Mas ambas estao atentas e ativas, em busca
de modelos que respondam as necessidades dos
mercados de hoje e do amanha.



A pesquisa realizada foi inspiradora, pois reve- é professora da Fundagéo Dom Cabral.
lou as forgas motivadoras das organizagdes e, ao
mesmo tempo, os reais dilemas que as afligem. ¢ professora da Fundaggo Dom Cabral.

Mostrou também um grande desafio e responsabi-
lidade — de nos preparar para acolher e apoiar cada
uma dessas organizagdes e, juntos, buscarmos a é bolsista de Apoio Técnico da FDC/FAPEMIG
melhor trajetéria para a perenidade de cada uma, e mestranda em Administracdo de Empresas, UFMG.
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tragos culturais. O futuro é hoje, e precisamos nos

preparar e agir para concretiza-lo!
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