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ENTRE PROXIMIDADE
E ESCALA: COMO

competir hoje
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Num encontro promovido pela 
Marketeer, empresários 
discutiram os desafios 

das empresas portuguesas 
para ganhar competitividade 

e escala num mercado 
exigente e global

O 
debate “Empresas 100% Portuguesas” reuniu 
representantes de diferentes sectores de acti-
vidade para ref lectir sobre o futuro do tecido 
empresarial nacional e os principais desafios 
que as empresas enfrentam actualmente. 

Moderado por Ricardo Florêncio, CEO do 
Multipublicações Media Group, contou com 

a participação de Andreia Duarte, partner da Bravemind;  
Catarina Faneca, Socia l Media manager da KOR Creati-
ves; Henrique Handel, CEO & chairman da Dental Light; 
Inês Maia Saltão, ESG manager da UNICRE; Luís Gama, 
chief Marketing Officer da UNICRE; Patrícia Peras, Mana-
ging partner da Bravemind; Paulo Alves, Brand director da 
Dental Light; Pedro Águas, CEO da KOR Creatives; Pedro  
Loureiro, chairman do Grupo Gate; Pedro Ribeiro, direc-
tor-geral de Marketing e Vendas do Grupo Vila Galé e Rui  
Almendra, CEO da Superdecor. 

O pequeno-almoço debate deu voz a empresas portugue-
sas de diferentes sectores, que discutiram a valorização da 
marca Portugal, os desa�os da competitividade e as oportuni-
dades de crescimento num mercado cada vez mais exigente e, 
descrito por um dos intervenientes, «hipercompetitivo».

PORTUGALIDADE COMO TRAÇO IDENTITÁRIO

A marca Portugal esteve no centro da conversa, cada vez mais 
associada à experiência, competência e confiança. Num mer-
cado global marcado pela forte competitividade, a digitaliza-
ção acelerada, a globalização e a capacidade financeira das 
grandes empresas abriram caminho para uma entrada mais 
agressiva em novos mercados. Esta realidade tem elevado a 
fasquia e pressionado empresas de menor escala a redefinir o 
seu posicionamento.

Apesar deste cenário desafiante, um dos participantes 
destacou que o verdadeiro factor distintivo não reside somen-

NUNO CARRANCHO 
– NC PRODUÇÕES

Fotografia
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te na tecnologia, na dimensão ou na capacidade financeira 
das organizações, mas na proximidade, na qualidade do ser-
viço e no conhecimento dos sectores em que operam. É neste 
contexto que o conceito de portugalidade ganha relevância, 
combinando experiência, pragmatismo e sensibilidade, facto-
res que reforçam a confiança dos clientes.

Como referido, «a portugalidade não é apenas um traço 
identitário – é uma força poderosa». No sector do turismo, 
por exemplo, essa portugalidade manifesta-se na promoção 
activa de Portugal nos mercados internacionais, contribuindo 
para a afirmação do país como destino de excelência.

PROXIMIDADE E TALENTO

Outro dos temas centrais da manhã foi a importância das pes-
soas no novo paradigma empresarial. Consideradas o «fulcro 
das empresas», a cultura de proximidade e de acolhimento foi 
apontada como uma vantagem natural face à concorrência in-
ternacional, sendo descrita, por um dos participantes, como o 
«trunfo para criar um ecossistema mais forte, com colabora-
dores mais motivados e uma experiência diferente».

Um dos participantes destacou que empresas 100% portu-
guesas conseguem desenvolver uma cultura de proximidade 
mais e�caz com clientes e colaboradores, em comparação com 
empresas internacionais. Conhecer bem a realidade do merca-

Patrícia Peras (Bravemind), Henrique Handel (Dental Light), Rui Almendra (Superdecor), Andreia Duarte (Bravemind),  
Paulo Alves (Dental Light), Pedro Águas (KOR Creatives), Catarina Faneca (KOR Creatives) e Pedro Ribeiro (Vila Galé)

do nacional é uma vantagem, especialmente quando compara-
da a grupos globais que estão mais distantes geogra�camente. 
Defendeu, no entanto, que, mais importante do que os resulta-
dos, importa criar pontos de contacto entre organização e co-
laboradores, para criar uma cultura de proximidade.

O apelo a uma mudança de mentalidade foi visível ao lon-
go dos discursos, com os intervenientes a defender a necessi-
dade de desmistificar a ideia de que trabalhar com multina-
cionais confere maior prestígio, valorizando, em vez disso, as 
parcerias e competências nacionais. 

Juntando-se ao debate, um dos participantes af irmou 
que as empresas localizadas fora dos grandes centros urba-
nos enfrentam dificuldades em trabalhar com organizações 
nas zonas centrais. «Há ainda esta tendência em Portugal de 
valorizar mais o que vem de fora ou o que está nos grandes 
centros. Mas exemplos recentes de sucesso mostram que o co-
nhecimento do mercado local pode levar ao reconhecimento 
internacional.» Pequenas decisões do dia-a-dia e a aposta em 
produtos nacionais foram igualmente destacadas como facto-
res cruciais na construção de confiança e proximidade.

Outro interveniente reconheceu que as dificuldades que 
enfrenta são semelhantes às de outras empresas do mesmo 
sector, assumindo que «ser 100% português é diferente em 
cada mercado». Enquanto no mercado B2C existe uma clara 
preferência por produtos e serviços nacionais; no B2B essa 
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condição pode ser uma desvantagem, devido à complexidade 
e ao número de intervenientes envolvidos em cada processo. 

AGILIDADE E ESCALA

Entre os tópicos mais discutidos, a agilidade foi destacada 
como um factor determinante para qualquer organização, 
sendo essencial para ganhar escala. Apesar de frequentemente 
ser reconhecida como vantagem competitiva, esta caracterís-
tica nem sempre é valorizada no momento da decisão, em que 
muitas organizações privilegiam parceiros multinacionais em 
vez de empresas 100% portuguesas. 

Uma das razões apontadas é a escassez de grandes marcas 
nacionais, sobretudo quando comparado com Espanha, que 
conta com diversas marcas globais e investe fortemente em co-
municação e publicidade.

Vários participantes consideraram que, para mudar esta 
mentalidade, é necessário reforçar as competências e estimu-
lar a colaboração entre empresas portuguesas. A comunicação 
e�caz é vista como uma ferramenta fundamental para valori-
zar o trabalho e reforçar a con�ança nas empresas nacionais: 
«É uma questão cultural. As empresas portuguesas precisam 
de se unir mais, criar escala e comunicar melhor.»

BRANDING COMO VANTAGEM COMPETITIVA

No sector da decoração, salientou-se que investir na marca é 
o único caminho para ganhar espaço no mercado. Competir 

com as grandes marcas internacionais exige qualidade equipa-
rada à das multinacionais, sendo este, de acordo com um dos 
intervenientes, o maior trunfo das empresas portuguesas: «O 
maior trunfo que podemos ter é elevar a qualidade dos produ-
tos e dos serviços.»

Outro membro do painel acrescentou que o que distin-
gue a sua empresa de outras está na capacidade de simplificar 
processos num mercado altamente competitivo, garantindo 
que os clientes reconhecem esse valor. Foi introduzido o con-
ceito de agilidade, entendido como a capacidade de responder 
rapidamente às necessidades dos clientes sem comprometer 
a qualidade, um factor-chave para conquistar a confiança e 
destacar-se da concorrência.

Um dos participantes concordou que, embora as empresas 
portuguesas se destaquem pela qualidade e agilidade, o marke-
ting e a construção de marca são factores frequentemente su-
bestimados. «O branding é fundamental na competitividade», 
assinalou. Adiantou ainda que muitas empresas portuguesas 
apresentam lacunas no que se refere à sua presença digital. 

«A maior parte das empresas que nos procura ainda não 
tem um website estruturado ou uma presença consistente nas 
redes sociais. Hoje, a competitividade também se joga ao ní-
vel do marketing e da comunicação. Não basta sermos melho-
res; temos de comunicar que somos melhores.» Em paralelo, 
referiu-se que a maioria das empresas portuguesas enfrenta 
dificuldades em competir com organizações de maior dimen-
são nas áreas da comunicação. Um dos participantes assumiu 
que «não há uma cultura de comunicação em Portugal».

As restrições orçamentais obrigam as empresas a repen-
sar as suas estratégias de comunicação e marketing, tornando 
fundamental investir numa utilização mais eficiente dos re-
cursos. Sublinhou-se ainda a importância de as empresas por-
tuguesas compreenderem o valor e a dimensão da marca, uma 
vez que in�uencia directamente diferentes áreas do negócio, 
desde a captação de clientes até ao recrutamento de talento.

TECNOLOGIA, DIGITALIZAÇÃO E IA

Um dos oradores presentes salientou que a inteligência arti�-
cial permitirá fornecer «respostas e�cientes, sem exigir gran-

«HÁ UMA TENDÊNCIA 

EM PORTUGAL DE 

VALORIZAR MAIS 

O QUE VEM DE FORA 

OU O QUE ESTÁ NOS 

GRANDES CENTROS.»

Luís Gama (UNICRE), 
Inês Maia Saltão, 
(UNICRE) e Pedro 

Loureiro (Grupo Gate)
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des investimentos». Contudo, destacou que o factor diferen-
ciador reside na qualidade e na quantidade de capital humano 
disponível para tirar partido desta tecnologia. Observou, no 
entanto, que a inteligência artif icial tem a capacidade de 
transformar o campo da competitividade. 

No mesmo tema, um dos representantes centrou a sua in-
tervenção na utilização da inteligência artificial em contexto 
profissional, destacando o exemplo de uma consultora que se 
encontra a preparar os seus departamentos para a integração 
desta tecnologia nos processos de trabalho, considerando que 
esta transformação colocará novos desafios ao nível da com-
petitividade na sua empresa.

Veri�cou ainda que poucas empresas estão a investir de 
forma efectiva em IA, salientando que um dos principais obstá-
culos continua a residir nos processos organizacionais das em-
presas. Nesse sentido, sublinhou que «o desa�o está em como 
construir empresas com uma gestão muito mais competitiva». 
Constatou também que não existe uma cultura de follow-up e 
que muitas empresas ainda não dispõem de departamentos co-
merciais ou de marketing, revelando atrasos na pro�ssionaliza-
ção de áreas fundamentais para o crescimento dos negócios e, 
em última instância, para a internacionalização.

Em áreas como o recrutamento, observou-se a persistên-
cia do idadismo em Portugal, com o mercado a revelar pouca 
abertura à contratação de profissionais com mais de 55 anos. 
Para contornar esta realidade, um dos intervenientes defen-
deu que as empresas devem investir na formação, sublinhan-
do que a tecnologia está a evoluir de forma acelerada e con-
tínua. Nesse sentido, considerou que a inteligência artificial 
pode ser determinante na melhoria da qualidade de serviço, 

através da criação de agentes digitais capazes de simplificar 
processos e aumentar ganhos de produtividade.

Ainda sobre o tema, um dos oradores destacou que a in-
teligência artificial impacta não só os profissionais mais no-
vos, cujas funções poderão ser ameaçadas, como também os 
profissionais mais experientes, sublinhando que o desafio é 
transversal a diferentes gerações. Outro interveniente consi-
derou que existem funções que poderão ser substituídas ou 
mesmo vir a extinguir-se, sendo necessário apenas um pro-
fissional responsável pela validação, em vez de uma equipa 
dedicada a tempo inteiro.

Outro ponto sublinhado foi o de que a “matéria-prima” 
disponível no mercado é hoje distinta da existente há 15 ou 20 
anos, pelo que as empresas devem estar preparadas para essa 
nova realidade, sendo referido que existe um desfasamento 
entre o que as lideranças procuram e aquilo que os colabo-
radores valorizam. A luta por mão-de-obra qualif icada foi 
igualmente apontada como um dos principais desafios, sendo 
essencial haver uma aproximação às universidades e a criação 
de contextos que permitam atrair recursos mais competentes.

A área da liderança foi também apontada como tendo 
«um longo caminho a percorrer», defendendo-se uma abor-
dagem mais orientada para o serviço, com maior proximi-
dade às pessoas e uma melhor compreensão das suas ne-
cessidades, em vez de uma cultura assente no controlo e na 
expectativa de que este, por si só, assegure resultados.

O debate concluiu com a noção de que a capacidade de 
adaptação às novas circunstâncias será determinante para a 
sobrevivência das empresas, num «constante jogo de adapta-
ção», nas palavras de um dos participantes. 
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Com 185 anos de história, 
o Montepio Associação 
Mutualista adapta os 

princípios da protecção mútua 
aos desafios sociais, 

económicos e demográficos 
da actualidade

N 
um contexto marcado pelo envelhecimento da 
população, pela pressão sobre os sistemas de 
protecção social e por novas preocupações li-
gadas à saúde, habitação e qualidade de vida, o 
Montepio Associação Mutualista defende a ac-
tualidade de um modelo assente na solidarie-
dade e na protecção mútua. Para Virgílio Boa-

vista Lima, presidente do Montepio Associação Mutualista, a 
missão passa por preservar os valores fundadores da institui-
ção enquanto se desenvolvem respostas capazes de acompa-

futuro
TRADIÇÃO 

QUE 
RESPONDE AO
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apoia a compreensão do que significa mutualismo e do que 
distingue este modelo de outros.

Vivemos num contexto em que o propósito e o impacto 
social deixaram de ser um “extra”, para passarem a ser crité-
rio de escolha. As pessoas, em particular as mais jovens, que-
rem saber o que está por detrás das instituições com as quais 
se relacionam. E quando percebem que o Montepio Associa-
ção Mutualista é uma organização sem fins lucrativos, gerida 
pelos próprios associados, com quase dois séculos de história 
ao serviço das pessoas, há um reconhecimento genuíno.

O desafio está em tornar toda essa realidade e singulari-
dade visível e compreensível. O mutualismo é um conceito 
que pode parecer abstracto, mas o seu impacto é muito con-
creto: protecção na doença, na velhice, na morte, na instabi-
lidade. É sobre isso que precisamos de falar, porventura mais 
do que sobre o modelo em si.

O envelhecimento da população, a instabilidade económica 
e a pressão sobre os sistemas públicos colocam novos desa-
�os à protecção social. Que papel acreditam que uma asso-
ciação mutualista pode, e deve, assumir neste contexto?
Estes desafios demográficos e sociais são, paradoxalmente, 
também a maior justi�cação para a existência de uma associa-

nhar as transformações da sociedade. Entre tradição e inova-
ção, a Associação reforça a aposta em áreas como a saúde, a 
habitação e a longevidade, procurando alargar o seu impacto 
junto dos associados e da comunidade.

Com mais de século e meio de história, o que signi�ca hoje 
ser uma instituição 100% portuguesa num sector tão mar-
cado pela transformação �nanceira e social, e que papel de-
vem ter no desenvolvimento económico e social do país?
Ser uma instituição 100% portuguesa, com 185 anos de histó-
ria, não é um dado biográ�co, é uma responsabilidade que nos 
é con�ada e que cumprimos com enorme orgulho.

Somos uma instituição nascida da vontade de um grupo de 
funcionários públicos e servidores do Estado, que decidiram 
proteger-se mutuamente, sem depender de capitais externos 
ou lógicas assentes no lucro. Essa origem de�ne-nos até hoje.

Há algo de genuinamente diferente em ser uma associa-
ção mutualista portuguesa. Por um lado, as nossas decisões 
são tomadas em Portugal, com foco nos nossos associados, 
que são, na sua grande maioria, portugueses. Por outro lado, 
os resultados da actividade revertem para os associados, não 
para accionistas. Esta singularidade é a nossa estrutura, a 
nossa raiz, o nosso modelo de actividade.

O papel que devemos ter no desenvolvimento do país é, 
para nós, claro: complementar os sistemas públicos onde es-
tes têm dificuldade em chegar, inovando nas respostas so-
ciais e actuando como parceiro activo na construção de uma 
sociedade mais coesa e resiliente. Não somos uma alternativa 
ao Estado – somos um parceiro da sociedade.

A Associação Mutualista Montepio carrega um legado histó-
rico muito forte. Como se preservam esses valores fundado-
res ao mesmo tempo que se responde às exigências de inova-
ção e adaptação?
A resposta honesta é: com muito trabalho de interpretação.  
Os valores fundadores da Associação – solidariedade, protecção 
mútua, responsabilidade colectiva – continuam extremamente 
actuais, talvez ainda mais que no passado. O que muda é a forma 
como expressamos esses valores e como os tornamos tangíveis.

O que temos feito é, precisamente, esse exercício de tra-
dução: como é que a ideia de “protecção mútua” se manifesta 
em 2026? Através de benefícios de saúde mais abrangentes, 
de apoios à habitação, de programas orientados à longevida-
de... A essência mantém-se, o que muda e evolui é a lingua-
gem e as ferramentas.

Num tempo em que se fala cada vez mais de propósito e im-
pacto, sentem que o mutualismo ganhou uma nova relevân-
cia, ou continua a ser um conceito ainda pouco compreendi-
do em Portugal?
O mutualismo ganha nova relevância, mas não de forma auto-
mática. Resulta das necessidades sociais que se vão a�rmando, 
mas também de um trabalho de comunicação e educação que 

Virgílio Boavista Lima, presidente do 
Montepio Associação Mutualista
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ção mutualista. Somos, por natureza, uma organização de res-
posta a longo prazo e é precisamente essa visão de longo prazo 
que emerge quando o Estado tem di�culdade em dar resposta, 
ou quando o mercado não encontra rentabilidade em servir 
populações vulneráveis.

No contexto do envelhecimento, temos desenvolvido solu-
ções que vão além da protecção �nanceira tradicional: apoios à 
longevidade activa, parcerias na área da saúde e um olhar mais 
atento às necessidades especí�cas dos associados mais velhos. 

O mutualismo pode e deve ser um espaço de solidarieda-
de intergeracional. Isto porque a protecção não é só ajusta-
da a quem já chegou a uma fase de maior vulnerabilidade, é 
também construída pelos mais jovens, que se juntam em nú-
mero crescente à Associação.

Num sector cada vez mais competitivo, o que distingue ver-
dadeiramente o Montepio de outras instituições que operam 
em Portugal?
A diferença está na raiz do nosso modelo. Não temos accio-
nistas. Respondemos aos nossos associados e esse facto muda 
tudo, desde a forma como estruturamos os benefícios até à 
forma como comunicamos. O objectivo é maximizar o valor 
entregue a quem con�a em nós.

Somos, também, uma das poucas instituições em Portu-
gal com uma oferta verdadeiramente integrada de protecção 
social: saúde, vida, longevidade, habitação, apoio social. O 
facto de sermos uma associação mutualista permite-nos res-
ponder às necessidades das pessoas de forma holística.

E há um aspecto que não pode ser ignorado: a confiança 
acumulada ao longo de 185 anos. Num sector onde a confian-
ça é tudo, termos uma história ininterrupta de cumprimento 
de compromissos é um activo que não se compra, nem se re-
plica, rapidamente.

A transformação digital trouxe novas oportunidades, mas 
também alterou a relação com os associados. Como se mo-
derniza uma instituição histórica sem perder a dimensão 
humana e de proximidade?
A digitalização não é um �m em si mesmo, tem de estar ao ser-
viço da proximidade. É essa a nossa bússola quando pensamos 
na transformação digital da Associação, o que signi�ca investir 
em canais digitais que simpli�quem a vida dos associados, sem 
eliminar os momentos de contacto humano que, para muitos 
associados, são parte central da relação com a Associação. 

Há associados que procuram proximidade e relação hu-
mana, outros preferem relacionar-se com a Associação a par-
tir de uma aplicação. A modernização tem de servir os dois.

É possível ser simultaneamente eficiente, digital e profun-
damente humano. É esse o caminho que estamos a percorrer.

A captação de públicos mais jovens continua a ser um desa-
�o para muitas organizações. Como se torna o mutualismo 
mais relevante para as novas gerações?

Há uma ideia central a desmisti�car: o mutualismo não é re-
ferência do passado, nem solução apenas para quem já viveu 
muito. É precisamente o contrário – uma resposta muito con-
temporânea à precariedade, à incerteza e à di�culdade cres-
cente de planear o futuro.

Para as novas gerações, falar de mutualismo é falar de co-
munidade, de partilha de risco, de acesso a protecção com-
plementar ao Estado. É uma proposta que ressoa com os 
valores de muitos jovens adultos, desde que a saibamos apre-
sentar com a linguagem certa, nos canais certos.

Temos vindo a trabalhar nesse sentido: benefícios dese-
nhados para necessidades e momentos de vida relevantes, 
presença em plataformas digitais e uma comunicação menos 
formal e mais próxima.

O conceito de poupança e protecção mudou muito nos últi-
mos anos. Quais as novas preocupações que têm identi�ca-
do junto dos associados e de que forma se estão a adaptar a 
essa mudança?
Temos identi�cado uma mudança profunda nas prioridades. 
Se, no passado, a protecção social gravitava em torno de dois 
momentos: a morte e a velhice, hoje, os associados preocu-
pam-se com um espectro muito mais alargado: saúde mental, 
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acesso a habitação, rendimento em caso de doença prolonga-
da, cuidado de familiares dependentes.

A pandemia acelerou muito esta mudança. Trouxe a 
consciência da fragilidade para o centro da vida quotidiana 
de uma forma que poucas gerações tinham experienciado. E 
isso traduziu-se na procura de novas formas de protecção – 
mais f lexíveis, mais abrangentes, mais adaptadas à vida real.

A nossa resposta assentou na revisão e alargamento dos 
benefícios, com atenção especial a estas novas necessidades, 
escutando os associados e respondendo ao que necessitam.

Têm mantido uma presença activa através de parcerias, ini-
ciativas culturais, projectos de inclusão social e apoio direc-
to às comunidades. Que papel estratégico têm estas acções e 
como se mede o impacto no dia-a-dia das pessoas?
Estas acções são parte constitutiva do que somos e cumprem 
um papel duplo. Por um lado, concretizam os valores que nos 
de�nem e reforçam a proposta de valor da Associação junto de 
quem é associado. Por outro, criam pontos de contacto com 
pessoas que ainda não nos conhecem e que, ao verem o nosso 
impacto de perto, podem identi�car-se com o nosso projecto.

A medição do impacto é algo a que damos muita impor-
tância. Pretendemos perceber se fazemos diferença na vida 

das pessoas e isso exige indicadores qualitativos, escuta activa 
e a honestidade de reconhecer quando precisamos de ajustar.

É mais desa�ante preservar a identidade, ou garantir com-
petitividade num sector em rápida transformação?
Parece ser um falso dilema, mas compreendo a pergunta.  
Na prática, os dois desa�os estão profundamente interligados: 
uma identidade mutualista forte é, em si mesma, um factor de 
competitividade. E a competitividade, quando bem orientada, 
serve a identidade.

Verdadeiramente problemático seria perseguir compe-
titividade esquecendo quem somos, perdendo a alma. Esta 
marca não está disposta a fazer esse sacrifício. A competiti-
vidade é a expressão dos nossos valores: inovar porque que-
remos servir melhor, crescer porque queremos chegar a mais 
pessoas, modernizar porque queremos que a experiência dos 
associados seja alinhada com a confiança que depositam em 
nós. Esse é o equilíbrio que nos orienta.

A revisão do Regulamento de Benefícios e a aposta em áreas 
como habitação acessível, saúde e longevidade marcam 2026 
como um ano de evolução importante para a Associação. De 
que forma estas soluções respondem às preocupações mais 
urgentes dos associados e que mudanças representam no pa-
pel da Associação?
Este ano é, de facto, marcante para a Associação, por ser o ano 
da disponibilização da nova oferta de modalidades, suportada 
em respostas a necessidades de habitação, saúde e longevidade. 

O acesso a habitação constitui uma necessidade que afec-
ta cada vez mais pessoas; a saúde é uma necessidade crescen-
te e a longevidade traz desafios que os sistemas tradicionais 
de protecção não estavam preparados para enfrentar.

Numa outra perspectiva, este também é o ano da trans-
formação do papel da Associação: de uma organização cen-
trada na protecção face a eventos pontuais, para uma parcei-
ra activa na qualidade de vida ao longo de toda a vida. É uma 
mudança de fundo, mas estamos conscientes e preparados 
para a responsabilidade que implica.

Se tivessem de definir uma prioridade para o futuro, qual 
seria: crescer, modernizar ou reforçar o impacto social da 
instituição. E porquê?
São três dimensões inseparáveis quando se parte de um pro-
pósito claro. Mas, havendo necessidade de destacar uma, ele-
geríamos o reforço do impacto social, o teste de verdade de 
tudo o resto. Crescemos para chegar a mais pessoas. Moder-
nizamos para servi-las melhor. Se o impacto aumenta, signi-
fica que estamos no caminho certo.

Num mundo onde a confiança nas instituições está sob 
pressão, o impacto real e demonstrável é o melhor argumento 
que uma organização pode ter. Não o que dizemos sobre nós 
próprios, mas o que os associados dizem sobre como a Associa-
ção impactou as suas vidas. É isso que queremos construir. 
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Proximidade, inovação e 
conhecimento do mercado 

nacional são os pilares que a 
UNICRE aponta para continuar a 
impulsionar a transformação  
dos pagamentos em Portugal

local
OLHAR GLOBAL, 
COMPROMISSO
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la com conhecimento local e tecnologia com serviço. É esse 
equilíbrio que nos dá a possibilidade de continuarmos a ser 
relevantes para as empresas portuguesas.

Como tem evoluído a UNICRE para acompanhar a transfor-
mação dos hábitos de pagamento dos consumidores?
Passámos de um mercado muito centrado no numerário para 
um ecossistema onde os consumidores esperam pagar de for-
ma imediata, conveniente e segura, seja em loja, online ou 
através de dispositivos móveis.

O nosso papel tem sido garantir que os comerciantes 
acompanham esta evolução sem complexidade acrescida. Isso 
significa disponibilizar soluções que respondem aos hábitos 
actuais dos consumidores, como Multibanco, MB WAY, car-
teiras digitais, Click to Pay, PIX ou pagamentos através de 
dispositivos móveis, mas sempre com uma lógica prática: aju-
dar os negócios a aceitar mais formas de pagamento, melho-
rar a experiência de compra e simplificar a operação.

A transformação dos pagamentos só cria verdadeiro va-
lor quando é fácil de usar, segura e adequada à realidade de 
cada negócio.

De que forma o conhecimento do mercado português in-
�uencia a criação de produtos, serviços e soluções mais ajus-
tadas às necessidades reais de consumidores e empresas?
O conhecimento do mercado português permite-nos desen-
volver soluções com base na realidade concreta dos negócios, 
e não apenas em tendências globais. Um restaurante, uma uni-
dade hoteleira, uma loja online, um operador turístico ou uma 
empresa de transportes não têm os mesmos desa�os, e isso in-
�uencia a forma como desenhamos a nossa oferta.

Na UNICRE, essa leitura é feita através dos insights que 
recolhemos sobre hábitos de consumo, sazonalidade, evolução 
dos pagamentos e necessidades específicas de diferentes secto-
res. Essa informação ajuda-nos a perceber onde existem fric-
ções, onde há oportunidades de crescimento e que soluções 
podem criar valor real para comerciantes e consumidores.

Temos, por exemplo, o Parcela Já com UNICRE, que res-
ponde à crescente procura por maior f lexibilidade nos paga-
mentos, e o Click to Pay, uma solução da qual fomos o pri-
meiro acquirer nacional a disponibilizar e que simplifica a 
experiência de checkout no comércio electrónico. 

Como equilibram a agilidade exigida pela inovação com a 
con�ança e segurança que os clientes esperam de uma insti-
tuição �nanceira?
A inovação no sector �nanceiro só cria valor se for acompa-
nhada por con�ança. Na UNICRE, olhamos para a tecnologia 
não como um �m em si mesmo, mas como uma forma de tor-
nar os pagamentos mais simples, e�cientes e seguros para em-
presas e consumidores.

A 
os 52 anos, a UNICRE continua a fazer parte 
do quotidiano dos portugueses, acompanhan-
do a evolução dos pagamentos e das formas de 
consumo no país. Num sector cada vez mais 
globalizado e dominado por grandes opera-
dores internacionais, a empresa defende que 
a proximidade, o conhecimento do mercado 

nacional e a capacidade de responder aos desafios concretos 
dos negócios continuam a fazer a diferença. 

Nesta entrevista, Luís Gama, Chief Marketing Off i-
cer da UNICRE, explica como uma marca 100% portuguesa 
tem acompanhado a transformação digital dos pagamentos, 
apoiado as PME na sua modernização e procurado equili-
brar inovação, segurança e relação humana num mercado em 
constante mudança.

A UNICRE faz parte do nosso quotidiano há décadas. Que 
responsabilidade traz o facto de ser uma marca nascida em 
Portugal e ligada à evolução do consumo no país?
A UNICRE nasceu em Portugal há 52 anos, conhece profun-
damente o mercado nacional e tem acompanhado a forma 
como os consumidores e as empresas se relacionam com os 
pagamentos. Essa proximidade dá-nos uma responsabilidade 
acrescida: continuar a inovar, mas sempre com utilidade práti-
ca para os negócios. 

Não basta acompanhar tendências, é preciso transfor-
má-las em soluções que dão resposta a desafios concretos, 
ao mesmo tempo que são simples, seguras e eficazes para as 
empresas portuguesas, seja através da aceitação de MB WAY 
e Multibanco, do So�POS, do Click to Pay, do PIX ou de solu-
ções de Buy Now Pay Later, como o Parcela Já com UNICRE.

Ser uma empresa 100% portuguesa significa, para nós, 
estar perto, compreender a realidade dos comerciantes e con-
tribuir para que tenham ferramentas mais competitivas num 
mercado cada vez mais digital e exigente.

Num mercado financeiro cada vez mais globalizado e do-
minado por grandes players internacionais, que vantagens 
competitivas tem uma empresa 100% portuguesa?
Num mercado cada vez mais global, ser uma empresa 100% 
portuguesa dá-nos uma vantagem muito clara: conhecemos o 
país e as empresas portuguesas, e compreendemos os desa�os 
de quem está todos os dias no terreno.

A proximidade é, para nós, um factor distintivo. Não so-
mos apenas um fornecedor de soluções, somos um parceiro 
que está disponível, que fala a mesma linguagem dos clientes 
e que consegue envolver diferentes equipas para encontrar 
respostas rápidas e ajustadas.

Num sector em que muitas soluções tendem a ser cada 
vez mais padronizadas, acreditamos que a diferença está na 
capacidade de combinar inovação com relação humana, esca-
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Temos de ser ágeis para acompanhar a evolução do mer-
cado, mas também muito rigorosos na forma como desen-
volvemos, testamos e implementamos novas soluções. A 
REDUNIQ é o único acquirer português com certif icação 
PCI-DSS, assegurando os mais elevados padrões internacio-
nais de segurança e garantindo a protecção dos dados de con-
sumidores e lojistas em todas as transacções.

A tecnologia tem, também, um papel cada vez mais rele-
vante na prevenção de risco e fraude. A utilização de Inteli-
gência Artificial (IA) e modelos de análise avançada permite 
identificar padrões anómalos, antecipar comportamentos de 
risco e reforçar a segurança das transacções, sem comprome-
ter a simplicidade da experiência de pagamento.

Ao mesmo tempo, acreditamos que a confiança também 
se constrói pela proximidade. Os clientes sabem que têm uma 
equipa disponível, que compreende o seu negócio e que os 
acompanha na adopção de novas soluções. É esta combinação 
entre inovação, robustez tecnológica, segurança certi�cada e 
serviço próximo que nos permite evoluir sem comprometer 
aquilo que é essencial numa instituição �nanceira: a con�ança.

Qual tem sido o papel da UNICRE no apoio ao tecido em-
presarial português, em particular às PME, num contexto 
de crescente digitalização do comércio?
A UNICRE tem procurado ser um parceiro de crescimento 
para as empresas portuguesas, em particular para as PME, 
que muitas vezes enfrentam o desafio de se digitalizar com 
menos recursos, menos tempo e equipas mais reduzidas.

Nesse contexto, o nosso papel é tornar essa transição mais 
simples e acessível. Conhecemos bem o tecido empresarial 
português e sabemos que uma PME não precisa só de tecno-
logia, mas sim de soluções que resolvam problemas concretos, 
que sejam fáceis de implementar e que ajudem a vender me-

O consumidor português está mais digital, mais informado 

e menos disponível para experiências complexas. Quer 

escolher como paga, quer rapidez, segurança e conve-

niência, e espera que o momento de pagamento seja 

simples, quase natural – numa loja física, online ou num 

serviço à distância.

Para a UNICRE, esta evolução confirma que os pagamentos 

deixaram de ser uma etapa operacional e são hoje parte  

da experiência de compra, podendo influenciar a conver-

são, a fidelização e a percepção que o consumidor tem de 

uma marca.

«É por isso que acompanhamos esta transformação de 

forma muito próxima, recorrendo aos nossos insights 

UM CONSUMIDOR CADA VEZ MAIS EXIGENTE

lhor, a receber com mais e�ciência e a responder às expectati-
vas dos consumidores.

É também por isso que trabalhamos com uma oferta pen-
sada para diferentes sectores, como o turismo, a restauração, 
os transportes ou o retalho, onde os desafios operacionais 
são muito distintos. A proximidade das nossas equipas per-
mite-nos ouvir os clientes, compreender a realidade de cada 
negócio e envolver as áreas necessárias, do gestor de cliente 
ao apoio técnico, marketing ou produto, para encontrar a me-
lhor solução.

Sendo uma empresa nacional, até que ponto existe uma mis-
são adicional de contribuir para a modernização da econo-
mia portuguesa?
Uma empresa como a UNICRE, nascida em Portugal e pro-
fundamente ligada à evolução dos pagamentos no país, tem 
a responsabilidade de colocar essa experiência ao serviço da 
modernização da economia nacional.

Isso significa ajudar empresas de todas as dimensões a 
acompanhar consumidores cada vez mais digitais, exigentes e 
habituados a experiências intuitivas. 

A modernização da economia faz-se também nestes mo-
mentos muito concretos: quando um comerciante consegue 
vender melhor, receber de forma mais eficiente, reduzir fric-
ção no pagamento ou responder a clientes nacionais e interna-
cionais com mais conveniência.

O nosso papel é contribuir para que a tecnologia chegue 
ao tecido empresarial de forma útil, segura e próxima. En-
quanto empresa portuguesa, queremos continuar a ser um 
parceiro que conhece o país, compreende os seus sectores e 
ajuda os negócios a serem mais competitivos, contribuindo 
para uma economia portuguesa mais moderna, competitiva e 
preparada para o futuro.

sobre hábitos de consumo e investindo nas tecnologias 

mais avançadas para responder às novas expectativas do 

mercado. A IA terá aqui um papel cada vez mais relevante, 

não só no reforço da segurança e prevenção de fraude, 

mas também na capacidade de personalizar experiências, 

antecipar necessidades e tornar os pagamentos mais 

intuitivos e eficientes», afirma Luís Gama, Chief Marketing 

O�cer da UNICRE.

O desafio passa por garantir que toda esta inovação 

chega às empresas e aos comerciantes de forma simples e 

útil. A tecnologia só cria verdadeiro valor quando ajuda os 

negócios a responder melhor aos consumidores sem 

acrescentar complexidade à operação.
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A identidade portuguesa continua a ter muito valor, sobretudo 
porque está associada a uma relação de proximidade e a um 
conhecimento profundo da realidade económica do país. Num 
sector como o dos pagamentos, isso permite-nos compreender 
melhor os desa�os dos diferentes negócios e acompanhar mais 
de perto a forma como os consumidores portugueses evoluem.

Ao mesmo tempo, essa identidade só é relevante se vier 
acompanhada de capacidade de inovação e de uma oferta 
competitiva. Hoje, as empresas procuram parceiros que com-
binem tecnologia, segurança, agilidade e serviço de qualidade.

Na UNICRE, acreditamos nessa combinação: uma marca 
portuguesa, com experiência no mercado nacional, mas com 
uma visão muito focada na evolução global dos pagamentos e 
na criação de soluções ajustadas às necessidades actuais dos 
negócios e dos consumidores. 

O que distingue a cultura da UNICRE enquanto organiza-
ção portuguesa e de que forma isso se ref lecte na relação 
com clientes, parceiros e equipas?
A cultura da UNICRE distingue-se por uma combinação 
muito própria de experiência, proximidade e sentido prático. 
Somos uma organização portuguesa, com mais de 50 anos 
de história, e isso traduz-se numa forma de trabalhar muito 
ligada à realidade das empresas, dos parceiros e das equipas 
no terreno. Essa cultura vê-se, sobretudo, na relação com os 
clientes e, por isso, procuramos estar próximos, disponíveis e 
preparados para responder de forma concreta aos desafios de 
cada negócio. 

Com os parceiros, essa mesma cultura traduz-se numa 
lógica de colaboração e construção conjunta. E internamen-
te isso ref lecte-se numa organização que valoriza o conheci-
mento acumulado, mas que continua focada em evoluir, ino-
var e simplificar.

Quando pensam no futuro, que papel ambicionam vir a 
desempenhar na próxima fase da transformação dos paga-
mentos em Portugal?
A UNICRE quer continuar a ter um papel activo na constru-
ção da próxima geração de pagamentos em Portugal. Acredi-
tamos que essa fase será marcada por soluções cada vez mais 
integradas, invisíveis e inteligentes, em que o pagamento dei-
xa de ser um momento isolado e passa a estar naturalmente 
incorporado na experiência de compra.

A nossa ambição é contribuir para que esta evolução 
aconteça de forma segura, competitiva e acessível para os 
comerciantes e as empresas portuguesas. Isso significa con-
tinuar a investir em novas tecnologias, em IA, em análise 
de dados, em prevenção de fraude, em soluções omnicanal e 
em modelos de pagamento que respondam aos novos hábitos 
dos consumidores. Queremos estar na linha da frente dessa 
transformação, ajudando a tornar o ecossistema de pagamen-
tos em Portugal mais moderno, eficiente, competitivo e pre-
parado para o futuro. 

Luís Gama, Chief Marketing Officer da UNICRE

Que desafios enfrenta uma empresa portuguesa no sector 
financeiro quando compete com fintechs e operadores glo-
bais com escalas muito diferentes?
O sector financeiro é hoje muito mais aberto, competitivo e 
dinâmico, e isso é positivo para o mercado. A entrada de no-
vos operadores, fintechs e players internacionais trouxe mais 
inovação, mais rapidez e novas expectativas por parte dos 
consumidores e das empresas.

O desafio não é continuar a evoluir nesse contexto, mas 
fazê-lo enquanto preservamos aquilo que nos distingue: o co-
nhecimento profundo do mercado nacional, a proximidade 
aos clientes e a qualidade do serviço.

A escala é importante, mas não substitui a compreensão 
da realidade concreta de cada negócio. Muitas empresas va-
lorizam ter um parceiro que está próximo, que fala a sua lin-
guagem e que consegue adaptar respostas aos seus desafios. 
É nesse equilíbrio entre inovação, confiança e proximidade 
que a UNICRE quer continuar a afirmar o seu papel no sec-
tor dos pagamentos em Portugal.

A identidade portuguesa ainda é um activo estratégico, ou 
tornou-se um factor secundário face à competitividade?
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O Grupo Vila Galé aposta na 
autenticidade portuguesa como 
pilar da sua expansão global, 

valorizando cultura, 
território e hospitalidade

E 
ntre crescimento, sustentabi l idade e inova-
ção, o Grupo Vila Galé tem vindo a afirmar-se 
como uma marca que procura não apenas ex-
pandir a sua presença, mas também reforçar o 
papel de Portugal enquanto destino turístico de 
referência mundial. Em entrevista à Marketeer, 
Gonçalo Rebelo de Almeida, administrador do 

Grupo Vila Galé, destaca o percurso da empresa, a valoriza-
ção do território e do património, e a forma como a identida-
de portuguesa continua a ser um elemento central na diferen-
ciação do grupo a nível global.

mundo
DO 

TERRITÓRIO 
AO 

Vila Galé 
Collection 
Paço dos Arcos
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Naturalmente, exige também um esforço contínuo de di-
ferenciação. Não basta dizer que somos portugueses; é pre-
ciso que isso esteja presente no produto, na arquitectura, na 
gastronomia, no serviço e até na forma como comunicamos. 
Sentimos isso, sobretudo, nos mercados internacionais, onde 
a portugalidade é percebida como algo distintivo, genuíno e 
associado a qualidade, segurança e hospitalidade.

O Grupo Vila Galé tem sabido crescer sem se desligar de 
uma forte ligação ao território, à cultura e ao património 
nacional. Até que ponto esta valorização da portugalidade é 
uma decisão estratégica e não apenas emocional?
É claramente estratégica, embora também exista uma compo-
nente emocional e identitária muito forte. Acreditamos que o 
turismo deve valorizar os territórios onde se insere e gerar im-
pacto positivo nas comunidades locais. Quando recuperamos 
património, promovemos produtos regionais, valorizamos a 
gastronomia portuguesa, ou trabalhamos com produtores lo-
cais, estamos não só a reforçar a autenticidade da experiência, 
mas também a criar diferenciação para a marca. Hoje, os via-
jantes valorizam histórias, cultura e identidade. E isso faz da 
portugalidade não apenas um posicionamento emocional, mas 
um verdadeiro activo estratégico.

A recuperação de edifícios históricos e espaços com valor pa-
trimonial tornou-se uma assinatura do grupo. O que repre-
senta esta aposta para a marca e que responsabilidade sente 
uma empresa privada ao assumir esse papel de preservação?
Representa uma enorme responsabilidade, mas também uma 
oportunidade de devolver vida a espaços com grande valor 
histórico e cultural. Temos muito orgulho em projectos como 
Albacora, Palácio dos Arcos, Elvas, Alter Real, Braga, Tomar 
ou Ouro Preto, porque conseguimos preservar o património e, 
simultaneamente, garantir a sustentabilidade económica.

Muitas vezes, estes projectos dif icilmente avançariam 
sem investimento privado. Por isso, sentimos que o sector 
empresarial pode e deve ter um papel activo na preservação 
do património, desde que exista respeito pela história e au-
tenticidade dos espaços. Além disso, estes hotéis acabam por 
criar valor para os destinos e contribuir para descentralizar 
o turismo. Dos 14 projectos que já estão em desenvolvimen-
to, nove serão de recuperação de património histórico e irão 
integrar a marca Collection, e maioritariamente em novas re-
giões do interior.

O turismo em Portugal passou de aposta estratégica a ver-
dadeiro motor económico do país. Consideram que o sector 
está hoje a crescer de forma sustentável, ou existe o risco de 
se perder autenticidade em nome da massi�cação?
Portugal fez um percurso extraordinário no turismo, mas é 
importante garantir o equilíbrio. O crescimento tem de ser 
sustentável do ponto de vista económico, ambiental e social.

Depois de várias décadas de crescimento e consolidação, o 
que continua a de�nir, de forma mais autêntica, a identidade 
do Grupo Vila Galé enquanto empresa 100% portuguesa?
O que continua a de�nir o Grupo Vila Galé é, acima de tudo, 
a forma como olhamos para Portugal e para a hospitalidade 
portuguesa. Crescemos mantendo uma identidade muito clara: 
somos uma empresa familiar, com gestão portuguesa, profun-
damente ligada ao território, à cultura, à gastronomia, aos vi-
nhos e à autenticidade das experiências que proporcionamos. 

Ao longo destes anos fomos evoluindo, profissionalizan-
do a operação e internacionalizando a marca, mas nunca dei-
xámos de valorizar aquilo que nos distingue enquanto por-
tugueses: a proximidade, o saber receber e a capacidade de 
criar experiências com identidade própria.

Num sector altamente internacionalizado como a hotelaria, 
ser uma marca portuguesa é hoje uma vantagem competi-
tiva real, ou exige um esforço adicional de diferenciação? 
Onde sentem isso de forma mais evidente?
Hoje é claramente uma vantagem competitiva. O turismo tor-
nou Portugal uma marca global muito forte e isso beneficia 
empresas nacionais que conseguem transmitir autenticidade. 
O cliente procura cada vez mais experiências ligadas ao desti-
no e menos conceitos padronizados.

Vila Galé 
Collection 
Ouro Preto
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Existe naturalmente o risco de massificação em alguns 
destinos e isso exige planeamento, qualificação da oferta e 
aposta em regiões menos exploradas. Acreditamos muito na 
descentralização e na valorização do interior. O turismo não 
pode perder autenticidade, porque é precisamente essa auten-
ticidade que torna Portugal competitivo.

O perfil do turista mudou muito nos últimos anos: procu-
ra agora mais experiências, autenticidade e personalização. 
Como é que isso obrigou o Vila Galé a repensar produto, 
serviço e posicionamento?
Obrigou-nos a evoluir bastante. Hoje, o cliente quer mais do 
que alojamento; quer experiências memoráveis. Isso levou-nos 
a investir mais em enoturismo, bem-estar e saúde, gastrono-
mia, cultura, sustentabilidade e experiências ligadas ao terri-
tório. Também tivemos de adaptar o serviço para responder a 
um cliente mais informado, exigente e mais digital. A perso-
nalização tornou-se fundamental.

Ao mesmo tempo, percebemos que as pessoas valorizam a 
autenticidade. E isso reforçou ainda mais o nosso posiciona-
mento enquanto marca ligada à cultura portuguesa.

O Grupo Vila Galé construiu um portefólio diverso, do re-
sort ao hotel urbano, incluindo o enoturismo. Como se gere 
essa diversidade, sem diluir a identidade da marca, e que pa-
pel estratégico tem o enoturismo nessa diferenciação?
A diversidade existe, mas há elementos comuns muito claros: a 
hospitalidade, a relação qualidade-preço, a ligação à cultura e a 
preocupação em criar experiências diferenciadoras.

O enoturismo tem sido particularmente importante por-
que junta várias dimensões que fazem parte do ADN da mar-
ca: vinho, gastronomia, território, património e experiência.

Além disso, permite atrair um cliente que procura auten-
ticidade e contacto com a cultura local, algo que será cada 
vez mais relevante no futuro do turismo.

Até que ponto as parcerias com produtores locais, marcas e 
comunidades são hoje essenciais para construir uma expe-
riência mais autêntica e distintiva?
São fundamentais. Nenhum hotel pode viver isolado do terri-
tório onde está inserido. Trabalhar com produtores locais, ar-
tistas, fornecedores e comunidades permite criar experiências 
mais genuínas e gerar impacto positivo na economia local.

Isso é importante para o cliente, que procura autenticida-
de, mas também para a sustentabilidade do próprio destino.

A hotelaria enfrenta desa�os crescentes na atracção e reten-
ção de talento. O problema está na escassez de pessoas ou 
na necessidade de reinventar aquilo que o sector oferece en-
quanto carreira?
As duas coisas. Existe escassez de pessoas, mas também uma 
necessidade clara de valorizar mais as carreiras na hotelaria. 
O sector oferece hoje oportunidades muito interessantes de 
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crescimento, internacionalização e progressão, mas precisa de 
comunicar melhor isso às novas gerações. Também temos de 
melhorar condições, investir em formação e criar maior equi-
líbrio entre vida pessoal e pro�ssional. A hotelaria continuará 
sempre a depender muito das pessoas e do talento humano.

A hospitalidade vive muito da dimensão humana, mas a 
tecnologia e a inteligência arti�cial estão a ganhar espaço. 
Onde está hoje o equilíbrio entre e�ciência operacional e re-
lação humana?
A tecnologia deve servir para melhorar a experiência do clien-
te e tornar a operação mais e�ciente, mas nunca substituir a 
componente humana da hospitalidade.

A inteligência artificial pode ajudar em áreas como reve-
nue management, personalização, atendimento inicial ou efi-
ciência operacional, mas aquilo que verdadeiramente marca 
uma experiência continua a ser o factor humano. Na hotela-
ria, o contacto humano continuará sempre a ser decisivo.

Num sector onde a reputação online é determinante, que 
importância têm as reviews e a gestão da experiência em 
tempo real no vosso dia-a-dia?
Hoje são absolutamente centrais. As reviews funcionam quase 
como um barómetro permanente da operação e obrigam-nos 
a monitorizar continuamente a satisfação do cliente. Mais im-
portante do que a classificação em si é a capacidade de ouvir, 

corrigir rapidamente e melhorar continuamente. A reputação 
constrói-se todos os dias e em tempo real.

A internacionalização para mercados como o Brasil, Cuba 
ou Espanha trouxe novas aprendizagens. O que é que se des-
cobre sobre Portugal quando se tenta exportar uma marca 
portuguesa para fora?
Descobrimos que Portugal tem uma imagem muito positiva 
no exterior e que existe grande curiosidade pela nossa cultura, 
gastronomia e forma de receber.

Ao internacionalizar a marca, percebemos também me-
lhor aquilo que nos diferencia. E isso reforçou a convicção de 
que devemos continuar a crescer, mantendo sempre a auten-
ticidade portuguesa.

Quando olham para o futuro do grupo, a ambição passa 
mais por crescer, consolidar legado ou redefinir o papel da 
marca na forma como Portugal se apresenta ao mundo?
As três dimensões são importantes. Queremos continuar a 
crescer, mas de forma sustentável e coerente com os valores da 
marca. Ao mesmo tempo, existe uma preocupação clara com o 
legado: preservar património, valorizar territórios e contribuir 
para a a�rmação de Portugal enquanto destino de qualidade.

Mais do que ter hotéis, queremos que a Vila Galé seja re-
conhecida como uma marca que ajuda a mostrar o melhor de 
Portugal ao mundo. 
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