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Editorial

Jodo Paulo Peixoto

ESCOLA Superior de Negdécios ATLANtico - ATLANtico Business School.

Durante muito tempo, as instituicdes de ensino na area de gestdo tinham como principal fungdo a transmissao de co-
nhecimentos aos estudantes. Estes, uma vez diplomados, apos ingressarem numaempresa, iniciavam um novo processo
de aprendizagem, desenvolvendo competéncias pela aplicagdo dos conhecimentos obtidos durante o curso. O papel de
cada um estava perfeitamente definido: o estudante apreendia os conhecimentos numa instituicdo de ensino e desen-
volvia competéncias numa empresa. Neste modelo, as universidades e as empresas funcionavam de uma forma quase
auténoma.

Com a Reforma de Bolonha, pretendia-se que o ensino passasse de um processo de transmissao de
conhecimentos para um processo de desenvolvimento de competéncias, o que implicava uma relacdo diferente: as
escolas tinham que se abrir as empresas. Na escola poés-Bolonha, o docente funciona como um tutor, apoiando os
alunos no processo de aprendizagem em contexto empresarial. Para isso, ele proprio tem de estar inserido nas
empresas, de forma a poder prestar ao estudante experiéncias de imersao na area da gestdo. A metodologia de
ensino deve incluir projetos aplicados, visitas a empresas, contacto com empresarios, estagios e formages em
contexto de trabalho. As empresas também tém muito a ganhar com o processo, seja pela troca de ideias e
experiéncias, seja pelos trabalhos de investigacao aplicada desenvolvidos por docentes e alunos. Neste modelo, as
universidades e as empresas devem trabalhar em colaboracao dindmica. Infelizmente, este processo em Portugal
esta muito incipiente e as relacGes entre o setor do ensino e o empresarial continuam muito ténues. Empresas e
universidades continuam a trabalhar de costas voltas, sem confiar (muitas vezes desconfiando) das vantagens de
operarem em conjunto.

Uma das areas onde este facto é evidente é a dos Congressos. Proliferam os Congressos de natureza académica
e os Congressos de natureza empresarial, muitos de nivel internacional. Contudo, sdo raros ou inexistentes os
Congressos de colaboracdo entre os dois setores.

Conscientes desta situagdo, trés Instituicoes de Ensino e trés “Associacbes” empresariais resolveram organizar
um evento onde se procura esta colaboracdo de uma forma explicita. O Congresso ndo se limita a juntar
representantes do meio académico e empresarial. O Congresso tem como principal objetivo a troca de experiéncias
entre académicos e profissionais da area da gestdo. Surgiu assim o Atlantico Business Summit.
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Um ensaio sobre a estratégia de Pay What You Want aplicada a

produtos digitais.

César Lapa Barros, Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto
Ricardo Jorge Silva, Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo do Porto
Ana Isabel Torres, INESCE TEC -LIAAD; CEOS.PP, Instituto Superior de Contabilidade e Administragéo do Porto.
Amélia Ferreira da Silva, CEOS.PP, Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo do Porto

Resumo

O objetivo do presente estudo € verificar se a adocao de uma estratégia de pricing Pay What You Want
pode ser a mais adequada para o mercado de distribuicdo de conteddo digital online. Verificamos que
uma estratégia de pricing é tdo mais adequada quanto maior for o seu potencial para, entre outros
aspetos, proporcionar uma receita superior as empresas. Para verificar a adequacao da estratégia Pay
What You Want foi aplicado um inquérito online a uma amostra de conveniéncia para avaliar a intengao
de compra e o preco de reserva para um conjunto de produtos digitais. Isto permitiu verificar que, em
determinados casos, esta estratégia pode conduzir a resultados superiores através de uma reducao

dos montantes individuais pagos, que é compensada por um aumento no nimero de compradores.
Palavras-Chave: Estratégia de pricing; Pay What You Want; estrutura de custos; produtos digitais.

JEL: M39 Marketing and Advertising — Other

Abstract

This study’s purpose is to verify if the pricing strateqy Pay What You Want can be the best fit for the
industry of digital products’ distribution. We came to realize that a pricing strategy is as more suitable
for a company as greater the potential it has to increase sales revenue is. To verify the adequacy of Pay
What You Want Pricing we applied an online survey to a convenience sample to evaluate the intent to
buy and the willingness to pay in regards to a set of digital products. As a result, we realized that, in
certain cases, this strategy yields a greater sales revenue through a reduction of the individual amounts
paid, compensated by the increase in the number of transactions.

Keywords: Pricing Strategy, Pay What You Want, Cost Structure, Digital Products

JEL: M39 Marketing and Advertising — Other

1. Introdugao
O nosso trabalho versa uma das estratégias de pricing mais inovadoras e interativas — Pay What You
Want (PWYW) — e a aplicacdo & industria de contetdos digitais online. A estratégia PWYW € uma das

formas de as empresas permitirem aos clientes desempenhar um papel crucial no mecanismo téo critico

como a definicdo do preco e constitui uma forma extrema de discriminacéo do pre¢o, umavez que este
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mecanismo implica que o vendedor aceite que o cliente defina o preco a pagar, inclusive ndo pagar
nada, pelo bem ou servigo.

O contexto online constitui, muito provavelmente, o terreno mais fértil para a inovagdo e para o
desenvolvimento de novas solu¢des. Como tal, ndo constitui qualquer surpresa o facto de as politicas
de pricing mais inovadoras e diferenciadas terem surgido ou sido aplicadas com maior sucesso neste

ambiente.

Com este estudo pretendemos aferir a adequabilidade desta estratégia de pricing as empresas de
distribuicdo de conteudo digital online, nomeadamente no que respeita a maximizacao dos resultados
obtidos por esta estratégia comparativamente aqueles que podem ser alcancados utilizando a habitual

estratégia de preco fixo (PF).

Este estudo parte da seguinte questdo: ‘Pode uma estratégia de pricing Pay What You Want ser

adequada para produtos de conteudo digital online?’

No capitulo 2, sera feita a revisdo de literatura sobre esta estratégia de pricing. No capitulo 3,
explicaremos a metodologia seguida no estudo. No capitulo 4, apresentaremos os resultados obtidos
pela aplicacdo do questionario e, finalmente, serdo fundamentadas as conclusdes que pudemos retirar
deste estudo, algumas recomendac@es praticas para as empresas, bem como algumas sugestfes de

pesquisa futura.

2. Estado da Arte

No passado, 0 preco era essencialmente o resultado de um conjunto de célculos mais ou menos
complexos elaborados com o propédsito de maximizar o resultado operacional. Contudo, atualmente o
nivel de competitividade dos mercados obriga as empresas a olhar o pre¢co como um atributo do produto

ou uma componente da utilidade do produto.

A relacdo entre a estratégia de pricing adotada e a performance das empresas foi abordada
recentemente por Toni et al. (2016). O seu estudo, que incidiu sobre as estratégias customer value-
based pricing, competition based pricing e cost based pricing permitiu verificar a existéncia destas
relacBes. Toni et al. (2016) fazem referéncia & ideia aludida por Monroe (2003) que afirma que as
decis@es relacionadas com o preco sdo das mais importantes que a diregdo de uma empresa pode
tomar, uma vez que possuem um impacto na rentabilidade e na competitividade dessa empresa. Um
conhecimento sélido e uma escolha adequada da estratégia de pricing a seguir poderdo permitir uma
melhoria dos resultados da empresa, tanto pelo potencial que tem de maximizar a receita, como pela

contribuicdo que pode conferir a gestdo de custos ao longo do ciclo de vida do produto (Dunk, 2004)..

O objetivo ultimo continua a ser a maximizacao dos resultados, mas existe cada vez mais a nocao de
gue o caminho a fazer para alcangar esse resultado nem sempre € linear. O impacto das variagdes no
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preco no volume de vendas/producao e consequentemente na rendibilidade da empresa € muito mais

complexo do que o previsto pela teoria econémica classica (Webster, 1992)

Mehadafi define pricing como um processo através do qual os precos dos produtos sao estabelecidos
usando custos e outra informagéo interna e externa ou demais informagdes relacionadas com o
mercado (Mehadafi, 2007). Assim, do ponto de vista de Mehadafi (2007), a decisdo de pricing ndo se
resume a um simples exercicio de contabilidade ou de marketing, mas sim de uma decisdo que

influencia muitas outras decis6es como a producéo, o investimento ou o financiamento.

Segundo Kim et al. (2009) o “Pay What You Want € o modelo de pricing participativo no qual o controlo
do comprador sobre o pre¢o se encontra no seu maximo nivel; o comprador pode atribuir um qualquer
preco igual ou superior a zero e o vendedor ndo o pode recusar.” (Kim et al., 2009; p.44). Kim et al.
(2009) referem que no PWYW, pelo facto de ndo haver um limite minimo de preco, o vendedor corre o
risco de o comprador oferecer um valor inferior ao custo de producdo do bem ou do servico ou,

inclusivamente, de pagar zero.

Segundo Dekhili & Connan-Ghesquire (2013), o PWYW significa que os consumidores ddo um
montante de dinheiro que tem em conta, ndo s6 o custo do produto ou servi¢co, mas, também, de acordo
com aquilo que podem e estdo dispostos a pagar. A perspetiva do consumidor ndo se cinge a vontade
de usufruir de um preco mais baixo, mas sim de participar ativamente na oferta. Estas autoras entendem
gue a estratégia de pricing PWYW cria condi¢des para um novo tipo de relacdes entre consumidor e

vendedor, havendo uma transferéncia e partilha de poder entre as duas partes.

Dekhili & Connan-Ghesquire (2013) consideram que a estratégia de pricing PWYW podera constituir
um elemento de diferenciacéo, permitindo suscitar a curiosidade do consumidor e, como consequéncia,
aumentar a quota de mercado e a notoriedade da empresa que a utiliza. Dekhili & Connan-Ghesquire
(2013) consideram, também, que este mecanismo participativo de fixagdo de precos permite as
empresas obter informag6es Uteis sobre 0s seus clientes, nomeadamente o pre¢o que estéo dispostos

a pagar pelos seus produtos.

A experiéncia de aplicagdo do PWYW que é, talvez, a mais conhecida, foi desenvolvida pela banda
inglesa Radiohead, que em 2007, decidiu, por um periodo de tempo limitado, disponibilizar o seu album
em formato digital, no website da banda, dando a possibilidade aos fas de pagar o valor que quisessem
pelo album. Como resultado desta acdo, a banda Radiohead conseguiu, em apenas duas semanas,
superar a receita obtida com as vendas online de todos os seus &lbuns anteriores combinados. Com
esta estratégia, as vendas do album ‘In Rainbows’ sob a estratégia de PWYW superaram, ainda, as

vendas totais obtidas com o album anterior da banda ‘Hail to the thief’.

Gneezy et al. (2012) desenvolveram um conjunto de estudos experimentais em PWYW aplicados a
negocios reais, com o intuito de entender o efeito que uma proposta de PWYW pode ter no
comportamento dos consumidores daqueles produtos. Um desses estudos foi realizado num parque de
diversdes temético, bastante conhecido dos EUA. Os autores aplicaram esta estratégia de pricing a um

servico de fotografias de uma diversdo do tipo montanha russa. Assim, 0s autores compararam 0s
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pagamentos individuais e a receita total obtida neste contexto com a receita obtida com a habitual
politica de preco Unico utilizada neste servigo. Gneezy et al. (2012) concluiram que a aplicagcao de uma
estratégia PWYW resulta num maior 0 nimero de transacdes e numa receita total superior, apesar de
o valor dos pagamentos individuais ser consideravelmente inferior ao preco fixo praticado
habitualmente.

Um estudo experimental de Waskow, et al. (2016) relaciona a atividade neural com a oferta em PWYW.
Neste caso, o produto ao qual foi aplicado o estudo foi a muisica digital. Assim, Waskow et al. (2016)
compararam, para 0S mesmos sujeitos, os montantes pagos em PWYW e os montantes pagos sob a
sua variavel de controlo ‘PF’. Em linha com as hipéteses colocadas pelos autores, os participantes no
estudo tiraram partido da condi¢céo de PWYW e pagaram montantes inferiores aqueles que foram pagos
na condi¢cdo de PF. No entanto, os montantes pagos em PWYW foram significativamente superiores a

zero, o que demonstra a viabilidade geral do sistema de pricing PWYW (Waskow, et al., 2016)
3. Metodologia

O objetivo deste trabalho foi analisar o impacto que a adocéo de uma estratégia de pricing PWYW pode
ter na receita das vendas obtidas por uma organizacao, por contraponto com a receita que poderia ser
obtida se fosse adotada uma estratégia de um preco Unico. Baseados na literatura, pudemos formular
as nossas hipoteses de pesquisa nos seguintes termos:

H1 — A adocdo de uma estratégia de pricing PWYW pode conduzir a obtencdo de uma receita superior

aquela que é conseguida pela adocdo de uma estratégia de preco fixo.

H2 — A ado¢&@o de uma estratégia de pricing PWYW pode conduzir a montantes individuais pagos

consideravelmente inferiores aqueles que seriam pagos sob uma estratégia de preco fixo.

Subjacente a estas hip6teses esta naturalmente a ideia de que o acréscimo de volume de vendas
proporcionado pela estratégia de PWYW compensa a diminuicdo do pre¢co de venda médio. Uma
assuncao que encontra suporte na teoria econdmica classica.

Para analisar esta relacdo recolhemos dados primarios junto dos potenciais compradores de conteddo

digital online, através de um questionario construido especificamente no ambito deste trabalho.

O estudo teve por base uma amostra de conveniéncia e o periodo de inquiricdo decorreu entre o dia 2
de abril de 2017 e o dia 21 de abril de 2017 e foram obtidas 128 respostas das quais 123 foram
consideradas validas.

O questionério foi dividido em trés secc¢des. Na primeira sec¢éo do questionéario, ao respondente eram
apresentadas 10 questdes de escolha multipla com o objetivo de aferir o grau de experiéncia, i.e., a
Frequéncia de Compra (FC) do respondente relativamente a 10 categorias de produtos de conteddo
digital vendido online. As categorias de produtos abrangidas neste questionario foram: ‘Album de

musica digital’; ‘Servico de Streaming de Video’; ‘Servico de Streaming de Audio’; ‘Software de
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Produtividade’; ‘Software Antivirus’; ‘E-book’; ‘Jogo para PC’; ‘Jogo para Smartphone’; ‘Filme’; ‘Audio
Book’. Os inquiridos podiam optar por 5 niveis de FC: ‘Diariamente’; ‘Semanalmente’; ‘Mensalmente’;

‘Anualmente’; e ‘Nunca’.

Na segunda secc¢édo do questionario foram apresentadas 2 questdes a 22 categorias de produtos com

o0 proposito de aferir a Intencéo de Compra (IC) e o preco de reserva (PR) dos inquiridos.

Neste estudo, para medir o PR, ou 0 preco maximo que os consumidores estariam dispostos a pagar
pelos produtos em questao, optamos por aplicar um questionario a uma amostra da populacdo que

normalmente consome ou a qual estes produtos sao direcionados.

Para aferir a IC foi pedido aos inquiridos para indicar, numa escala de 0 a 10, se estaria disposto a
adquirir cada um dos produtos de contetdo digital, sendo que o valor 0 significava que o inquirido ndo
estaria, de forma alguma, disposto a adquirir o produto. O valor 10 significava que o inquirido estava,
de certeza absoluta, interessado em adquirir o produto.

Para avaliar o PR dos inquiridos foi solicitado aos inquiridos para indicar o preco maximo a que estariam
dispostos a pagar para adquirir os referidos produtos de contetido digital, independentemente do motivo
de escolha.

Foi também indicado aos inquiridos que, se a resposta a questao sobre a IC fosse 0, o valor do PR,
teria de ser igualmente 0. Por uma questéo de simplificacdo assumiu-se que o inquirido apenas adquire
uma unidade de cada categoria de produto.

Para cumprir o propdsito deste estudo optamos por colocar em perspetiva a estratégia normalmente
utilizada de preco fixo com a estratégia PWYW. Como tal, a nossa varidvel independente sera a
‘estratégia de pricing’. Relativamente as variaveis dependentes que iremos analisar, as mesmas
incluem a ‘intencao de compra’ e o ‘preco de reserva’.

Previamente, foi efetuada uma pesquisa de mercado para determinar com fiabilidade quais os precos
gue estavam, naquele momento, a ser praticados no mercado de cada um dos produtos em analise.
Os Precos de Referéncia (PRF) foram obtidos através da consulta de precos de venda reais das 22

categorias de produtos de conteldo digital do nosso inquérito, conforme se demonstra de seguida.

Para determinar o preco de mercado de um album de musica digital socorremo-nos da plataforma
Google Play (https://play.google.com/store/music). O PRF resulta da media aritmética de cada um dos

precos de venda dos albuns de musica observados.

Os pregos de mercado para os produtos da categoria ‘Servigo de Streaming de Video” foram obtidos
através do website das empresas que os fornecem. Tal como na categoria anterior o PRF resulta da

media aritmética de cada um dos prec¢os de venda dos servigos de streaming observados.

Os pregos de venda dos servicos de streaming audio, software de produtividade e software antivirus
foram obtidos de forma semelhante.
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Os precos de venda de referéncia dos e-books foram obtidos através da consulta da plataforma Google
Play, dos titulos mais vendidos nas seis principais categorias desta plataforma. Optamos por dividir esta
categoria de produtos de acordo com o tipo de finalidade a que estes produtos se destinam: técnicos e
escolares e ficgéo .

O PRF para a categoria de produto ‘jogo para PC’ foi obtido através da consulta da plataforma Steam
(http://store.steampowered.com/) e resulta da média dos precos de venda dos dez jogos mais vendidos
nessa plataforma.

Relativamente ao preco de mercado dos jogos de smartphone, estes foram obtidos a partir da consulta
da plataforma Google Play e resulta da média aritmética dos precos de venda dos dez jogos mais
vendidos nesta plataforma.

Quanto ao PRF para a venda de filmes através da internet, é resultante da média aritmética dos cinco
filmes mais vendidos das categorias ‘A¢do e Aventura’, ‘Animacgao’, ‘Drama’, ‘Humor’, ‘Musica’ e
‘Terror’, da loja online da Google.

Por fim, o preco de mercado dos audiobooks foi calculado pela média aritmética dos precos de venda
dos cinco titulos mais vendidos para cada categoria da loja online da Audible (http://www.audible.com/).
Tal como fizemos para os e-books, dividimos as categorias de acordo com a finalidade dos audiobooks

— técnicos e escolares ou ficcao.

Todos os precos foram consultados numa data anterior a aplicacdo do questionario e revalidados apés
a recolha das respostas do questionario, no dia 23 de abril de 2017. N&do se verificaram alteracdes

significativas nos precos entre a primeira consulta e a consulta do dia 23 de abiril.

A determinacdo de um preco de mercado para cada um dos produtos presentes no estudo € crucial
para a alocacdo dos inquiridos a duas subcategorias da nossa amostra, que diferem pela estratégia de
pricing aplicada. Dito de outra forma, para cada um dos produtos, comparamos o preco de reserva do
inquirido com o PRF do produto para, desta forma, determinar se o inquirido estaria disposto a adquirir
o produto se este fosse vendido a um PF igual ao PRF que foi calculado. Isto € o mesmo que dizer que
apuramos da amostra os consumidores que retiram utilidade da transa¢@o quando o produto € vendido
ao PF de mercado.

Temos no nosso estudo, portanto, para cada produto duas subamostras que variam de dimensao
consoante a nossa variavel independente ‘estratégia de pricing’ e, adicionalmente, de acordo com a
variavel dependente ‘Intencdo de Compra’. Isto é, a subamostra de inquiridos que esté disposto a
adquirir um determinado produto ao abrigo da estratégia de pricing PWYW ¢€ igual ao nimero de
individuos cuja intencdo de compra é superior a 0. Por seu lado, para cada produto, o nimero de
individuos que esté disposto a adquirir o produto sob uma estratégia de PF, em que o preco é igual ao
PRF obtido pela nossa pesquisa € dado pelo nimero de inquiridos que apresentam, simultaneamente,
uma Intencao de Compra para aquele produto superior a zero e um PR igual ou superior ao PRF do
produto.
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No capitulo seguinte apresentamos e analisamos os resultados obtidos neste estudo.
4. Apresentacédo e analise dos resultados

A amostra do nosso estudo consistiu em 123 individuos que se caraterizam como sendo,
maioritariamente, do sexo feminino (64,23%), com idades compreendidas entre 0s 18 e 0s 27 anos
(48,78%), residentes na sub-regiio NUTS Il da Area Metropolitana do Grande Porto (60,97%), com

habilitagcGes literarias ao nivel da Licenciatura (65,85%) e que sao atualmente estudantes (43,90%).

Relativamente a frequéncia de compra (FC), as respostas obtidas revelaram que os produtos mais
consumidos pelos nossos inquiridos sdo o software anti-virus (53,66%) e 0s servicos de streaming
audio (44,72%).

Tendo por base os dados obtidos através do inquérito, relativos ao ndmero de inquiridos que
potencialmente estariam dispostos a adquirir um determinado produto de contetido digital na condicao
de PF e na condicdo de PWYW, e seguindo o modelo apresentado anteriormente, procuramos
responder a hipétese de pesquisa H1, isto é, procuramos verificar se a adocdo de uma estratégia de
pricing PWYW pode conduzir a um aumento de receita para as empresas que transacionam produtos
ou servicos digitais através da internet. A tabela 1 apresenta a dimenséo das subamostras de cada uma
das estratégias de pricing para cada um dos produtos em estudo.

Foi possivel verificar que o nimero de individuos que esta disponivel para adquirir um produto na

condicao de PWYW ¢ bastante superior ao nimero de individuos que o faz sob a condicao de PF.

Numa andlise preliminar dos dados que obtivemos sobre os PR dos inquiridos em relagcdo aos produtos
apresentados conseguimos perceber alguma heterogeneidade na valoragdo que os inquiridos fazem

de cada um dos produtos.

Como tal, pretendemos verificar se varidncias dos PR dos inquiridos para os diferentes produtos
resultam de fatores que dizem respeito as carateristicas da amostra ou se, pelo contrario, ndo estao
relacionadas com a amostra. Para verificar esta condi¢cdo foram realizados testes as variancias dos PR
sob a condi¢do de PWYW e sob a condicdo de PF.

Foi testada a hip6tese de normalidade na distribui¢do dos PR dos inquiridos e realizada uma analise
grafica a distribuicdo dos PR para perceber se tal era verdade. Esta analise levantou a possibilidade de

estes ndo seguirem uma distribuicdo normal.

Por conseguinte, realizamos testes ao coeficiente de achatamento — através do teste de Anscombe-
Glynn — e ao coeficiente de assimetria — através do teste D’Agostino — que confirmaram que as
distribuicbes de PR ndo possuem as carateristicas de uma distribuicdo normal. Procedemos, entéo, a
transformacéo logaritmica das distribui¢cdes de PR.

Repetindo os testes de achatamento e assimetria, conseguimos verificar que, para uma grande parte

dos produtos que compdem este estudo, as distribuigfes de PR da subamostra de individuos que esta
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disposto a adquiri-los sob a condicdo de PWYW seguem uma distribuicao log-normal. Por seu lado,
para a maioria dos produtos, os PR das subamostras de individuos que aceitaria adquiri-los na condicéo
de PF ndo possuem carateristicas de uma distribuicao log-normal.

1. TABELA 1-INTENGAO DE COMPRA POR ESTRATEGIA DE PRICING

Album Musica Da preferéncia do inquirido 35 76
Streaming Video Amazon Prime Video 20 44
Streaming Video Netflix 35 71
Streaming Video Outro 20 43
Streaming Audio Spotify 22 68
Streaming Audio Google Music 10 43
Streaming Audio Apple Music 10 34
Streaming Audio Outro 7 39
Software de Produtividade Microsoft Office 5 71
Software de Produtividade Ability 6 32
Software de Produtividade Outro 2 35
Software Antivirus Kaspersky 7 43
Software Antivirus Norton 4 46
Software Antivirus McAfee 6 51
Software Antivirus Outro 8 49
E-book Técnicos & Escolares 44 69
E-book Ficcéo 27 47
Jogo para PC Da preferéncia do inquirido 23 54
Jogo para smartphone Da preferéncia do inquirido 23 50
Filme Da preferéncia do inquirido 12 61
Audiobook Técnicos & Escolares 1 35
Audiobook Ficcao 1 20

Fonte: elaboragédo propria
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Uma vez que o teste ANOVA requer que tanto o grupo de controlo — que, neste caso, corresponde as
subamostras de PWYW — como o grupo de teste — a subamostra de PF — tenham uma distribuicao
normal, apenas foi possivel realizar este teste para os produtos “Album de musica”, “Servigo de
streaming de video — Amazon Prime”, “Servigo de streaming de video — Outro” e “Servigo de streaming

de audio — Google Music”.

O teste da ANOVA mostrou que, para um nivel de significAncia de 95%, ndo existem diferencas entre
as subamostras de PWYW e de PF. Efetuamos o teste de Levene que confirmou as nossas conclusdes
guanto a homogeneidade das variancias.

Conforme mostram os dados da tabela 2, s6 é possivel confirmar o pressuposto definido na hipotese

H1 para os quatro produtos referidos anteriormente.

2. TABELA 2 - TESTE DE LEVENE E EFEITO DIMENSAO

Album Mtsica 0.8516 Médio  0.12% da Variancia é explicada pela amostra
Streaming Video Amazon Prime Video 0.733 Médio  0.12% da Variancia é explicada pela amostra
Streaming Video Outro 0.8578 Meédio  0.10% da Variancia é explicada pela amostra
Streaming Audio Google Music 05103 Grande 0.26% da Variancia é explicada pela amostra

Fonte: elaboracao propria

N&o obstante, para os quatro produtos para os quais é possivel testar a hipétese, podemos verificar
gue a estratégia PWYW pode ter um efeito positivo nas receitas obtidas pelas empresas que a adotem,

comparativamente com a estratégia de PF.

A tabela 3 mostra a receita total que poderia ser obtida pela venda destes produtos utilizando uma

estratégia PWYW e uma estratégia de PF.

Por fim, colocamos uma hipotese relativa aos montantes pagos sob uma estratégia de pricing PWYW.
Pretendemos testar, entdo, se 0 mesmo se passa em relacdo aos PR dos nossos inquiridos, i.e., se 0
PF de referéncia que é praticado no mercado dos produtos de contetdo digital online € superior ao
preco de reserva da nossa amostra. Recorrendo a nossa amostra de PWYW com distribui¢do log-
normal, definiu-se um intervalo de confianca de 95% para a média dos PR de cada produto e
estabeleceu-se uma comparacdo entre esse intervalo com os valores relativos ao PRF, que

apresentamos na tabela 4.

3. TABELA 3 - RECEITA POTENCIALMENTE OBTIDA POR ESTRATEGIA DE PRICING
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Album Musica Da preferéncia do inquirido 771.50 € 287.35 €
Streaming Video Amazon Prime Video 348.00 € 119.80 €
Streaming Video Netflix 681.98 € 279.65 €
Streaming Video Outro 410.00 € 139.80 €
Streaming Audio Spotify 420.47 € 153.78 €
Streaming Audio Google Music 206.50 € 69.90 €
Streaming Audio Apple Music 198.99 € 69.90 €
Streaming Audio Outro 174.00 € 48.93 €
Software de Produtividade  Microsoft Office 2546.00 € 745.00 €
Software de Produtividade  Ability 650.00 € 209.94 €
Software de Produtividade  Outro 940.00 € 184.00 €
Software Antivirus Kaspersky 860.00 € 279.65 €
Software Antivirus Norton 910.00 € 199.92 €
Software Antivirus McAfee 1014.00 € 299.70 €
Software Antivirus Outro 1025.00 € 373.04 €
E-book Técnicos & Escolares 921.49 € 332.20 €
E-book Ficcdo 561.49 € 179.82 €
Jogo para PC Da preferéncia do inquirido 1 346.99 € 531.99 €
Jogo para smartphone Da preferéncia do inquirido 206.50 € 7475 €
Filme Da preferéncia do inquirido 500.20 € 147.72 €
Audiobook Técnicos & Escolares 288.99 € 21.96 €
Audiobook Ficcao 126.50 € 23.47 €

Fonte: elaboracao propria

Os resultados apresentados na tabela 4 permitem verificar que para as categorias de produto ‘Servigo
de streaming Audio’, ‘Software de Produtividade’, ‘Software Antivirus’, ‘Jogo para PC’, ‘Filme’ e
‘Audiobook’, o PRF n&o esta contido no intervalo de confianca e ultrapassa o limite superior desse

intervalo.
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4. TABELA 4 - INTERVALO DE CONFIANCA

Album Mdsica

Streaming Video
Streaming Video
Streaming Video
Streaming Audio
Streaming Audio
Streaming Audio
Streaming Audio

Software de Produtividade
Software de Produtividade
Software de Produtividade
Software Antivirus
Software Antivirus
Software Antivirus
Software Antivirus

E-book

E-book

Jogo para PC

Jogo para smartphone
Filme

Audiobook

Audiobook

Da preferéncia do inquirido

Amazon Prime Video

Netflix

Outro

Spotify

Google Music

Apple Music

Outro

Microsoft Office

Ability

Outro

Kaspersky

Norton

McAfee

Outro

Técnicos & Escolares

Ficcéo

Da preferéncia do inquirido

Da preferéncia do inquirido

Da preferéncia do inquirido

Técnicos & Escolares

Ficcao

Fonte: elaboragédo propria

5. Conclusoes

8,21 €

5,99 €

7,99 €

6,99 €

6,99 €

6,99 €

6,99 €

6,99 €

149,00 €

34,99 €

92,00 €

39,95 €

49,98 €

49,95 €

46,63 €

7,55 €

6,66 €

23,13 €

3,25 €

12,31 €

21,96 €

23,47 €

Intervalo
Inferior

5,34 €

4,84 €

5,95 €

5,56 €

3,68 €

2,64 €

3,12 €

2,93 €

16,42 €

8,96 €

11,25 €

10,88 €

11,01 €

10,13 €

10,91 €

7,84 €

6,61 €

12,82 €

2,99 €

511€

4,75 €

3,32 €

Intervalo
Superior

8,48 €
7,90 €
8,61 €
9,27 €
5,60 €
4,76 €
5,94 €
4,80 €
28,83 €
20,95 €
23,65 €
20,12 €
20,23 €
19,09 €
20,11 €
12,19€
11,29 €
22,79€
4,65 €
7,90 €
9,25 €

7,06 €

VERDADEIRO

VERDADEIRO

VERDADEIRO

VERDADEIRO

FALSO

FALSO

FALSO

FALSO

FALSO

FALSO

FALSO

FALSO

FALSO

FALSO

FALSO

VERDADEIRO

VERDADEIRO

FALSO

VERDADEIRO

FALSO

FALSO

FALSO



Ao longo deste estudo procurou-se obter uma resposta a questdo ‘Pode uma estratégia de pricing Pay
What You Want ser adequada para produtos de contetdo digital online?’. Este estudo foca-se em
produtos de contetido digital online. Pudemos verificar que, por norma, este tipo de produtos apresenta,
de facto, uma estrutura de custos assente, essencialmente, em custos fixos e que o0s custos marginais

serdo préximos de zero.

Este cenario permitiu analisar a possibilidade de, mesmo considerando a possibilidade de existéncia
de freeriders e de os pagamentos serem inferiores ao PRF de mercado, as empresas que fornecem
produtos de conteudo digital online podem, com a adocao de uma estratégia de pricing PWYW, alargar
a sua base de clientes e obter uma receita superior aquela que seria possivel de obter com uma

estratégia de preco unico.

Para testar as hipdteses levantadas por este estudo elaboramos um questionario que foi aplicado a
uma amostra de conveniéncia com o objetivo de inquirir diretamente os individuos que compunham a

nossa amostra sobre o seu preco de reserva para um conjunto de categorias de produtos de contetdo.

Os resultados obtidos pela aplicacdo do questionario apenas permitiram confirmar parcialmente a
existéncia de um potencial aumento da receita pela aplicacdo desta estratégia de pricing a este tipo de
produtos, umavez que as carateristicas e dimenséo da amostra ndo permitiram validar estatisticamente
esta hipétese para a maioria dos produtos. Assim esta teoria ndo pode ser colocada de lado pelos
resultados obtidos por este estudo antes, merece um estudo mais aprofundado em trabalhos de

investigacao futura.

Foi colocada também a hipdtese de os montantes individuais pagos em PWYW serem inferiores ao
montante estabelecido numa estratégia de PF. Esta hipétese nao foi possivel de ser confirmada através
da comparacgédo do PRF —i.e., do pre¢co de mercado de referéncia — com um intervalo de confianca dos
PR dos inquiridos, uma vez que se verificou que o PRF é superior ao intervalo de confianca dos PR

apenas para um conjunto limitado de produtos.

Entendemos, por isso, que esta estratégia de pricing deve ser considerada pelos gestores das
empresas que transacionam este tipo de produtos, pelo impacto que pode ter na receita da empresa e
pelas informagBes que podem ser obtidas no mercado em relagdo aos seus clientes e que esté@o

contidas no pre¢o pago por estes.

Apesar disso, entendemos que existem algumas limitacdes neste estudo resultantes, essencialmente,
da fiabilidade da inquiricdo direta sobre o preco de reserva dos consumidores e sobre a sua inten¢ao
de compra. Nao é certo que uma intencdo de compra correspondera, a uma compra efetiva, do mesmo
modo que, os fatores de podem levar um individuo a atribuir um determinado valor a um produto séo
inumeros e inconstantes e “construir modelos econémicos descritivos que retratem com exatiddo o
comportamento humano” (Thaler, 2015) sdo um desafio atual. Por outro lado, verificamos também
algumas limitag@es relacionadas com a amostra deste estudo, uma vez que foi utilizada uma amostra
por conveniéncia com uma dimensao limitada, o que dificultou a validagéo estatistica dos dados.
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Por isto, sugerimos como pesquisa futura, a aplicacdo de um estudo experimental a este tipo de

produtos, com transacdes reais, em contexto laboratorial, para validar as hipdteses avangadas.
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1. Abstract

Web technologies provided a ubiquitous environment for economic development over the last decades.
Emerging technologies gave way to the Industry 4.0 generation, an innovation opportunity in many
areas, with focus on Manufacturing. Recent Web technology developments are related with Industry
4.0 and can provide tools for a wider economic impact. Web Science provides a solid framework to the
development of Industry 4.0 or furthermore to a larger industrial revolution.

As tecnologias Web forneceram um ambiente ubiquo para o desenvolvimento econémico nas Ultimas
décadas. Tecnologias emergentes deram origem & geracdo Industria 4.0, uma oportunidade de
inovacdo em muitas areas, com destaque para a Producdo. Os recentes desenvolvimentos da
tecnologia Web estao relacionados com a Industria 4.0 e podem fornecer ferramentas para um impacto
econdémico mais abrangente. A Ciéncia da Web fornece uma estrutura sélida para o desenvolvimento
da Inddstria 4.0 ou mais ainda para uma revolucéo industrial alargada.

Enterprise Management Systems, World Wide Web, Web Science, Industry 4.0
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2. Introduction

Over the last twenty five years, the World Wide
Web evolved from a laboratory where it consisted
in merely an idea to a ubiquitous and universal
environment, accessible  from basically
everywhere, with information from basically
everything. From the Web of Documents to the
Web of Context, did this technological and usage
evolution paved the way to Industry 4.0? Or will it

be a large catapult to its usage?

This paper provides a perspective on the
adoption of Web technologies in the Enterprise
with a particular emphasis on Industry 4.0
themes. It does not intent to demonstrate the
technologies’ historical adoption but rather
anticipate the adoption path for those involved in
innovation processes. It starts with an
introduction to Web technologies for those
outside the Information Technology field, with an
historical perspective and a basic technological
approach. It then continues to address the Web
of Science framework to position the R&D efforts
within a broader social and economic
perspective. It finishes with a dissertation on
Industry 4.0 themes and the support Web
technologies provide for a wide economic

adoption.

3. History of the Web

3.1.Web 1.0

Web 1.0 or the Web of Documents is certainly one
of humanity’s greatest inventions. Since its
inception in the early 90’s until today, the
document publishing and hyperlinking technology

has been made accessible everywhere.

3.2. IP - Internet Protocol

Between 1981, when the final specifications of the
TCP/IP protocol (Transfer Control Protocol /
Internet Protocol) and the end of the decade, a
global network of smaller local networks
interconnected with communication was born.

(Leiner et al., 1997).

At its’ core, the network is possible since every
single computer has a unique address, the IP
address. In the last decades, version 4 of IP
addressing had capacity for 4 billion addresses
(4*10°): one might have seen an address like
192.168.0.254 used by a home router. With the
introduction of IPv6, that number grew to billions

of billions of billions (3*10% to be precise).

To be accurate, an additional capability named
NAT (Network Address Translation) allows for
computers in a given network to have private
addresses that are the same as computers in
other networks. Overall, it is similar to letters
being sent by a business to customers not getting
lost as they are sent to their unique postal
address. But because post office services must
be productive, they process letters for a single
postal code all together and just deliver them to

the right mailbox in the last minute

At the bottom of the technology stack lies
therefore the Internet Protocol and its’ capability
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of addressing unequivocally any computer,

device or machine.

3.3. DNS - Domain Name System

IP address assignment was initially handled by
the Internet Assigned Numbers Authority (IANA)
(IANA, 2018). But on top of IP addresses, we
needed something more human readable and
Domain Name System (DNS) was created.
Today, assigning IP addresses and domain
names is managed by the Internet Corporation for
Assigned Names and Numbers (ICANN) at a
global level (ICANN, 2018).

Whether one wants to use a Top Level Domain
that identifies a business, like .com or .store, an
organization, like .org or .edu, a country like .pt or
.Uk or even a person, like .me or .family, it first
needs to register a unique domain, a kind of
intangible property like a brand or a patent. Once
like for instance

a domain is registered,

planetavirtual.pt, which is owned by the
Portuguese company Planeta Virtual, additional
variations can be created, some of them quite
obvious, like mail.planetavirtual.pt used in a mail
server, or not S0 much, like
monitor.planetavirtual.pt used in a particular

application that sounds like monitoring

something.

With DNS, not only every computer can be
addressed as also can have an address that is

memorable, which will be very handy later on.

3.4. HTTP — Hypertext Transfer
Protocol

HTTP is the foundation of data communication on
the World Wide Web, providing a client-server

protocol based on requests from Web browsers

and responses from Web Servers (Fielding et al.,
1999).

As HTTP is an almost transparent component of
the technology stack, it is not necessary to go
deeper in its’ understanding, as it was not relevant
to deeply understand the postal office services as

long as the letters got delivered effortlessly.

3.5. URL = Universal Resource
Locator

At this point of the technology stack, by indicating
the protocol to be used (e.g. HTTP), the domain
to be accessed (e.g. www.planetavirtual.pt) and
the name of a document (e.g. document.txt), a
address

(e.0.
http://www.planetavirtual.pt/document.txt) which

fully understandable and unique

emerges

is given the name of URL.

The “universal” part of the URL scheme could very
well be replaced by “unique”, as not only can be
accessed globally in the Internet as also is a form
of identifying any online resource (document,

media, object, etc.).

With a bit of formality, URL addresses can
become very useful and meaningful: take the self-
explanatory example
http://www.planetavirtual.pt/people/reinaldoferreir

a.

3.6. HTML — Hypertext Markup
Language

The original intention of making scientific
documents available for scientists globally was
precociously replaced by the potential of giving
access to any type of multimedia content. For
that, a new language was develop around the

concept of hyperlinks, active areas in a document
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where a user interaction would provide a shortcut
to jump to any other document. HTML was born
and introduced the options to provide access to
basic text, formatting and hyperlinking, as also
access to other multimedia objects, as images or
videos (W3C, 1992).

Web Browsers do the work of converting this
language into human readable documents which
can be accessed in different devices, whatever

the make, model or colour.

3.7. Web Site

A Web Site is nothing more than a folder in aWeb
Server where HTML documents and multimedia
content are stored. With the help of URLs and the
creativity of Web Designers, a Web Site can
virtually be anything between a single page that
inherits the objectives of a business card to a
complete application with a huge number of
features (Wikipedia, 2018b).

Web Sites can be practically anything, attested by
its growing number, close to 2 billion, in average
nearly one Web Site by two Web Users (Internet
Live Stats, 2018). Or for the purpose of this paper,
one can make practically anything into a Web
Site.

3.8. Web 2.0

Further ahead, the medium opened to everyone
and gave way to Web 2.0 or the Social Web,
sometimes the Read/Write Web. It started with
the proliferation of blogs or personal pages and
subsequently with the birth of social networks,
where people lead communication and interaction
representing the real world (Ferreira & Seruca,
2013).

3.9. APl - Application Programming
Interface

In programming, an Application Programming
Interface is a set of subroutine definitions,
communication protocols, and tools for building
software. A major contributor for the growth of the
Web was the possibility to reuse content from
different sites, using the Web Site API, a set of
well documented and often open and free to use
tools that provide information to other Web Sites.
Web Sites that use content form many different
sources are often called mashups (Wikipedia,
2018a).

3.10. Web Services

The next evolutionary step came when the Web
technology originally designed for human-to-
machine communication was used for machine-
to-machine communication, more specifically for
transferring machine-readable file formats. The
so called Web Services are Web Pages or Web
Sites responding to other Web Sites with
structured data, with no concern for other formats
that would help humans read it (Domingue,
Fensel, Davies, & Gonzalez-cabero, 2009; W3C,

2004).

3.11. Web 3.0

The thinking Semantic Web

technology, providing a common framework that

underlying

allows data to be shared and reused across

application, enterprise and community
boundaries, puts forward the introduction to data
access as well as to data structure and meaning
and enables a more integrated robust and
practical environment. Web 3.0 or the Web of

Data had a slow and steady adoption for more

27



than one decade and is currently widely present
in Web usage (Ferreira, 2015).

3.12. RDF — Resource Description
Framework

Going further into the objective of making
machines capable of reading and interpreting
data, the development of RDF as a foundation for
metadata was a major step that contributed to
many of the features of the Web as we know it
(Ferreira, 2015).

Up in the technology stack, RDF is simply a form
of data storage and transfer but also an
opportunity with some barriers to overcome, such
as the homogenization and validation of data
sources, the definition of knowledge rules and
borders that allow to relate data in a uniform way,
the analysis of too complex examples, the
availability of low cost technological capacity to
allow its

implementation, the availability of

development tools, the recruitment of

experienced professionals, the diffusion of
success stories and the adoption of a paradigm
shift in modelling,

(Ferreira, 2015).

design and development

3.13. Open Data

Fortunately for the technology and mirroring the
1995),

sources of open data become so popular that in

initial purpose of the Web (Cailliau,
many fields they are almost universal. For a brief
exploration on sources of open data, use Wolfram
Alpha (http://www.wolframalpha.com), a “data

search engine and browser” with a few hints:

e ascii 99
e 7 day weather forecast for Porto
e orbital period of the moon

e sulphuric acid

e reynolds number

e Aristotle

e How many religions are in Portugal?
e fish consumption portugal, spain

e star wars vs star trek

3.14. Web 4.0

At the end of the road of Web generations, Web
4.0 combines the individual participation that
characterizes the Social Web with the availability
of open data sources of the Web of Data and
complements with additional technology related
to Mobility, Artificial Intelligence and the Internet
of Things, creating a common universal
environment accessed by devices, applications
and individuals (Ferreira, 2015). User preferences
and actions combined with data over location,
environment, enterprises or sensors, among
other things, make the fabric of the Web of

Context.

3.15. Agents

When a computer program is told to perform a
task, eventually on behalf of its’ user or the
environment conditions, without an express order,
that program may be called a software agent or
simply an “Agent”. The degree of independence,
coexistence, integration and intelligence of
Agents generate different behaviours. In modern
connected devices, sometimes called “smart”
(e.g. smartphones, Smart TVs), a large quantity
of Agents provide information related to the user’s

context.

3.16. Web of Science

Acknowledging the broad learning and research

opportunity the Web presents, in many subjects,
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led to the creation of a Web Science, the study

about developing new technologies,
understanding the society that uses them and
creating beneficial new systems. This recent
discipline embraces several disciplines that try to
explain the causes and consequences the Web
bring to humanity (Ferreira & Seruca, 2013). The
introduction of the opportunities related to Web
Science and the different and overlapping Web
generations offer a relevant opportunity for
development and innovation

(Ferreira, 2017).

in Enterprises

4. Discussion

4.1. Data as a raw material

The progressive transformation of the Web based
on hyperlinks between documents in the Web
based on hyperlinks between data or information
gave place to a global scale distributed database.
This very large database shows a significant
number of examples but a slower adoption pace
may come from several difficulties, as previously

discussed.

The economic dimension is one of the most
important dimensions of the Web. It has been so
in its first generation, with “long tail” enterprises
approaching the global market of customers and
products, until the targeting of the smallest
segment. It has also been so with the growth of
social networks, and these being explored as a
competitive advantage to connect people to
enterprises, brands and products. And it is so in
its third generation, with enterprises actively
participating in the construction of the Web of
Data. The compromise between the issues of
computational effort and flexibility tends to favour

the latter, in line with Moore’s law projection, since

additional computing power leads to less
concerns about simplification or optimization

(Ferreira & Seruca, 2014).

The Semantic Web development has been guided
by the way different communities envisage its
evolution, considering their specific areas of
research. One approach is that of semantic
annotation, addressing the large volumes of data
available on the Web and using different
techniques to originate structured data. Another
approach is that of data repositories, starting from
pre-defined structures that are updated and
interlinked with additional structures. Finally, the
approach that puts forward the Semantic Web as
an agent platform, with applications combining
different data sources and, ultimately, executing
actions in replacement of individuals (Domingue
et al., 2009).

When the lack of meaning and structure
undermine the potential of Semantics, the brute
force of Big Data comes at hand. When large data
sources, primarily driven by public efforts, are

made available, they lay the base for Open Data.

Simultaneously, when individual actions are

progressively enhanced by automated
suggestions or behaviour, Atrtificial Intelligence

emerges.

In both scenarios, corporate and individual, an
exponential effect appears: more data provides
more information; more information provides
more context; more context provides more

answers; more answers provide more data.
4.2. Technology as a transformation

agent

Web generations, as described, are considerably

overlapping each other, coexisting in time. One
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may say Web 1.0 is largely worthless or Web 2.0
profoundly saturated today. Also that Web 3.0 is
evident but largely underrealized. Nevertheless,
we also noticed that odd generations, Web 1.0,
the original Web or Web of Documents, and Web
3.0, the Semantic Web or Web of Data, are
technology driven. So the obvious hypothesis
would be checking if even generations are people
(or usage or society) driven: that's the case of
Web 2.0, the Social Web. Considering that Web
4.0 is the result of the intense usage of Web
based applications for a growing number of user
activities, it is a bit more than a Web OS in the
sense its shape is largely undetermined, to be
more of an individually adaptable framework, in
the sense that activities are executed for and from
the context they are related to. It may not be
surprising that Web 4.0 is still a bit ambiguous and
may be recognized only as an intermediate step
towards Web 5.0, whatever that generation will
be. Given that Web 3.0 is neither mature enough
nor widely spread to be exclusively responsible
for the current generation, most likely Web 4.0 is

here and is the Web of Context.

4.3. Emergent Web technology
developments

Communications got rid of cables and embraced
the air, first with voice and afterwards with data.
The freedom of usage reached a new paradigm
of permanent broadband connection based on

local area (Wi-fi) and wide area (4G).

Screens gone flat and high quality, together with
enhanced energy independence, gave way to a
new expectation of mobility. User experience
promoted touch to a major breakthrough. Mobility

is a reality.

To some authors, Web 2.0 was the API revolution.

APIs allowed previously independent systems to

provide usage scenarios to other systems, giving
way to a worldwide mashup where any system
may expect to connect to many other systems that

extend its capability.

A phone became not only a human to human
communication device but a personal agent
aware of user behaviour. To some extent, these
agents provide Artificial Intelligence, as they can
reach deeper and broader sources of data,
process it through algorithms and provide advice
or action in lesser time than a user may be aware
of a specific situation. In some cases, these
algorithms are perceiving the context and taking
actions that maximize the chance of success
towards some goal. When they do it on behalf of
the user, it's hard not to accept it as the work of

an intelligent agent (e.g. autonomous vehicles).

4.4, Perspectives from the shop floor

Industry 4.0 was a term initially used in Germany
to promote the computerization of manufacturing.
refers revolutions,

The term to previous

mechanization, mass production and
computerization, and introduces cyber physical
systems used in the so called smart factories

(Marr, 2016).

Initially Web Services were being used by Web
Sites. When other Internet-connected devices
(e.g. IP Cameras) came in the way, once again
the Web provided a wide platform for application
development (e.g. video conferencing). Today,
devices, sensors, beacons, products or more
complex machines initiate machine to machine
communications. Recognising the ultimate role of
the Internet as ubiquitous communication media,
the term Internet of Things arose and spread.
Home devices gained autonomy to publish data in

the network. Public infrastructures are being
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populated with so called smart devices. Industrial
solutions leverage smart solutions to extend
communication and automation. But this
heterogeneous environment may largely benefit
from Web technology, mainly following Semantic
Web standards. Should the standardisation and
universality of the Web win over proprietary and
specific systems and this novel network may

finally become the Web of Things.

The evolution of Robotics benefits from the
convergence of many of the technologies covered
Either

appearance may have, robots are occupying

so far. human shaped or whatever
strategic places in everyday life, in homes, retail
or industry. Autonomous driving is a corollary of
all this. Even if the artificial intelligent humanoid is
still a bit farfetched, the Web is certainly its’
handbook.

If paper printing machines changed society in the
last decades, printing three dimensional objects is
creating a new disruption. The impact in industry
and the supply chain is expected to be
considerable. We may soon be able to produce
some of our machines and their parts at home: in
many cases, we can already do it, as also for
those of higher resistance, size or special
characteristics, that may be produced in close
printing shops. Most of the 3D printing business
models are closer to those related with the Web
generations and most of the usage experience is

likely to be Web based.

The Internet of Things, Robotics or 3D printing are
just some of the technologies that make Industry
4.0 roadmap. Other related technologies include
Smart Manufacturing, Cloud Manufacturing, Big
Data Analytics, Virtual Reality and Augmented
Reality (Zheng et al., 2018).

5. Conclusion

The perfect match between Web and Industry’s
fourth generations’ coexistence is nothing more
than a coincidence that may lead the uninformed
to a misinterpretation. It is nevertheless an

interesting coincidence that we explored further.

It is clear that Web Science can provide a solid
framework to the development of Industry 4.0 or
furthermore to a larger industrial revolution. Web
technologies provide a largely tested framework
for development, implementation and
interoperability. Web generations provide a robust
picture of technology usage and its’ implications.
Other disciplines integrate smoothly into bringing

additional knowledge to the process.

The Web technology stack provides a complete,
global and low-cost framework for application
development and deployment. This is having a
tremendous impact in all smart things, from the

phone to the house to the city.

It is therefore likely that Industry 4.0’s success,
measured by the capability of introducing change
at a large scale, may benefit with Web Science
Web 4.0

associated with Industry 4.0’s efforts.

adoption. At least, is definitely
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1. Resumo
A formacado é uma estratégia facilitadora para a introducdo da mudanca, constituindo uma mais-valia
para a Inovacéo, Produtividade, Competitividade e Rentabilidade das PME. Pretendeu-se construir um
referencial de boas praticas de formacgédo para suporte a Inovacdo que podem, e devem, existir nas
empresas com vista a criacdo de uma cultura inovadora, com impacto direto no crescimento e
competitividade. O estudo aqui apresentado teve como base os dados recolhidos e analisados ao longo

das vérias iniciativas que constituiram o projeto Qualiformar.

Da analise dos dados foi possivel verificar a enorme relevancia atribuida a Inovacdo, sendo esta
considerada, na quase totalidade dos casos analisados, um valor corporativo a assumir e a transmitir
ao mercado.

Conclui-se neste estudo que formacéo é um dos pilares da Inovacéo, seja desenvolvida no seu formato
mais tradicional — presencial e sincrono — seja, por recurso a plataformas web e ao autoestudo - ensino

a distancia e assincrono.

Palavras-Chave: Formagéo, Inovagdo, Competitividade, Boas-Préticas, Gestédo
JEL Codes: M10

Abstract

Training is a facilitating strategy to support change, providing added value to innovation, productivity,

competitiveness and profitability of SMEs.

The aim of this study was to build a framework of good training practices to support innovation that can,
and should, be implemented in SMEs, aiming the development of an innovative culture with a direct
impact on growth and competitiveness. The study presented here was based on the data collected and

analyzed throughout the various initiatives that integrated Qualiformar project.

With the analysis of the data collected was possible to assume the importance of innovation for SMEs.
Innovation should always be considered a corporate value, and knowned by the the market.
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This study concludes that training is one of the pillars of innovation, either developed in its most
traditional format - face-to-face and synchronous - or using web platforms - distance learning and

asynchronous.

Key-Words : Learning Outcomes, Innovation, Competitiveness, Good Trainning Pratices, Business Management

JEL Codes: M10
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1. Introducéo

O presente estudo resulta da analise de inquéritos,
testemunhos e indicadores recolhidos no decurso
do projeto Qualiformar promovido pela ADECE -
Associagdo para o0 Desenvolvimento de
Consultoria Aplicada em Ciéncias Empresariais, e
cofinanciado pelo NORTE2020 e FEDER no
ambito do Sistema de Apoio a A¢Bes Coletivas -
Qualificacdo (SAAC) do Portugal2020. Este
projeto teve inicio em Fevereiro de 2017 e
decorreu ao longo de 18 meses, desenvolvendo
uma estratégia concertada que visava sensibilizar
e informar as PME da Regido Norte, sobre o
enquadramento, as medidas e as oportunidades
de formacdo e qualificagdo disponiveis,
proporcionando-lhes instrumentos de diagnéstico,
informacao sobre modalidades de financiamento e
na disseminacdo de boas praticas com impactos
diretos sobre competitividade e sobre o processo
de inovacdo inerente a sustentabilidade e
crescimento das empresas. O projeto abordou de
forma estruturada a necessidade de preparar as
PME para abordagens de inovacdo aberta (open
innovation), incluindo o desenvolvimento de
capacidade para explorar os potenciais beneficios
de tais principios através da inovacédo conduzida
pelos colaboradores (Employee-Driven Innovation
- EDI). Com base nos resultados do projeto
Qualiformar, em que estiveram envolvidas 122
PME da regido Norte, verifica-se que apesar de se
reconhecer a importancia e a eficacia desta
abordagem, esta é ainda uma pratica pouco
explorada nas organizagfes, apesar do amplo
reconhecimento que a introducdo sistemaética de
praticas de EDI aumenta a capacidade de

inovacao.

A geracdo e gestao eficientes do conhecimento
interno devem, assim, ser vistas como pré-

requisito para o sucesso com estratégias de

inovacdo aberta (Aasen et al., 2012).

Especificamente, a inovagdo conduzida pelos
colaboradores assenta num conjunto de iniciativas
internas, onde se destaca a formacéao, e resulta num
interesse generalizado de melhoria continua entre
os funcionarios, no aumento do comprometimento
pessoal com o0s processos de inovagcdo e na
reducio da resisténcia & mudanca (Gressgard et al,

2014).

Pretendeu-se com este projeto acima de tudo,
analisar a ligagédo da formacéo dos colaboradores
com a inovagdo empresarial, identificando em
simultaneo ao longo do estudo as boas praticas que
podem, e devem, existir nas empresas com vista a
criagdo de uma cultura inovadora, com impacto
direto no crescimento e competitividade das

empresas.

2. Revisao Literaria

No processo de inovacdo conduzida pelos
colaboradores, € necessario considerar fatores
como o nivel de liberdade e autonomia dos
empregados, recompensas, cultura organizacional,
apoio da gestdo, -colaboracdo, confianca e
seguranca emocional, permitindo dar tempo aos
processos existentes de captura de ideias
importantes e para que o comportamento inovador
possa ocorrer. Uma andlise dos recursos
organizacionais de uma empresa deve incluir, para
além dos itens comuns, a estrutura formal da
empresa, 0 nivel de controlo e coordenacdo dos
cultura

sistemas, a organizacional e o0s

relacionamentos formais e informais dentro da
empresa. Os recursos fisicos devem incluir as
instalacdes,

equipamentos, tecnologias de
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informacéo e comunicagdo e outras ferramentas

(Giannopoulou et al, 2014).

De uma forma sucinta e baseado em diferentes
estudos podemos afirmar que entre os principais
fatores identificados para o potenciar da inovagéo
conduzida pelos colaboradores esta a importancia
do reconhecimento pela gestdo da necessidade
de priorizar a inovacao, e de se adotar processos
eficazes de geracdo, registro, avaliacdo e
realizacdo de ideias. Outros fatores-chave sdo o
clima de colaborag&o entre a gestdo de topo e os
colaboradores (Tierney et al., 1999; Wilkinson &
Dundon, 2010), bem como a interacdo entre
colegas, e entre os funcionarios e outros

individuos externos (distribuidores, clientes,
investigadores, consultores, subcontratados, e até
estagiarios) (Cummings & Oldham, 1997; Smith et

al., 2008).

Uma revisdo da literatura mais abrangente e atual,
visando mapear fatores que causam ou afetam o
desenvolvimento de praticas de promocgdo da
inovacdo conduzida pelos colaboradores, foi
realizada por Smith et al. (2008). Eles identificam
quatro fatores principais que influenciam a
potencialidade desta abordagem: apoio da gestéo,
autonomia, cooperagdo e clima de inovagéo.
Numa fase inicial da inovacgéo, o apoio da equipa
de gestdo (chefias) destaca-se como suporte
essencial ao processo de inovacdo, enquanto em
fases posteriores, o foco da gestdo deve mudar
para a alocacdo de recursos. O segundo fator
identificado por Smith et al. (2008) é autonomia,
gue assenta na delegacdo da autoridade e da
tomada de decisdo, criando oportunidades para
gue os colaboradores desempenhem as suas
tarefas sem supervisdo ou controlo intensivo. A
autonomia é enfatizada como um facilitador
significativo de inovacdo, particularmente nas
fases de geracdo de ideias e refinamento de

ideias. E comummente aceite que grupos

colaborativos sdo geralmente mais criativos do que
individuos quando se trata da geracdo e

desenvolvimento de novas ideias. A
heterogeneidade do grupo é vista como benéfica,
ou até mesmo necessaria, nas fases iniciais da
inovacao, enquanto em fases posteriores sdo mais
adequados quando se promovem  grupos
homogéneos. Além disso, estad demonstrado que o
clima organizacional desempenha um papel
importante na capacidade de inovagdo das
organizagfes, nomeadamente em fases posteriores
dos processos de inovacdo e em conexdao com a
2000). E

importante destacar ainda que a diversidade é

inovacdo disruptiva (Axtell et al.,

geralmente vista como uma vantagem, e que um
ambiente propicio a partilha e criatividade e com
tolerancia ao fracasso, é determinante para a
aprendizagem organizacional e capacidade de

inovacao.

Organogramas desenhados em torno de uma
hierarquia muito segmentada, a existéncia de
diferentes turnos de trabalho, uma cultura
organizacional pouco motivacional sdo alguns dos
fatores apontados como barreira a inovacao
conduzida pelos colaboradores de uma empresa.
Por outro lado, caracteristicas individuais, como o
perfil empreendedor, competéncias solidificadas e
experiéncia de trabalho, ou a combinacdo
diversificada de diferentes conhecimentos e
competéncias dentro das equipas de trabalho, sdo
fatores tipicamente apontados como potenciadores

da inovacao.

O conceito de que inovagdo define-se pela
exploracdo bem-sucedida de novas ideias implica
um foco nos processos de conhecimento como
base para inovacdo e aprendizagem: a criacao,
interpretacdo, partilha, circulagdo de ideias e
conhecimento na organizagdo para além das
fronteiras legais das proprias organizagfes Hayrup

(2010, p. 153).
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Pesquisa sobre a inovacdo conduzida por
funcionarios, Employee-Driven Innovation (EDI),
da-se primazia a ideia de que todo empregado tem
potencial de inovacéo, independentemente da sua
posicdo ou nivel da educacdo (Kristiansen e

Bloch-Poulsen, 2010).

No centro do conceito de inovacdo conduzida
pelos colaboradores esta a ideia de que um
funcionario tem sempre um potencial inovador,
ndo importando quais as suas habilitacBes
literarias ou a area de formacdo que frequentou
(Kristiansen e Bloch-Poulsen, 2010, p. 155). A
inovacdo € impulsionada pelos colaboradores
através de ideias, criatividade, competéncias e
capacidade de solucionar problemas (Hgyrup,
2010, p. 149). Por exemplo, Evans e Waite (2010)
demonstraram que a participacdo em acles de
formacdo motiva os funcionarios a se
comprometerem com o processo de inovacao das
empresas, em particular através de mudancas nas
praticas de trabalho que utilizam. Inerente a essa
perspetiva estd a suposi¢do fundamental de que
os funcionarios tém competéncias e ideias que
podem fortalecer a capacidade geral de inovacao
de uma organizacdo, uma vez garantidas as
condi¢bes favoraveis para tal. Mais
especificamente, Hewett (2005) afirma que é
improvavel que

ocorra inovagdo se 0s

colaboradores ndo  estiverem  fortemente
envolvidos nos problemas que necessitam ser
resolvidos e ndo acreditarem na importancia do
seu contributo. Isso ndo significa, no entanto, que
a importancia da lideranca seja menos enfatizada.
Os processos de inovagédo beneficiardo sempre o
esforco dos gestores e dos especialistas na

matéria (Aasen et al, 2014).

Importante serd também nao esquecer que, e de
acordo com Anette et al (2016), o fendmeno da
influéncia social manifestado no reconhecimento

publico e nos efeitos de rede, contribui de forma

inquestionavel para a inovacdo coletiva conduzida

pelos colaboradores de uma empresa.

Os fundamentos da inovacdo conduzida pelos
colaboradores podem ser definidos pelos seguintes
trés pilares, inter-relacionados: fungdes,
ferramentas e cultura. Ainda, é necessario criar as
condicbes adequadas para suportar o fluxo
necessario de informacdes e o estabelecimento de
conexdes entre oportunidades, ideias,
necessidades e problemas, sendo a formacdo um

dos meios mais eficazes para tal.

O paradigma da gestdo de conhecimento nas
organizagbes é o facil acesso a uma vasta
guantidade de dados e conhecimento, com origem
interna e externa, 0 que provoca problemas de
selecdo e sobrecarga de informacgdo tornando
importante o tratamento adequado de filtragem e
combinacao do conhecimento. O uso estratégico de
intranets, social media e outros meios de
comunicacdo internos, é uma resposta cada vez
mais comum nas organiza¢des, facilitando a
aquisic@o e partilha de conhecimento relevante e

estruturado (Gressgard et al, 2014).

Estudos foram ja feitos que permitiram concluir que
gue os processos de aprendizagem e inovacao
estdo estreitamente entrelagados e constituem preé-
condicdo um do outro, sendo praticamente
impossivel separar processos de inovagdo e de
aprendizagem. A formacdo produz resultados ao
nivel individual e organizacional que sé&o
importantes para o processo da inovacgao. Ao nivel
individual, a formacdo fomenta o avanco do
conhecimento, potenciando a ocorréncia de
desafios inovadores. Ao nivel organizacional, a
formacgéo pode induzir um clima de seguranca e
protecdo que facilita a adocdo de processos

inovadores (Hgyrup 2012).

Por essa raz&o, e com vista a promover a inovagao

conduzida pelos colaboradores, a gestdo de topo
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deve incentivar a promocdo de abordagens
estruturadas, tais como um sistema de incentivo
de ideias ou workshops/formacao regulares, com
0 objetivo de potenciar e reunir ideias inovadoras
(Teglborg-Lefévre, 2010).

Por fim, ndo podemos deixar de referir que a

a

abordagem a inovacdo orientada pelo
colaborador, na qual os funcionarios contribuem
de forma sistematica e ativa para a geracdo de
novas ideias que criam valor quando sé&o
implementadas apresentam também os seus
problemas, especialmente ao introduzir uma maior
variabilidade no processo de inovacédo. (Tirabeni

et al 2016).

3. Analise Empirica

A ADECE, cuja designacdo, Associacao para o
Desenvolvimento de Consultoria Aplicada em
Ciéncias Empresariais, € uma associagao
empresarial sem fins lucrativos constituida em
Janeiro de 2016 e tem como missdo apoiar a
atividade empresarial, em geral, e a
sustentabilidade das empresas, em particular,
estimulando a iniciativa privada, o]
empreendedorismo, a inovacao, a investigacéo e
a formacéo, promovendo o desenvolvimento da
economia de mercado, a criagdo de riqueza e uma
melhor prestacao de contributos & comunidade em
todos os aspetos socioecondémicos da atividade

empresarial.

3.1. O Projeto

O Projecto Qualiformar, promovido pela ADECE,
desenvolvido no ambito do Sistema de Apoio a
Qualificacdo (SAAC) e
cofinanciado no ambito do NORTE2020 e do

FEDER, pretendeu dar resposta ao problema da

AcbBes Coletivas -

falta de sensibilizacdo e de conhecimento das PME
da Regido Norte (com particular destaque para as
gue atuam ou poderdo vir a atuar nos dominios
prioritarios da Estratégia Regional de
Especializacao Inteligente da Regidao Norte (RIS3) *
Cultura, criagdo e moda” e “Capital Humano e
Servigos Especializados”), no que concerne as
oportunidades de qualificacdo e formacéo
existentes e aos beneficios e impactos que a sua
implementacdo pode significar, ao nivel da
produtividade, inovacao e criacdo de valor junto do
seu capital humano, aposta que se refletird no
reforco da competitividade. A intervencéo foi
desenvolvida no sentido de, numa primeira fase,
consciencializar as empresas das oportunidades
existentes e da importancia da formacédo enquanto
condigéo para a competitividade, impulsionando-as,
numa segunda fase, a desenvolver acdes, tomar
medidas e disseminar boas praticas, contribuindo
para a criacdo de condi¢cdes de sucesso ao nivel
das préticas de inovacdo. Desta forma, pretendeu-
se com este projeto contribuir para 0 cumprimento
dos objetivos da Estratégia Regional de
Especializacao Inteligente da Regido Norte (RIS3)

de forma transversal e especifica.

A contribuicdo especifica para os objetivos da RIS3
da Regido Norte decorreu da particular relevancia
atribuida aos dominios emergentes do “Capital
Humano e Servicos Especializados” e da “Cultura,
Criacdo e Moda”. Relativamente ao “Capital
Humano e Servigos Especializados”, o contributo
ocorreu no sentido em que o desenvolvimento de
servigos intensivos em capital humano exige
naturalmente alguma adaptacao e reconverséo das

gualificacdes existentes e as empresas ndo tém
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conhecimentos suficientes para o fazerem
sozinhas. Alids, um dos pontos fracos apontados
neste dominio é precisamente a indisponibilidade
de informagdo organizada sobre dados de
recursos humanos e cursos de formagdo. No
dominio da “Cultura, Criacdo e Moda”, o contributo
manifestou-se na medida em que apesar de haver
recursos qualificados em determinados niveis
(nomeadamente nas &reas criativas), sao, no
entanto, apontados como pontos fracos o0s
insuficientes niveis de formacao e capacitagcdo do
tecido empresarial, nomeadamente na area da
inovacdo, e falhas na organizacdo da oferta
formativa, em particular ao nivel da qualidade,
competéncias abrangidas e articulagdo com
cursos ministrados. Ao longo do projeto
decorreram diversas atividades vocacionadas
prioritariamente para as PME que atuam nestes
dominios, sobretudo pela prioridade que lhes foi
dada na sua participacdo e envolvimento, e
também porque se tentou privilegiar a
apresentacéo de boas préticas e casos ilustrativos

de sucesso nestes setores.

O projeto também se enquadra de forma
transversal para a RIS3, na medida em que foram
desenvolvidas uma série de iniciativas na area da
sensibilizac@o e formagéo dos recursos humanos
das PME,

potencial dos recursos e ativos existentes na

reconhecendo-se e reforgcando o

Regido, permitindo assim aumentar a sua
competitividade e contribuir para a prossecucao

da estratégia delineada.

3.2. Metodologia

No ambito dos objetivos definidos para o projeto

Qualiformar, pretendeu-se disponibilizar um

referencial de boas praticas de formacédo para
suporte & inovacdo nas PME. O estudo aqui
apresentado teve como base os dados recolhidos e
analisados ao longo das varias iniciativas que
constituiram o projeto Qualiformar, nomeadamente,
a realizacdo de uma conferéncia inicial, cinco
seminarios e cinco workshops, cujos temas
abordados basearam-se no papel da formacéo

como suporte ao processo de inovacao.

Nestas iniciativas foram geridas um total de 453

inscricdes (213 individuos), representando o
envolvimento de 338 empresas (PME) da regido
Norte nas diversas iniciativas (122 empresas

diferentes).

Os dados recolhidos, e que constituem a amostra
deste estudo, foram baseados num total de 353
inquéritos, que permitiram promover diferentes

abordagens ao tema em analise.

Os inquéritos foram desenvolvidos a partir de

questdes que permitiram caracterizar
genericamente as PME envolvidas e as diferentes

iniciativas realizadas.

Na construcéo dos diferentes inquéritos foi tida em
atencdo a formulacdo de questBes de resposta
direta, facilitando o tratamento estatistico posterior
e a sistematizacé@o de resultados alcancados. Essa
orientagdo teve ainda como objetivo facilitar o
preenchimento dos inquéritos e contornar qualquer
tipo de resisténcia. Assim, privilegiou-se o uso de
verdadeiros e falsos e o0 uso de escalas
classificativas de 1 a 3, sendo 1 atribuido &
avaliacdo menos favoravel e 3 a avaliacdo mais
favoravel, evitando também uma avaliacdo global
para cada questdo com grandes disparidades,
levando o inquirido a tomar uma posi¢do mais ou
menos positiva. Em algumas questfes, porém,
disponibilizou-se o formato de resposta aberta,
tipicamente como complementar & resposta direta,
desta forma salientar

permitindo aspetos
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pertinentes na perspetiva do inquirido, permitindo,

dessa forma, uma andlise mais detalhada.

3.3. Dados

A amostra foi maioritariamente baseada em empresas de micro,
pequena e média dimensdo (PME). A razio pela qual se induziu a
exclusiio (ou a pouca representatividade) das grandes empresas
no aAmbito deste estudo, deve-se ao facto de o panorama
empresarial em Portugal ser fortemente caracterizado por PME,
mas também pelo facto de o projeto ter sido desenvolvido no
ambito do Sistema de Apoio a Ac¢des Coletivas - Qualificagio
(SAAC) e cofinanciado no Ambito do NORTE2020 e do FEDER,
programas vocacionados para as PME. Também por essa razio o
estudo foi direcionado a empresas da Regido Norte, com
particular destaque para as que atuam ou poderao vir a atuar nos
dominios prioritirios da Estratégia Regional de Especializacio
Inteligente da Regifio Norte (RIS3) “ Cultura, criacio e moda” e

“Capital Humano e Servicos Especializados”.

3.4. Resultados

Com os dados recolhidos ao longo das diversas
iniciativas desenvolvidas pelo projeto Qualiformar
foi possivel ndo so caraterizar a sensibilizag&o das
empresas para a implementacao de boas praticas
promotoras de uma cultura inovadora, como ainda
contextualizar os efeitos efetivos da formacéo
para a inovacdo conduzida pelos colaboradores.

No sentido de construir um referencial de boas
praticas de formacgédo para suporte a inovagao nas
PME, a analise efetuada teve como base os dados
recolhidos ao longo das vérias iniciativas que
constituiram o projeto Qualiformar, dos quais 55
inquéritos relativos ao Autodiagnéstico do
posicionamento das PME face a formacdo e
inovacdo, 44 relativos aos inquéritos de Boas
Praticas de formacdo em inovacédo nas PME, 32

inquéritos respeitantes a conferéncia inicial, 105

inquéritos no ciclo de seminérios, 93 inquéritos no
ciclo dos workshops e 24 inquéritos na conferéncia

final.

No ambito dos varios inquéritos recolhidos e
analisados, obtivemos uma caracterizacdo das
vérias empresas envolvidas. Relativamente ao
75%

enquadraram-se na area do Capital Humano e

sector de atividade das empresas
Servicos Especializados, 8% no sector industrial,
4% com atividade na area da Cultura, Criagdo e

Moda, e 11% classificaram-se em “outras areas”.

Numa primeira vertente de andlise foi possivel
verificar a importancia atribuida a inovagao, sendo
esta considerada, na quase totalidade dos casos
analisados, um valor corporativo a assumir e a
transmitir ao mercado de forma objetiva. O
compromisso interno com a inovacéo € tipicamente
transmitido através dos manuais de acolhimento ou
da qualidade (quando aplicavel), nos valores que a
empresa defende ou na missdo assumida para a
atividade desenvolve. No

que entanto, a

manifestacdo concreta desse compromisso na

organizagdo é

relativamente reduzida face a

importancia genericamente atribuida & inovacéo,
com uma pequena percentagem de empresas a
efetivamente adequar a organizagdo a esta
estratégia, chegando mais de metade das

empresas a reconhecer a inexisténcia de
departamentos ou equipas dedicadas, em exclusivo
ou parcialmente, a investigacéo, desenvolvimento e
inovacdo. A orientacdo dada a inovacdo é
tipicamente bastante mais superficial do que aquilo
gue as préprias empresas consideram fundamental,
tentando-se criar uma base de partida ao promover
um ambiente cultural rico em processos que
potenciem a criatividade e o comprometimento com
a inovacao através de ferramentas simples e tais
como: o envolvimento dos colaboradores no
processo de decisdo, celebrando em conjunto os

sucessos e as conquistas alcancadas pela
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empresa; a estruturacdo de processos de
recompensa, ndo necessariamente baseados em
recompensas monetarias, que premeiem a
criatividade e o espirito critico, que premeiem a
criatividade e o espirito critico; integracdo em
redes empresariais, potenciando a relacdo de
parceria e a colaboragio com outras
organizag@es; promogédo de estruturas de decisdo
interna menos complexas e hierarquizadas; a
promoc¢do da inovacdo nas equipas de trabalho
com recurso a reunides de discussao orientada ou
formacdo; a disponibilizacdo de plataformas de
reposicdo de conteldos que promovem e
incentivam a autoformacéo e a gestdo de capital
humano das organizacfes e disponibilizam um
sistema de registo e edicdo coletiva de

documentos.

E aceite que os colaboradores tendem a
constantemente adaptar novos conhecimentos as
suas praticas de trabalho e a sua realidade, pelo
gque é inquestiondvel que a formacdo é
considerado para a inovacdo orientada para os

funcionarios

No caso da formagé&o como fator impulsionador da
inovacdo empresarial o estudo realizado revela
gue, embora cerca de 70% das empresas nao
aloguem um orcamento anual para atividades
formativas, esta € uma premissa importante na
estratégia das empresas, desenvolvendo-se
planos de formag¢do mais cautelosos e incisivos
relativamente a necessidades que se vao
revelando ao longo do ano. Mais que uma
formagdo transversal, estandardizada e até
repetitiva, mais de 90% das empresas aposta
numa formacé@o desenhada a medida exata das
suas necessidades pontuais e & promog¢éo de um
ambiente potenciador da inovacdo. As &reas
incidem na

privilegiadas capacidade de

desenvolver uma boa comunicacdo com o

mercado e com as equipas, e nas acdes de

N

incentivo a criatividade. A comunicacdo € uma
ferramenta chave nos dias de hoje face a um
mercado globalizado e extremamente competitivo.
Com uma boa comunicagdo a montante (clientes,
mercado) e a jusante (fornecedores, parceiros e
colaboradores) torna-se mais claro 0
posicionamento das empresas e dos seus produtos
e servicos. Uma maior clareza do negocio leva a
identificag&o mais eficaz de necessidades e a uma
geracdo de ideias ganhadoras. E preciso fazer a
diferenca, e essa diferenga s6 muito raramente
surge de um golpe de pura sorte. Para além da
comunicacdo, as empresas identificam a formacéo
mais dirigida a criatividade, ao capital humano e ao
conceito da inovacdo como fatores de elevado
impacto para a sensibilizacdo das organizacdes
para o processo inovador. Nesta area € relevante
também salientar a importancia das redes sociais
como meio de comunicacdo cada vez mais utilizado
pelas empresas. A capacidade de implementar um
canal de comunicacdo mais direto, com maior
regularidade (dada a sua simplicidade) e sem
necessidade de intervencao técnica ou demasiado
formal, derruba em absoluto as resisténcias que
pudessem ainda haver nesta area. As redes sociais
permitem uma dindmica de partilha de informacéo
com o ecossistema em que a empresa se integra,
complementar a sua presenca institucional ou
newsletter, que permite as empresas promoverem
campanhas de marketing eficientes, “criar noticia”
sem grandes investimentos e o manter de uma
relacdo de continuidade essencial para qualquer

negocio.

Ndo podemos deixar de registar uma vez mais a
classificacdo obtida quanto as melhores praticas
promovidas pelas empresas no seu geral.
Novamente a formagdo toma um lugar dianteiro
defendendo-se a importancia da formacao continua
e do autoestudo. Neste campo recordamos a aposta

cada vez maior das plataformas de autoestudo e/ou
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ensino & distancia internas que privilegiam, mais

gque a gestdo da distancia/sincronicidade
formador-formando implicita, a possibilidade de
ritmo,

dosear o0s conceitos adquiridos em

guantidade e profundidade adequado aos

objetivos estabelecidos. As empresas que
desenvolvem plataformas de ensino a distancia,
ou repositérios de contetdos, e promovem o
acesso a formacgédo dos seus colaboradores por
esta via, permitindo encetar uma autoavaliacdo
inicial, definir o nivel de evolugdo pretendido e
gerir a aquisicdo de conceitos de acordo com a
sua disponibilidade e relevancia, tornam o
processo de formacdo muito mais eficaz e
potenciador de resultados positivos, promovendo-

se em Ultima instancia a inovagao.

As empresas apontam ainda como praticas a
implementar uma estruturacdo cada vez menos
departamental simplificando o processo de

decisdo interno e reforcando o espirito de
colaboracdo; a promocdo de uma cultura de
confianca na organizagdo; e o esforco em criar
equipas baseadas na diversidade cultural, etaria e

técnica.

A integracdo em redes empresariais é também um
dos fatores criticos para refor¢co da capacidade de
inovagdo de uma organizagdo. E assumido na
area da gestdo moderna que uma empresa deve
criar vérias ligagbes de curto alcance para
potenciar o efeito imediato de uma integracéo
eficaz em rede, mas assegurar, por outro lado,
ligacbes de longo alcance para aumentar esse
efeito de rede, ndo s6 ao nivel da eficacia mas
também numa perspetiva de longo prazo. Numa
rede empresarial predomina a troca de
informacado, a comunicacdo descentralizada e o
relacionamento colaborativo. Esta teia que se vai
desenhando, permite abrir o relacionamento da
empresa para além do seu ecossistema mais

direto (colaboradores, fornecedores e clientes),

alcancando patamares de colaboracdo que
envolverdo outro tipo de intervenientes, alguns
numa cultura mais

deles pouco provaveis

tradicional, como é o caso dos concorrentes,
associacdes ou decisores publicos, que cada vez
mais interagem e participam dos processos de

inovacdo de uma empresa moderna.

Finalmente, ndo podemos deixar de registar que,

7

apesar da relevancia atribuida & inovagédo
empresarial, as empresas ndo valorizam na mesma
proporcdo a protecao intelectual, que pode ocorrer
sob a forma de patentes, marcas, direitos de autor,
Cerca de 60%

consultadas ndo assumem como pratica frequente

entre outros. das empresas
a protecdo dos resultados obtidos com a inovacéo,
através do reconhecimento legal de direitos sobre o
desenvolvimento de novos produtos e processos de
conhecimento, descurando em parte a protecdo do
préprio negécio em relagdo a concorréncia. A
propriedade intelectual deveria constituir a esséncia
de uma economia de mercado global e altamente
concorrencial, conferindo aos seus titulares uma

vantagem competitiva de extrema relevancia.

Relativamente ao tipo de inovagdo mais comum nas
PME analisadas ha uma tendéncia que se aposte
mais na Inovacdo Organizacional em detrimento de
outras opgdes. E neste tipo de inovagdo que se
integra o reforco da competitividade pela
implementacdo de novos métodos organizacionais,
pela promocéo da formagéao, pelo desenvolvimento
de uma cultura organizacional participativa, entre
outros. Revela-se assim uma nova tendéncia na
implementacdo de praticas inovadoras ao nivel da
gestdo e da organizacdo, um indicador de
exceléncia para o reforco da competitividade

empresarial nacional.
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4.5 Conclusdes

O conceito de formagéo é muitas vezes associado,
Unica e exclusivamente a aquisicdo de novas
competéncias e conhecimentos ou ao reforgo das
reduzindo o seu

mesmas, impacto a uma

perspetiva individual com eventuais efeitos
colaterais para a empresa, mas ndo diretos.
Verifica-se porém uma alteracdo significativa,
guando analisamos a prioridade dada a formacéo
guando esta se transforma numa das principais
praticas promovidas no seio de uma empresa,
com vista a promocao da inovacdo. A formacao
continua a ser o veiculo de desenvolvimento e
valorizagdo profissional dos individuos, mas
contribui também para uma maior proatividade e
capacidade critica, dinamismo das equipas,
melhoria do ambiente de trabalho, promocéo da
partilha de conhecimentos e experiéncias, e todos
estes fatores (e alguns mais) estimulam os
colaboradores e constituem um fonte de inovacao
por exceléncia. A formacéo é hoje em dia mais que
0 cumprimento de uma mera obrigagéo legal. A

formacdo €é um investimento com impacto
relevante na competitividade e sustentabilidade
das empresas, e o motor interno que conduz a

organizacgdo a inovacao.

A formacdo é um dos pilares da inovacao
conduzida pelos colaboradores, seja no seu
formato mais tradicional — presencial e sincrono —
seja, por reforco a plataformas web e ao
autoestudo - ensino a disténcia e assincrono. O
reforco dos conhecimentos, competéncias e
capacidades de um colaborador permite criar as
condicbes adequadas para 0 processo da
inovacao através de um conjunto vasto de fatores
apresentados ao longo deste estudo,
independentemente da dimensdo, atividade ou
localizacdo da empresa. Para além disso, num

ambiente de formagéo (formal ou autoestudo) sao

implementadas ferramentas adequadas para a
criacio de um canal direto de -captacdo e
desenvolvimento de ideias em ambiente de

cooperacdo e partilha, entre todos os

colaboradores, mas também com clientes e
especialistas externos. De acordo com Tidd e
Bessant (2009), sabemos que as empresas que
implementaram praticas para apoiar a inovacao
conduzida pelos colaboradores reportam melhores
resultados para a sustentabilidade e para o
desenvolvimento do negdcio. Um pressuposto
importante, para potenciar o maior impacto dessas
praticas é, no entanto, garantir a sua integracéo néo
conflituosa no trabalho diario, garantido que o seu
desenvolvimento ndo seja baseado em voluntariado
tarefas e

ou em imposicées acrescidas as

responsabilidades pré-existentes em cada funcao.

Em geral, as empresas apoiam 0S Seus processos
de inovacao conduzidos pelos colaboradores, com

base em ferramentas diversas, tais como:

1) ferramentas manuais, como listas e formularios,

boletins informativos e quadros informativos;

2) ferramentas eletrénicas, como a intranet,
repositorios de contetidos ou quadros de divulgacéo

de informacdao interna;

3) processos personalizados e procedimentos,
como sistemas e rotinas para a captagdo e
desenvolvimento de ideias, formacéo e projetos de

pesquisa.

Além disso, as reunibes formais e informais
(ambiente aberto) s@o oportunidades a néo
descurar para o desenvolvimento e a realizagéo de
boas praticas na promogdo da inovacao.
Independentemente de serem usados de forma
auténoma ou combinada, estas ferramentas foram
consideradas como essenciais para apoiar 0s
processos de participacdo dos colaboradores na

inovacdo. No entanto, transformar estas praticas em
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inovacdo lucrativa, depende ainda de uma
interagdo construtiva entre a gestdo e os
funcionarios, uma cultura  organizacional
adequada e a implementacdo de ferramentas
adequadas. O principal desafio das empresas é a
gestdo de uma tensdo aparentemente insollvel
entre a necessidade de manter uma operagéo
eficiente e, a0 mesmo tempo, inovar 0s seus

produtos e processos.

Tal como Peter Drucker disse um dia: “o desafio é

conseguir que pessoas comuns tenham

desempenhos incomuns”.
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Resumo

Atualmente, a informac&o é fundamental para qualquer organizagao e o seu sucesso depende da forma
como se procede a gestdo da mesma. O processo de gestao da informagao do Sistema Educativo, em
geral, e de uma instituicdo de ensino, em particular, € um processo burocratico e complexo, onde se
verifica a fragmentagédo da informacéo. De forma a contrariar essa realidade, deve-se fomentar a
simplificagéo de processos, adotando uma cultura de melhoria continua. Por outro lado, sugere-se uma
infraestrutura adequada que permita a integragdo nao s6 dos dados, mas que potencie a sua
transformacdo em conhecimento. A simplificagdo e respetiva informatizagdo dos dados permitirdo
eliminar a burocracia associada a gestdo dos processos, agilizando os mesmos e traduzindo-se em
criacao de valor no sector da educagao. Salienta-se, contudo, a importancia de garantir que a solugao
proposta € baseada nas caracteristicas de cada uma das instituicdes de ensino, e do Sistema
Educativo, em geral.

Palavras-chave: Criagao de Valor na Educacgao, Filosofia Lean, Reengenharia de Processos, Sistema
Integrado de Informacao.

Abstract

Nowadays data is crucial for any organization and its success depends on how it's managed. The
management s information process of the education system in general, and of an educational institution,
in particular, is a complex and bureaucratic process, where occurs information’s fragmentation. In order
to counter this reality, people should be encouraged to simplify procedures by adopting a culture of
continuous improvement. On the other hand, it is suggested an appropriate infrastructure that enables
not only data integration but potentiates its transformation into knowledge. The data simplification and
computerization will remove the bureaucracy associated with the management of processes,
streamlining and translating them into the creation of value in education sector. It should be noted,
however, the importance of ensuring that the proposed solution is based on the needs and
characteristics of each educational institutions, and the education system, in general.
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1. Introdugao

O processo de gestdo da informag&o numa institui¢ao de ensino € um processo burocratico e complexo.
Se estendermos essa realidade a todo o Sistema Educativo, ou seja, a todas as institui¢des de ensino,
a complexidade aumenta exponencialmente, o que se traduz na necessidade impreterivel de recorrer
ao conceito e aplicacdo da gestdo logistica. Dada a dimensédo da organizagdo que semelhante
engrenagem representa, a gestdo logistica deve ser utilizada como o instrumento que garante 0s
corretos e atempados fluxos, essencialmente de informagéo, entre todos os intervenientes do Sistema
Educativo. Existem algumas iniciativas por parte do Governo com o intuito de introduzir uma
modernizagao administrativa na Administragdo Publica (AP), em particular no sector da educagao. No
entanto, verifica- se que estas ainda n&o sao suficientes, existindo algumas lacunas no que diz respeito
ao apoio na gestdo dos estabelecimentos de ensino e respetiva comunicagdo com o Ministério da
Educacéo (ME), surgindo, desta forma, a necessidade de um sistema de informacao integrado. Cada
vez mais se verifica que as tecnologias de informacao devem ser encaradas como uma componente
estratégica na gestao de uma organizagao, independentemente das especificidades da mesma. Esta
forma de pensar e agir ndo deve ser descuidada na vertente da educagéo, umavez que as instituigdes
de ensino nao sao mais do que organizagdes, com caracteristicas muito proprias. Qualquer uma das
areas de atuagao de uma instituicdo de ensino esta repleta de processos que direta, ou indiretamente,
estao relacionados com a criagdo de valor na educagado. Nesse sentido, estes devem ser alvo de
melhoria continua. Desta forma, a aplicagao da filosofia lean no sector da educag¢ao tem como objetivo
detetar e eliminar desperdicios nos varios processos que integram a rede de instituigdes do Sistema
Educativo, de forma a melhorar os mesmos, garantindo um melhor servigo. Esta transformagao no
sector da educacgao requer a definicdo e implementagdo de uma estratégia de mudanga, partindo de
uma vontade e esforgo conjuntos entre o Ministério da Educagao e a globalidade de todas as instituigdes
de ensino existentes do pais.

2. Enquadramento

O conceito de cadeia de valor ndo é novo, (Porter, 1985 e Deming, 1986 in Bolstorff e Rosenbaum,
2007). No modelo de Porter (1985), a cadeia de valor diz respeito a um conjunto de atividades que
criam valor para uma organizagao, permitindo obter vantagem competitiva. Engloba dois tipos de
atividades: primarias (logistica de entrada, operagdes, logistica de saida, marketing e venda e servigo)
e de suporte ou secundarias (infraestruturas, gestdo de recursos humanos, desenvolvimento
tecnolégico e compras ou procurement) —

A analise da cadeia de valor € uma ferramenta util para identificar os fatores criticos de sucesso e as
competéncias essenciais e tem como objetivo desenvolver vantagens competitivas numa instituicao
(Hutaibat, 2011).

A definicao de cadeia de valor é mais frequente no sector da industria e deve ser um posicionamento
estratégico da empresa, assente numa estratégia que passa pelo desenho radical do negécio,
reengenharia, permitindo identificar possiveis estrangulamentos, bem como definir uma rota a seguir
na determinagao do valor introduzido (Merwe e Cronje, 2004). Deve ser encarada como uma ferramenta
gue também faz uso das tecnologias da informagao, recorre a formagao de parcerias, a externalizagao
de algumas atividades, a gestao efetiva da mudanca e ainda a capacidade em ser proactivo (Carvalho,
2004a).

No entanto, também pode ser abordada em outros sectores, como 0 da educagéo. As instituicbes de
ensino superior sofrem uma pressao constante no sentido de criarem valor e se tornarem organizagoes
competitivas. Por isso, devem ser encaradas como uma industria de servigos, definindo as
competéncias essenciais e reconfigurando a cadeia de valor (Pathak e Pathak, 2010).
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Existe uma ideia generalizada de que a AP é caracterizada por modelos sobrecarregados de
burocracia, facto que coloca em causa os niveis de desempenho desse sector. Nesse sentido, como
resultado da necessidade de mudanga, a AP tem sido alvo de varias reformas em diversos sectores,
ao longo dos ultimos anos, sendo a educagédo um desses servi¢os (GPTIC, 2011).

Uma das medidas implementadas, em 2007, pelo XVII Governo de Portugal, no sentido de melhorar a
eficiéncia no sector da educagdo, foi o Plano T ecnolégico da Educagdo (PTE). Este inclui a
implementagdo de uma série de projetos, no sentido de dotar os estabelecimentos de ensino das
condigdes essenciais para “a construgdo da escola do futuro e para 0 sucesso escolar das novas
geragdes de Portugueses”, propondo a integragdo das Tecnologias da Informagdo e Comunicagéo
(TIC) nos processos de ensino e de aprendizagem e nos sistemas de gestdo (Resolugdo do Conselho
de Ministros n.o 137/2007 de 18 de Setembro, p. 6564). Sendo a monitorizagao do desempenho um
dos processos de suporte a gestdao da mudanga e melhoria, este deve ser encarado como um dos
objetivos principais de qualquer AP (Pinto, 2009). No entanto, o autor interroga-se sobre se estara a
ser pensada a implementacdo de um modelo integrado de gestdo e melhoria do desempenho dos
servigos publicos e ainda se existe vontade politica e capacidade organizativa suficiente para o
concretizar.

A necessidade de mudanca justifica-se com o objetivo de garantir a criagao de valor, sendo fundamental
alinhar a estratégia da organizagdo com 0s processos e recursos disponiveis. Nesse sentido, &
necessario um maior envolvimento e compromisso dos trabalhadores, de forma a conseguir a mudanga
comportamental, cultural e organizacional exigida (Serrano e Fialho, 2005).

1.1. Sistemas de Informacéao

A anadlise dos dados de uma organizagdo, devidamente processados, traduz-se em informacao,
matéria-prima necessaria para a tomada de decisao e fundamental para a gestao estratégica (Matos e
Ramos, 2009). Esta deve ser transformada em conhecimento, pois sé este permite a acgao por parte
dos decisores e a respectiva tomada de decisao (Serrano, Caldeira e Guerreiro, 2004), sendo uma das
chaves para a vantagem competitiva (Bowersox e Closs, 1996). A fungdo de um S| numa organizagao
€ facultar aos responsaveis pela decisdo, a informagdo necessaria para as decisdes, apoiar o
desempenho do sistema de operagdes e assegurar a comunicagao entre 0s elementos da organizagao
(Caldeira, 2008).

Nesse sentido, um Sl deve ser encarado como uma infraestrutura de suporte ao fluxo de informacgao
na organizacao (Gouveia e Ranito, 2004). Por esse motivo, deve ser considerado uma ferramenta de
comunicacao e de gestao da informacao e do conhecimento, que conduz a uma organizagdo mais
informada, flexivel e organica, na medida em que leva a um achatamento da piramide hierarquica,
promovendo a propagacao da informacao a todos os colaboradores (Serrano e Fialho, 2005). Um Sl é
uma ferramenta extremamente importante para as organizagdes, na medida em que contribui para a
criacao de valor e de vantagem competitiva: elimina burocracia, acelera processos e fluxos de trabalho,
facilita a interacao entre os intervenientes, melhora a eficiéncia e a eficacia e cria valor publico (Pinto,
2009). Este deve permitir o apoio administrativo, a diminuicdo de erros (Saud et al., 2011), proporcionar
a integracado das pessoas e possibilitar a criagao de redes que incentivem e facilitem a partilha de
informacgao (Figueiredo, 2005).

1.2. Abordagem Integrada

As empresas necessitam de ter uma visdo holistica da interagdo entre os seus objetivos e a sua
estratégia, de forma a obter a necessaria reestruturagdo (Gadde, Hakansson e Persson, 2010). Apesar
de ser um processo complexo, os beneficios de uma cooperagao inter-organizacional ultrapassam
substancialmente uma atividade de gestao direta, sendo fundamental a existéncia de um SlI, de forma
a garantir a integragéo dos dados (Ballou, 1992). Este deve suportar os fluxos de informacgéo intra e
interempresas, permitindo uma melhor integragdo entre atividades, despoletando fluxos fisicos ou
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sendo uma consequéncia destes. Um Sl é um recurso que por si sé, ndo resolve problemas, mas é um
elemento com potencial integrador (Carvalho, 2004b). - seguranga, licenciamento, atualizagdes,
antivirus, entre outros (O'Doherty, 2010), desta forma otimizando os recursos disponiveis (Noor et al.,
2010). Possibilita a promogao da inovagao e agilidade, o que permite criar valor para as instituigcdes de
ensino (Gital e Zambuk, 2011). Trata-se de uma solugado de baixo custo, sendo em alguns casos,
gratuita, facto que permite lidar com as dificuldades atuais das instituigdes: apertadas restricdes no
orgamento e constante mobilidade dos alunos (Behrend et al., 2011).

De referir que, a nivel internacional, a escola Hudson Falls, em Nova lorque, adotou a solugao HP
SchoolCloud, uma aplicagao cliente-servidor que, embora ndo sendo verdadeiramente baseada em CC,
oferece servigos semelhantes. Esta solugdo permitiu diminuir de 1.400 computadores para 10
servidores (HP, 2012).

A Fujitsu e o Instituto Avancado de Ciéncia e Tecnologia do Japao desenvolveram uma solugao
baseada em CC que permitiu reduzir os 120 servidores existentes para 30, permitindo rentabilizar os
recursos existentes. O objetivo é passar de uma taxa de utilizagdo de 10% para 90% e expandir a
solugao para outros servigos, incluindo administrativos (Fujitsu, 2018).

A escola Watershed, situada no Colorado, decidiu adotar a solugdo Google Apps Education Edition, um
conjunto de aplicagbes de comunicagdo e colaboragao, adequadas para escolas e universidades
(British Business Forum, 2012).

Varias escolas do ensino secundario (Escola Kello na Finlandia, Escola Profissional de Copenhaga,
entre outras), bem como instituicdes do ensino superior (Universidade de Bolonha, Universidade de
Middlesex, Instituto Universitario Europeu, entre outras), ja adotaram as solugées da Microsoft
baseadas em CC, proporcionado aos estudantes, funcionarios e professores, aplicagbes que podem
ser usadas para colaboragao e comunicagao online, por um lado, e por outro, permitindo reduzir custos
(Microsoft, 2012a).

O departamento de Educacdo do Kentucky adotou uma solugdo baseada em CC em todas as escolas,
a qual fornece ferramentas de comunicagao e colaboragéo, o que permitiu poupar mais de 6 milhdes
de dolares (Microsoft, 2012b). Nos Estados Unidos, a adogao de uma solugéo de CC da IBM, permitiu,
num conjunto de instituicbes de ensino, a integragcao de varias aplicagdes criticas, aumentando a
eficacia e eliminando a ocorréncia de erros na introdu¢gdo manual dos dados (IBM, 2012).

1.3. Filosofia Lean na Educagao

A filosofia Lean tem a capacidade de reduzir os custos e melhorar drasticamente a qualidade e os seus
limites ainda nao sdo conhecidos (Womack, Jones e Roos, 1990). E uma ferramenta de reengenharia
utilizada para implementar a mudanca e tem como objetivo mudar os processos de trabalho, através
da redugao continua de desperdicios (Sanders, 2012; Fliedner, 2012; Pinto, 2006). Ndo é possivel
aplicar e manter um fluxo de valor numa organizagao, segundo uma filosofia Lean, se for identificado
um excesso de pessoas, espaco, tempo e ferramentas (Womack e Jones, 1994).
O foco da filosofia Lean € a melhoria de processos, ou seja, melhorar o desempenho - fazer mais,
usando o minimo de recursos - com menos (Russel e Taylor, 2011). Se usada corretamente proporciona
duas formas de aumentar o valor: reduzindo o desperdicio e, portanto, o custo de um produto ou servigo
e aumentando o ndmero de atividades que acrescentam valor sem aumentar o custo do servigo ou
produto, o que pode ser conseguido simplificando processos e a capacidade de fazer mais com menos
recursos (Radnor, 2011; Greasley, 2009).

A filosofia Lean nao é passivel apenas de ser aplicada no sector da industria, nem pode ser encarada
apenas como forma de reduzir custos. Deve ser vista como uma melhoria estratégica, de aplicagéo

universal e quando adaptada as necessidades especificas de uma organizagédo, conduz a um maior
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desempenho, ao aumento da eficacia, a redugéo de custos, ao aumento da satisfagao do funcionario e
a uma maior satisfacdo do cliente/qualidade (Ziskovsky e Ziskovsky, 2007). Pode ser de grande
utilidade para organizagdes do sector de servigos, se for utilizada como uma abordagem para a melhoria
e inovagao continua nos processos de trabalho (Suarez-Barraza, Smith e Dahlgaard-Park, 2012).

Os principios Lean podem ser adotados com sucesso em organizagdes do sector publico, e existem
varios casos de estudo, sobre os quais se obtiveram resultados significativos (Radnor e Walley, 2008),

em particular no sector juridico de Portugal e do Pais de Gales (Hines, Martins e Beale, 2008).

No entanto, a implementacdo do Lean no sector publico ainda encara alguns desafios (Radnor e
Boaden, 2008):

* COMO convencer as pessoas a adotar os principios Lean, quando estes podem implicar a extingéo ou
realocagéo da sua posi¢ao?

* quais 0s processos que podem ser alvo dos principios Lean?

» como garantir que a filosofia Lean é mais do que conjunto de ferramentas, é a Unica forma de trabalhar
nos servigos publicos?

Existe muito potencial para a aplicagao do Lean nas instituicdes de ensino, de forma a melhorar o valor
para o cliente e a eliminar o desperdicio (Hines e Lethbridge, 2008). No entanto, devem ser mais
direcionadas para a vertente das operagdes ou para a parte administrativa, do que propriamente na
vertente do ensino ou da investigagdo. O sucesso da sua implementagao s6 € possivel se a iniciativa
partir do topo, pois qualquer outra abordagem que nao seja top- down, pode conduzir ao fracasso
(Comm e Mathaisel, 2005b).

Para a implementagdo de uma filosofia lean no ensino, sdo sugeridas as seguintes recomendagoes
(Comm e Mathaisel, 2005a):

* garantir que todos os envolvidos tém formagao sobre conceitos Lean;

* aplicar os cinco principios Lean: Value, Value Stream, Flow, Pull, Perfection. (especificar o valor,
identificar o fluxo de valor, criar fluxos continuos, produgao “puxada” - pull, procurar a perfei¢cao);

« definir métricas adequadas para sucesso;

» continuar a desenvolver o outsourcing, programas de colaboracdo e iniciativas que envolvam
tecnologia.

Para desenvolver uma estratégia integrada e abrangente de melhoria, que auxilie as instituicbes de
ensino a melhorar seu desempenho, deve-se considerar quatro elementos chave (Stecher e Kirby,
2004):

« definir um sistema de autoavaliagdo como um dos objetivos institucionais;

* encarar o sistema escolar como um processo integrado;

» desenvolver e aplicar uma base de conhecimento sobre praticas eficazes, em diferentes
contextos/situacgoes;
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« envolver todos os participantes no processo, em particular, os professores, de forma a que estes se
sintam como partes integrantes e contribuam para a melhoria.

O objetivo da aplicagéo da filosofia Lean é a eliminagdo do desperdicio e este pode ser encontrado sob
a forma de inventario, defeitos, excesso de produgdo, movimentagdo, espera, transporte e
processamento. No sentido de eliminar os desperdicios e tornar as instituigbes de ensino mais

eficientes e mais eficazes, recomenda-se a aplicagéo de (Maguad, 2007):

* Filosofia dos 5S (neste caso, os locais que poderiam beneficiar mais seriam as zonas de
armazenamento);

» “Mistake Proofing” (os processos devem ser implementados de forma a ser possivel determinar
gquando e onde os erros poderao ocorrer e possiveis causas e ainda formas de prevenir que
acontegcam);

* Mapas de Fluxo de Valor (o objetivo € demonstrar como atividades, materiais e informagao estao
interligados, de forma a determinar onde o valor do cliente é criado e quais 0s passos que hao

acrescentam valor ao processo e que contribuem como desperdicio);

* conceito de troca rapida (equipar as salas com todo o material necessario, de forma a evitar que os
professores tenham de levar o seu proprio equipamento para cada aula);

 autoinspecao (cada um dos colaboradores deve ser instruido a ser responsavel pelo seu proprio
trabalho, de forma a identificar e corrigir os erros huma fase inicial do processo);

* manutengao preventiva total (ou seja, garantir que 0s equipamentos e as maquinas estao operacionais
e disponiveis quando sdo necessarios);

» Kaizen (melhoria continua, usando a abordagem PDCA na resolugéo de problemas);

* trabalho em equipa.

Os principios Lean podem ser aplicados, de alguma forma, a quase todos os tipos de tarefas, incluindo
aquelas que implicam um trabalho intelectual, ou seja, sdo executadas por pessoas que detém o
conhecimento do “saber fazer” na sua cabecga. Para isso deve- se seguir 0s seguintes principios (Staats
e Upton, 2011):

« a eliminagao constante do desperdicio;

+ especificar todo e qualquer tipo de conhecimento considerado fundamental, ou seja, deve ser colocado
no papel,

* especificar como os colaboradores devem comunicar;

« utilizar o método cientifico para resolver rapidamente os problemas;
* reconhecer que um sistema Lean & um processo continuo;

» devem existir lideres a chefiar a implementagao dos processos Lean.

Relativamente a aplicagdo do conceito de melhoria continua na educagdo, é possivel recolher
sugestdes de outros sectores de atividade, no sentido de desenvolver estratégias para melhorar o
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desempenho e a eficacia das instituicdes de ensino. Nesse sentido, Stecher e Kirby (2004) apresentam
cinco casos de estudo nos EUA: dois no sector industrial e ambos modelos de melhoria organizacional
(o programa nacional de atribuicdo de prémios de qualidade - Malcolm Baldrige - e o sistema de
producéo da Toyota -TPS) e o0s restantes trés, no sector dos servigos, incluindo o sector da saude e o
sector da advocacia, que poderdo servir de base para a elaboragdo de algumas diretrizes para a
avaliacao do desempenho.

Um outro projeto sobre a aplicagdo da filosofia Lean nos processos administrativos de uma
universidade, teve como resultado um novo processo melhorado, num periodo de oito semanas,
permitindo eliminar grande parte dos desperdicios existentes e cumprir as metas estabelecidas.
Inicialmente, consistiu na aprendizagem dos principios, ferramentas e praticas do Lean pelos
estudantes e, posteriormente, num esforco comum entre estudantes, professores e administrativos, foi
possivel proceder a aplicagao daqueles nos processos da universidade, como forma de aprendizagem
inovadora e envolvente (Doman, 2011).

S0 ainda apresentados quatros casos de estudo em escolas, referentes a aplicagéo da filosofia Lean
na educagao, em particular na melhoria da aprendizagem do aluno. Estes projetos foram desenvolvidos
pela Lean Education Enterprises, segundo a filosofia Lean Education (Le2TM), ou seja, 0 conceito Lean
adaptado a educacgéao (Ziskovsky e Ziskovsky, 2007):

» Caso de Estudo 1: detecao dos fatores que influenciam o tempo de aprendizagem e elaboragéo de
um plano de gestdo dos mesmos. Os resultados obtidos com a aplicagdo da filosofia Lean foram:
recuperacao de uma média de 120 horas de trabalho de cada professor; maiores niveis de cooperagao
entre docentes e uma melhoria na aprendizagem por parte do aluno;

» Caso de Estudo 2: determinagao da melhor abordagem para melhorar as notas de matematica numa
escola publica do 1o ciclo, a qual incluiu a concegao e criagdo de uma ferramenta de avaliagao para
medir o desempenho dos alunos. O projeto contribuiu para um significativo desempenho dos alunos
(média do grupo de teste - melhoria de 116%, a mais elevada melhoria individual - 343%);

* Caso de Estudo 3: determinacdo da melhor forma de melhorar o desempenho dos alunos, em
particular, os resultados de testes de diagndstico, de forma a que os docentes pudessem rever e
melhorar os métodos de ensino para preparar 0s alunos para os Exames Nacionais;

* Caso de Estudo 4: desenvolvimento de um sistema de ensino para a melhoria continua da
aprendizagem do aluno. O projeto resultou no desenvolvimento de um sistema nacional de ensino
reconhecido, o qual permitiu a obtengao de um aumento de 65% no numero de alunos aprovados no
exame nacional de linguas.

Outros exemplos mostram o impacto da aplicagao dos principios Lean em diversas escolas dos Estados
Unidos. Os projetos abrangem diversas areas desde a melhoria de notas e do desempenho dos alunos,
desenvolvimento profissional colaborativo, organizagdo do espago de trabalho, entre outros (Lean
Education Enterprises, 2012).

Uma outra vertente da aplicagdo do pensamento Lean tem sido no desenvolvimento de software. A sua
aplicacao permite a identificagéo de desperdicios no processo, contribuindo para aperfeicoar e ajustar
continuamente o processo de desenvolvimento do mesmo, de forma a melhorar o seu desempenho
(Petersen e Wohlin, 2010). Permite, ainda, melhorar a capacidade de resposta as necessidades dos
clientes, criando valor para o mesmo (Petersen e Wohlin, 2011).

Para que a abordagem Lean seja bem-sucedida, a mudanga deve ser feita de uma forma continua e
incremental, de forma a poder avaliar o0 desempenho do processo de desenvolvimento de software

(Petersen e Wohlin, 2010). Deve-se ainda seguir as seguintes recomendagdes no desenvolvimento de
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software: eliminar o desperdicio, construir qualidade, criar conhecimento, adiar o compromisso, rapidez
na entrega, respeitar as pessoas e otimizar “o todo” (Poppendieck e Poppendieck, 2006).

A implementagdo da melhoria continua, sé faz sentido num processo mais amplo e a longo prazo, de
planeamento e controlo de qualidade do desempenho da organizagdo, devendo ser planeado,
controlado e monitorizado (Sanders, 2012). Para implementar um sistema de gestdo de qualidade,
deve-se definir corretamente as atividades, procedimentos e tarefas de cada processo e efetuar a sua
atualizagdo tecnoldgica, de forma a melhorar e simplificar a organizagao (Capricho e Lopes, 2007).
Um sistema de qualidade pode ser aplicado em qualquer tipo de organizagao (produgdo, servicos,
governamental, sem fins lucrativos) e promove a melhoria de produtos e de servigos, a satisfagao de
clientes e fornecedores, os resultados financeiros, a redugéo de custos (Walton,1986 in Powell, 1995),
a reducao de tarefas repetidas, 0 aumento do envolvimento dos colaboradores, o trabalho em equipa,
a redefinicdo de processos, benchmarking competitivo, a medigdo constante de resultados, relagdes
mais estreitas com os fornecedores, entre outros (Ross,1993 in Powell, 1995).

Para que o processo de implementagao do sistema de qualidade numa instituicdo de ensino superior
seja bem-sucedido, sugere- se o seguinte (O'Mahony e Garavan, 2012):

« 0 focus deve ser no processo e nao apenas nos resultados;

* deve-se criar uma politica de melhoria continua;

* a politica de qualidade a implementar deve ser clara;

 deve-se procurar entender as necessidades dos clientes;

* deve haver um total compromisso por parte da dire¢cao e das partes interessadas;

* deve-se estar preparado para assumir uma perspetiva de longo prazo;

* 0 papel dos consultores externos & muito importante.

Qualquer organizacao de ensino superior, do sector privado ou do sector publico, pode desenvolver
uma metodologia de melhoria continua, quer num contexto de gestao de qualidade total, quer como
uma estratégia independente. Deve ser, no entanto, adaptada de acordo com as caracteristicas

particulares de cada uma (Tari, 2008), sendo necessario contrariar a possibilidade de uma cultura
resistente a mudancga (Powell, 1995).

3. Modelo Conceptual
No presente capitulo pretende-se apresentar o Modelo Conceptual.

3.1. Enquadramento
O objetivo principal do modelo é permitir a simplificagdo ou desburocratizagdo do processo de gestao
e comunicacao entre o ME e as instituigdes de ensino, bem como entre todos os intervenientes no SE,
de forma a contribuir para a criagéo de valor na educagdo. Em particular, pretende:

* uniformizar os processos na recolha, no processamento e tratamento dos dados;

» melhorar a integridade e a qualidade dos dados;
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* permitir o acesso em tempo real aos dados, garantindo seguranga e privacidade;
» fomentar novos canais de comunicagao e/ou melhorar os existentes;
* otimizar os recursos disponiveis;

» fomentar a simplificagdo e melhoria de processos e de praticas, reduzindo o tempo de execugéo e
fomentando a redugao/eliminagao de desperdicios;

« criar uma cultura que assente numa filosofia de melhoria continua;
* prestar apoio na tomada de decisao, quer ao nivel da instituicdo de ensino, quer ao nivel do ME;

« simplificar e melhorar a prestagdo de servigos aos varios intervenientes no SE: ME, instituigdes de
ensino, docentes, funcionarios ndo docentes, alunos, EE, municipios, fornecedores, entre outros;

« satisfazer as necessidades do atual SE, mas também, permitir satisfazer as decorrentes de eventuais
futuras alteragdes no mesmo (dimensao, estrutura e funcionamento);

» fomentar uma visao integrada de todo o SE;

* contribuir para a criagéo de valor na educagao;

« garantir formas de avaliagao das solugdes a implementar, de forma a monitorizar o acréscimo de valor.
Tal como referido, o principal objetivo do modelo proposto é a criagdo de valor na educagéo. Nesse
sentido, existem dois conceitos fundamentais que se apresentam como sendo os alicerces do proprio
modelo e que devem fazer parte integrante de qualquer abordagem ao mesmo: a filosofia Lean e uma

visao integrada. Como caracteristicas unificadoras e de suporte de todo o processo, devem ser ainda
consideradas a simplificagdo de processos e as tecnologias de informacgao (Figura 1).

CRIACAO DE VALOR NA EDUCAGAD

FILOSOFIA LEAN VISAO INTEGRADA

SIMPLUIFICAGAO DE PROCESSOS

TECNOLOGIAS DA INFORMACAO

Figura 1. Modelo conceptual de criagédo de valor na educagéo.

Uma vez que o objetivo é a criagdo de valor na educagao, deve-se definir um plano de atuagdo que
inclua a identificagdo das atividades existentes no SE, que acrescentam valor ou que nao
acrescentando valor, sdo, contudo, necessarias. Por outro lado, deve também permitir eliminar as
atividades que nao contribuem para a criagdo de valor. Nesse sentido, e tomando como ponto de
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partida, o modelo da cadeia de valor de Porter (1985) pretende-se fazer uma analogia, identificando a
cadeia de valor na educac¢ao (Figura 2).

Tal como no modelo do referido autor, a cadeia de valor inclui um conjunto de atividades primarias e de
suporte, que contribuem para a construgéo de valor, mas neste caso, na educagao.

{ Infraestruturas

o Gestio de Recursos Humanos
Actividades

de
Suporte Desenvolvimento Tecnolbgico

Compras

Logistica de | OperagBes | Logistica de | Marketing
Entrada Saida
o —"

Prdesnrn

e b o
Adeion

L

[ren—— Gutrne
P bty

Acth Pribies Figura 2. Cadeia de valor na educag&o.

Os paragrafos seguintes descrevem cada uma destas atividades. Para a criagao de valor na educagao
podem- se considerar como atividades primarias: logistica de entrada, operagodes, logistica de saida,
marketing e, por ultimo, servigo.

A logistica de entrada inclui todos os servigos necessarios na produgao de um outro servigo: a criagao
de valor na educagdo. Neste caso, pode incluir o ingresso do aluno nas diversas etapas do SE, o
processo de recrutamento de docentes e outras atividades que possam acrescentar valor. Como a
criacdo de valor na educacao significa sobretudo a criagdo de valor para o aluno, estas atividades
devem ser encaradas como servigos que devem acrescentar valor no processo de educagédo do
mesmo. O aluno apenas sera beneficiado se o processo de recrutamento de docentes efetivamente
selecionar os melhores professores.

Ja no caso do ingresso do aluno, este pode ser visto como o conjunto de servigos prestados que
garantem que o ensino é efetivamente pensado na educagéao e aprendizagem do aluno e que este nao
sofre algum de tipo de formatacgao de forma a atingir ou superar os critérios de um qualquer sistema de
ingresso imposto.

Numa abordagem mais simplista, em que se considera a criagdo de valor para a organizagao (ME e/ou
instituicdo de ensino), a logistica de entrada, pode dizer respeito ao processo de matriculas e ao
processo de recrutamento de docentes, mas meramente do ponto de vista de gestdo. Neste caso,
coincide com o descrito como sendo uma atividade de suporte, 0s recursos humanos. As operagdes
incluem o processo de aprendizagem do aluno, o processo de ensino, competéncias e formacgao do
professor, a estruturagao/revisdo dos programas curriculares e outras atividades que possam
acrescentar valor na educacgao.

A logistica de saida pressupde todas as atividades relacionadas com a avaliagdo de alunos e de
professores e outras avaliagbes que contribuam para o acréscimo de valor na educagéo. Deve ser
encarada de acordo com as diversas etapas do percurso escolar de um aluno. A forma como se
processa a avaliagdo de um aluno influencia e condiciona a sua passagem para o proximo nivel da sua
aprendizagem. Na transicdo de uma etapa escolar para outra, a logistica de saida da etapa anterior,
pode ser encarada como o input para a logistica de entrada da etapa seguinte.

O marketing refere-se as atividades de promogao das instituigbes de ensino, englobando a relagao
destas com a comunidade de uma forma geral. O propdsito é obter vantagem competitiva em relagao
a outras instituigdes de ensino, como forma de conseguir um maior numero de alunos.
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Finalmente, o servigo refere-se as atividades de acompanhamento do aluno, quer no seu
prosseguimento de estudos, quer na integragdo no mercado de trabalho e, ainda, a outras atividades
gue possam acrescentar valor ao servigo oferecido.

As atividades de suporte ou secundarias devem ser encaradas quer na vertente do ME, quer na vertente
da instituicdo de ensino: infraestruturas, recursos humanos, desenvolvimento tecnolégico e compras. A
infraestrutura diz respeito a gestdo de todo o SE, incluindo a componente legislativa, financeira,
contabilistica, entre outras. Os recursos humanos referem-se a todas a atividades de recrutamento,
selecdo e gestao de pessoas que exercem fungdes no SE. O desenvolvimento tecnolégico engloba
todas as atividades de inovacgao, desenvolvimento, reengenharia e automatizagdo de processos, cuja
finalidade é servir de suporte a todas as atividades primarias. A procura engloba as atividades de
aquisicao de material, servigos, equipamentos, relagdo com fornecedores, parceiros, entre outros.

3.2. Visdo Integrada — Portal Unico

A gestéo dos fluxos fisicos e de informagao, presentes em todo o SE, sé é possivel se em vez de se
considerar um paradigma de gestao onde a instituicdo de ensino € o principal centro de atencao, se
considerar um paradigma de gestdo onde o principal foco € uma rede de instituicbes de ensino,
interligadas entre si e com o ME, onde prevalega uma integragao total. Com vista a dar resposta a esse
problema, o modelo contempla ainda a necessidade de existir uma visao integrada sobre todo o SE.
Esse propoésito apenas é possivel considerando a existéncia de um portal anico, como instrumento
integrador que permita servir quer o ME, como todas as instituicdes de ensino do pais, funcionando
como canal de comunicagao entre todos os intervenientes da educagao.

O portal Unico, para além de se apresentar como uma solucao integradora, também deve ser flexivel e
dindmica, de modo a facilitar e promover a comunicacdo entre todos os modulos necessarios,
garantindo a independéncia dos mesmos. Deve garantir, ainda, 0 acesso aos dados via Internet, em
tempo real, assegurando a privacidade e seguranga dos mesmos e a comunicagado entre todos os
intervenientes no SE.

A implementagao da solugao deve, ainda, ser pensada de forma que seja possivel considera-la uma
ferramenta de gestao e, de apoio a decisao e que traduza a realidade do SE portugués, por um lado e,
por outro, permita analisar os dados, de forma a extrair conhecimento. Por ultimo, sugere-se a utilizagao
da infraestrutura, plataforma e software como um servico.

3.3. Plataforma Unica e Modular

Tal como referido anteriormente, verificam- se alguns problemas relacionados com a homogeneidade
dos dados e a integragédo de todo o SE, nomeadamente entre ME e as diversas instituicdes de ensino
gue o compdem e, ainda, com a comunicagao entre todos os intervenientes no SE. Justifica-se, desta
forma, a necessidade de um ERP na educagéo (Figura 3).
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Nesse sentido, como suporte das

caracteristicas fundamentais (filosofia Lean e visao integrada) do modelo e, ainda, como apoio na
gestao de processos, contribuindo para a sua simplificagao, sugere-se o desenvolvimento de um Sl
integrado, que permita o acesso em tempo real dos dados, a partir de qualquer computador/dispositivo
com ligacao a Internet. A solugéo refere-se a importancia da existéncia de um portal unico, que sirva
de interface entre o ME e as instituigcdes de ensino do pais, incluindo o ensino superior

PORTAL UNICO

Figura 4. Portal Unico na Educagao.

Esta plataforma ndo é mais do que uma solugado web, que permite a troca eletrénica de dados (EDI -
Electronic Data Interchange), recorrendo a um formato padrdao de documentos, por exemplo, XML. Tem
associada uma base de dados centralizada, que serve de suporte a diversos moédulos, cada um
presente em locais geograficamente distintos, i.e, numa determinada instituicdo de ensino, adaptados
a realidade de cada uma.

Esta solugéo evita a adogao de diferentes e diversos sistemas. Funciona, pois, como uma plataforma
modular, que permite interligar os diferentes modulos de gestdo de uma instituigao de ensino, mas sem
esquecer as relagdes de interdependéncia entre os mesmos e tendo sempre em conta a comunicagao
com outras instituicdes de ensino e com o ME.

Esta caracteristica modular deve ainda permitir que a plataforma se adapte a realidade e caracteristicas
proprias do SE portugués. Deve também ser flexivel e permitir reajustamentos de forma a acompanhar
o caracter evolutivo e especificidade de cada instituigdo de ensino. Em particular, deve permitir
automatizar a totalidade ou a maior parte das atividades necessarias, nomeadamente a gestdo dos
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dados do aluno, do pessoal e vencimentos, compras, contabilidade, a¢do social escolar, equipamentos
e infraestruturas, documentos, apoio na sala de aula, entre outros.

3.4. Acessibilidade

Um dos pontos que ndo deve ser descuidado é a identificagdo dos potenciais utilizadores do sistema e
respetivo controlo de acessos. A nao identificagdo, ou a identificagdo errada, pode resultar em
problemas de acessibilidade e de seguranga dos dados.

Dado que ja existe o Portal das Escolas, deve-se analisar a arquitetura do mesmo, de forma a decidir
se sera viavel o reaproveitamento da mesma. O objetivo é garantir a viabilidade de implementagéo de
todas as funcionalidades necessarias na comunicagao entre ME e instituicdes de ensino, incluindo a
interface entre estes e 0s restantes intervenientes no SE: alunos, EE, docentes, ndo docentes,
municipios, fornecedores, bem como outras entidades, como por exemplo, no caso de protocolos com
empresas (Figura 4).

Figura 4. Utilizadores no Portal Unico na Educagao.

Todos os intervenientes no SE devem ter acesso ao sistema, de acordo com a funcdo de cada um e
segundo um perfil de utilizador definido. Relativamente ao utilizador ME, interessa referir que neste
caso, devem ainda ser distinguidos utilizadores que representem todas as entidades do mesmo. Deve
ser também implementado um mecanismo de registo de acessos que permita guardar o histérico e que
obedeca a uma politica de seguranca e de controlo de acesso dos dados, garantindo que cada utilizador
tem acesso apenas as funcionalidades permitidas pelo sistema e que assegure a integridade e
fiabilidade dos dados.

3.5. Cartao unico de identificacao

De forma a permitir a identificagdo univoca de um aluno € necessario a existéncia de um cartdo unico,
0 qual deve permitir efetuar o controlo de assiduidade, aquando da entrada no recinto escolar.
Posteriormente, o controlo de presencgas efetua-se automaticamente a entrada de cada sala de aula. O
sistema deve permitir a leitura automatica do cartdo, usando a tecnologia RFID (Radio Frequency
Identification), através de leitores proprios, instalados nesses locais.

A utilizagdo deste cartdao deve ainda permitir a identificagdo e o acesso do aluno a determinados
servicos dentro da instituicdo de ensino frequentada, como cantina, bar, reprografia, papelaria,
biblioteca, entre outros. Outra possivel utilizagdo é no transporte escolar, no caso do ensino basico e
secundario. Esta solugdo permite obter uma maior seguranga, na medida em que se torna possivel

obter a localizagéao do aluno, se este utilizou, ou ndo, o transporte escolar no seu trajeto casa-escola e
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em que horario. Estes dados s&o enviados para um sistema central e integrado com o portal unico.
Todos os registos efetuados pelo aluno, via cartéo, ficam arquivados automaticamente no processo do
mesmo e estao disponiveis no portal Unico, para os respetivos responsaveis escolares, bem como para
o aluno ou EE.

Da mesma forma, deve existir um cartdo unico de professor e de funcionario, permitindo a autenticagao
de cada um e 0 acesso aos varios servigos.

3.6. Continuidade e perpetuagao do processo do aluno

O facto de toda a informagéo do aluno estar informatizada, torna possivel a existéncia de um processo
do aluno em formato digital. Eliminam-se, desta forma, todos os problemas associados a ter apenas
informagao em papel acerca do aluno (o processo do aluno), o qual, embora a partida assegure conter
os dados mais relevantes, ndo garante que estes nao se encontrem dispersos pelas varias instituigdes
de ensino ou até mesmo tenham sido perdidos para sempre.

O sistema deve permitir a construgao gradual e continua do processo do aluno e o acesso ao mesmo,
na sua totalidade, em tempo real e independente da instituicdo de ensino onde aquele esteja
matriculado, perpetuando o processo ao longo da vida escolar do aluno, incluindo o ensino superior. A
atual existéncia de base de dados, dispersas e independentes, associadas a cada uma das instituigdes
de ensino, ndo permite a partilha de informagao entre as mesmas. Tal como referido anteriormente, é
necessaria a criagdo de uma base de dados centralizada, que inclua todos os dados, provenientes das
varias institui¢des de ensino, de forma integrada (Figura 5).

Cada instituicdo de ensino deve ter uma base de dados local, mas esta deve estar sincronizada com a
base de dados central. Desta forma, a tarefa de cruzamento e interpretagao dos dados, torna-se mais
facil, sendo possivel descobrir padrées de dados, passiveis de se extrair conhecimento (data mining),
com o intuito de converter este em criagao de valor na educacéo.
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Figura 5. Base de Dados centralizada.

A implementacao desta solucdo deve obedecer a técnicas de associacdo, segmentagao (clustering),
classificagao, estimativa, previsao e outras a definir e devem ser aplicadas ndo sé a diversas areas de
gestao de uma instituicdo de ensino, mas também a globalidade de todo o SE.

Esta funcionalidade deve ser dirigida principalmente aos utilizadores do tipo ME, instituigao de ensino
e docente.
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Figura 6. Sistema Inteligente (Data Mining).

Do ponto de vista do processo ensino/aprendizagem, o docente tem uma nogao mais detalhada da
aprendizagem dos seus alunos, a partir do conhecimento extraido dos padrées de dados, o que permite
efetuar ajustes no processo de ensino. O objetivo é ajudar o professor a identificar e compreender as
dificuldades dos seus alunos e prever o desempenho dos mesmos. Num ambiente colaborativo, torna-
se ainda possivel guardar o histérico das interagdes entre alunos e entre estes e o professor, de forma
a analisar a participagao dos alunos.

Do ponto de vista de gestao de todo o SE é possivel efetuar ndo s6 uma analise estatistica sobre os
diversos dados, bem como extrair conhecimento dos mesmos, de

forma a identificar possiveis causas para O sucesso ou insucesso dos alunos.
Podem, ainda, ser encontradas outras possibilidades de analise e extragdo de conhecimento, de forma
a encontrar padroes e relagdes nas imensas variaveis que caracterizam o SE.

Um dos problemas que muitas das instituicdes de ensino enfrentam sdo os custos associados a
aquisicao de licengas de software, bem como 0s custos associados a manutengédo de equipamento
informatico. Por exemplo, sabe-se que a situagao ideal € um aluno por computador. No entanto, nem
sempre se verifica essa situagao, nas salas de aula. Por isso, nao é suficiente adquirir um Sl que suporte
apenas os fluxos de informacdo, mas que permita explorar o potencial do conceito de organizagao
virtual, de forma a reduzir custos e ainda melhorar a eficiéncia de todo o sistema. Ou seja, o ideal sera
gue cada instituicdo de ensino adote um sistema integrado de gestdo que permita ndo sé o
processamento de todas as atividades da organizagao, como também a comunicagéo desta com todos
0s intervenientes no processo de ensino e que seja de tal forma estruturado que torne possivel a
implementacao do conceito de computagao em nuvem. Desta forma, todas as instituigdes de ensino,
devem estar envolvidas numa solugdo que permita partilhar a infraestrutura, plataforma e software,
encarando estes recursos como um servico, ajustado as reais necessidades de cada uma. O objetivo
do CC é a partilha desses recursos entre as diversas instituigdes de ensino (Figura 7).

Assim, qualquer um deve pensar em promover o outsourcing da sua infraestrutura, ou parte dela, como
por exemplo, servigo de correio eletronico, alojamento da pagina oficial, aplicagdes diversas, copias de
segurancga, entre outros, de acordo com as suas reais necessidades. Atualmente, existem muitas
aplicacdes e servigos utilizados pelos alunos e docentes, baseadas em CC, como por exemplo, Google
docs®, Dropbox®, Youtube®, Slideshare®, Microsoft Live®, Skydrive®, entre outros.
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Figura 7. Solugao baseada em Cloud Computing.

O objetivo é fomentar a utilizagdo de ferramentas que utilizam o conceito de CC. Relativamente as
licencas de software, esta solugéo resolve o problema, uma vez que o utilizador pode usar o seu portatil
(por exemplo, em contexto de sala de aula), sem se deparar com o problema de n&do possuir as
aplicagbes necessarias instaladas, pois facilmente consegue aceder as mesmas, a partir da rede. Desta
forma, é possivel, por um lado, otimizar os equipamentos informaticos em cada instituicado de ensino e
por outro, adicionar mais recursos sem implicar a aquisi¢do de novos equipamentos, licencas de
software, infraestruturas ou até mesmo a formacao de pessoas.
Permite, desta forma, resolver o problema de racionalizagdo e otimizagdo dos equipamentos
informaticos nas instituicdes de ensino. Entre as muitas vantagens inerentes a este tipo de solugdes,
apontam- se o0s beneficios econémicos, pois em alguns casos, o licenciamento destas aplicagdes é
gratuito.

De forma a tornar possivel a definicdo e implementacdo do modelo, julga-se pertinente adoptar as

seguintes recomendacfes (ndo necessariamente por esta ordem):

— extrair conhecimento da aplicacéo da filosofia lean noutros sectores (benchmarking);

— extrair conhecimento da implementagdo de um portal Unico no sector da educacdo e noutros
sectores (benchmarking);

— garantir que todos recebem a formacdo adequada e necesséria para a implementagcdo do
proposto;

— fomentar a interiorizagdo e aplicacéo da filosofia lean por cada um;

— ter em consideracdo que a implementacdo de uma filosofia lean ndo é facil e muitas vezes,
nem sempre é bem sucedida na primeira tentativa;

— eliminar barreiras entre servigos, garantindo a visdo de “uma unica equipa”;

— definir equipas de trabalho multidisciplinares, fomentando a ideia de que cada um é parte
fundamental no sucesso de todo o processo de mudanca, atribuindo responsabilidades;

— nomear um ou mais lideres, em cada equipa, devendo estes ser 0s responsaveis pela criagdo
de solucdes padrao e formacéo dos restantes elementos;

— promover a rotatividade de cargos, assegurando que cada um adquire competéncias gerais e

fomentado novas ideias sobre como executar determinada tarefa;
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— fomentar a ideia de que se deve partir do principio que a abordagem utilizada para um
determinado processo esta errada, em vez de assumir que esta certa e que se deve aplicar o
método “5 porqués” na analise do mesmo;

— rever periodicamente as tarefas e a forma como estas sdo executadas, bem como decidir se 0
namero de tarefas por funcionario é exequivel ou nao, de forma a aumentar, por um lado a
satisfacéo e a produtividade de cada um;

— evitar a tendéncia geral de ignorar ou relativizar os pequenos desperdicios em detrimento dos
grandes desperdicios, comegando por analisar aqueles;

— adoptar o ciclo de melhoria continua de Deming (PDCA);

— verificar periodicamente se o0s objectivos atingidos vao de encontro ao inicialmente estipulado
e efectuar possiveis correccoes;

— definir etapas na implementacdo, comecando por um processo e ir alargando o raio de
actuacao;

— identificar e desenvolver um conjunto de indicadores que permitam a monitorizagdo do modelo,
bem como o desenvolvimento de medidas/ac¢des correctivas;

— definir instituicdes de ensino piloto;

— adoptar formas de recolha de opini&o.

4. Principais Conclusdes

Apds uma analise efetuada a algumas das iniciativas por parte do Governo para a modernizagao da
Administracao Publica, em particular, no sector da educagao e, ainda, sobre algumas questdes
relacionadas com a gestao nos estabelecimentos de ensino e a
comunicacgao entre estes e o Ministério da Educagao, procurou-se aprofundar a investigagao, a partir
do estudo de caso. Nesse sentido, apresentou-se uma caracterizagdo dos canais de comunicagao, das
aplicagbes computacionais existentes e de alguns processos administrativos, incluindo alguns inerentes
a atividade docente, de um determinado estabelecimento de ensino.

O estudo efetuado permitiu confirmar que existem oportunidades de melhoria nos estabelecimentos de
ensino, nomeadamente ao nivel da gestdo, verificando-se que nem sempre 0S processos Sao
executados da forma mais adequada, tendo sido detetados alguns desperdicios. Por outro lado,
confirmou-se que as formas de comunicagdo existentes ndo garantem, nem agilizam os fluxos de
informacao corretos e atempados entre estabelecimentos de ensino e Ministério da Educacgao.
Confirmou-se, desta forma, a necessidade de informatizagdo dos processos e o desenvolvimento de
um sistema de informacgao integrado.

Foram ainda sugeridas algumas ferramentas na aplicagdo da filosofia Lean, destacando-se a
automacao das atividades, a uniformizagéo de processos, a aplicagdo dos 5S, ferramentas de controlo
visual, TPM, sistema poka-yoke, entre outras. De referir alguns dos beneficios decorrentes da aplicagéo
da filosofia Lean nos processos: diminuigdo dos tempos de espera, melhoria dos fluxos de informagéo,
acesso dos dados em tempo real, diminuigao da probabilidade de erro, otimizagdo dos recursos
humanos, diminuigdo dos desperdicios de recursos materiais, entre outros. Achou-se, ainda, pertinente
incluir, nesta abordagem o processo ensino/aprendizagem, uma vez que este contribui diretamente na
criagéo de valor para o aluno e, consequentemente para a instituicdo de ensino. Nesse sentido, foram
propostas algumas possiveis ferramentas a utilizar, de forma a permitir a concentragédo dos esforgos no
processo ensino/aprendizagem, salientando-se apenas algumas: JIT, balanceamento do trabalho, 5S,
técnicas de controlo visual, entre outras.
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Resumo

Este trabalho enquadra-se no ambito de um projeto de investigacdo aplicada sobre transparéncia,
accountability e comunicacdo na administracdo publica local, razdo pela qual o seu acrénimo, ja
registado, € TAClaro. Um dos objetivos principais do projeto € o desenvolvimento de uma plataforma
digital na qual sdo disponibilizados conteddos criativos sobre a area econdmica e financeira da
Administracdo Publica local. O artigo apresenta os resultados dos testes feitos ao protétipo da
plataforma. Para testar e validar a plataforma, recorreu-se a aplicacdo de questiondrios junto dos
destinatarios da plataforma e, ainda, a analise dos resultados obtidos a partir do uso de ferramentas
analiticas de andlise de websites. Os resultados permitiram concluir que a plataforma piloto proporciona
uma comunicacao eficaz, devendo o modelo final assentar na estrutura desenhada no projeto piloto.
Trata-se de uma iniciativa original no &mbito da Administracdo Local em territorio nacional, dado que
este projeto promove uma cultura de accountability pois, além de pressionar o poder politico para a
necessidade de maior transparéncia, ajuda a despertar a consciéncia dos cidaddos para as questdes
de interesse publico.

Palavras-Chave: Accountability; Transparéncia; Google Analytics; Plataforma Digital; Literacia
Financeira.

JEL: H790 State and Local Government
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1. Introdugao

O TAClaro € um projeto inovador de transferéncia de conhecimento da academia para a comunidade
local, que procura descodificar e descomplicar a informacao financeira que os municipios portugueses

disponibilizam aos seus cidadaos, tornando essa informacéo inteligivel e acessivel para todos.

Este projeto resultou de um desafio langado, em 2015, pelo Presidente da Camara Municipal de
Valongo ao ISCAP — Palitécnico do Porto, que tem vindo a ser desenvolvido por uma equipa

multidisciplinar do CEOS.PP (Centro de Estudos Organizacionais e Sociais do Politécnico do Porto).

Os objetivos do TACIlaro sao: (i) Promover a transparéncia na Administracdo Publica Local; (ii) Informar
0S municipes sobre a gestéo autarquica; (iii) Promover a participacdo da comunidade na Administracéo

Publica Local; (iv) Aumentar a literacia financeira.

O projeto piloto consistiu ho desenvolvimento de uma plataforma digital TAClaro, na qual a informacéo

€ apresentada de forma simplificada.

Tratando-se de um projeto com uma componente de comunicacao, foi, num primeiro momento, crucial
captar a percecdo dos destinatarios em quatro dimensdes: precisdo e relevancia da informacéo;
compreensdao, capacidade de aprendizagem e operacionalidade; atratividade da interface; navegacao.
Neste contexto, fez-se um ensaio com a plataforma piloto junto de uma amostra por conveniéncia. Além

disso, recorremos a uma ferramenta analitica de andlise do trafego de visitantes da plataforma piloto.

O presente trabalho esta estruturado em quatro seccdes. Depois da introducao, sera feita uma breve
descricdo do projeto na sec¢do 2, seguida, na seccdo 3, da descricdo dos diversos procedimentos
aplicados na avaliacéo do protétipo. Na seccéo 4 sdo apresentadas as conclusdes e perspetivas de
desenvolvimento futuro. Ha descri¢cdo convergente: o que é referido néo corresponde as sec¢des. Diz-

se acima que o ponto 2 versa descri¢cdo dos procedimentos e depois ndo ha ponto 3 descrito.

2. Apresentacao do projeto

Os conceitos de accountability e transparéncia vao muito além da prestacdo de contas em termos
econdémico e financeiros. Na verdade, a prestacdo de contas € um conceito plural que pode ter
diferentes significados dependendo dos atores, do contexto e dos propdsitos. Nao obstante, esta € uma
dimenséo central desses conceitos. Um aspeto importante da accountability é que pressupfe um
cidadao proactivo, interessado, informado. O TAClaro é um projeto de cidadania, em primeiro lugar, e

um projeto de literacia financeira, em segundo lugar.

Para trabalhar todas estas dimens@es do projeto, foi criada uma equipa multidisciplinar constituida por
investigadores de diferentes areas: - Sistemas de Informacgéo e Tecnologias; Contabilidade; Marketing
e Comunicagdo; Gestao; Linguistica e Comunicacdo. Esta dimensdo multidisciplinar do projeto esta

representada na figura 1.
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Figura 1 - Enquadramento do TAClaro

O projeto enquadra-se em varias areas nomeadamente politica, sociocultural e econémico-financeira.
Esse enquadramento serviu de ponto de partida para a definicAo da abordagem a seguir no seu
desenvolvimento. O TAClaro €&, sobretudo, um projeto de comunicacdo. Contudo, essa comunicagéo
nao é definida em abstrato, € necessario saber “0 que comunicar?”, ou seja, “qual o teor da mensagem
a passar?”. A resposta é clara, o objetivo é fornecer informacdo de indole econémico-financeiro,
sobretudo informagéao contabilistica. Mas, “como se pretende comunicar?”, ou seja, “qual 0 meio que
sera privilegiado para fazer chegar essa mensagem ao destinatario?”. Também aqui o projeto é claro,
as tecnologias de informacdo, especialmente a internet, serdo o meio privilegiado. E, porqué
comunicar? Primeiro de tudo, € uma obrigacéo legal protegida no enquadramento juridico de qualquer
sociedade democrética. Por isso, 0 projeto pretende ajudar as autarquias locais a materializar uma
importante obrigacdo legal, a de informar o cidaddo sobre como estdo a ser geridos os recursos
publicos e explicitar os resultados estéo a ser obtidos.

No sentido de buscar inspiracdo para diferenciar o projeto, a equipa comecgou por identificar projetos

com finalidade semelhante. Nesta fase, foram identificadas duas iniciativas:

o Torrelodones, A. de. (n.d.), ¢ Cémo y en qué gasta el Ayuntamiento de Torrelodones?

o @TABridge (2017). Using Technology in Transparency and Accountability Organisations.

A partir daqui, foram realizadas diversas reunides de trabalho para discutir o escopo do projeto TAClaro,

tendo ficado definidos os seguintes objetivos especificos:

Desenvolver uma plataforma digital que promova e melhore a transparéncia no governo local;
Aumentar a educacao financeira na comunidade local, explicando conceitos gerais;

Informar os cidadaos sobre a gestdo local, demonstrando a forma como os recursos publicos
sdo geridos;

4. Contribuir para a educacao dos cidadaos, promovendo o desenvolvimento de competéncias?

de analise critica e participacdo democrética.
A criacdo da plataforma digital foi, desde logo, assumida como o objetivo primordial que iria dar corpo
e impulsionar a concretizagcdo dos restantes objetivos. Deste modo, foram desenvolvidas diversas

iniciativas com o intuito de definir os contetdos a disponibilizar na plataforma e o estilo de comunicacao



a adotar. Assim, ao longo de um periodo de cerca de seis meses foram realizados questionarios, focus

groups; observagéo direta e entrevistas semiestruturadas.

Os dados recolhidos com esta combinagdo de instrumentos metodoldgicos permitiram estruturar o
prototipo da plataforma e o tipo de contetidos a desenvolver. Além disso, foi possivel perceber que os
cidaddos se preocupam essencialmente com: (i) as questdes que os afetam diretamente; (ii) as

decisfes publicas tomadas pela administracao local; (iii) a execugao orcamental.

Esta andlise prelimitar evidenciou que, apesar de os cidadaos terem uma visao redutora do conceito de
interesse publico, o recurso a conteldos linguisticos simples e visuais, concebidos com principios
claros, podem contribuir para reforcar o interesse do cidaddo nas questdes da transparéncia e de
responsabilidade da administracéo publica local. Ou seja, desenvolver um modelo que permita uma
comunicacao eficaz e transparente na administracao publica local implica uma abordagem pedagdgica,
baseada nos seguintes principios: conhecer bem o publico alvo; testar suposicGes sobre como ser claro
e conciso; desenvolver linguagem simples (imagem e palavra); testar o estilo, a seméantica, a

terminologia e a semiética; combinar a comunicagao verbal com a comunicagéo visual.

Assim, apos diversas reunides de trabalho, foi decidido que os contelddos da plataforma TAClaro

ficariam enquadrados em quatro dimensdes:

e Gestdo Orcamental: Apresentacdo de conceitos econdmico-financeiros sobre a gestdo
orcamental do municipio;

e Opcdes Politicas: Apresentacdo das diversas opcbes politicas seguidas pelo municipio ao
longo do tempo;

e Saiba quanto custou: o custo detalhado de iniciativas e servicos concretos prestados aos
municipes utilizando a contabilidade de gestao;

e CM em numeros: a evolucdo da situacdo econdmica, financeira do municipio e divulgagéo de
indicadores operacionais.

Toda a informacéo é apresentada de forma simplificada, com recurso a textos de estrutura simplificada,
ilustracdes, gréficos, cartoons e videos, entre outros.

A plataforma sera assim construida em duas fases: (i) plataforma protétipo; (ii) plataforma definitiva, tal
como mostra a figura 2:
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Figura 2- Fases de desenvolvimento da Plataforma TAClaro

O presente estudo mostra os resultados dos testes efetuados ao prototipo da plataforma, ou seja, 0
output da fase 1. Atualmente, o projeto esta a iniciar a fase Il. Nesta fase, sera feita a atualizacédo da
plataforma, colocando novos conceitos, novos topicos sobre prestacdo de contas, novos videos e novos

cartoons. Sera também efetuada a divulgacao da plataforma usando essencialmente canais digitais.

Neste momento, esta em estudo e negociacdo a extensdo do projeto a outros municipios. Todavia,

interessa realcar que o projeto sera adaptado ao municipio no qual é implementado.

3. Avaliacao do prototipo

Para se proceder a testes e a avaliagdo da plataforma piloto foram efetuados inquéritos a populacéo e

também foi efetuada a monitorizacdo da plataforma usando ferramentas analiticas.

Em seguida séo descritos os procedimentos metodolégicos aplicados e, posteriormente apresentados

e discutidos os resultados obtidos com cada um dos instrumentos de teste e monitorizagdo aplicados.

3.1 Metodologia

Para testar e avaliar o protétipo recorreu-se a dois instrumentos complementares:

e Questionario junto do publico alvo;
o Utilizac&@o de ferramentas analiticas.

O questionario utilizado foi adaptado de “Measuring Types of Internet Use From Digital Skills to Tangible
Outcomes project report” de Ellen J. Helsper et al. (2016) e “A framework for evaluating academic
website’s quality from students’ perspective” de Mebrate, T. (2010). Sendo que o primeiro teve como
objetivo avaliar a literacia digital dos respondentes e o segundo avaliar a qualidade dos Websites

académicos. Em ambos os estudos os questionarios foram validados.

Como as escalas originais estavam em inglés, as questdes foram traduzidas seguindo as indicacdes
de Benhing and Law (2000). A primeira traducdo de inglés para portugués foi feita pelas autoras, pois
sdo fluentes em inglés. A retroversao foi feita por uma tradutora profissional que é bilingue. Em seguida,

outra tradutora profissional independente traduziu o questionario de inglés para portugués. Nao foram



encontradas diferencas entre a Ultima verséo e a original. Apesar da retroversdo poder ser considerada

bem-sucedida, estamos conscientes de que ndo podemos fazer prova da equivaléncia.

Por forma a garantir que o questionario e a sua estrutura estavam corretos, foi feito um pré-teste. Na
primeira fase, os investigadores fizeram um ensaio do questionario, colocando-se no papel de
respondentes. Daqui resultaram pequenos ajustamentos de estrutura linguistica. Numa segunda fase,
0 questionario foi testado junto de uma amostra de 10 pessoas selecionada por conveniéncia, todas do
municipio de Valongo. Esta aplicac¢éo preliminar do questionério permitiu identificar duas questdes com
problemas: uma relativa a caraterizacéo dos respondentes, que foi abandonada por se tratar de uma
caracteristica irrelevante para o estudo em causa, e outra sobre a percecdo dos respondentes
relativamente a plataforma, que teve de ser reescrita de forma a ser mais claramente compreendida.
Efetuadas as correcdes, foi feita uma nova aplicacdo do questionario junto do mesmo grupo de

pessoas, nao tendo sido identificada nenhuma interpretacdo equivoca do questionario.
Ap6s a validacado do questionario, 0o mesmo foi construido, usando a ferramenta Google Forms.

Para se proceder a analise de trafego da plataforma piloto foram utilizadas ferramentas analiticas,
especificamente o Google Analytics. O Google Analytics € um servico gratuito oferecido pela Google,
desde 2005, que gera estatisticas detalhadas sobre as visitas a um site. De acordo com um estudo
publicado pela W3Techs, o Google Analytics é o servico de estatisticas de sites mais usado atualmente.
Com referéncia a data de 2 de julho de 2018, o Google Analytics era usado por 56.1% dos websites, 0
gue correspondia a uma quota de mercado de 86,4% das ferramentas analiticas de trafego web
(W3Techs, 2018).

3.2 Apresentacéao e discussao de resultados
3.2.1 Avaliagao por inquéritos

A amostra selecionada no presente trabalho de investigacéo foi obtida tendo como base o fator aleatorio
e por conveniéncia. O questionario foi aplicado em dois contextos diferentes, sendo o primeiro o
municipio de Valongo, na EXPOVAL 2017, num quiosque e num workshop de apresentacdo da
Plataforma TAClaro e na Semana Europeia da Democracia Local, em Valongo, em 2017. A Expoval
decorreu no periodo de 13 a 17 de Setembro de 2017 e a Semana Europeia da Democracia Local
decorreu de 9 a 20 de Outubro de 2017. O segundo contexto em que foi aplicado o questionario foi aos
estudantes de uma escola superior de ciéncias empresariais, hum laboratério equipado com

computadores, no periodo de 1 a 10 de Janeiro de 2018.

Todos os respondentes de ambos o0s contextos acederam e navegaram na plataforma TAClaro e s6
depois responderam aos questionarios. Usaram-se questionarios em suporte papel e em formato digital

conforme a conveniéncia e o contexto em que foram aplicados.

A recolha de dados compreendeu o periodo de 13 de setembro de 2017 a 18 Janeiro de 2018. O
presente trabalho de investigacao obteve 110 questionarios respondidos, sendo apenas 58 validados
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pois muitos dos questionarios ndo foram preenchidos na totalidade. Os dados foram importados para
aferramenta SPSS 23.0 (Statistical Package for Social Sciences) através da qual se procedeu a andlise
prévia dos dados, de forma a identificar erros e incoeréncias. Posteriormente, na segunda fase,

procedeu-se a uma andlise descritiva das carateristicas da amostra, nos termos do exposto de seguida.
Carateristicas da amostra

Em termos sociodemogréaficos, os respondentes foram caraterizados pela sua idade, género,

habilitagBes e situacéo profissional, tal como representado no grafico 1.

SITUACAO
& Outro
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LABORAL
HABILITACOES JcpMestrado
LITERARIAS i Doutorame
1C nto
GENERO ascuulin
IDADE Maiores
33

Grafico 1- Caracterizacdo sociodemografica dos respondentes

A idade média é de aproximadamente 22 anos (DP=8,52 anos e mediana=18 anos). Em relacdo a
situacdo laboral, cerca de 21% encontra-se empregado e cerca de 17% depara-se com uma situacao
de desempregado, sendo que 62% tem outra situacéo laboral, o que se devera ao fato de a maioria

dos respondentes ser estudante. Além disso, relevam-se os seguintes dados percentuais:

e amaioria (81%) dos respondentes tem apenas 0 12° ano de escolaridade,
e 66% dos respondentes é do género feminino
e cerca de 84% dos respondentes tem idades compreendidas entre os 17 e 25 anos

Considerando que se trata de um projeto que visa promover a literacia financeira do cidadao, a area de

formacéo foi considerada um fator relevante. O grafico n® 2 caracteriza a amostra nessa dimenséo.
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Gréfico 2- Area de formacéo dos respondentes

A principal area de formacéo dos respondentes é Ciéncias Empresariais (42%), seguida de Linguas e
Literaturas (26%). As areas que detém menos expressividade sédo as Tecnologias e Artes (cada uma
com cerca de 2%). Atendendo a finalidade do projeto, importa sobretudo registar que apenas 42% dos
respondentes tem formagdo numa &rea que desenvolve as suas competéncia e conhecimentos

financeiros.

O facto de a plataforma ser digital condiciona ndo s6 o0 seu acesso, mas também a percepcao que o
sujeito tem quando navega na plataforma. Deste modo, houve necessidade de caracterizar a
experiéncia digital dos respondentes quanto a frequéncia com que os respondentes acedem a internet.
Apurou-se que, em média, acedem 29,7 dias por més (DP=1,49 dias). De salientar que, 96% afirmaram
realizar acesso diario a internet. Complementarmente, procuramos saber com que idade acederam pela

primeira vez. O grafico 3 mostra os resultados dessa questao.

Superiora 17
Entre 10 e 17

Inferior a 10

Gréfico 3- Idade do primeiro acesso a internet

A média da idade com que realizaram o primeiro contato com a internet é de 12 anos (DP=8,48 anos).
Este resultado é, certamente, influenciado pela idade média dos respondentes apresentada no gréafico
1. Note-se que menos de 9% dos respondentes tiveram o primeiro contato com a internet depois dos
21 anos, sendo que 40% do total dos respondentes realizou o primeiro contato entre os 10 e 17 anos
e 48% antes dos 10 anos de idade.

Sabendo que a tendéncia é para o uso crescente do telemével, aquando do desenvolvimento do
prototipo, houve a preocupacdo de desenvolver conteddos graficamente atrativos para qualquer
dispositivo de acesso a internet. No sentido de conhecer melhor o contexto em que se desenvolve a
experiéncia de acesso a internet dos respondentes, procuramos saber quais os locais, 0s equipamentos
e as ferramentas de acesso. Os resultados desta consulta sdo apresentados no gréfico 4 e no gréfico
5, respetivamente.
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Gréfico 4- Locais de acesso ainternet

No que diz respeito aos locais onde se realiza o acesso a internet, verificou-se que cerca de 91% da
amostra acedeu em sua casa; 67% enquanto viajava (ex. autocarro ou comboio); 86% no local de

trabalho, na escola ou na universidade e cerca de 81% em outro local (ex.: café, livraria, casa de outra
pessoa).

Equipamentos e
aplicacoes
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Grafico 5- Tipos de equipamento e aplicacdes acedidas

Todos os respondentes tém conta de e-mail; cerca de 97% tem uma conta nas redes sociais (ex.:
Facebook; Linkedin); 93% possui smartphone; 93% possui computador portétil (laptop); 55% possui

Tablet, iPad ou eReader; 52% afirma ter um Microblog (ex.: Twitter; Tumblr); 38% afirma ter computador
(desktop); e 21% afirma ter um Blog.

O nivel de literacia digital foi também considerado uma variavel pertinente para a analise em causa.
Para o efeito, foi aplicada uma escala, j& testada na literatura, para aferir os conhecimentos e as

capacidades de manuseamento das ferramentas elementares da internet dos respondentes. A tabela
n° 1 mostra os resultados obtidos:



) o ) Desvio .
Literacia Digital Média _ | Mediana
Padréo

Eu sei carregar
. 4,89 0,36 5
ficheiros
Eu sei ajustar as
definicGes de
o 4,40 1,03 5
privacidade no
motor de pesquisa
Eu sei preencher
) ) 4,75 0,81 5
formularios on-line
Eu sei descarregar e
gravar uma = 4,98 0,13 5

fotografia

Eu sei abrir
ficheiros

4,95 0,23 5
descarregados  da

internet

Eu sei como abrir
diretamente um
endereco web, sem = 4,73 0,66 5
usar motor de busca

como o Google

Em que 1 - Discordo Totalmente; 2 - Discordo Parcialmente; 3 - Ndo concordo, nem discordo; 4 - Concordo Parcialmente;

5-Concordo Totalmente.

Tabela 1: Literacia financeira

Como podemos verificar pelos dados expostos acima, o nivel de literacia financeira dos respondentes

€ elevado em qualquer dos itens avaliados.
Avaliacdo da plataforma piloto

Tal como referido anteriormente, era importante captar a perce¢édo dos respondentes em relacdo a
plataforma piloto em 4 dimensées: precisao e relevancia da informagéo; compreenséo, capacidade de

aprendizagem e operacionalidade, atratividade da interface e navegacao.
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De um modo geral, os respondentes fazem uma avaliacdo muito positiva da plataforma nas diversas

dimensdes avaliadas, tal como evidenciado nas tabelas 2; 3; 4: e 5.

Precisdo e .

. o Desvio .
relevancia da Media _ | Mediana
) Padréo
informacé&o
[A informacéo
disponibilizada no
N ’ 4,11 0,88 4
sitio web é clara

(ndo é ambigua)]

[Penso que o sitio
web  disponibiliza
informacéo 4,19 0,89 4
importante ao0s

municipes]
Média dos itens 4,15 0,88 4

Em que 1 - Discordo Totalmente; 2 - Discordo Parcialmente; 3 - Ndo concordo, nem discordo; 4 - Concordo Parcialmente;

5-Concordo Totalmente.

Tabela 2: Preciséo e relevancia da informacao

Os respondentes consideram que a plataforma tem uma Boa preciséo e que a informacéo é relevante
(Média=4,15; DP=0,88 e mediana=4(Bom)).

Compreensao,
capacidade de _ Desvio )

] Média Mediana
aprendizagem e Padrao
operacionalidade
[Penso que a
estrutura geral do 4,43 0,85 5

sitio web é simples]

[A terminologia
utilizada no sitio 4,33 0,69 4

web é percetivel]
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[Penso que é facil
aprender a utilizar o~ 4,46 0,63 5
sitio web]

[E facil encontrar a

informacdo de que

. . 4,42 0,71 5
necessito no sitio
web]
[A organizacdo da
informacéo no sitio

) 4,33 0,66 4

web é facil de
compreender]
Meédia dos itens 4,40 0,71 5

Em que 1 - Discordo Totalmente; 2 - Discordo Parcialmente; 3 - Ndo concordo, nem discordo; 4 - Concordo Parcialmente;

5- Concordo Totalmente.

Tabela 3: Compreensdao, capacidade de aprendizagem e operacionalidade

Por ouro lado, os respondentes consideram que a plataforma apresenta uma Boa compreenséo,

capacidade de aprendizagem e operacionalidade (Média=4,40; DP=0,66 e mediana=4 (Bom)).

Atratividade da | Desvio .

] Média Mediana
interface Padréo

[Considero a

interface do 4,52 0,64 5

Website agradavel]

[As paginas estdo
sobrelotadas de | 3,07 1,43 3

informacéo]™

[As fontes e cores

utlizadas ao longo

] 3,84 1,02 4
do Website sdo
semelhantes]
[PenSO que 0 4,46 0’73 5

alinhamento de
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texto e os elementos
da pagina sdo
consistentes ao

longo do Website]

Média dos itens

3,94

1,18

* Esta escala foi transformada na forma positiva para o calculo da média dos itens.
Em que 1 - Discordo Totalmente; 2 - Discordo Parcialmente; 3 - N&o concordo, nem discordo; 4 - Concordo Parcialmente; 5 -

Concordo Totalmente.

Tabela 4: Atratividade da Interface

Em relacdo as atividades da interface do da plataforma podemos constatar que os respondentes

classificam a atividade da interface como de Boa (Média=3,94; DP=1,18 e mediana=4 (Bom)).

Navegacao

[E facil de ir da
pagina principal
para qualquer outra

pagina do sitio web]

[Enquanto navego,
consigo saber de
imediato em que
parte do sitio web

me encontro]

[Consigo avancar de
uma pagina para
outra sem me

perder]

[Consigo retroceder
facilmente de
paginas  visitadas

anteriormente]

Média dos itens

Média

4,63

4,39

4,60

4,66

4,57

Desvio

Padrédo

0,62

0,65

0,59

0,51

0,60

Mediana
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Tabela 5: Navegacéo

Em que 1 - Discordo Totalmente; 2 - Discordo Parcialmente; 3 - Ndo concordo, nem discordo; 4 - Concordo Parcialmente; 5 -

Concordo Totalmente.

Por outro lado, no que diz respeito a Navegacdo e as atividades da interface a plataforma foi

considerada excelente (Média=4,57; DP=0,60 e mediana=5 (Excelente)).
Relacédo entre as caracteristicas dos respondente e a avaliacdo da plataforma piloto

Para testar a eventual associacdo entre as carateristicas dos respondentes e a respetiva avaliagdo que
faziam da plataforma piloto, em cada uma das dimensdes estudadas, foram feitos 0s seguintes testes
estatisticos:

e 0 teste U de Mann-Whitney para variaveis com dois grupos (teste ndo paramétrico aplicado
para duas amostras independentes), como no caso das variaveis género (feminino versus
masculino); area de formacéo (gestao versus outras areas)

e 0 teste Kruskal-Wallis para variaveis com mais de dois grupos (teste ndo paramétrico aplicado
para verificar se amostras tém origem na mesma distribuicdo) como no caso das variaveis:
situacdo laboral, habilitagcGes literarias, idade, local de acesso, idade do primeiro acesso e meio
de acesso (equipamento).

Em nenhum dos casos houve evidéncia de diferencas significativas entre os grupos. Ao refletir sobre
os resultados, parece evidente que o estudo tem um viés de selecdo da amostra. Na verdade, em
algumas variaveis, contrariamente a distribuicdo da populagédo, a amostra cai maioritariamente num
dos grupos. Assim, os resultados de qualquer andlise estatistica ficam comprometidos e perdem
relevancia. Por esse motivo, foi abandonada a intencdo de aprofundar o estudo estatistico da relacdo
entre o nivel de literacia informatica e a percecdo dos respondentes sobre a plataforma piloto nas

diversas dimensoes.
3.2.2 Avaliacéo com ferramentas informaticas

O projeto TAClaro foi bem aceite pela comunidade, sendo varias vezes mencionado nos media antes
da sua apresentac¢édo publica. Foi noticiado em jornais e revistas nomeadamente no Jornal Econémico,
Publico, Dinheiro Vivo, E-Noticias, Jornal Universitario do Porto e na revista Visdo. Foi também
publicado um artigo na revista CCdrn e as autoras foram entrevistadas pela Antena 1. Durante o periodo
em gue o projeto foi noticia na comunicagé&o social, nunca foi divulgado o URL da plataforma, pois ainda

ndo estava disponivel & comunidade.

Todavia, uma semana apos o langamento publico, que decorreu no Instituto Superior de Contabilidade
e Administracdo do Porto, do Politécnico do Porto, no dia 23 de Novembro de 2017, e da sua

disponibilizagdo online, a plataforma ja estava indexada nos principais motores de pesquisa.

Dado tratar-se de um prot6tipo, néo foi efetuada nenhuma estratégia de divulgagdo, e mesmo assim,
nas imagens seguintes, pode verificar-se que a plataforma ja tinha alguma visibilidade.
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Na figura 3 pode visualizar-se o n° de utilizadores que visitaram o prototipo.

Descriho geral 23/nov/2017 - 27/Jun/2018
utilizadores
Uiizadorss = 1 10000% (310 de 310) Dchomahora Dia Semana Més

# Utiizadores

|
‘ W

I Il
A \ \

——

Figura 3- N° de utilizadores que acederam ao portal

Tendo em consideracdo os valores apresentados na imagem, € nossa opinido que a maior visibilidade
da plataforma nos meses de janeiro se deve ao facto de a mesma ter sido mencionado pela

comunicacao social, usando apenas o nome do projeto.

A imagem seguinte apresenta alguns dados estatisticos das visitas a plataforma.

W New Visitor W Retuming Visitor
Utiizadores Nowos Utilizadores

310 302
[P PS T I

Namero de sessdes por
Sessies utizador

473 1,53

| T VO E—— W.v-ﬁ.—.r.
VisualizaBes de pigina Paginas/Sessdo

1998 422

ol e e M st
Duragéio média da sessio Taxa de rejeices
00:02:50 49,05%

kot eiilien AL RBATY

Figura 4 - Dados estatisticos sobre visitas a plataforma

Sendo apenas um protétipo, constituido por poucas paginas, apenas com alguns conteddos

exemplificativos, na figura 2 verifica-se que 19,1% visitam novamente a plataforma.

Na imagem seguinte podemos observar quais os paises que acederam a plataforma.

Dados demogrificos Pais Utlizadores % Utilizadores
dioma 1. B Portuga n I
Pais Y2 @ B 9 | am
9 | 28
Sistema 7|2
4 |18
6. [l Angoa 3096
omecedor de senipos 7. L1 Fran 3 09%6%
Google Mobile 8 11 Pen 2 | g

Sistema operativo 9. [ Canada 1] 03%

Fomecedor de servicos 10.58 Cape Verde 1|03z

Figura 5- Paises que visitaram a plataforma

Observando a figura 3, verificou-se que o pais que mais visitou a plataforma foi Portugal, seguido do

Brasil e Reino Unido, mas com pouca expressdo. De real¢ar o facto de o projeto ter sido noticiado na
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comunicacao social em Portugal 2 meses antes do seu langcamento publico. Relativamente a lingua
utilizada na plataforma, o portugués, ndo se encontram grandes diferengas uma vez que teve 0 mesmo
ndmero de visitas no Brasil, no Reino Unido e logo de seguida em Espanha, talvez porque na plataforma

tenha incorporada uma ferramenta de tradugéo automatica.

Na imagem seguinte, podemos identificar quais os canais usados para aceder a plataforma.

Aquisicdo

Canais principais Unilizadores +

M Direct
M Organic Search
W Social
Referral
W (Other)

1 W Direct 140

2 m Organic Search 129

A

3 m Social 27

4 1 referral 19

5 W (Other) 5

Figura 6- Canais de entrada na plataforma

Os canais digitais mais usados para aceder a plataforma foram o URL da plataforma e os motores de

busca, seguido das redes sociais.

Na figura seguinte podemos visualizar os dispositivos utilizados para aceder a plataforma, bem como

as paginas mais visualizadas.

Sessdes por dispositivo

Pégina Visualizagoes

de pagina

/ 1169

/pages/374 576

/pages/3a7l 560

/pages/372 4

:Ip Tq s /pages/375 451
71.4% 28,6%

L1908 1195% /pages/373 346

Figura 7 - Paginas mais visitadas

Os dispositivos mais usados foram os computadores pessoais (71,4%). Relativamente as paginas
verifica-se que a pagina mais vista foi a pagina de entrada na plataforma / (TAClaro Valongo), seguida

da pagina /pages/374 (CMV em nimeros) e da pagina /pages/371 (Gestdo Orcamental).

4. Considerac0es finais e perspetivas futuras
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O projeto TAClaro €, sobretudo, um projeto de comunicacao e de educacao civica. Nao se trata de um
projeto neutro, bem pelo contrario, trata-se de um projeto que procura, intencionalmente, induzir
comportamentos de maior envolvimento do cidaddo com a sua comunidade local e promover uma

cultura de maior consciéncia democratica e de maior maturidade politica.

O projeto parte do pressuposto de que, em geral, o cidaddo esta disposto a “ouvir’, ou seja, esta
disponivel para ser informado e a pedir esclarecimentos sobre as questfes de interesse publico. Mas,
assenta também na ideia de que o cidadéo s6 podera ouvir as mensagens que lhe forem comunicadas

numa linguagem acessivel.

Ora, uma boa parte do processo de prestacdo de contas das autarquias a comunidade esta descrito
através de terminologia da area econémica e financeira que € ininteligivel a leigos. O cidadao comum
tem dificuldade em entender as mensagens que lhe séo dirigidas, acabando por perder o interesse. O
projeto TAClaro procura contrariar esta realidade através da criagcao contelidos de estrutura simplificada
sobre temas complexos, ou seja, descodificando a informacéo. Para o efeito, foi desenvolvida uma

plataforma digital piloto. Esta plataforma foi colocada em acesso aberto em 23 de novembro de 2017.

A opinido sobre a plataforma foi captada através de questionarios junto de uma amostra por
conveniéncia. Os resultados foram bastante favoraveis. Com efeito, os respondentes avaliaram muito
positivamente a experiéncia que tiveram na consulta da plataforma. Contudo, esta avaliacdo esta
condicionada pelo viés de selecdo da amostra. No futuro, a recolha de dados deve ser estendida a uma

amostra verdadeiramente representativa da populacdo de Valongo, que € o0 seu destinatario

privilegiado.

Cerca de sete meses ap6s divulgacdo do URL da plataforma, foi feita a monotorizagéo da plataforma
através de uma ferramenta analitica. Também aqui os resultados foram pouco conclusivos pois, ndo

tendo sido efetuada nenhuma estratégia de divulgagéo, registaram-se poucos acessos.

Atualmente, o projeto esta a iniciar a 22 fase em Valongo. Nesta fase, sera feita a atualizacdo da
plataforma, colocando novos conceitos, novos topicos sobre prestacdo de contas, novos videos e novos

cartoons. Sera também efetuada a divulgacéo da plataforma usando essencialmente canais digitais.

O ISCAP encontra-se também em negocia¢cdes com outros municipios interessados em adquirir o

TAClaro. Contudo, interessa realcar que o projeto sera sempre adaptado ao municipio.
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Turismo de Eventos
Os Eventos e a Atratividade e Competitividade Turistica das
Cidades

Soares, Paula
Escola Superior de Tecnologia e Gestao de Viseu

1. Resumo ou Abstract

Procurou-se neste artigo fazer a revisao da literatura do Turismo de Eventos de uma forma cronolégica
apresentando as origens e a evolugao do turismo de eventos.

Serao o0s eventos responsaveis pelo aumento da atratividade e competitividade turistica das cidades?

O Turismo, os Eventos e o Turismo de Eventos, estdo cada vez mais relacionados entre si. Apesar de
nao ter sido sempre assim, este triangulo tem mostrado nestas ultimas décadas, a importancia da
valorizagdo da imagem das cidades, como destinos turisticos. O fator sucesso de um evento, posiciona

o destino alavancando a economia local.

O termo Turismo de Eventos, tal como se concebe hoje, data da década de 1980. Entende-se que o0s
eventos sdo um potencial gerador de fendmenos de movimento que atraem as pessoas as cidades
onde acontecem. Este facto exige mudancgas de infra estruturas, mas exige também a necessidade de
preservacao da riqueza cultural e paisagistica. Desta forma torna as cidades mais atrativas e

consequentemente assumem-se como destinos apeteciveis.

Palavras-chave: Turismo, Eventos, Impactos, Turismo de Eventos

18


http://resolver.tudelft.nl/uuid:e84e37a0-a058-4f40-a984-5f8eea8d5f07
https://presupuestos.torrelodones.es/es/
http://w3techs.com/technologies/overview/traffic_analysis/all
https://w3techs.com/technologies/overview/traffic_analysis/all

MESTRADO EM GESTAO DE NEGOCIOS;
ANO LECTIVO 2017/18

2. Introducéao

O tema deste artigo centra-se no turismo de eventos e na importancia dos eventos para a

competitividade e atratividade turistica de uma cidade.

A escolha do tema surgiu por interesse pessoal na area de estudo em questao - Turismo de
Eventos e pelo facto de hoje em dia, os eventos desempenharem um grande papel no reforgo

da competitividade turistica e econémica das cidades.

Responsaveis pela comercializagdo da maior parte dos destinos turisticos, os eventos, sao
considerados hoje em dia o principal motor da competitividade turistica (Getz, 2008) . Mas
nem todos os eventos sdo orientados para o turismo. Segundo Getz, (2008) os impactos

negativos podem mesmo ter repercussdes nos destinos turisticos.

3. O Conceito de Evento

Nao existe consenso para o conceito de Evento. Varia de autor para autor, no entanto, existem
caracteristicas comuns defendidas como parte integrante do seu significado. Os eventos sdo um

fendmeno temporal com um inicio e um fim, estruturados para esse periodo de tempo (Getz, 2008)

A definicao de evento esta ligada também a organizagédo e planeamento de um acontecimento (D.C.,
1998)

Apesar de ndo existir um conceito consensual, Richards e Palmer (2010) sistematizaram as
caracteristicas presentes nos varios conceitos de eventos, como sendo: a questao temporal e do local;
0 publico; e os stakeholders. Estes autores referem que os eventos se realizam num local e num tempo
especificos, com um inicio e um fim, tal como Getz (2008) indica. O publico é parte essencial e integral

dos eventos, ndo sendo possivel estes existirem sem participantes (Richards, 2010).

4. Tipologia de Eventos

No que diz respeito as tipologias de eventos, estas geram igualmente algumas inconformidades, néo
existindo um acordo nos termos, categorias ou, até, definicbes a utilizar. Uma vez mais, 0s conceitos
adotam elementos comuns, dando-nos uma nog¢do do significado de cada termo. Getz (2008)
desenvolveu trés grandes tipologias: Hallmark Events, Special Events e Mega- Events .A primeira
tipologia, os Hallmark Events, séo classificados como sendo aqueles que possuem tanto significado,
quer em termos de tradigdo, atratividade, qualidade ou publicidade, que o evento fornece o local, a
comunidade ou o destino anfitrido com uma vantagem competitiva. A segunda tipologia, Special Events,

¢ caracterizada por ser um evento que acontece apenas uma vez, ou eventos fora da programagao
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normal de quem organiza/patrocina, ou entdo que Sao especiais porque, para o participante, sdo uma

oportunidade de uma experiéncia diferente das suas escolhas ou do seu dia-a- dia.

Em relagado a definicdo de Mega Events, este mesmo autor publica no seu livro “Event Studies” que 0s
mega eventos, dada a sua grandiosidade e impacto captam elevado numero de turistas aos locais
(Getz, 2008)

Podemos ainda referir que a tipologia de eventos pode ser considerada também por categorias
tematicas, tais como culturais (nomeadamente festivais e feiras), desportivos, de negdcios (Meeting
Industry- MI), entre outros. O Plano Nacional Estratégico do Turismo (PENT) considera trés grandes
tipos de eventos: mega eventos, grandes eventos promocionais e animagao local (Turismo de Portugal,
2007). Este Plano fala ainda de uma terceira tipologia, a animagéao local, que, a seu ver, devera ser

assegurada nas principais zonas turisticas (Turismo de Portugal, 2007).

5. Relevancia dos Eventos

Os eventos tém varios propdsitos. Podem ser encarados como formas de socializar, visto potenciarem
0 convivio entre participantes, sdo momentos de descontragdo. Sao formas de entretenimento, seja de

caracter desportivo, cultural, musical, religioso, ou outros (Raj, 2009).

Os beneficios e os impactos dos eventos tém sido cada vez mais reconhecidos. Os eventos sao
potenciadores de promocao de um destino que, feita de forma correta, pode conquistar milhares de
visitantes que aqui irdo despender o seu dinheiro. Pelo contrario, se o evento ficar marcado pela
negativa, “também a prépria cidade onde se realiza 0 acontecimento ira ficar marcada e conhecida
como palco de um evento desastroso, pois vé o seu nome espalhado na comunicagao social pelas
piores razdes” (Pedro, 2009) (p.13).

6. Posicionamento dos Eventos

Com uma historia milenar, os eventos surgiram associados a diversas civilizagbes da Antiguidade,
nomeadamente a Egipcia, a Grega e a Romana, que celebravam os seus deuses e organizavam
eventos de caracter religioso, desportivo e cultural, para seu entretenimento (Getz, 2005). Nos periodos
do Renascimento e da Idade Moderna, assiste-se a novo impulso de desenvolvimento dos eventos,
muito por iniciativa do poder real e da nobreza. Com a Revolugéo Industrial assiste-se também ao
aparecimento dos eventos técnico- cientificos, impulsionados por uma grande mudanga e
desenvolvimento nos transportes e nas comunicagdes. Ao longo da Histéria, os eventos evoluiram

tendo-se desenvolvido bastante, acompanhando a evolugao histérica das civilizagdes.
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Nos dias de hoje, os eventos (sejam de pequena escala, sejam de grande escala) ganharam um papel
enorme na sociedade e na economia, mas também na politica e na competitividade de paises, regides
e cidades (Raj, 2009)

Ao longo da Histéria, tém existido muitos outros eventos organizados, ora de entrada

livre, ora de entrada paga, baseados na tradigdo popular ou com caracter artistico- cultural, desportivo
ou econdémico, que mobilizaram muitos participantes e espectadores (ao vivo ou através da televisao)
e com significativo impacto econémico nas cidades onde se realizaram. E o caso dos Jogos Olimpicos,
das Expo’s, dos campeonatos mundiais e europeus de futebol, da Liga de Futebol Americana (Super
Bowl), do Campeonato Mundial de Férmula 1 e de Moto GP, dos grandes festivais de musica (da
classica/erudita ao pop/rock), do Ano Novo Chinés, dos carnavais do Rio de Janeiro, Baia ou de
Veneza, ou ainda das grandes feiras e mostras econdémicas e das festas associadas aos dias nacionais

de alguns paises, como o Dia da Bastilha (Franga), ou o Dia da Independéncia (EUA).

7. Turismo de Eventos

Os eventos encontram-se estritamente ligados ao Turismo e, com a sua realizagao, a posi¢ao do sector

turistico altera-se consideravelmente.

Existiam poucos artigos relacionados com a gestao de eventos ou turismo de eventos na década de
1970. (Getz, 2007 citando Formica 1998).

J.R.B. Ritchie e Beliveau publicou o primeiro artigo especificamente sobre o turismo de eventos em JTR
em 1974, com o titulo 'eventos' Hallmark, dando nota de que estes poderiam combater a sazonalidade

da procura turistica.

Na década de 1980 o tema Turismo de eventos propagou-se dramaticamente (Getz, 2008).
Com o impulso proveniente da planificagdo em 1986 da Feira Mundial de Vancouver e dos Jogos
Olimpicos de Inverno de Calgary, em 1988, na conferencia da AIEST (1987) produziu-se uma colegao

notavel de material sobre o tema geral de megaeventos (Getz, 2008)

A Organizacao Mundial de Turismo (OMT, 2005) refere que os eventos oferecem ao turista razdes para
visitar um local, além dos produtos culturais oferecidos pelo destino, estando esta premissa na base da

origem de um movimento recente denominado de Turismo de Eventos. (Getz, 2005).

A autenticidade dos eventos, 0s seus impactos socio-culturais, e efeitos do turismo de eventos no

proprio turismo permanecem temas ainda atuais (Getz, 2008)

E aceitavel, definir Turismo de Eventos como sendo a deslocagdo de um visitante motivada por um

evento que se realize no destino. Contudo, existem autores que ndo concordam com esta tipologia pois,
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no seu entender, os eventos, por si s6, ndo sao motivo gerador de uma viagem, mas sim um

complemento de programag¢ao enquanto o visitante visita o destino ou a cidade anfitria.

Torna-se de facto dificil comprovar se determinado evento é a raz&o da viagem do visitante, se este vai
até ao destino com inten¢ao de ir ao evento e aproveita para conhecer o destino ou se, umavez estando

no destino, aproveita a estadia para participar no evento.

Na verdade, € uma sumula dos beneficios da realizagdo dos eventos aliados ao sector do turismo,

justificando a sua realizagao e a aposta nestes.

O Turismo de Eventos € mais do que o evento em si. Move recursos de variados ambitos, desde
organizagbes capazes de produzir eventos, patrocinadores (essencialmente empresas), e todos os
recursos possiveis (desde os financeiros, passando pelos politicos, humanos e até naturais) (Getz,
2008)

8. Impactos dos eventos nos destinos turisticos

Os eventos atingem diretamente o setor turistico. A sua realizagao traduz-se em impactos ao nivel da
hotelaria e restauracdo, comércio e transportes, requalificagdo urbana e paisagistica, que de uma ou
outra forma influenciam o] desenvolvimento das cidades.
Os eventos emergiram como meio de melhorar a imagem das cidades, adicionando vida as ruas e

dando aos cidadaos um orgulho renovado na sua cidade. (Richards, 2010)

Esta atuacao é feita a varios niveis para “melhorar a experiéncia local englobando urbanismo, ambiente,
animagao e conteudos culturais” e ha uma maior preocupacédo com a qualidade e conteudo destes.
PENT (Turismo de Portugal, 2007), (p.43).

Os eventos podem ainda ser encarados como oportunidades para redefinir os destinos (WTO, 2005,

p.45), atribuindo-lhes o cunho de impulsionadores da regeneracao urbana.

Sendo uma poderosa ferramenta de planeamento e renovacdo. (Getz, 2008)
Os eventos sao ainda uma oportunidade para crescer e aperfeicoar a consciencializagao sobre a cidade

e impulsionar sua marca.

A afirmagéo da imagem do destino através dos eventos € evidente, para isso as cidades tém de
desenvolver um portfolio de eventos, que contenha eventos de variadas escalas, de forma a obter
diversos resultados e/ou beneficios, que sustentam a ideia de que os eventos s&o construtores de

imagem do turismo moderno (Shaw, 2002 ).

22



MESTRADO EM GESTAO DE NEGOCIOS;
ANO LECTIVO 2017/18

Alguns destinos apostam, entdo, na realiza¢ao frequente de grandes e mega eventos como forma de
os distinguir de outros concorrentes. Destacam-se dos demais por acolherem eventos de relevo e

exposicdo mediatica, afirmando-se como um destino de eventos.

9. Os eventos em Portugal

Foi em 1940 que se realizou o primeiro grande evento programado em Portugal, com a organizagéo da
Exposicdo do Mundo Portugués, realizada em Lisboa, a qual terd atraido mais de 3 milhdes de

visitantes.

A excecdo daquele mega evento, pode afirmar-se que até aos anos oitenta do século passado 0s
eventos realizados em Portugal, sobretudo os programados, nao foram muito abundantes nem com

grande relevancia internacional.

A partir dos anos oitenta, ja em regime democratico, e sobretudo num quadro politico, econémico e
cultural de grande abertura ao exterior, de inser¢do em diversas redes internacionais, e apoiado por
fundos da Comunidade Econdmica Europeia/Unido Europeia, 0s eventos cresceram exponencialmente
e diversificaram-se  muitissimo, alguns deles projetando 0 pais internacionalmente.
(http://sic.sapo.pt/arquivado/2012-06-19- revista-do-ano-1994--cultura)

Destaca-se a realizagao da Exposi¢ao Internacional de Lisboa de 1998 (EXPO’98), o maior evento ja
realizado em Portugal, que atraiu cerca de 11 milhdes de visitantes. As Capitais Europeias da Cultura
(Lisboa 1994, Porto 2001, e Guimaraes 2012); e muitos eventos desportivos internacionais como: o
Campeonato Europeu de Futebol de 2004 (ou UEFA Euro 2004),que atraiu um milh&o de turistas; as
provas do Red Bull Air Race (que se realizaram no Porto e Vila Nova de Gaia entre 2007 e 2009,
atraindo sempre mais de 600 mil espectadores ao vivo); Acrescentem-se, ainda, 0S numerosos
concertos e festivais de musica, particularmente no campo do pop e rock, trazendo ao pais muitas das
estrelas de topo da musica internacional para concertos a solo ou participagdo em festivais de musica
de Verao. Em 2012, s6 os sete maiores festivais de musica pop/rock realizados no pais acolheram, no

conjunto, cerca de 600 mil espectadores. (http://www.everythingisnew.pt/)

Destaque especial, pelo seu mediatismo, o festival de musica Rock in Rio que, desde 2004, se realiza
bienalmente em Lisboa, atraindo em cada evento cerca de 350 mil pessoas. No dominio dos eventos

culturais, alguns dos quais com raizes de décadas ou mesmo de séculos, citem-se as chamadas

recriagdes histoéricas, a maioria delas do tipo feiras medievais: € disto exemplo: A Viagem Medieval de
Santa Maria da Feira (iniciada em 1996 e hoje a de maior dimensado, mobilizando mais de 600

participantes/figurantes e atraindo cerca de 230 mil visitantes).

No dominio das grandes exposi¢gées de arte, ciéncia e cultura, podem ser destacadas algumas

exposigdes de nivel internacional relacionadas com a arte que tém ocorrido nas ultimas décadas na
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Fundacao Calouste Gulbenkian, Centro Cultural de Belém (CCB)/Museu Colegéo Berardo e Fundagéo

Serralves.

No dominio das grandes mostras econémicas, Portugal tem, atualmente, um conjunto de infraestruturas
com capacidade para acolher feiras de grande projecéo internacional, sobretudo a FIL (acolhe
anualmente mais de duas dezenas de mostras econémicas, num total de mais de 6 mil expositores e
mais de 700 mil visitantes), e a EXPONOR -Feira Internacional do Porto (60 mil m2 de superficie coberta
de exposicao, que acolhem anualmente cerca de 3 dezenas de eventos comerciais), Referéncia ainda
para as grandes festas de atragado popular: 0 Santo Anténio de Lisboa e o Sdo Joao do Porto, séo disto

exemplo.

10.Conclusao

Ao longo dos tempos, o comportamento do consumidor tem evoluido tornando-se cada vez mais

exigente e com preferéncias mais complexas, despoletadas por multiplas motivagdes.

Os destinos tendem a acompanhar estas mudangas e, consequentemente, a desenvolver
infraestruturas e contetidos que respondem aos novos padrdes de comportamento do consumidor. E

neste contexto que surgem os Eventos.

Os Eventos tém registado uma expansao ao nivel global, e com esta surge a necessidade de se estudar

o fendmeno e analisar as suas mais-valias.

De facto, nas ultimas décadas, os eventos tornaram-se hum poderoso instrumento para o reforgo da
atratividade e competitividade de regides e cidades, gerando multiplos impactos positivos,
aprofundando complementaridades e sinergias e contribuindo para a diversificagdo e consolidacao de

tecidos e destinos turisticos.

Como consequéncia, tem-se afirmado o Turismo de Eventos — um mercado de nicho com bastante

SuCesso e que se encontra em clara expansao.

A gama de potenciais experiéncias nos eventos é bastante ampla, vai desde a diversao e folia de

entretenimento, carnaval, espiritualidade, peregrinacao religiosa e rituais comemorativos.

Por outro lado os eventos desportivos motivam no turista o desafio, a aventura e a nostalgia (Getz,
2008)

O turismo de eventos representa os dois polos: o turismo e os eventos. Dentro dos eventos temos
varios eventos especificos convengodes, desporto, festivais, etc. Mas a forga motriz € claramente o

turismo, porque é a dimensao de viagens e impactos do turismo que despoletam os eventos. Neste
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artigo ficamos com a nogao que 0s eventos sao impulsionadores de atragdes e criadores de imagem
de destino (Getz, 2008).
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Fatores potenciadores da Retencéo de Talentos no setor das Tl

Costa, AL, Gomes, |1, Lei, J.1, Machado, J.1, Alves, R.%, Peixoto, J.P.1

1 Atlantico Business School, Av. dos Sanatérios, Edificio Heliantia, Valadares, Vila Nova de Gaia.

filipacosta.7@gmail.com; isabelnunesgomes@gmail.com; jose.machado@controlplan-consulting.pt

joao.lei@lei.com.pt; rosario.m.alves@gmail.com; jpp@iesf.pt

15.Resumo ou Abstract

Nas empresas de Tl, onde as pessoas sao relevantes na cadeia de valor, impde-se uma gestdo de RH

eficiente para a sua sustentabilidade.

Com o objetivo de responder a Hipdtese “Os fatores néo financeiros sao mais importantes que os
financeiros na retencdo de Talentos?” efetuou-se uma investigacdo e realizou-se um inquérito

respondido por 196 profissionais.

Sendo impossivel obter uma resposta categoérica para a hipétese foi, contudo, possivel concluir que a
remuneracdo é um fator importante para 90% dos inquiridos, tendo 65% j& equacionado mudar de
empresa devido a questdes salariais. No entanto, quando questionados sobre os incentivos que mais
valorizavam a escolha de 98% recaiu sobre beneficios ndo financeiros. Conclui-se ainda que ha

correlagBes positivas entre a participacdo na definicdo de processos que afetem a funcdo, idade e
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longevidade na empresa; e correlacdes negativas entre o reconhecimento, progressao de carreira e

politica de RH.

Cédigos JEL: M12.

Palavras-Chave: Talento; Recursos Humanos; Tecnologias Informacdo; Motivagdo; Incentivos; e
Sustentabilidade.

In IT companies, people are relevant the most relevant asset in the chain value, it is mandatory to have

efficient HR management for their sustainability.

In order to validate the Hypothesis "Are non-financial factors more important than financial ones in Talent

retention?" an investigation and survey were carried out by 196 professionals.

Even being impossible to obtain a clear and strong answer to the hypothesis, it was, however, possible
to conclude that the payroll is an important factor for 90% of the surveyed, where also 65% already
considered changing companies due to salary issues. However, when asked about the incentives that

they most valued, the choice of 98% fell on non-financial benefits.

It is also concluded that there are positive correlations between the participation in the definition of
processes that affect the worker’s function, age and longevity in the company; and negative correlations

between recognition, career progression and HR policy.

Jel Codes: M12.

Keywords: Talent; Human Resources; Information Technology: Motivation; Incentives; and Sustainability.
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16.Introducéo
As empresas do setor das Tecnologias de
Informag&o enfrentam um desafio sem paralelo
gue podera condicionar o seu desenvolvimento
e mesmo a sua sustentabilidade. Estudos
efetuados em 2016 indicavam que a nivel
comunitario o setor precisaria de mais 913.000
especialistas em Tl até 2020. Esta escassez de
recursos esta a colocar uma elevada pressao no

mercado de trabalho.

A primeira e principal implicacéo desta presséo
ja se sente - é cada vez mais dificil arranjar bons
recursos e é notéria a inflacdo dos salarios.
Outra consequéncia, e ndo menos importante, é
a cada vez maior dificuldade de as empresas
reterem os seus Talentos, em virtude da forte
procura de recursos qualificados nesta éarea,
tanto por parte de empresas nacionais como de
empresas estrangeiras, ja que este é um
problema que afeta transversalmente todos os

paises da Europa.

O estudo que nos propomos efetuar procurara
auxiliar as organizagcbes a contornar essa
pressdo, ajudando-as a perceber quais as
medidas mais valorizadas pelos colaboradores
do setor das Tl de forma a definirem medidas
gue proporcionem aos seus colaboradores
condicbes atrativas que os facam querer
permanecer na empresa e contribuir para o seu

crescimento.

A definicho de uma correta politica de
remuneracdo e de beneficios é um dos fatores
gue podem ajudar a manter os Talentos nas
empresas. Esta politica pode incorporar fatores
financeiros e nao financeiros. O objetivo deste

estudo é responder a seguinte questao:

“Os fatores néo financeiros séo mais importantes

que os financeiros na retengao de Talentos?”

Para isso pretendemos realizar um inquérito a
profissionais do setor das Tl de forma a
obtermos informag&o que nos permita perceber
quais o0s beneficios mais valorizados pelos
colaboradores e até que ponto a sua existéncia
contribui para a manutencdo ou saida de uma
empresa. Pretendemos também perceber de
que forma outros fatores, como o clima e cultura
organizacional influenciam a permanéncia na
organizagdo 0 que nos possibilitara estudar
varias hipéteses secundarias de forma a
obtermos uma resposta mais contundente para

a questao principal.

Iremos também socorrer-nos de contribuicdes
praticas de outros estudos ja realizados que nos
proporcionem uma base de partida para a
elaboracdo do inquérito e para a definicdo das
hipbteses a serem testadas e que tentardo aferir
se existe

alguma correlacdo entre a

autorrealizacdo e a longevidade, se as
condig0es fisicas influenciam a permanéncia na
empresa, se a estabilidade do vinculo de
trabalho e as oportunidades de progressao na
carreira contribuem para a retencdo dos
colaboradores, se os principios e politicas da
empresa bem como a avaliagdo de desempenho
potenciam a permanéncia dos colaboradores.
Por udltimo pretende-se aferir até que ponto a
visibilidade da empresa na sociedade influencia

a longevidade dos colaboradores.

Os estudos existentes dizem-nos que todos
estes fatores influenciam a retencéo dos talentos
nas empresas. Pretendemos verificar se existem
fatores com mais peso que outros ou se existe
uma correlacé@o direta entre alguns fatores que

potenciem a longevidade. Esperamos, com este
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estudo, proporcionar conhecimento sobre a
forma como as empresas, especialmente as de
menor dimenséo, que nao tém capacidade de ter
um departamento de recursos humanos
auténomo, deverdo desenhar a sua Politica de
Recursos Humanos de forma a manter os seus
talentos focados, criativos e motivados, em
suma, fazendo as pessoas desejarem manter-se

na empresa.

17.Revisao da Literatura
Sendo objetivo deste trabalho estudar e avaliar
guais os fatores potenciadores de retencdo de
talentos em empresas do setor das Tecnologias
de Informacdo (TI), entendeu-se importante,
tendo em conta as contribuicdes ja existentes na
literatura dedicada ao tema, analisar o0s

seguintes conceitos: talento, politicas de
retencdo de talento, sistemas de recompensa -

fatores financeiros e fatores nao financeiros.

N&o existe uma definicdo consensual de talento.
Para Armstrong e Taylor (2014), talento € uma
caracteristica dos individuos que demonstram
altos niveis de potencial e fazem a diferenca nas
organizacgOes através das suas habilidades e do
seu desempenho. Cardoso (2016) considera que

os talentos sao individuos comuns com

capacidades iguais a da generalidade das
pessoas, mas que possuem uma motivagao e
uma apeténcia para determinadas tarefas, que
se preocupam em desenvolver e adquirir novas
competéncias e que tém um enfoque muito
grande em atividades ou fun¢Bes onde tém um
desempenho  superior. Visdo estratégica,
maturidade emocional, capacidade de lideranca,
orientagdo  para resultados e ainda
competéncias de comunicacdo sdo também

caracteristicas de um Talento.

Sao varios os autores que defendem que para
haver talento tem de existir trés elementos
imprescindiveis: competéncia,
comprometimento e contribuicéo. A
competéncia esta ligada ao conhecimento e
capacidades necessarias ao desempenho de
uma funcdo, mas também & capacidade e
vontade de adquirir novas competéncias. O
comprometimento esta diretamente
relacionado com o empenho e alinhamento do
colaborador com a organizacado. A contribuigcéo
estd diretamente relacionada com o nivel de
satisfacdo do colaborador. Se este sentir que as
suas competéncias e conhecimento s&o
valorizados pela organizagcdo sentir-se-a mais
realizado e mais inclinado a permanecer na

organizagao.

Compete por isso a organizacdo proporcionar
condi¢cdes que sejam desafiadores de forma a
permitir ao colaborador desenvolver as suas
competéncias e o0 seu talento. De forma a
fortalecer o compromisso a organizacdo devera
promover a participacdo dos trabalhadores
nomeadamente estimulando a apresentacéo de
ideias e incluindo-os na definicAo dos seus
objetivos. Por Ultimo a organizacdo devera
implementar estratégias que facam com que o
trabalhador sinta que o seu trabalho tem

significado para a organizacéo.

Portugal € um dos paises da Unido Europeia que
registou um maior aumento do numero de
trabalhadores na &area das TIC passando de
1,4% em 2011 para 2,50% em 2014 (Eurostat,
2016), sendo que 43,2% tem menos de 35 anos

e 48,2% tem qualificagdo superior.

A industria das TIC € uma das mais importantes
a nivel mundial e uma das que mais tem crescido

nos ultimos anos (Economy Watch, 2010). Por
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outro lado, varios estudos efetuados ao longo
dos Ultimos anos destacam a escassez de
especialistas na area de TIC. Esta facto é
confirmado pela Eurostat (2016) que indica que
40% das empresas com menos de 10
colaboradores sentem dificuldades em recrutar

especialistas na area das TIC.

Estas forcas antagbnicas fardo com que a
escassez de talento continue a existir, pelo que
atrair e reter talento € um desafio chave para

gualquer organizagao.

Num estudo sobre Praticas de Retencédo de

Talento Utilizadas Pelas Empresas de
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo em
2017) [3]

entrevistou 11 diretores de Recursos Humanos

Portugal (Leitao, 0 autor, que
de empresas na area das Tecnologias de
Informacédo e de Comunicacao, todas com mais
de 60 colaboradores, concluiu que a questédo da
retencdo de talentos € uma das grandes
preocupacfes destas empresas que veem 0S
seus colaboradores como uma grande mais-
valia que deve ser devidamente valorizada, pelo
gue desenvolvem um conjunto de praticas -
remuneracao, beneficios, formacéo, progresséo
na carreira e feedback regular sdo as mais
enumeradas — com o objetivo de os reterem e

motivarem.

Uma politica de Retenc¢éo de talentos sera tanto
mais eficaz quanto a sua capacidade de manter
o0s talentos na organiza¢do aumentando assim a
custos

sua vantagem competitiva. Os

relacionados com o turnover excedem
frequentemente 100% do salério anual para a
fungdo deixada desocupada, além da perda de
conhecimentos e a imagem negativa que passa

para o mercado de trabalho.

Para ser eficaz uma politica de retencdo de
Talentos requer um diagndstico continuo da
natureza e causas da saida de colaboradores, a
adocdo de medidas que minimizem as causas
dessas saidas e ainda a adogao de praticas que
permitam identificar e entender as necessidades
dos colaboradores da organizagéo e a definicdo
de estratégias que proporcionem formas de
responder a essas necessidades criando
condi¢cbBes favoraveis de trabalho e um bom

ambiente organizacional.

Ortieb e Sieben (2012) definem cinco areas que
contribuem para uma eficiente retencdo de
talentos: incentivos, normas e valores, coercao,
recrutamento de novos profissionais e gestéo de
conhecimento. No seu livro Human Resource
Management, Torrington, Hall, Taylor, Atkinson
(2011) elencam 6 medidas com efeito positivo na
retencdo de Talentos. Sdo elas a recompensa,
0os pacotes de beneficios, a gestdo de
expetativas, o acolhimento, praticas family-
friendly, formagdo e desenvolvimento e a
qualidade da gestdo de linha. Todos estes
fatores devem ser tidos em conta quando uma

empresa define o seu Sistema de Recompensas.

Para a reten¢éo de talentos contribui em grande
escala o Sistema de Recompensa das
empresas. Camara (2011) define sistema de
recompensas como “o conjunto de instrumentos,
coerentes e alinhados com a estratégia da
empresa, de natureza material e imaterial, que
constituem a contrapartida da contribuicdo pelo
empregado para os resultados do negdcio,
através do seu desempenho profissional e que
se destinam a

reforcar a motivacdo e

produtividade.”

Jim Collins (2016) advoga que o objetivo da

compensagado ndo é motivar os comportamentos
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certos nas pessoas “erradas”, mas sim atrair e

manter as pessoas certas.

E por isso essencial que se tratem de sistemas
flexiveis e diferenciadores que premeiam e
incentivem comportamentos que estejam
alinhados com os objetivos estratégicos das
empresas, que sejam fonte de motivacdo e
diferentes

produtividade, respeitando as

caracteristicas dos individuos e grupos,
permitindo manter os melhores individuos e
estimulando o seu grau de compromisso com 0s

resultados pretendidos.

Para que um sistema de recompensas cumpra
estas funcdes é essencial que seja bem aceite
pelos seus destinatarios, seja percecionado
como equitativo, justo e objetivo por todos,
avaliando a contribuicdo de cada um de acordo

com critérios predefinidos e claros.

Um sistema de recompensas integra
contrapartidas financeiras e néo financeiras.
Estas devem resultar de uma avaliagcdo que cada
empresa deve fazer de quais os beneficios
valorizados pelos colaboradores e de uma
analise custo-beneficio para a empresa de tais

recompensas.

As recompensas financeiras compreendem
guatro tipos: salario, incentivos, beneficios e

simbolos de estatuto.

Sendo o salério um valor fixo que se destina a
pagar a contribuicdo do trabalhador para a
empresa pelo desempenho das suas fungées, 0s
incentivos e beneficios deverdo basear-se num
sistema de avaliacdo de desempenho que
permita as organizacdes ter a nogdo exata do
nivel em que cada colaborador se encontra e
gue também permite ao trabalhador saber o que

a organizacdo espera dele, ajudando-o0 a

maximizar o seu desempenho e as suas

competéncias.

Varios autores referem que, ndo tendo este tipo
de recompensas a capacidade de por si s6 gerar
motivagao, se forem mal geridas,
nomeadamente se ndo forem percecionadas
pelos colaboradores como justas, e se ndo forem
competitivas relativamente ao mercado podem
provocar

insatisfacao, frustracéo e

inclusivamente o abandono da empresa.

As recompensas ndo financeiras estdo
intimamente ligadas ao trabalho realizado -
responsabilizacdo, autonomia, crescimento
pessoal, progressdo na carreira, realizacdo
pessoal, reconhecimento — e potenciam a
identificag&@o entre o colaborador e a empresa e

a motivacao do mesmo.

Um dos fatores referidos como importantes para
a permanéncias dos colaboradores prende-se
com o ambiente de trabalho proporcionado pela
empresa. Os talentos procuram organizacdes
em que 0 ambiente seja positivo, que lhes
proporcione boas condi¢Bes de trabalho, em que
o relacionamento entre colegas e com as chefias
seja cordial e onde a comunica¢éo interna seja

eficiente.

Igualmente referido como fator essencial para a
permanéncia numa organizacdo é o facto de
esta proporcionar oportunidades de

desenvolvimento e aquisicdo de novas
competéncias e possibilidades de progresséo de

carreira dentro da prépria organizacao.

Apesar de ser unanimemente aceite que s6 um
equilibrado programa de recompensas garante a
retencdo de talentos, varios estudos sugerem
que a

remuneracao intrinseca pode ser

particularmente eficiente especialmente quando
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estamos perante trabalhadores criativos e

inovadores.

A satisfa¢do no trabalho resulta do modo como
0s colaboradores percecionam um conjunto de
fatores relacionados com o trabalho, que
apresentam uma elevada influéncia sobre o seu
comportamento e o seu desempenho, pelo que
interessa por isso saber quais os fatores que

mais valorizam.

Uma boa politica de retencdo envolve o
desenvolvimento de solucbes adaptadas a
realidade da organizacéo e dos diversos grupos
gue a compdem e sera tanto mais forte quanto
se integrar com a estratégia da empresa e com

0 Seu posicionamento como marca.

18.Analise Empirica
Com base na revisdo de literatura foram
identificados como principais potenciadores de
retencdo de talento em empresas portuguesas
de TI, os seguintes seis fatores: Posi¢céo dentro
da Organizacéo; Condi¢des proporcionadas pela
empresa; Envolvimento com a organizacao;
Reconhecimento; Autorrealizagao; e

Remuneracao.

O estudo numa primeira fase debrucar-se-a
sobre a relagéo dos fatores identificados com os
principais  desafios/problematicas que as
empresas enfrentam no que concerne a
retencdo dos seus talentos. Esta analise do
problema permitira & posteriori definir a hipétese
principal e as secundarias que pretendemos
comprovar ao longo deste trabalho. Para tal,
serd definida uma metodologia, uma fonte de

dados e a forma como estes serao tratados.

18.1. Anélise do Problema

Numa economia cada vez mais competitiva e
com mercados muito volateis, as empresas tém
focado a sua atencdo num dos ativos mais
importantes de qualquer organizacdo — 0S seus
Recursos Humanos, os seus talentos. O talento
cria valor, quebra regras, promove mudanca e
gera conhecimento. Estes procuram
insistentemente superar-se, ndo se satisfazem
com pouco e sdo considerados elementos de

alto valor estratégico.

As empresas enfrentam novos desafios e
precisam de responder as crescentes exigéncias

N

dos colaboradores quanto a seguranca,
estabilidade, oportunidade de crescimento na
carreira, entre outros. Para atrair, reter e
comprometer os colaboradores, as organizacdes
necessitam de desenvolver uma proposta de
valor sustentavel para os mesmos e para a
criagéo e utilizacéo dos conhecimentos de forma

a reforcar sua a vantagem competitiva.

O comportamento dos colaboradores dentro das
empresas é essencial para o desenvolvimento
de qualquer entidade empresarial. O individuo
produz mais quando esté inserido num ambiente
agradavel, onde possa visualizar de forma clara
as suas responsabilidades e os padrdes
necessarios para o desempenho das atividades.
Assim, com a realizacdo deste estudo,
pretender-se-a percecionar quais os fatores
motivacionais que mais influenciam a retencéo
de recursos humanos capazes e talentosos nas
empresas de Tl em Portugal, pois quando as
pessoas estdo motivadas e envolvidas num
processo,

conseguem atingir 0s objetivos

propostos, podendo superar qualquer desafio.
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Esta investigacdo tera como principal objetivo
caracterizar o ponto de situacdo ao nivel da
gestéo de talentos em Portugal, relacionando os
motivacionais com  as

fatores praticas

empresariais em uso.

18.2.

O principal fator motivador do ser humano é a

Hipoteses

recompensa. No mercado de trabalho essa
compensagcdo pode assumir duas formas:

financeira e nao financeira.

Com este estudo, pretender-se-a perceber qual
a importancia atribuida a cada uma das
vertentes pelos colaboradores das empresas de

TI. Assim, a Hipétese a ser testada é a seguinte:

Os fatores ndo financeiros sdo mais
importantes que os financeiros na retencéao

de Talentos?

Tendo em conta o alargado ambito do que se
consideram fatores néo financeiros, entende-se
necessario criar varias hipéteses de segundo
nivel que permitam obter informacdo sobre a
importancia atribuida a determinados fatores,
como a posi¢cdo dentro da organizacdo, as
condicBes proporcionadas pela empresa, o0
envolvimento com a organizacdo e o0
alinhamento com os principios e politicas da
mesma. As hipoteses secundérias definidas sédo

as seguintes:

H1. A autorrealizagdo estd correlacionada
com alongevidade na empresa.
H2. A remuneracao esté correlacionada com

aretencao de talentos.

H3. As condicdes fisicas da organizacao
estéo correlacionadas com a
permanéncia de um colaborador.

H4. Contratos efetivos estéo
correlacionados com a durabilidade de
relacdes laborais.

H5.0

correlacionado com a estabilidade no

trabalho em equipa esta
trabalho e permanéncia na organizagéo.

H6. As oportunidades de carreira interna
aumentam afidelizacdo do colaborador a
empresa.

H7.Os principios e a politica da empresa
estdo correlacionados com a
longevidade do colaborador na empresa.

H8. A

desempenho do

apresentacdo da avaliacdo de

colaborador esta

correlacionada com a retencdo de
talentos.

H9. A visibilidade da empresa contribui para
a retencdo de talentos.

Na fase de andlise de dados, proceder-se-a ao

idade,

habilitagbes literarias, tempo no cargo e estado

controlo das variaveis género,
civil, dado que estas podem estar relacionadas
com as variaveis explicativas em estudo, a
saber: funcdo/cargo na organizagdo; condicdes
que a empresa propicia; envolvimento e
alinhamento com as normas da mesma;
reconhecimento; autorrealizacao e

remuneracao.

18.3. Metodologia
Para obter resultados serdo elencados alguns
procedimentos ou metodologias (i) qualitativas e

(i) quantitativas.

i. Metodologias Qualitativas
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Neste ambito e dentro do que podera ser definido
como fonte priméria de dados, sera desenvolvido

um inquérito.

De forma a validar a conformidade do mesmo e
identificar eventuais lacunas, realizar-se-a um
pré-teste, através da resposta de cinco pessoas
de empresas diferentes e, aplicada a técnica da

Andlise Fatorial.

Caso seja necessario, 0 questionario sera
aperfeicoado de acordo com o resultado pré-
teste e, ap6s validacdo sera enviado, via
ferramenta Google Forms, a varias empresas do
setor das Tl (sejam multinacionais, grandes
empresas ou PME’s, independentemente da sua

area geogréfica).

De forma a selecionar empresas para divulgacao
dos inquéritos, efetuar-se-4 um levantamento do
namero de empresas com o CAE 62010 que
existem em Portugal, mediante o estudo dos
Quadros do Setor do Banco de Portugal e de
varios dados constantes no site do INE.
Posteriormente serd feito um levantamento das
empresas de Tl e a sua classificacdo em termos
de volume de faturacdo e ndmero de
funcionarios usando o site Sabi.BVinfo e outras
informacdes disponiveis na internet.
Seguidamente serdo contatadas as empresas
mais representativas no sentido de se obter o
contato da pessoa responsavel pelos recursos
humanos que possam ajudar na divulgacéo

interna do questionario, para quem seré enviado.

O meio de propagacdo do questionario sera a
internet, através de e-mail para os responsaveis
dos recursos humanos das empresas
identificadas e para pessoas ligadas as Tl que

fazem parte dos contatos dos elementos do

1 Apéndice: Inquérito realizado. [1]

grupo a quem sera pedido o reencaminhamento
para pessoas que também trabalhem em TI.
Este passo tem como objetivo alcancar também
pessoas que trabalhem em Tl em empresas de
menor dimensao trazendo mais riqueza a

informacéo recolhida.

Todas as perguntas terdo como objetivo a
validacao ou rejeicdo das hipoteses secundarias
consideradas, tendo como base os 6 fatores
referidos anteriormente e que nos levardo a

concluséo sobre a hipdtese principal.

ii. Metodologias Quantitativas
Serdo utilizados um conjunto de ferramentas
para a analise dos resultados do inquérito, tais
como: técnicas econométricas e estatisticas,
como a determinacdo do Alfa de Cronbach para
avaliar a fiabilidade do inquérito. Este coeficiente
traduz-se como a medida mais comum para
determinar a fiabilidade dos dados, sendo
também frequentemente usado nas perguntas
cuja escala usada seja a de Likert, como a que

se pretende usar no questionario a desenvolver.

Posteriormente, serdo  aplicadas outras
metodologias como a elaboragéo de regressoes
ou andlise de correlacdo entre as respostas; ou
ainda analise de médias, mediadas ou desvios
padrdo. Para a aplicacdo destas técnicas foi

usado o software estatistico R e ainda o Excel.

18.4. Dados
O instrumento escolhido para a recolha de dados
sera um questionario composto por sete partes,
sendo elas: Informacdo Pessoal; Formacao
Académica; Posicdo dentro da Organizagéao;
Condicbes

proporcionadas pela empresa;
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Envolvimento com a organizacao;
Reconhecimento (estas trés relativas aos fatores
talentos

de retengdo de identificados); e

Consideracdes Finais.

O Google Drive (forms) permitird criar um
formulario com as questbes, efetuar uma
pequena apresentacdo do objetivo do estudo,
justificar a sua pertinéncia e solicitar a
participacéo voluntaria no mesmo. A recolha de

dados decorrera em abril de 2018.

A aleatoriedade da amostra permitird uma maior
heterogeneidade da mesma, pois esta

contemplar4d colaboradores e chefias de
diversas empresas do setor das TI, em
organizagBes de diferentes dimensdes e

estruturas.

Para o estudo de cada variavel do modelo tedérico

apresentado utilizar-se-a um conjunto de
escalas especificas no questionario, compostos
por vérios itens. A disposicdo e avaliacdo dos
varios itens serdo efetuadas pela escala de
Likert de 6 pontos, em que 0 corresponde a “Sem
Opiniao”, 1 a “Discordo profundamente”, 2 a
“Discordo”, 3 a “Nao concordo nem discordo”, 4
a “Concordo” e 5 a “Concordo plenamente”
(Ramalho, 2011). No entanto, algumas questées

serdo avaliadas por “Sim” e “Nao” ou escolhas

multiplas.

O questionério serd comprovado cientificamente,

através de uma analise fatorial.

18.5. Modelo de Tratamento dos
Dados

Apenas questiondrios fiaveis e consistentes

poderdo ajudar a medir os temas em estudo.

Quando um inquérito é consistente e fiavel,

pessoas idénticas obtém resultados
semelhantes e pessoas diferentes resultados
completamente dispares. Em termos
estatisticos, a melhor forma de analisar esta
guestdo € dividir o questionario e analisar a

correlacdo entre as partes (Field, 2009).

Lee J. Cronbach desenvolveu, em 1951, o
coeficiente alfa. Trata-se de uma correlacdo
média entre perguntas. Dado que todos os itens
do questionario utilizardo a mesma escala de
medicao, o coeficiente a é calculado a partir da
variancia dos itens individuais e da variancia da
soma dos itens de cada avaliador que é
calculado em funcao do nimero de observacoes,
a correlacdo média entre as perguntas e da

variancia entre total (Hora et al, 2010).

Geralmente um inquérito com um a de 0.8 é

considerado fidvel e consistente (Field, 2009).

Os dados recolhidos serdo trabalhados num
ficheiro Excel que servirA de base a toda a
analise de resultados, e que irA ser a
sustentacdo aquando da confrontacdo com a

revisao de literatura efetuada.

Tornar-se-a necessario medir as respostas de
forma isolada e ainda correlacionar as mesmas
com vista a validacao das hipoteses de segundo
nivel e da hip6tese principal. Ird assim ser
efetuada uma correlacdo entre os fatores
contemplados nas hipoteses levando a sua
validacdo ou rejeicdo. Serdo analisados dados
recolhidos nos questionarios, provenientes da
amostra definida para este estudo. Para tal, a
ferramenta de andlise serd um programa de

software estatistico, o R.
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19.Resultados
Apés aplicacao da técnica de andlise fatorial e
significancia dos resultados obtivemos p-values
superiores a 0,05, o que leva a aceitacdo da
hipétese. Concluiu-se, neste caso, que 6 fatores
séo suficientes para descrever os dados. Neste
foram todas as variaveis

passo usadas

guantitativas.

O questionario foi divulgado a mais de 25
empresas, num universo de cerca de 330
empresas existentes em Portugal em 2016 com
0 CAE 62010, e a mais de 300 colaboradores de

organizagOes desta area, tendo sido obtidas 196

Tabela 6 - Perfil dos Inquiridos ao nivel pessoal.

respostas de individuos com uma vida

profissional ativa. Termos uma amostra
diversificada contribui para que haja objetividade

e credibilidade neste estudo.

O inquérito esté construido em 6 partes distintas.
As duas primeiras partes permitem tragar o perfil

dos inquiridos.

Parte I- Informacéo Pessoal

Da andlise dos dados? podemos construir uma
tabela (Tabela 1) com as principais analises das

respostas a estas questoes.

Sexo Nascimento Estado civil Dependentes
Feminino 28% Até 1974 17% Casado 34% 0 59%
Masculino 72% 1975<x<1984 37% Divorciado 7% 1 15%

1985<x<1994 43% Solteiro 47% 2 19%
>1985 4% Unido Facto 12% >3 7%

Parte Il- Informacdo Académica

Em jeito de conclusdo e depois da analise e
tratamento das respostas (Tabela 2) podemos
concluir que o trabalhador tipo de uma empresa
de Tl é homem, solteiro, 35 anos de idade, sem
filhos e com um grau académico de licenciatura
na area das novas tecnologias. O cargo que

ocupa dentro da empresa é o de programador.

2 Apéndice: Andlise do Inquérito. [2]

Tabela 7 - Perfil dos inquiridos ao nivel da

Informacgéo Académica.

Escolaridade Formacéo
Até 12° 10% Tecnologia 70%
Bacharel 2% Outras Areas = 30%

Licenciatura 49%

Mestrado 38%
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Parte IllI- Posicdo dentro da organizacéo

Questionados sobre o conhecimento que tém
dos 196

dizem nao ter

sobre o0s objetivos estratégicos,
inquiridos apenas 24
conhecimento, ou conhecer mal. Os inquiridos,
de forma geral, conhecem os objetivos da
empresa onde trabalham. Além disso apenas 13
tém uma fraca nocdo sobre qual a sua posi¢cédo
na empresa e 29 dizem ndo desempenharem
fungbes de acordo com a sua formagdo

profissional.

Por outro lado, 92% dos inquiridos sentem
reconhecimento do seu trabalho pelos seus
pares, e 83% sente-se reconhecido pelos seus
superiores hierarquicos e ha uma sensacao
generalizada que o seu trabalho é importante

para a empresa onde trabalham.

Parte IV - Condi¢cBes proporcionadas pela

empresa

As empresas de Tl j4 proporcionam, por regra,
um conjunto de
trabalhadores (Tabela 3).

condicbes aos seus

Percebe-se que uma larga maioria das empresas
proporciona flexibilidade de horario e seguro de
salde. Do lado oposto vemos que sdo poucas as
gue disponibilizam telemdével, carro ou internet
movel, ou tém espaco para reunides informais ou

espaco de alimentacao.

Da andlise dos dados ressalta também que as
empresas de Tl promovem estabilidade ao
trabalhador e proporcionam condi¢bes para que

se realize trabalho em equipa. Neste Ultimo caso

apenas 73 inquiridos responderam que a
empresa néo estimula de forma clara o trabalho

em equipa.

Relativamente a formacédo denota-se que uma
percentagem bastante elevada, 67%, sente ter
formacdo a medida e adequada as suas
necessidades. No que a carreira diz respeito,
cerca de 75% sente que a empresa proporciona

condicdes para que possa progredir na empresa.

Parte V- Envolvimento com a organizacao

Menos de 10% sente que ndo participa na
definicdo ou reestruturacdo de processos que
tenham a ver com a sua posi¢ao. Apesar de uma
larga maioria considerar que a avaliacdo de
desempenho é fundamental apenas cerca de
50% das empresas tém critérios muito definidos

no que a avaliacdo diz respeito.

De forma alargada, os inquiridos apontam que a
avaliacdo de desempenho € fundamental,
apesar de mais de metade destes referirem que
a sua empresa nao tem critérios claros sobre
este ponto ou ndo os comunica de forma

conveniente.

De acordo com a observacao das respostas, ha
opinido destes trabalhadores um contrato de
trabalho efetivo ndo é garantia de seguranca no
trabalho. Apesar disso, consideram que o fator
salarial é fundamental para a sua manutencao
na empresa e atribuem uma elevada importancia

aos incentivos financeiros.
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Tabela 8 - Principais condic6es fornecidas aos RH das empresas de Tl.

Condic¢des Obs. %
Atividades de team building 100 51%
Dias de férias extra em fungdo de uma boa Avaliagdo de Desempenho 16 8%
Dispensa no dia de aniversario 17 9%
Disponibilizacdo de alguns servigos de cafeteria 113 58%
Flexibilidade de horério 150 7%
Parceria com ginasio/clinicas de fisioterapia 66 34%
Seguro de acidentes pessoais e de vida 58 30%
Seguro de salde 140 71%
Telemdvel, carro ou internet movel 12 6%
N&o se aplica 0%
Per-diem por deslocagfes ao estrangeiro 1 1%
Espaco para pequenas refeicdes/almoco e conversas informais 1 1%

Parte VI- Reconhecimento

Quase a totalidade dos inquiridos refere que o
mérito deve ser recompensado e 73% concorda
gue a antiguidade deve estar refletida na

remuneracao.

Questionados sobre 0s incentivos que mais
valorizam, os inquiridos mencionaram o0s
beneficios apresentados na tabela infra (Tabela
4). Esta reflete de forma decrescente os
incentivos que foram mencionados mais vezes.
Percebe-se que a flexibilidade de horéario e o

seguro de salde reinem um elevado consenso.

Quanto a progressdao na carreira 88% da

populagdo concorda que deve ser dada

prioridade aos recursos internos em novos
processos de recrutamento e 80% sente-se

motivado a trabalhar na empresa atual.

Da analise efetuada, conclui-se que o tempo

maximo médio de permanéncia destes
trabalhadores numa empresa da area das Tl é

de 74 meses.

Sao estas respostas que permitirdo validar as
hipoteses formuladas. As hip6teses tém como
base a relacdo da longevidade e retencdo de
talentos nas empresas com diversas variaveis
gue estdo contempladas nas perguntas. Sera da
relacdo entre estas e da correlacdo com a

longevidade que tiraremos as conclusoes.
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Tabela 9 - Incentivos mais valorizados pelos colaboradores das empresas de TI.

Cod. Incentivo Extra N° %
5 Flexibilidade de horério 164 83,7
8 Seguro de salde 126 64,3
2 Dias de férias extra em fungdo de uma boa Avaliagdo de Desempenho 83 42,3
1 Atividades de team building 79 40,3
3 Dispensa no dia de aniversario 37 18,9
4 Disponibilizacdo de alguns servigos de cafeteria 34 17,3
7 Seguro de acidentes pessoais e de vida 33 16,8
6 Parceria com ginasio/clinicas de fisioterapia 16 8,2
9 Ambiente 3 1,5
10 Carro 1 0,5

11 Prémio Anual 1 0,5
12 Sustentabilidade, responsabilidade social e cultura organizacional 1 0,5
13 Aumento ordenado 1 0,5
14 Formacéo certificada 1 0,5
15 Boa comunicacéo 1 0,5
16 Plano de carreia e objetivos 1 0,5
17 Lugar de garagem 1 0,5
18 Prémios de produtividade 1 0,5

20.Conclusdes

As empresas precisam aprender o maximo sobre
0s anseios de seus colaboradores e tentar
entender os fatores motivadores da sua
permanéncia. Muitos funcionarios preferem
estar nos seus empregos atuais pelo facto da
organizagdo lhes fornecer oportunidade para
crescer, desenvolver as suas capacidades e de

poderem progredir na sua carreira profissional.

Neste estudo, pretendeu-se perceber se os
incentivos financeiros sdo mais ou menos
importantes para a retencdo de talentos em
empresas ligadas ao setor das tecnologias de
informac&o. Para isso foi definido um conjunto de

hipoteses que passamos a examinar.

H1. A autorrealizagdo estd correlacionada
com alongevidade na empresa.
Esta é uma hipétese que nédo pode ser validada.

Como vimos acima uma larga percentagem dos
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inquiridos sente-se motivado e reconhecido quer
pelos seus pares quer pelas chefias. No entanto,
parece ndo existir qualquer correlacdo entre

estas variaveis e a longevidade.

H2. A remuneracédo esta correlacionada com
a retencdo de talentos.

Dos 196 inquiridos, apenas 18 responderam que

a remuneracdo ndo € importante para a sua

manutenc¢do na empresa. Esta informag&o por si

sO permitiria validar esta hipétese.

Em sintonia com esta informacéo, apenas 68

inquiridos referem nunca ter equacionado
realmente mudar de emprego por questdes
salariais, ou seja, a grande maioria refere que a
remuneracao é fundamental e que pode decidir
uma mudanca de posicdo. Assim, a hipGtese é

validada.

H3. As condi¢cdes fisicas da organizacédo
estdo correlacionadas com a
permanéncia de um colaborador.
Calculada a correlagdo entre “se os inquiridos
consideram ter boas condi¢gbes na empresa e a
longevidade”, verificamos estar na presenca de
um valor -0,01, o que significa ndo haver
qualquer tipo de correlacdo entre estes fatores

pelo que a hipétese nao é validada.

H4. Contratos efetivos estéo
correlacionados com a durabilidade de
relacdes laborais.

71,5% dos inquiridos refere que um contrato

efetivo proporciona seguranga no trabalho. Foi

também possivel concluir que estes, que tém
uma durabilidade média de 61 meses neste tipo
de empresas. Calculando a correlagdo entre os

gue consideram que o contrato efetivo é uma

garantia de seguranca e a longevidade
verificamos que néo existe qualquer correlacéo,

logo a hipétese nédo pode ser validada.

H5.0

correlacionado com a estabilidade no

trabalho em equipa esta

trabalho e permanéncia na organizagéo.
Dos dados analisados podemaos aferir que existe
uma correlacdo forte entre as empresas que
promovem o trabalho em equipa e as que
promovem estabilidade. Apesar disso, ndo se
vislumbra qualquer correlacdo entre a
estabilidade e a longevidade, a semelhanca do
que acontece entre a promocao do trabalho em
equipa e a permanéncia na organizacdo. Mais

uma vez, ndo podemos validar a hipotese.

H6. As oportunidades de carreira interna
aumentam afidelizacdo do colaborador a
empresa.

E notério que as empresas deste setor

proporcionam possibilidades para se progredir

na carreira (74%), da mesma forma que os
inquiridos consideram que deve ser dada
prioridade aos recursos internos em processos
de recrutamento (87%). Contudo ndo se
vislumbra qualquer correlacdo destas duas
variaveis com a longevidade na empresa, pelo

gue a hipétese ndo pode ser validada.

H7. Os principios e a politica da empresa
estdo correlacionados com a
longevidade do colaborador na empresa.

Da andlise dos dados percebemos ndo existir

gualquer correlagdo entre o alinhamento do

trabalhador com as politicas da empresa e a

longevidade. Apesar disso, uma percentagem
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significativa (90%) dos inquiridos refere estar em
sintonia com as politicas da empresa que
representa. Dada a falta de correlagdo néo

podemos validar a hipétese.

H8. A

desempenho do

apresentacdo da avaliacdo de

colaborador esta

correlacionada com a retencdo de
talentos.

N&o parece existir qualquer correlacdo entre a

comunicacdo da avaliacdo de desempenho e a

retencdo ou longevidade nas empresas. A

hipétese nao é validada.

H9. A visibilidade da empresa contribui para
a retencdao de talentos.

Associando a visibilidade a dimensdo da

empresa constata-se que, dos inquiridos, 26%

trabalha numa empresa grande, 20% numa

média empresa, 33% numa peqguena empresa e

19% numa microempresa, 0s restantes nao

responderam de forma valida.

Analisando a longevidade média percebe-se que
€ nas empresas médias onde se verifica a maior
longevidade, pouco mais de 81 meses. De
seguida, vém as microempresas com 71 meses
de permanéncia maxima. Tendo em
consideracéo estes dados, ndo se pode validar a

hipotese.

Considerando estes dados, poucas foram as
hipoteses validadas nesta anélise. Parecem néo
existir fatores absolutamente concretos que
permitam correlacionar a longevidade, quer

positivamente, quer negativamente.

Calculadas as correlacbes da generalidade das
variaveis com a longevidade maxima dentro de
uma mesma empresa, constataram-se fracas
Pode-se relevar

correlagdes. algumas

correlagbes, embora baixas, mas que se
assumem como interessantes. S&o encontrados
valores negativos, com fatores entre os -0,1 e -
0,12 em:

superiores hierarquicos;

reconhecimento por parte dos
na progressao de
carreira; e numa politica de recursos humanos
definida com alongevidade. Estes dados séao, ho
minimo, intrigantes e ndo explicaveis a luz da
generalidade das teorias. Ou seja, as empresas
que proporcionam estes fatores tendem a ter
colaboradores por menos tempo dentro das

mesmas.

No lado oposto, verifica-se uma correlacdo
positiva, com um fator de 0,15, entre a
participacdo na definicdo de processos que
afetem a prépria posicao e a longevidade. Existe
ainda uma correlacdo positiva entre a idade do
trabalhador e 0 nimero de meses maximo que
seria

permaneceram nhuma empresa, tal

expectavel (Figura 1).

Todas estas conclusbes e informacgbes, em
particular com a validacdo da hipdtese H2,
permitem perceber a importancia do fator salarial
na retencéo e longevidade dos recursos dentro

de uma empresa.

Sabendo-se da falta de correlagdo direta dos
diferentes fatores com a longevidade, analisou-
se a forca dos fatores financeiros sobre os ndo
financeiros nos inquéritos obtidos. Interessa
perceber e medir a importancia destes fatores
sobre os ndo financeiros na permanéncia de
recursos dentro da empresa, tendo em

consideracgéao o que foi referido acima.
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Para o efeito, concentrdmo-nos na questao que
permitiu aos inquiridos escolher de entre os 3
incentivos que mais valoriza. O numero de
observac¢@es de cada um dos incentivos aparece
abaixo.

Tal como foi mencionado acima, percebeu-se
claramente que ha dois incentivos destacados: a
flexibilidade de horario e os seguros de saude.

Mais interessante é que dos 10 primeiros

incentivos mais escolhidos nenhum esta

diretamente  relacionado com  questdes
financeiras. Este dado é ainda mais curioso
guando na lista estdo incentivos financeiros —
COMO 0Ss prémios - e que ndo se apresentam
como tao prioritarios ou interessantes para 0s
inquiridos. Assim, podemos concluir que apesar
de se considerarem as questdes financeiras
importantes, ha outros incentivos e fatores com

mais relevancia para os colaboradores.

Tendo em apreciacdo esta informacdo, a
relevancia da remuneracdo pela validacdo da
Hipétese 2, e a falta de correlag&o dos diferentes
fatores com a longevidade, torna-se muito dificil
medir e comparar o peso dos fatores financeiros

sobre 0s nédo financeiros, no que ao impacto

sobre a longevidade de recursos humanos nas

empresas diz respeito.

H: Os fatores nao financeiros sao mais

importantes que os financeiros na

retencdo de Talentos?

Pelo atras exposto ndo nos foi possivel validar a
hipétese principal, ou seja, ndo se vislumbra um
peso superior de fatores financeiros sobre os
ndo financeiros, ou vice versa. Pode-se até, de
alguma forma, considerar que existe um
equilibrio entre os dois. De notar ainda que as
empresas de tecnologia estéo a viver um periodo
em que ndo existem pessoas suficientes para as
vagas disponiveis. Em 2020, a Comissédo
Europeia estima que figuem 15 mil vagas por
preencher em Portugal, no setor das TIC. Na
Unido Europeia, estima que sejam 913 mil
vagas. Ou seja, podemos considerar que ha um
clima favoravel no setor e que pode de alguma

forma influenciar ou condicionar as respostas.
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Figura 1 - Tempo méximo de permanéncia numa empresa de TI.
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Nao menos importante, ha que considerar que
estamos a analisar pessoas e as suas

preferéncias. Sabendo isto, por vezes
estabelecer tendéncias e padrbes torna-se

dificil.

21.Implicacdes na Gestéo

Empresarial

As conclusGes deste estudo possibilitam aos

gestores obter alguns “alertas” sobre as
estratégias a adotar quando falamos de politicas
de remuneracdo de colaboradores, um dos
ativos mais valiosos de uma empresa. O
contexto atual promove a concorréncia global,
por isso uma das vantagens competitivas de
cada organizacdo passa por apostar nos seus

recursos humanos, valorizando-os.

A literatura tem vindo a fornecer dados que
sustentam que as empresas cada vez mais
atribuem importancia aos seus recursos
humanos. Essa importancia é ainda maior
guando falamos de setores onde a criatividade,
a inovacdo e o conhecimento sdo um fator

fundamental.

Este estudo tinha como objetivo realizar a

caracterizacdo de um setor especifico,
relativamente aos conceitos subjacentes a
gestdo de talentos, de forma a que estes
pudessem ser aplicados nas organizacfes
portuguesas para a atrair, desenvolver e reter 0s

melhores talentos.

As empresas tém que promover ambientes que
possam levar ao colmatar das necessidades
superiores, pois o0s colaboradores necessitam de
ser reconhecidos, valorizados e

recompensados. Para que as empresas

consigam aumentar a produtividade e a
satisfacdo dos colaboradores, devem ter uma
politica de saléarios justa e aliciante. A hipétese
H2 - A remuneracao esta correlacionada com a
retencao de talentos — foi validade e indica-nos o
salario tem uma forte influéncia na retencao dos

colaboradores.

Apesar de ndo termos conseguido provar a
hipdtese, este estudo permitiu refletir sobre os
desafios atuais das organizagbes, as
necessidades e as medidas a desenvolver, de
modo a valorizar o capital humano, enquanto
parte crucial da organizacdo, com vista ao

sucesso e desenvolvimento da mesma.

Salientamos que as empresas se devem focar,
ndo s6 na contratacdo por competéncias, mas
essencialmente na definicdo de objetivos, de
estratégias, bem como em determinadas
iniciativas que colmatem as necessidades dos
colaboradores, levando a um fomento da

retencdo dos mesmos na organizacao,
permitindo-lhes desenvolver capacidades que se
reflitam externamente, no alcance de novos
mercados de uma forma sustentavel e

competitiva.

22.LimitacOoes e Investigacéo

Futura
Uma das principais limitagdes quando se
investigam comportamentos tem a ver com a
diversidade dos individuos inquiridos e a
dificuldade de

limitacdes sdo tanto maiores quanto menor for a

retirar conclusdes. Essas

amostra.

No ambito deste estudo, as principais limitacdes

encontradas foram: a reduzida dimensdo da

a4



amostra; o tamanho do questionario, que
continha um ndmero de questfes consideravel,
levando a uma maior dificuldade obtencdo de
respostas e como tal ao reduzido nimero final; e
o0 método de recolha de dados via internet que,
apesar de permitir uma maior divulgagéo, retira
alguma qualidade a amostra ja que nao era
possivel rastrear as respostas por serem

anénimas.

Sendo o tema da Retencéo de Talentos um fator
chave para as empresas de TI, seria muito
interessante que investigacdes futuras se
pudessem basear em amostras mais alargadas,
de forma a verificar se os dados obtidos mantém
a mesma tendéncia ou se alteram e seria
interessante incluir no modelo de investigacao
outras variaveis, como a estratégia da empresa

e a atuacao dos gestores.

Seria igualmente importante, e dado que se trata
de um setor onde as barreiras geograficas ndo
sdo um fator relevante, que os estudos vindoiros
fizessem a comparacdo com investigacdes

sobre a mesma realidade noutros paises.

Poderia também ser analisada a forma como a
Inteligéncia Emocional podera estar relacionada

com a retencdo de talentos nas organizacoes.

Seria ainda interessante estudar quais as
melhores metodologias de desenvolvimento dos
talentos, e posteriormente tentar compreender a
sua evolucéo dentro da organizagdo bem como

a sua contribuigcdo para o sucesso da mesma.

Uma outra forma de melhorar o estudo realizado
seria alargar o ambito das hip6teses que néo
foram validadas e procurar hipGteses
alternativas, ou seja, as hipoteses H3, H5 e H7,
poderiam ser mais abrangentes ou contemplar

outro campo de a¢éo, como por exemplo:

e “Os beneficios sociais e especificos
condicionam favoravelmente a retencéo
de talentos.” Nesta hipotese, em vez de
serem analisadas apenas as condicdes
fisicas da organizacdo (H3), seriam
avaliados também os beneficios sociais
gue a mesma proporciona;

e “Oenvolvimento com a organizagao esta
relacionado com a permanéncia de um
colaborador.” Neste exemplo, o ambito
do trabalho em equipa (H5) deveria ser
alargado para a relacdo e envolvimento
com toda a organizacao;

e ‘A

correlacionada com a longevidade do

estratégia da empresa esta
colaborador na empresa.” Esta hipétese
contemplaria a estratégia da empresa ao
invés dos principios e politicas da

mesma (H7).

Por dltimo seria interessante que estudos futuros
tivessem em conta as mudancas de paradigmas
geracionais. Estudos demonstram que a
geracdo Y ou Millenares, na qual se enquadra o
trabalhador tipo das empresas de Tl que
respondeu a este inquérito, sdo individuos com
uma grande necessidade de mudanga, o que se
traduz na procura de projetos que os estimulem
e que lhes proporcionem aprendizagem e
desenvolvimento continuo e acesso a novas
experiencias, em detrimento de posi¢cbes de
longo prazo. Demonstram também grande
preocupacdo com o0 Iimpacto social das
organizagbes a que pertencem. As empresas ja
perceberam estas aspiracfes e adaptaram as
suas politicas de Recursos Humanos para lhes

dar resposta.

Mas h& uma nova geracao a chegar ao mercado

de trabalho — a Geragéo Z. Nascidos entre 1990
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e 2010, é constituida por nativos digitais, termo
criado por Marc Prensky, e que se destina a
caracterizar os individuos que nasceram e
cresceram com a tecnologias digitais, pelo tém
uma total compreensdo das mesmas. Serd
interessante para as empresas entenderem
quais os fatores valorizados por estes individuos
de forma poderem delinear estratégias para os

atrair e reter.
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24.Anexos de Apéndices
[1] Inquérito realizado

4/30/2018 Inquérito sobre Retengao de colaboradores em empresas de Tl

Inquérito sobre Retengao de colaboradores em
empresas de TI

Este inquérito foi desenvolvido no ambito da elaboragao de um artigo cientifico, para a disciplina de
Projetos do Mestrado em Gestao e Negdcios, da Atlantico Business School.

Com este questionario pretende-se estudar quais os fatores motivacionais que influenciam a
retengdo de colaboradores nas empresas de Tecnologias de Informagao em Portugal.

O sucesso deste trabalho depende da sua cooperagao. Assim, agradecemos que responda com
sinceridade as perguntas formuladas.

O tempo estimado de resposta €, no maximo, 5 minutos.

Muito obrigado pela sua colaboragéo.

*Required

Parte | - Informagao pessoal

1. Sexo *
Mark only one oval.

) Feminino

) Masculino

2. Ano de Nascimento (yyyy) *

3. Estado Civil *
Mark only one oval.

) Casado(a)

~ ) Divorciado(a)
) Solteiro(a)

— ) Unido de Facto
) Viuvo(a)

) Other:

4. N° de dependentes *

5. Grau de Ensino Superior *
Mark only one oval.

) Bacharelato

) Licenciatura

) Mestrado Integrado
) Mestrado

) Doutoramento

") Naotem

https://docs.google.com/forms/d/1w5EUGyY8s401_AQNMfgqlf3EHxUQA6 1N 1uW5vIHW7S80/edit

1/8
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4/30/2018 Inquérito sobre Retengao de colaboradores em empresas de Tl

Parte Il - Formagao académica

6. Formacgao na area de Tecnologias de Informagao? *
Mark only one oval.
) Sim

) Nao

7.Curso *
Mark only one oval.
") Ciéncias da Computagéo
) Direito
) Eng. Biomédica
) Eng. Eletrénica e de Computadores
) Eng. Eletrotécnica e de Computadores
) Eng. Informatica
) Eng. Informatica e Computagéao

Eng. Fisica

Eng. Materiais

Gestao

Informatica

Tecnologias e Sistemas de Informagao

Other:

https://docs.google.com/forms/d/1wSEUGY8s401_AQNMfgqlf3EEHXxUQd6 1N 1uW5vIHW7S80/edit

2/8
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4/30/2018

Inquérito sobre Retengao de colaboradores em empresas de Tl

8. Instituicao de Ensino Superior *
Mark only one oval.

) Atlantico Business School

Escola Superior de Tecnologias de Fafe

Instituto Politécnico de Braganga

Instituto Politécnico de Beja

Instituto Politécnico de Castelo Branco

Instituto Politécnico de Coimbra

) Instituto Politécnico do Cavado e do Ave

Instituto Politécnico da Guarda

Instituto Politécnico de Gestao e Tecnologia

Instituto Politécnico de Leiria

Instituto Politécnico de Lisboa

Instituto Politécnico da Maia

) Instituto Politécnico de Portalegre

) Instituto Politécnico do Porto

Instituto Superior Politécnico Gaya

Instituto Universitario de Lisboa

) Universidade Catélica

Universidade dos Agores

Universidade de Aveiro

Universidade do Algarve

Universidade de Coimbra

Universidade de Evora

Universidade de Lisboa

Universidade da Madeira
) Universidade do Minho

Universidade do Porto

Universidade Fernando Pessoa

Universidade Lusiada

Universidade Portucalense

Universidade Nova de Lisboa

Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro

Other:

Parte lll - Posigao dentro da organizagao

9. Dimensao da empresa onde trabalha *
Mark only one oval.

~ ) Micro (<10)

) Pequena (<50)
) Média (<250)

") Grande (>250)

https://docs.google.com/forms/d/1wSEUGY8s401_AQNMfgqlf3EEHXxUQA6 1N 1uW5vIHW7S80/edit

3/8
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4/30/2018 Inquérito sobre Retengéo de colaboradores em empresas de Tl

10.*
Mark only one oval per row.

Nao
S.e m Discordo Discordo concordo Concordo
Opinido profundamente nem
discordo

Conhego os
objetivos e — — —
estratégias da ., L - —/
minha empresa.
Conhego a minha )
posigdo dentro ¢ D) O @D) D)
da empresa.
As minhas
fungbes na
empresa estao I — —
de acordo com a -, - ) Q

minha formagao
profissional.

O meu trabalho é
reconhecido [ﬁ\) - (_) O
pelos meus

pares.

O meu trabalho é

reconhecido P - e
pelos meus @) (:) @) @)
superiores

hierarquicos.

O meu trabalho &
importante paraa ()
empresa.

L
0
C

o

D)

Parte IV - Condigdes proporcionadas pela empresa

11. A minha empresa proporciona *
Tick all that apply.

Atividades de team building

Dispensa no dia de aniversario
Disponibilizagao de alguns servigos de cafeteria
Flexibilidade de horario

Parceria com ginasio/clinicas de fisioterapia
Seguro de acidentes pessoais e de vida

Seguro de salde

Nao se aplica

Other:

OOooddoododn

https://docs.google.com/forms/d/1wSEUGY8s401_AQNMfgqlf3EHXxUQA6 1N 1uW5vIHW7S80/edit

Dias de férias extra em fungao de uma boa Avaliagdo de Desempenho

Concordo
plenamente

4/8
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4/30/2018

https://docs.google.com/forms/d/1w5EUGyY8s401_AQNMfgqlf3EHxUQA6 1N 1uW5vIHW7S80/edit

12.*

Inquérito sobre Retengéo de colaboradores em empresas de Tl

Mark only one oval per row.

A minha empresa
proporciona boas
condigoes de trabalho
A minha empresa
respeita os prazos
definidos para a
execugao das minhas
tarefas.

A minha empresa
estimula o trabalho
em equipa

A minha empresa
proporciona formagao
personalizada de
acordo com as
minhas
necessidades/fungoes
A minha empresa
proporciona-me
estabilidade

A minha empresa da-
me possibilidade de
progredir na carreira

Sem

Opinidao profundamente

-

-

-

Discordo

-,

00 0 00

Discordo concordo Concordo
nem

00 0 Q0 00

Parte V - Envolvimento com a organizagao

Nao

discordo

-,

00 0 00

0j0 0 0 0|0

Concordo
plenamente

00 0 0 00

5/8

53



4/30/2018 Inquérito sobre R ao de colaboradores em

de Tl

13.*
Mark only one oval per row.

Nao
Sem Discordo : concordo
Opinido profundamente Bisoneda nem
discordo
Participar na
definigao e/ou
reestruturagao

dos processos Q Q O Q

que afetam as

minhas fungdes é

essencial.

A minha empresa

tem critérios de

Avaliagéo de

Desempenho Q O
claramente

definidos.

A Avaliagao de

Desempenho é D
importante.

A minha empresa

comunica o

resultado da Q Q
minha Avaliagao

de Desempenho.

Um contrato

efetivo é

sinénimo de O @
seguranga no
trabalho.

O facto de os
meus valores
estarem
alinhados com os
valores da
organizagao
contribui para a
minha
permanéncia.
Uma politica de
Recursos
Humanos tem um
papel importante Q O Q D
para a minha

permanéncia na

empresa.

O fator salarial &

importante para a

minha O O O O
manutencao na
empresa.

Ja me senti

tentado em ir

para outra C)
empresa por

causa do salario.

Os incentivos

financeiros (tais

€Omo prémios) O D O (:)
sao importantes

para mim.

0
0
0

O
0
O

https://docs.google.com/forms/d/1w5EUGyY8s401_AQNMfgqlf3EHxUQA6 1N 1uW5vIHW7S80/edit

p

Concordo

O

0] 0|0 O
0] 00 O

0
0

Concordo
plenamente

)

6/8
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4/30/2018 Inquérito sobre Retengéo de colaboradores em empresas de Tl

14. Cargo que ocupa na empresa *

Parte VI - Reconhecimento

15.*
Mark only one oval per row.

Nao
Sgr_rl Discordo Discordo concordo Goncordo Concordo
Opinido profundamente nem plenamente

discordo

Funcgoes

semelhantes - — —y — S
exigem ( ) C ) @) ) C ) @)
remuneragoes
semelhantes.
A antiguidade : P )
deve serrefletida () C ) ¢ ) C ) C ) C )
na remuneragao.

O mérito deve — s S —
ser ) @) @) £ D) -
recompensado.

Em processos de

selegao para

cargos

superiores deve O N ) ') o Y
dar-se prioridade - A S ; b
aos recursos
humanos da
empresa.

16. Selecione os 3 incentivos que mais valoriza *
Tick all that apply.

| | Atividades de team building

D Dias de férias extra em fungao de uma boa Avaliagdo de Desempenho
|| Dispensa no dia de aniversario

|| Disponibilizagao de alguns servigos de cafeteria

‘L_] Flexibilidade de horario

D Parceria com ginasio/clinicas de fisioterapia

|| seguro de acidentes pessoais e de vida

|| Seguro de saude

|| Other:

17. Qual o tempo maximo (em meses) que ja
permaneceu numa empresa de TI?

Caso nao se aplique, por favor, nao responda a
esta questao.

18. Sente-se motivado na empresa onde trabalha? *
Mark only one oval.

() Sim

() Nao

https://docs.google.com/forms/d/1wSEUGY8s401_AQNMfgqlf3EHXxUQA6 1N 1uW5vIHW7S80/edit



4/30/2018 Inquérito sobre Retengao de colaboradores em empresas de Tl

Parte VIl - Consideragoes finais

19. Se tiver alguma sugestao/assunto que gostaria de ver abordado, por favor utilize o espaco
seguinte:

20. Se pretender ser notificado com os
resultados deste estudo, por favor, indique o
seu email.

Powered by
B Google Forms

https://docs.google.com/forms/d/1wSEUGy8s401_AQNMfgqlf3EHXxUQd6 1N 1uW5vIHW7S80/edit

8/8
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[2] Anélise do Inquérito
Parte Ill — Posicdo dentro da organizacgéo

Questéo 9

Total

Figura 2 — Dimenséo da empresa onde trabalha.

G
M

m ME

Questédo 10
Q10 30 1 2 3 4 5 Total
Conheco os objetivos e estratégias da minha empresa. 3 8 13 30 97 45 196
Conheco a minha posi¢ao dentro da empresa. 4 3 6 16 97 70 196
As minhas fungdes na empresa estéo de acordo com a minha 2 13 14 35 76 56 196
formacgao profissional.
O meu trabalho é reconhecido pelos meus pares. 4 6 11 38 93 44 196
O meu trabalho é reconhecido pelos meus superiores hierarquicos. 8 9 15 43 82 39 196
O meu trabalho é importante para a empresa. 3 1 11 18 97 66 196
Parte IV — Condic8es proporcionadas pela empresa
Questdo 11
Tabela 10 - Principais condi¢6es fornecidas aos RH das empresas de Tl.
Condicbes Obs. %
Atividades de team building 100 51%
Dias de férias extra em funcdo de uma boa Avaliagcdo de Desempenho 16 8%

3 0 corresponde a “Sem Opinigo”, 1 a “Discordo profundamente”, 2 a “Discordo”, 3 a “Nao concordo nem discordo”, 4 a

“Concordo” e 5 a “Concordo plenamente.
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Disponibilizagao de alguns servigos de cafeteria 113 58%

Parceria com ginasio/clinicas de fisioterapia 66 34%

Seguro de salde 140 71%

N&o se aplica 0%

Espaco para pequenas refeicdes/almogo e conversas informais

Questéo 12

Q12 0 1 2 3 4 5 Total

A minha empresa estimula o trabalho em equipa.

A minha empresa proporciona-me estabilidade.

Parte V — Envolvimento com a organizacéo

Questdo 13

Q13 0 1 2 3 4 5 Total

A minha empresa tem critérios de Avaliagdo de Desempenho
12 30 40 39 55 20 196
claramente definidos.

A minha empresa comunica o resultado da minha Avaliagcdo de
23 34 33 49 39 196
Desempenho.

O facto de os meus valores estarem alinhados com os valores
L o ) o 5 16 38 87 a7 196
da organizagao contribui para a minha permanéncia.

o
o



Uma politica de Recursos Humanos tem um papel importante

_ ; 6 21 48 7 35 196
para a minha permanéncia na empresa.
O fator salarial é importante para a minha manutencéo na
5 5 9 27 99 51 196
empresa.
Ja me senti tentado em ir para outra empresa por causa do
» 11 19 38 37 59 32 196
salario.
Os incentivos financeiros (tais como prémios) sdo importantes
) 5 6 25 94 61 196
para mim.
Questédo 14
O cargo que obteve mais respostas foi o0 de “programador”.
Parte VI — Reconhecimento
Questéo 15
Q15 1 2 3 4 5 Total
Funcdes semelhantes exigem remuneracdes semelhantes. 7 22 42 84 38 196
A antiguidade deve ser refletida na remuneracao] 14 33 58 64 22 196
O mérito deve ser recompensado. 0 2 13 64 115 196
Em processos de selegdo para cargos superiores deve dar-se
2 15 55 65 51 196

prioridade aos recursos humanos da empresa.
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Tabela 11 - Incentivos mais valorizados pelos colaboradores das empresas de Tl.

Cod. Incentivo Extra N° %

8 Seguro de saude 126 64,3%

1 Atividades de team building 79 40,3%

4 Disponibilizagdo de alguns servigos de cafeteria 34 17,3%

6 Parceria com ginéasio/clinicas de fisioterapia 16 8,2%

10 Carro 1 0,5%

12 Sustentabilidade, responsabilidade social e cultura organizacional 1 0,5%

14 Formagé&o certificada 1 0,5%

16 Plano de carreia e objetivos 1 0,5%

18 Prémios de produtividade 1 0,5%

Questéao 17

6

t=



Longevidade

HAté 1 ano
21% 13% M 1<x<3 anos
20% 3<x<5 anos

12% ‘

16% 18% '

Figura 3 — Tempo maximo de permanéncia numa empresa de TI.

5<x<10 anos
B Mais de 10 anos

B N3o Responde

Questéo 18

Sente-se motivado na
empresa onde trabalha?

19%

B Sim
81% m Ndo

Figura 4 — Questéo referente a motivagdo do colaborador na empresa onde trabalha.

Gerir os Riscos Psicossocials nas
Organizac0es: Ganhar mais com as

mesmas Pessoas

Guia Ribeiro* & Ivandro Soares Monteiro**
*Psicologa Clinica e da Saide
**Psicélogo Clinico e das Organizac¢ées/ Psychological Coach/
Diretor-Geral da EME Satide

Porto, Portugal

guiaribeiropsic@gmail.com , ismonteiro@gmail.com

Resumo
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O bem-estar e a saude dos colaboradores é uma preocupacao crescente a nivel mundial, sendo cada
vez mais importante a avaliagéo e intervengao nos riscos psicossociais, para a promoc¢ao da saude dos
trabalhadores, das organiza¢gfes e economia.

Este estudo real dentro de uma empresa, transversal quantitativo, requereu a aplicacdo de trés
guestionarios (um sociodemografico, outro de avaliacdo dos riscos psicossociais), e um Inventario de
Sintomas Psicopatolégicos, numa empresa constituida por 26 participantes com idades
compreendidas entre os 21 e os 65 anos.

Este estudo tornou evidente, que os colaboradores da empresa ndo apresentam problemas de saiide mental, sem a presenca de riscos
psicossociais significativos, sendo um bom preditor para a produtividade e melhoria continua (melhoria continua). No entanto, as
preocupacdes minimas identificadas é o desafio para o plano de ac¢do e de interven¢do, por forma a potenciar e melhorar os recursos

pessoais ja existentes, fazendo com que as empresas ganhem mais com as mesmas pessoas.

Palavras-chave: satde mental, avaliagao, intervencao, riscos psicossociais.

Abstract

The employees well-being and health is a growing concern worldwide, and its importance is increasing,
in order to evaluate and act against psychosocial risks, to promote the health of workers, organizations
and, consequently, improve the economy. This quantitative cross-sectional study, within a company,
required the application of three questionnaires (a sociodemographic questionnaire, a psychosocial risk
assessment questionnaire and one Inventory of Psychopathological Symptoms), in a sample of 26
participants, between 21 and 65 years. The results of this study evidence that the employees do not

present mental health problems, without significant psychosocial risks, which is a good predictor fer



productivity and continuous improvement (kaisen philosophy). However, the minimum concerns
identified are the challenge for the action plan and intervention, to enhance and improve existing
personal resources, for companies to go further with the same people.

Keywords: Psychosocial risks, mental health, Assessment, intervention
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1. Introducéo

Uma empresa, quer seja grande ou pequena, é formada por pessoas. E no individuo que comega o

sucesso para o grupo enfrentar e competir com o mercado.

Nas mais diversas profissGes, actualmente, colocam-se indmeras exigéncias para a realizacdo das
tarefas laborais: preparacéo e planeamento, trabalho de equipa, update permanente de conhecimentos,
capacidades e competéncias, eficiéncia na resolugcdo de problemas e, consequentemente,
produtividade. Sao, portanto, cada vez maiores as preocupacdes dos lideres e gestores de topo com
factores relacionados com a personalidade de cada um, com a forma como cada pessoa gere as
emocdes e o tempo, se tem ou nado equilibrio entre a dedicacédo ao trabalho e/ou familia, com os
sentimentos de justica, de equidade, de violéncia e/ou assédio, com a forma como as pessoas se
percepcionam a si proprias e se relacionam entre si nas equipas, interfferem no modo como as
exigéncias séo percebidas, e na forma como as pessoas a elas respondem. As Organizacdes estao
cada vez mais focadas na produtividade, cumprimento dos objetivos e na inovagédo. Sabemos que s6
€ possivel trabalhar mais anos se tivermos saude fisica, psicolégica e um ambiente de trabalho
saudavel. De acordo com os dados de prevaléncia anual resultantes do estudo epidemioldgico nacional
de saude mental as perturbacGes psiquiatricas afetam mais de um quinto da populagéo portuguesa

tendo repercussoes a nivel social, individual e organizacional (Dire¢do Geral da saude, 2014).

Conhecer as caracteristicas e riscos psicossociais de cada trabalhador de uma empresa, aumenta a

capacidade dessa mesma empresa se proteger e contribuir para a sua maior produtividade e faturagao.

No intento de promoverem um trabalho saudavel e seguro, € necessario oferecer boas condi¢cBes de
trabalho e ajusta-las as necessidades de cada trabalhador pois, as exigéncias do trabalho associadas
as condig¢Bes individuais do trabalhador poder&o repercutir-se negativamente sobre a sua saude. A
exposicdo a riscos psicossociais pode acarretar consequéncias negativas para a sociedade,
organizagdo e para a saude dos trabalhadores. Assim, as consequéncias principais tém implicacdes a

nivel individual e organizacional (Mauro, Muzi, Guimardes, & Mauro, 2004 cit in Rodrigues, 2012).

E nesta linha de pensamento que surge o modelo Improve Team que possibilita conhecer os riscos
psicossociais a partir da apreciacé@o de treze fatores ja identificados cientificamente e reconhecidos ao
nivel mundial. Estes fatores séo conhecidos pelo potencial que tém em causar um impacto negativo na
saude organizacional, na salde dos trabalhadores e nos préprios proveitos da organizacao, por via,
por exemplo, do aumento do absentismo, do presenteismo, acidentes de trabalho, baixas médicas,
conflitos laborais, insatisfagdo com o trabalho e perda de produtividade, etc. Assim, ao melhorar o bem-
estar e a salde dos trabalhadores, verifica-se uma redugéo dos fatores, anteriormente, mencionados.
Desta forma, um ambiente organizacional gerido de uma forma saudavel pode constituir uma
oportunidade para proporcionar experiéncias enriguecedoras e maturativas para o individuo,

promovendo a salde e o bem-estar, com repercussodes favoraveis na empresa e na produtividade.

A realidade da vida de cada trabalhador depende da sua percecéo e contexto social, familiar e laboral
em que se encontra. Esta percecéo €, portanto, subjetiva e propria de cada um, sendo, no entanto,

influenciada pelas chefias, colaboradores e filosofia empresarial.
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A magnitude desta subjetividade prépria de cada funcionario numa empresa tem um significativo
contributo para a produtividade no trabalho, equipas e sucesso da empresa, pelo que conhecer as
caracteristicas psicossociais de cada trabalhador é uma ferramenta fundamental para o empresario de

futuro.

Assim, com este estudo procura-se analisar 0s riscos psicossociais associados a um contexto

empresarial, com o objetivo de serem definidas estratégias para aumentar a produtividade e faturacéao.

2. O Impacto dos riscos Psicossociais na saude dos Trabalhadores

2.1 A Emergéncia dos Riscos Psicossociais

Nos Ultimos tempos tem-se verificado mudancas ao nivel do ambiente, da organizacéo e gestédo do
trabalho (EU-OSHA 2010; Gil-Monte, 2012; Sauter et al., 2002) que tém influenciado a saude fisica,
mental e social dos colaboradores ((Leka, Jain & World Health Organization [WHO], 2010; EU-OSHA,
2010). Este facto, deve-se a emergéncia de riscos psicossociais (EU-OSHA, 2010; Gil-Monte, 2012;
Sauter et al., 2002) que estéo relacionados, segundo Cox (1993, Leka et al., 2008), com a exposi¢cado
dos colaboradores a determinadas condi¢cdes organizacionais e ambientais, como por exemplo, 0
contelido do trabalho, a carga e ritmo do trabalho, o horario de trabalho, o controlo, 0 ambiente e
equipamentos, cultura e funcdo organizacional, relacdes interpessoais, o papel na organizacéo,
desenvolvimento da carreira e interacdo trabalho-casa. Para além destes, tém-se observado a
emergéncia de outros riscos, associados a nhovas formas de contratacdo e inseguranca laboral,
intensificacdo do trabalho e fortes exigéncias emocionais no trabalho (EU-OSHA, 2007; Gil-Monte,
2012). Em consequéncia, estes fatores irdo conduzir a uma deterioragéo da salde dos colaboradores
(ILO, 2010).

Atualmente, a crescente presséo no trabalho, nomeadamente em termos de volume de tarefas e prazos
para cumprir, associada a mudancas tecnolégicas, a internacionalizacdo, e a modificagbes ao nivel
familiar (ex. divércios, membros de um casal trabalharem fora de casa, familias monoparentais, etc.)
levou a uma significativa degradacdo da qualidade de vida profissional dos trabalhadores das
empresas, em termos gerais, associada a crise econémica mundial ainda existente, com
consequéncias sociais, morais e culturais. Existem evidéncias suficientes que a nao gestao dos riscos
psicossociais do trabalho podem levar a problemas para a saude fisica, mental e social das/os
trabalhadoras/es, a reducdes dos niveis de produtividade, decorrentes de acidentes de trabalho e
fendmenos como o absentismo e o presenteismo, e a custos sociais significativos para as familias e
estado social (AESST, 2014; Neto, 2014; Leka, Van Wassenhove & Jain, 2015).

Deste modo o conhecimento destas circunstancias interpessoais permite aos empregadores e

responsaveis de gestdo inteirarem-se da realidade psicossocial da organizacao.

2.2. As implicagdes dos riscos psicossociais na saide mental dos colaboradores
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O ambiente psicossocial do trabalho é definido por Cox e Griffiths (2005, Neto, 2014) como sendo o
conjunto das influéncias sociais e psicossociais na saude associadas ao trabalho. E neste sentido, os
riscos psicossociais tém um forte impacto a nivel da salde fisica e mental afetando a saude dos
colaboradores e as organizactes, através da experiéncia de stresse. Segundo Vaz Serra (2002) o
stresse é quando o individuo perceciona que nao tem aptidées nem recursos pessoais ou sociais para
executar determinada tarefa. Esta é percebida como uma situagéo de desequilibrio entre um nivel de
exigéncias desajustado, de forma quantitativa ou qualitativa, em relacéo as capacidades e recursos do
colaborador, que ocorre num contexto de suporte organizacional pouco favoravel ou coexistem com
tensdes com o ambiente externo podem desencadear respostas fisicas e psiquicas com alteracdes do
estado de saude. Quando os sintomas surgem em contexto laboral, os trabalhadores experienciam
stresse ocupacional.

Resultando na incapacidade do individuo em lidar com as fontes de presséo no trabalho.

Em Portugal, os nimeros relatados foram de 59% e 62% respetivamente (EU-OSHA, 2013). Quanto as
causas, entre as mais apontadas pelos trabalhadores portugueses, encontra-se a reorganizacdo do
trabalho, inseguranga no vinculo laboral e as horas de trabalho ou carga de trabalho, bem como a falta
de apoio por parte dos colegas ou superiores (EU-OSHA, 2013). Investigacdes recentes mostram que
o0 stresse ocupacional aumenta o risco de depressao, bem como consumo de alcool e drogas (Neto,
2015; Santos & Moreira, 2013). Além dos problemas de salde mental, os colaboradores afetados por
stresse prolongado podem acabar por desenvolver graves problemas de saude fisica, como doencas

cardiovasculares ou les6es musculo-esqueléticas” (EU-OSHA, 2017; Neto 2015).

Para além destas consequéncias negativas individuais, o stresse ocupacional esta associado a um
aumento do absentismo, menor dedicacdo ao trabalho ou presenteismo, aumento do turnover,
diminuicéo da produtividade, aumento das taxas de acidentes e deteriora¢do da qualidade das rela¢des
laborais. De acordo com a Agéncia Europeia para a Seguranca e Saude no Trabalho (EU-OSHA), o
stresse ocupacional € o segundo problema de salde reportado com mais frequéncia na Europa, logo
a seguir as perturbacdes musculo-esqueléticas, estando entre as preocupacdes que maiores desafios
comportam, em termos de salde e seguranca no trabalho (CE, 2017). E amplamente aceite que
organizagfes pouco saudaveis tendem a gerar elevados custos humanos e financeiros. E a titulo
exemplificativo, o nosso pais é campedo europeu do stresse laboral, dados revelados pela agéncia
europeia para a seguranga e salde no trabalho, cujos resultados mostram que Portugal perde 300
milhdes de euros por ano de produtividade nas empresas. Assim, é fundamental uma especial aten¢éo

ao0s riscos psicossociais no trabalho.

E neste sentido, a saude mental no trabalho tornou-se assim uma prioridade de salde publica, estando

no centro das preocupagdes a nivel internacional.

3. Estratégias organizacionais a nivel da prevencao e intervencao nos riscos
psicossociais
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3.1 A importéancia da prevencéo dos riscos psicossociais
Apesar dos esforgos que se tém verificado ao nivel da gestao dos riscos psicossociais, convém salientar
gue se trata de um processo continuo, ndo havendo por conseguinte, solu¢des rapidas nem iguais para
todas as Organizacdes, uma vez que € importante entender/identificar os fatores que estao
subjacentes, para depois delinear possiveis solucdes (Leka et al., 2008). A prevencdo dos riscos
psicossociais revela-se essencial dentro das organizacfes e pressupde um envolvimento ativo e
dindmico por parte da entidade empregadora e por parte dos trabalhadores e dos seus representantes

(Coelho, 2010) no decorrer de todo o processo.

Para além disso, tera de haver um clara compreensao dos objetivos a alcancar com a intervencao. As
duas praticas que se seguem sao consideradas as mais eficazes ao nivel da gestao/intervencao dos
riscos psicossociais: 1) educar os gestores e os colaboradores sobre as causas e consequéncias do
stresse relacionado ao trabalho; 2) prevenir e gerir de forma continua os riscos psicossociais no local

de trabalho, através da formacdo adequada dos gestores e dos colaboradores.

Em termos legais, a Diretiva-Quadro n°89/391/CEE, do Conselho, de 12.06.89 efetivou a prevencao de
riscos psicossociais, passando esta mesma obrigacdo para Portugal aquando da Lei n°102/2009, de
10 de setembro (Regime juridico da promocéo da seguranca e saude no trabalho). Deste modo, 0s
empregadores passam a estar obrigados a proporcionar condicdes de bem-estar psicolégico no
trabalho. Tendo isso em vista, a Comissédo Europeia desenvolveu o Quadro Europeu de Gestédo do
Risco Psicossocial (PRIMA-EF) com o objetivo de fornecer uma “abordagem unificada que incorporasse
os melhores principios e métodos de gestao de risco psicossocial existentes na Unido Europeia” (Neto,
2014, p.41), ou seja, um modelo padréo para politicas e praticas de gestdo a nivel nacional e
internacional. Este modelo é composto pelas seguintes etapas: monitoramento de riscos e da salde
psicossocial; auditorias as politicas para entender as principais causas; desenvolvimento de planos de
acao; implementacdo desses planos para alcancar a reducéo; e, por ultimo, a avaliacdo do plano de
acdo (PRIMA-EF, 2008).

A gestdo preventiva dos riscos psicossociais tém assim, como objetivo identificar os problemas e as
causas (através de medidas avaliativas), de modo a definir-se e implementar-se um plano de agéo para
se proceder a reducdo do risco. Assim sendo, o plano de acdo deve ter em conta o seguinte: analise
do problema e as causas; identificacdo dos intervenientes que devem ser implicados no processo;
calendarizacdo do plano da a¢éo; recursos materiais e financeiros; resultados esperados e avaliagdo
do impacto/eficdcia das medidas implementa para posteriormente serem delineados aspetos a

melhorar no futuro.

No que respeita as medidas mais adequadas ao nivel preventivo dos riscos psicossociais, estas podem
incluir a definicdo de uma politica de luta contra o assédio moral, que assegure a gestédo de conflitos e

a formacao das chefias, bem como a reformulacao do ambiente de trabalho.
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3.2. Intervencdo nos riscos psicossociais
Ao nivel da intervencao, Freitas (2008:p. 667) distingue trés categorias: 1) “ nivel individual — séo
dirigidas, com frequéncia, para reduzir os efeitos dos riscos psicossociais para quem ja apresenta
sintomas de desvio de saude (...), 2) nivel organizacional — enfatizam as causas remotas, da raiz, sendo
dirigidas para as alteragbes na estrutura da organizagéo (...), 3) nivel da articulacéo entre o individuo
e a organizacao — as intervencdes destinam-se, por exemplo, a melhoria das relacdes entre colegas e

entre eles e a gestao.

Segundo Neto, 2014, o processo de avaliacao/intervencdo de fatores psicossociais € composto por trés
fases e seis etapas distintas. A primeira fase do processo de intervengéo diz respeito a “Analise dos
fatores de risco”, que se foca em trés etapas: a) identificacdo dos fatores de risco; b) selecdo da
metodologia e técnicas; c) aplicacdo da metodologia e técnicas. De seguida, procede-se a “Avaliagado
dos fatores de risco”, tendo como principal finalidade a analise dos resultados e exposicado das
conclusbes. Por fim, a “Intervencéo sobre os fatores de risco” é constituida por dois momentos: em
primeiro lugar, a elaboracdo e implementacdo de um plano de intervencdo; e em segundo lugar, o
seguimento e controlo das medidas implementadas. Este processo é uma espécie de modelo base
para a avaliagéo e gestado dos riscos nas organizagdes, contudo este tipo de gestdo “depende de cada
contexto organizacional, em particular das atividades realizadas, das pessoas ao servico e das

condicdes sOcio organizacionais existentes” (Neto, 2014, p. 44).

Verificamos assim que, as intervengdes a nivel de promocédo de salude ocupacional visam sobretudo
sensibilizar as chefias para os fatores psicossociais, para serem delineados planos de prevencédo de
intervencédo (Shain et al, 2004; Marziale, 2010). Importa referir que todos os planos delineados devem
ser ajustados a realidade organizacional, em vez de serem 0s contextos empresariais a ajustarem-se

as metodologias.

Segundo Coelho (2010), o alvo principal tem sido o trabalhador em detrimento do ambiente de trabalho
ou da organizacgéo, deste modo as intervencgdes tém-se focado mais na reducao dos efeitos do que na
reducéo ou eliminacdo dos fatores. Para este autor, intervir na organizacao €, portanto, 0 meio mais
eficaz de evitar o aparecimento de riscos psicossociais no trabalho (Coelho, 2010). Todavia, o papel do
trabalhador ndo deve ser descurado quer na prevencao quer na intervencdo. Como preconiza Manuel
Roxo, os trabalhadores:“(...) ttm uma percecdo propria e proxima dos perigos associados ao seu
trabalho e relativamente a eles equacionam, naturalmente, mecanismos de protecéo da sua integridade
fisica e mental [pelo que] ndo sdo meros destinatarios da acdo de prevengéo, mas sim, seus atores e,

mesmo, seus autores (...)" (cit. por Alves, 2014, p. 93)

3.2.1 Modelo de intervenc¢do nos riscos psicossociais: Improve Team ™

O IMPROVE TEAM é uma solugdo completa e profissional de avaliacédo e intervencéo para aumentar

a produtividade das empresas, através do capital fundamental que a constitui, ou seja a pessoa.
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Ajudando as Empresas a identificar problemas, ao mesmo tempo que se sugerem Solucbes com

intervencdo adaptada a Realidade identificada

Assenta numa filosofia simples, fazer das organizagcées um lugar melhor e mais saudavel para trabalhar.
Os objetivos do nosso modelo de intervengédo sdo: aumentar produtividade, diminuir o absentismo,

diminuir o presenteismo, aumentar a satisfacao global com o trabalho.

Recorrendo a métodos cientificos (psicometria e estatistica), o servico IMPROVE TEAM permite

comparar unidades de trabalho, lojas, sucursais, etc.

Através da integracdo da observacédo e levantamento das caracteristicas dos elementos da empresa,
do diagndstico clinico e funcional, andlise de obstaculos e estrutura relacional, resgatamos o potencial
das equipas, gerando sinergia e comportamentos cooperativos. Esta solucdo empresarial focada nas
pessoas, procura caracterizar 0s riscos psicossociais que mais proeminentemente se salientaram
durante um processo de avaliagdo, naquilo que concerne a percepgdo dos respondentes sobre o seu
trabalho, o seu conteldo, a organizacdo, bem como a forma como organizam o seu tempo em fungéo

das tarefas que devem concretizar.

4. Método

4.1. Caracterizacdo da Amostra
Sendo este um estudo transversal quantitativo, a amostra selecionada integra os trabalhadores de uma
empresa alimentar, com 26 trabalhadores (N=26), numa propor¢cdo de cerca de 1 Homem para 3
Mulheres (73,1% do género feminino e 26,9% do género masculino, com idades compreendidas entre

os 18 e os 67 anos, do distrito do Porto.

Considerando as variaveis sociodemograficas, é possivel constatar que os respondentes da nossa
amostra apresentaram uma grande amplitude etaria (entre os 21 e os 65 anos). A maior parte dos
respondentes encontra-se na faixa etéria dos 45-54 anos, correspondendo, no seu total, a 38,2% da
amostra. A idade média dos respondentes situava-se, portanto, nos 42,57 valores (M = 42,57, DP =
7,153).

Destes trabalhadores, 88.4% (n=23) tém 1 ou mais filhos, pelo que se evidencia que o tempo para a

vida pessoal e familiar € uma importante variavel para o bem-estar e dedicagéo profissional.

Atentando nas habilitagdes literarias dos participantes da nossa amostra, foi possivel constatar que a

grande maioria destes apresentava habilitacdes literarias ao nivel do ensino entre o 2° e o0 3° ciclo
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(n=14), que perfazem 53,8% da amostra. Em termos de longevidade profissional dentro da empresa,
constata-se que a maioria (61.6%, n=16) trabalham na empresa, entre os 6 e 15 anos. O tempo médio
de antiguidade na empresa dos participantes é de 12,2 anos (M=12,2 , DP =5.2).

4.2.  Caracterizagdo dos Instrumentos

Para efeitos de recolha de dados, foi construido um Questionario Sociodemografico constituido por
guestbes de resposta rapida e direta, permitindo aos inquiridos responderem num curto espaco de
tempo. Como complemento foi ainda utilizado um instrumento de avaliagdo de riscos
psicossociais, desenvolvido pela equipa da EME SAUDE e exclusivo para uso interno, com recurso
a diversa bibliografia internacional de reconhecido valor sobre esta matéria, tendo sido administrado
numa amostra de conveniéncia de 120 colaboradores de varias empresas no norte do Pais (durante
os anos de 2013 a 2015), com uma idade média de 38 anos, variando o seu nivel de escolaridade
entre 0 6° ano e ensino superior. O instrumento foi objecto de andlise estatistica para sua validacao
real, para confirmar que estamos a avaliar o que pretendemos avaliar, sustentado nas recomendacfes
de outros instrumentos consultados cientificamente validados. O instrumento desenvolvido pela EME,
organiza-se em escalas agrupadas com recurso a analise factorial, e revelou uma consisténcia interna
adequada (alfa de Chronbach = 0.70). Partindo da consisténcia interna dos resultados obtidos, e com
as empresas acumuladas nos anos seguintes, o instrumento é revisto com regularidade bianual numa
procura constante da melhor versdo, servindo, assim, da melhor forma, a avaliacdo real das

necessidades das empresas.

E um questionario de auto preenchimento com 53 itens e a resposta é dada numa escala de likert,
avalia 13 fatores psicossociais, organizados por regras estatisticas de agrupamento de itens por factor:
FP1- Suporte Psicolégico: Um ambiente de trabalho onde colegas e supervisores sdo compreensivos
para com os problemas de salde psicoldgica dos trabalhadores e respondem apropriadamente, se
necesséario; FP2- Cultura Organizacional: Um ambiente de trabalho caracterizado pela confianca,
honestidade e justica; FP3-Lideranca Clara e Expectativas: Um ambiente de trabalho em que existe
lideranca clara e apoio, que ajuda os trabalhadores a saberem o que tém que fazer, de que forma o
seu trabalho contribui para a organizacdo e se existem mudancas laborais iminentes; FP4-Civismo e
Respeito: um ambiente de trabalho onde os trabalhadores sdo respeitosos e cordiais nas suas
interagBes uns com 0s outros, assim como com clientes e publico em geral; FP5-Requisitos e
Competéncias Psicolégicas: Um ambiente de trabalho em que existe um bom ajuste entre as
competéncias emocionais e interpessoais dos trabalhadores, e 0s requisitos do cargo que ocupam;
FP6-Crescimento e Desenvolvimento: Um ambiente de trabalho onde os trabalhadores sé&o
encorajados e apoiados no seu desenvolvimento interpessoal, emocional e nas competéncias de
trabalho; FP7-Reconhecimento e Recompensa: Um ambiente de trabalho onde os esforcos dos
trabalhadores sédo reconhecidos e valorizados de uma maneira justa e oportuna;
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FP8-Envolvimento e Influéncia: Um ambiente de trabalho onde os trabalhadores s&o incluidos nas
discussbes sobre o modo como é feito o trabalho e no modo como as decisdes importantes sédo
tomadas; FP9-Gestdo do Volume de Trabalho: Um ambiente de trabalho onde as tarefas e
responsabilidades séo realizadas com sucesso dentro do tempo disponivel; FP10-Compromisso
(Engagement): um ambiente de trabalho onde os trabalhadores se sentem comprometidos com o seu
trabalho e estdo motivados para fazé-lo bem; FP11-Equilibrio: um ambiente de trabalho onde se
reconhece a necessidade de equilibrio entre as solicitacdes profissionais e a vida pessoal e familiar;
FP12-Protecéo Psicolégica: um ambiente de trabalho onde é assegurada a seguranca psicolégica dos
trabalhadores; FP13-Protecdo da Seguranca Fisica: Um ambiente de trabalho onde a gestdo toma

medidas apropriadas para proteger a saude fisica dos trabalhadores.

Inventario Breve de sintomas- BSI

O BSiI foi inicialmente desenvolvido por Degoratis (Brief Symptom Inventory, 1982 cit Canavarro,

1999a), com o objetivo de reduzir o nimero de itens e o tempo de preenchimento do SCL-90R
(Symptom Check-List, Degoratis & Clearly, 1977). Deste modo, é apenas constituido por 53 itens dos
90 que formavam o SCL-90R.Em termos de utilidade clinica, pode ser administrado a doentes do foro
psiquiatrico ou psicolégico, a quaisquer outros doentes e a individuos da populacdo que nédo se
encontrem perturbados emocionalmente.
E um inventario de auto-resposta em 53 itens, que avalia os sintomas psicoldgicos em 9 dimensdes e
3 indices globais. As dimensdes séo: 1) Dimensdo somatizacéo (relaciona-se com diversas queixas
fisicas); 2) Dimensédo obsessGes-compulsdes (é formada por itens associados a cognicdes, impulsos e
comportamentos que ocorrem de forma persistente e indesejada, causando deste modo mal-estar no
individuo); 3) Dimenséo sensibilidade_interpessoal (avalia sentimentos de inadequacdo, inferioridade,
auto-depreciacdo, hesitacdo, desconforto e timidez que podem surgir no relacionamento interpessoal);
4) Dimensao depressao (inclui itens que reflectem os indicadores de depressao clinica); 5) Dimenséo
ansiedade (estdo presentes sintomas e cogni¢cdes de natureza ansidogena); 6) Dimensdo hostilidade
(refere-se a pensamentos, emogfes e comportamentos associados ao estado de coélera); 7) Dimensao
ansiedade fobica (consiste na manifestacdo de um resposta de medo irracional e persistente, que
conduz ao comportamento de evitamento, em relagdo a uma pessoa, lugar ou situacédo especifica);
8) Dimensdo ideacdo_parandide (apresenta itens que demonstram a disfuncdo cognitiva desta
perturbacéo, e.g. pensamento projetivo, hostilidade, suspei¢éo, grandiosidade, egocentrismo, medo da
perda de autonomia e delirios; 9) Dimensé&o psicoticismo (representa um continuo que varia desde o
isolamento interpessoal ligeiro até a presenca de sintomas psicoticos, e.g. alucinagdes). As dimensdes
que apresentarem uma maior pontuacdo merecem uma avaliagdo mais aprofundada para
posteriormente, se delinear estratégias de intervencdo, no sentido de se minimizar a sintomatologia
evidenciada. Os indices globais de perturbac&o s&o o IGS- indice Global de Severidade; o TSP — Total
de Sintomas Positivos e o ISP — indice de Sintomas Positivos.

4.3. Procedimento de Recolha de Dados
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Numa fase inicial foi contactada a empresa via telefone, para agendamento presencial de uma reunido,
de forma a serem explicados a metodologia da recolha de dados.

Relativamente aos participantes selecionados para integrar a amostra do nosso estudo, estes foram
informados que a participacdo era voluntaria e era garantida a confidencialidade das respostas dadas
no preenchimento de instrumentos de avaliacéo psicolégica, ressalvando que estas serdo unicamente

utilizadas para efeitos de recolha de dados para posterior intervencao.

Os instrumentos de avaliagdo foram preenchidos num Unico momento, tendo sido aplicados nos
momentos das pausas dos colaborados, de forma a ndo perturbar o bom funcionamento da empresa,

nem quebrar a produtividade. A aplicacédo apresentou uma média de 15/20 minutos.

Ap6s a recolha dos questionarios, efetuou-se o tratamento estatistico com recurso ao SPSS
(Statistical Package for Social Sciences), versdo 19 para Microsoft Windows e, posteriormente,
elaborou-se um relatério para ser apresentado em reunido com o diretor da empresa, com vista a

definicdo de um plano de acao/intervencao.

4.4. Apresentacio e Discussao de Resultados

De um ponto de vista global, a empresa avaliada é boa, pois apresenta varias for¢as e pontos fortes, no entanto, e ndo menos importante,
é de ter atenciio as varidveis preocupantes ou negativas. Os trabalhadores sentem-se parte integrante da empresa, o que é também
sustentado pela situaciio contratual existente (88.5% estdo no quadro como efectivos). Na percep¢do dos trabalhadores, vém-se a
trabalhar num grupo formado por equipas até 4 pessoas (88.5% tem esta percep¢do do seu posto de trabalho), o que reflecte uma
sensaciio de integragio e que facilita o plano de intervencio/formagao. Esta interpretacio é sustentada com a forma como 80.8% dos
funciondrios dizem que ndo deixariam a empresa, nem que mudariam de profissio (com 69.2%).

Na generalidade, estamos perante uma boa empresa, conforme se constata no grafico 1.
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minimas

Preocupagdes
significativas

Preocupagdes
Sérias

Preocupagdes Preocupac¢des Minimas | For¢as Relativas =
Significativas = 10 a 13 =14a16 17a20

Preocupagdes
Sérias=5a9

Gridfico I - comparacio de respostas entre a Geréncia e os Colaboradores.

A comparacio da percepc¢iio da realidade da empresa avaliada evidencia que os Colaboradores avaliam a empresa com 81.20% de
Forcas e a Geréncia com 74.60%. Apesar da diferenca nas médias gerais entre os colaboradores (81%) e geréncia (74%), ambos estio
dentro da mesma categoria de resultado/diagnéstico, preocupac¢ées minimas (14 a 16 pontos numa escala de 1 a 20). Assim, de uma
forma global, estamos perante uma empresa em bom estado de funcionamento na gestdo dos seus recursos humanos, apesar de
demonstrar necessidades de melhorias em alguns fatores: Cultura organizacional (27%); Lideranca clara e expectativas (38%) Civismo

e respeito (23%) Reconhecimento e recompensa (35%) Envolvimento e Influéncia (27%) Protecio Psicologica (39%) por forma, a que
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se consiga transformar estes factores evidenciados como preocupacdes minimas em forcas da empresa. Importa ainda referir que os
colaboradores classificam como forcas da empresa 4 factores: gestio do volume de trabalho; compromisso/engagement; equilibrio

(pessoal/trabalho) e a protecio da seguranca fisica, conforme se verifica no grafico 2.
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Grdfico 11. Os resultados da avaliacdo psicométrica efetuada aos colaboradores.

No entanto, a geréncia considera forcas na sua empresa também 4 factores, embora ligeiramente diferentes: civismo e respeito; gestio

do volume de trabalho; compromisso/engagement; e a prote¢io de seguranca fisica. conforme se constata no grifico 3.
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Grafico Ill. Os resultados da avaliagcao psicométrica efetuada ao cargo de chefia.

Face a avaliacdo e diagnostico das varidveis psicossociais da empresa, € também nosso objectivo
avaliar a saude mental dos funcionarios da empresa, por forma a verificar se, caso existam sintomas
clinicos, os mesmos se devem a vida pessoal ou de trabalho. Com os resultados do instrumento BSI,
confirmamos que os colaboradores da empresa estao saudaveis, longe da vulnerabilidade ou doenca
mental, o que € um excelente preditor para conseguirmos intervir sobre a realidade encontrada e
diagnosticada supracitada, conforme se verifica no gréfico 4.
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Grafico 4. Sintomas clinicos associados ao trabalho dentro da empresa.

Consequentemente, e numa analise detalhada, verificamos ainda, que os resultados obtidos nesta empresa indica-nos que a medida
que aumentam os sintomas e queixas clinicas, diminui a perce¢fo de: FPI — Suporte Psicoligico (p < 0.01); FP2- Cultura organizacional
(p<0.05) ; FP3 — Lideranca Clara e Expectativas (p<0.05); FP-4 Civismo e Respeito (p<0.01); FP-5 Condi¢oes e Competéncias
Psicologicas (p<0.05); FP-9 Gestio e volume de trabalho (p<0.05); FP12- Protecdo Psicolégica (p<0.01).

Dito o exposto e porque 0 nosso trabalho identificou algum grau de riscos psicossociais existentes (com
preocupacfes minimas), e focando-nos no positivo, solugées foram desenvolvidas em conjunto com a
geréncia, pelo que sugerimos a implementacao de varias estratégias especificas para cada um dos
problemas identificados, durante um ano civil, distribuindo formacao, consultoria e actividades, para a
assimilacao da informacao e processo real de mudanca, permitindo a reavaliacdo anual, num processo
de melhoria continua (filosofia kaisen).

4.5. Conclusao

O presente estudo fornece as empresas dados técnicos e diferenciado das varidveis que nio se compram nem se vendem dentro de uma
organizacio, que constitui a for¢ca maior em termos de capital - as Pessoas. Os dados obtidos com o estudo permite-nos concluir que os
colaboradores da empresa estiio saudaveis, longe da vulnerabilidade ou problemas do foro psicolégico, o que é um excelente preditor
para conseguirmos agir sobre a realidade encontrada e diagnosticada supracitada. As preocupac¢des minimas identificadas é o desafio
que existe para conseguirmos agir sobre as mesmas, por forma a melhora-las e a transforma-las em forcas da empresa.

Assim, passa a contar com esta importante ferramenta de gestdo, que responde aos preceitos legais nesta area (Lei 102/2009 de 10 de
Setembro), e, a0 aumentar a no¢io dos riscos e ao proteger a satide dos trabalhadores, contribui de forma significativa para a
produtividade e, consequentemente, para o desempenho econémico-financeiro da organizagao.

A nossa recomendacio final é que o plano apresentado seja cumprido ao longo do ano, por forma a permitir a adaptacio necessaria,
sem pressas, e, acima de tudo, focada na qualidade, dentro do tempo dos funcionarios e do ritmo da empresa, sendo ajustado as
necessidades reais identificadas/avaliadas.

Este estudo faz parte do processo de avaliagio e diagnéstico efetuado, e sera tido em consideracio ao longo do processo de intervengio
para a concretizagio dos objetivos de melhoria propostos, estando o foco permanentemente ancorado no aumento da produtividade,

dedicagdo de cada um para o bem comum da empresa.
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Os fatores de motivacao e satisfacdo no local de trabalho: uma abordagem
as diferencas de género nas PME’s

José Antonio Simdes Machado !
Aveiro, Portugal

jose.machado@controlplan-consulting.pt

25.Resumo ou Abstract

Hoje em dia, as mudancas crescentes no ambiente empresarial e tecnologico tornam extremamente
critico o conceito de ambiguidade (isto €, complexidade, insolubilidade e novidade). Entender quais as
diferencas nos fatores de motivacao no local de trabalho no seio das PME em torno da questao género
do funciondrio, torna-se uma questado premente na atual conjuntura e ambiente empresarial competitivo.
Neste contexto, os resultados da nossa pesquisa através da aplicacdo de um questionario a 341
trabalhadores de 80 empresas diferentes, observam a importancia das perce¢des dos funcionarios,
tracos de personalidade, emocgbes e atitudes no local de trabalho, dado que foi encontrada uma

correlagdo significativa entre os fatores de motivacdo FEOT (fatores extrinsecos de organizacédo de
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trabalho) e o género, o que nos leva a concluir que os individuos do género feminino valorizam mais

este fator em relacéo ao género masculino.
Palavras-Chave: motivacdo, satisfacdo, género, recompensas, feedback

JEL Codes: J5

26.Abstract

Nowadays, the increasing changes in the business and technological environment make the concept of
ambiguity (ie complexity, insolubility and novelty) extremely critical. Understanding the differences in
motivation factors in the workplace within SMEs around the employee's gender issue becomes a
pressing issue in today's competitive environment and business environment. In this context, the results
of our research through the application of a questionnaire to 341 workers from 80 different companies,
observe the importance of employee perceptions, personality traits, emotions and attitudes in the
workplace, since a significant correlation was found between the FEOT motivation factors and the
gender, which leads us to conclude that the female subjects value this factor more in relation to the

masculine gender.

Keywords: motivation, satisfaction, gender, rewards, feedback
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27.Introducao

O conceito de motivagéo surgiu com a mudanca de uma sociedade agrdria para uma industrial. A motivacao, é a forca ou influéncia

que leva alguém a fazer algo (Sambhav, 2017)

Até entdo, o fator motivacional prevalecente era a fome, onde os salarios ocorriam no minimo, e os trabalhadores néao tinham escolha
sendo continuar a trabalhar (Rhee & Tracey, 2005). A auto-suficiéncia, ou seja, a necessidade de produzir alimentos suficientes para
sobreviver e sustentar a familia foi a expresséo fisica da motivacéo do periodo agrario. O modo de produgéo estava na época, ligado

ao sustento.

Adam Smith (1776), durante o periodo mercantilista, defendia que os trabalhadores seriam mais motivados pelo aumento dos salarios

e incentivos para um desempenho mais elevado do que para a fome.

A Revolucdo Industrial muda as perspetivas econdmicas e sociais. O aumento do padrdo de vida, trazido pela tecnologia e pelas
magquinas/automatizacdo, e o desejo de crescimento e acumulacdo de capital (riqueza) alimentaram a necessidade de continuar a

motivar os trabalhadores para uma maior produtividade (Rozman, et al. 2017).

Durante os ultimos 100 anos, as teorias de motivacéo ficaram presas no fluxo politico, econémico e social, ou seja, a realidade
especifica do periodo influenciou a orientacdo e as diretrizes da teoria da motivacdo como sua aceitagdo também (Klonoski, 2011;
Némeckova, 2017).

De acordo com o quadro evolutivo de Rhee & Tracey (2005), estes dividiram a teoria motivacional em sete etapas (desde o periodo da
revolucdo industrial até aos dias atuais), cada estagio representando uma mudanca significativa na teoria tendo por base a mudanca

no contexto social, politico, econémico (tabela 1)
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Tabela 1: Estadios da evolugao da teoria motivacional

Stage

Economic Context

Dominant Drivers

Major Theories

Stage 1 Scientific

Management (1900-30)

Industrial Revolution

Economic growth

Scientific

management

Stage 2: Human Relations

(193045)

Depression

Improving ~ human

condition

Human relations

Stage 3: Social Ethic (1945-

0)

Expanding economy

Social mobility

Bounded rationality

MBO

Stage 4 Human

Development (1960-80)

Prosperity and

recession

Change

Equity, Expectancy

Stage  5:  Comparative

Pragmatism (1980-90)

Recovery and boom

Making money

Goal setting, MBO

QM

Stage  6:  Information/

Knowledge Revolution

Recovery and boom

Information and

technology

Self-management,

empowerment,

(1990-2000) teams

Fonte: Rhee and Sigler (2005)

A importancia do estudo da motivagéo e satisfagdo no local de trabalho, prende-se com o fato de uma baixa satisfacdo no local de

trabalho estar associada ao absentismo, elevado turnover e fraca sallde mental (Kuranchie-Mensah, Amponsah-Tawiah 2016).

27.1. Diferencas motivacionais entre os géneros (homem vs mulher)

Entrando no campo especifico das diferencas motivacionais e de satisfa¢éo no local de trabalho tendo por base o género do trabalhador,
verificamos que Linz (2004) abordou esta questdo motivacional tendo em consideracdo na sua investigacdo, o tipo de
trabalho/hierarquia (gestores vs trabalhadores), o género e as diferencas de idade dos funcionérios. Na sua pesquisa, as comparagées
de género baseadas em valores médios mostraram que as mulheres eram mais propensas que 0os homens a relatar motivadores
especificos no seu local de trabalho (isto é, o salario, ter a chance de fazer algo que os fizesse sentir-se bem, a seguranca no trabalho,
os elogios do supervisor, e o respeito e cordialidade dos colegas de trabalho). No entanto, uma analise mais aprofundada mostrou que
as mulheres relataram consistentemente expectativas mais baixas em receber uma recompensa desejada, apesar da qualidade do seu
trabalho.

Reforcando a pesquisa de Linz (2004), Giannikis e Mihail (2010), afirmam que as mulheres consideram que as recompensas

monetérias, a simpatia dos colegas de trabalho e a seguranca no emprego séo os trés fatores motivacionais que mais valorizam.

Estudos empiricos também mostram que, uma vez que as mulheres enfrentam mais barreiras sociais e psicologicas para iniciar e
preservar uma carreira ou negdcio comparativamente aos homens, as mulheres empreendedoras demonstram ter uma maior
autoeficacia (ou seja, maior crenca nas suas habilidades e capacidades) do que os homens. Outras pesquisas sobre esse tema
(Humbert & Drew, 2010; Sirec & Mocnik, 2012) constataram que existem diferencas significativas entre as motivacdes de um
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empreendedor do género masculino face a um feminino. As mulheres empreendedoras sdo mais motivadas por conciliar as
necessidades do trabalho e da familia (equilibrio trabalho / familia), enquanto os homens séo mais motivados por um aspeto financeiro

- para gerar um rendimento familiar maior (Humbert & Drew, 2010).

Por outro lado (Adeogun, 2009) afirma que quando as mulheres recebem menos do que os homens para um mesmo cargo ou funcéo,
a tendéncia para essas mulheres estarem motivadas no trabalho € menor. O autor vai mais além e afirma que a motivacdo monetaria

no desempenho no trabalho é maior para as mulheres e a satisfacao no trabalho é maior para os homens.

Humbert & Drew (2010) concluiram que ha um forte efeito de género sobre alguns fatores motivacionais, mas que o préprio género
precisa ser examinado junto com outros fatores sociais para entender as diferencas nas motivacdes (tais como estado civil, idade e o
facto de se ter filhos). Além disso, as mulheres parecem mais motivadas a procuram um melhor equilibrio entre vida profissional e

pessoal face aos homens.

O estudo realizado por Yang (2011), afirmou que as mulheres tendem a estar mais satisfeitas com o seu trabalho comparativamente
aos homens. O estudo revela ainda que as funcionarias ndo sao tdo frequentemente motivadas por bons salérios quanto os empregados
do sexo masculino. Os resultados também demonstraram que os homens sédo mais motivados por um pacote de regalias (seguro,
subsidios, viatura, etc) e um bom sistema de bénus do que as mulheres. Outra grande diferenca encontrada entre os géneros foi que

0s homens sdo mais propensos a serem motivados pela promocéo do que as mulheres.

Descobriu-se também que, ao determinar o nivel motivacional dos empregados, 0 género ndo tem relacdo com fatores motivacionais
como a flexibilidade do horario de trabalho, a importancia do emprego e a seguranca no trabalho. Foram encontradas evidéncias que

0 género possui um efeito significativo com o feedback no trabalho (Meera & Santhosh, 2014).

A pesquisa conduzida por Nandanwar, Surnis, & Nandanwar (2010), revela que incentivos (monetarios e hdo monetarios) devem ser

oferecidos com base na idade e no género do funcionario, pois variam consoante estas diferencas demogréficas.

28.Metodologia
Em vez de escolher um setor especifico (privado ou publico), industria ou algumas empresas de uma Unica regido, este estudo
apresenta respostas de empresas (PME) de todos os setores estabelecidos na regido de Aveiro. As empresas nessa regidao foram
escolhidas por conveniéncia, o que significa que foram convidadas varias empresas do relacionamento profissional do autor. Com o
objetivo de entender os fatores motivacionais no local de trabalho na estrutura das Pequenas e Médias Empresas, foi realizada uma
abordagem quantitativa, com um questionario adaptado de Pinto (2011). Depois que as 80 empresas foram devidamente contatadas,
procedeu-se ao trabalho de campo (inquérito online). O questionario continha 36 perguntas sobre motivacéo e satisfagcdo: no cluster
“organizagéo do trabalho” 6 questdes relativas ao FIOT (Fatores Intrinsecos de Organizagdo do Trabalho) e 5 questdes relativas a
FEOT (Fatores Extrinsecos de Organizagao do Trabalho); no cluster “recompensas”, 5 questbes relativas a FIR (Fatores Intrinsecos de

Recompensa) e 4 questdes relativas ao FER (Fatores Extrinsecos de Recompensa); no cluster “comunicagéo e feedback” 16 questodes.

Obtivemos 341 respostas validas.

29.Hipoteses
As hipéteses contruidas foram as seguintes:

H1: O género tem impacto nos Fatores de Motivagao (Furnham and Eracleous, 2009)
H1a): O género tem impacto nos FIOT de motivacédo

H2b): O género tem impacto nos FIR de motivacédo
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H3c): O género tem impacto nos FEOT de motivacéo

H4d): O género tem impacto nos FER de motivagao

H5e): O género tem impacto na Comunicacéo e Feedback (motivacao)

H2: O género tem impacto nos Fatores de Satisfacdo (Furnham and Eracleous, 2009)
H2a): O género tem impacto nos FIOT de satisfacéo

H2b): O género tem impacto nos FIR de satisfacéo
H2c): O género tem impacto nos FEOT de satisfacao

H2d): O género tem impacto nos FER de satisfacao

H2e): O género tem impacto na Comunicacéo e Feedback (satisfagéo)

30.Resultados

Com o objetivo de verificar as hipéteses delineadas foram utilizados testes paramétricos sem a verificagédo prévia do pressuposto da

normalidade da distribuicdo dos dados, visto que estes testes sdo robustos a violacdo deste pressuposto para amostras de grande

dimensao (n = 30) (Pestana & Gageiro, 2008). Sendo assim, foram realizados testes t-Student (comparacéo de duas subamostras

independentes) e calculados coeficientes de correlacdo de R de Pearson (Pestana & Gageiro, 2008).

TESTE DE HIPOTESES H1 e H2:

Femining Masculing
{n=169) {n=172)
M DP ] DP
Motivagdo
FIoT 4,35 0,457 4,30 0,484
FIR 4,03 0,605 398 0,523
FECT 453 0,445 450 0,420
FER 4,20 0,544 472 0,583
Comunicagdo e
4,04 0572 380 05845
Feedback
Satisfagdo
FIOT 174 0,738 e 0,735
FIR 348 0,687 345 072
FECT 160 0,783 373 0,845
FER 332 0,822 338 0,871
Comunicagdo e
338 0,782 341 0,786

Feedback

82



O fator de motivacdo FEOT revelou diferengas estatisticamente significativas em funcé@o do género (t(339) = 2,780; p < 0,01), sendo
que os individuos do género feminino apresentaram pontuaces médias superiores neste fator, comparativamente com os do género

masculino.

N&o foram encontradas diferencas estatisticamente significativas nos restantes fatores (p > 0,05).

31.Conclusdes
Ao nivel das diferencas entre os géneros dos empregados das PME da regido de Aveiro, verificamos que o fator de motivacdo FEOT
(Fatores Extrinsecos de Organizacédo de Trabalho) é o Unico que revelou diferencas estatisticamente significativas em fungao do género
do inquirido. Isto leva-nos a concluir que os individuos do género feminino valorizam mais este fator em relacdo ao género masculino,

uma vez que 0s mesmos apresentaram pontuacdes médias superiores neste fator, comparativamente com os do género masculino.

As implicagbes deste estudo para a gestdo das PME é a de que as mulheres valorizam mais os fatores extrinsecos de organizacéo do
trabalho ao nivel da motivacédo face ao género masculino. Desta forma os gestores e lideres das empresas ao lidarem com a sua
comunidade feminina, sabem que devem enfatizar junto da mesma, os fatores motivacionais extrinsecos de organizacéo do trabalho
(exemplo: ter flexibilidade para em horario de trabalho tratar de assuntos pessoais, cooperar ativamente e diretamente com clientes e
fornecedores, ter equipamentos e materiais de boa qualidade para trabalhar, ter prazos realistas para a realizacdo das suas atividades,
etc) por forma a melhor partido tirarem das suas funcionérias. Por outro lado com este estudo concluimos que ndo existem diferencas
significativas entre género no que toca aos restantes fatores motivacionais (FIOT, FIR, FER e Comunicacdo e Feedback). Por outro
lado ao nivel da satisfacdo ndo existiram diferencas significativas entre os géneros, 0 que em termos préaticos leva-nos a concluir que

os funcionarios ndo possuem diferencas consoante o seu género.

32.Limitacdes
Uma compreensdo precisa da motivacéo no local de trabalho € mais do que uma busca académica. A precisdo ndo depende apenas
da sabedoria e experiéncia, mas da pesquisa sistematica. Dizendo isso, mais pesquisas no campo devem ser feitas para corroborar as

conclus@es desta pesquisa.

Consideramos o presente estudo limitado pelo fato de ndo ser transcultural e ser apenas confinado aos trabalhadores da regido de
Aveiro. Além disso, pode ser interessante ter uma visdo continua do que motiva os funcionarios e Ihes proporciona satisfacdo. A

influéncia das redes sociais nos niveis motivacionais no trabalho também né&o foi abordada nesta pesquisa.

33.Investigacdes futuras
Uma pesquisa aprofundada destes resultados deve ser comparada com o resto das PME portuguesas, e ndo apenas as da regido de
Aveiro. Além disso, pode ser interessante comparar os resultados recebidos com pesquisas semelhantes feitas em diferentes paises,

com diferentes culturas e legislacéo laboral.
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Resumo ou Abstract

Este artigo trata da conclusdo do trabalho de fim de série por estudantes, em uma empresa estrangeira. No mesmo, as razdes que
impulsionam esta pratica sdo analisadas primeiro. Ento, as dificuldades siio analisadas, assim como as vantagens que derivam dela.
As competéncias relacionadas ao mundo dos negécios que os alunos adquirem com esse tipo de projeto também siio analisadas. Outras
possiveis competéncias, bem como a opinido do aluno e seu grau de satisfacio, também sio analisadas. Depois disso, o caso é
apresentado (em forma de resumo), de dois alunos liderados pelo autor do artigo durante o ano letivo passado. Finalmente, algumas
conclusdes siio adicionadas sobre como esta forma de realizar o projeto final de graduacio, serve para aproximar o mundo dos negécios
do aluno.

This article deals with the completion of the final degree project by students, in a foreign company. In the same, the reasons that drive
this practice are analyzed first. Then, the difficulties are analyzed, as well as the advantages that derive from it. The competences
related to the business world that students acquire with this type of project are also analyzed. Other possible competences, as well as
the opinion of the student and their degree of satisfaction, are also analyzed. After that, the case is presented (in summary form), of
two students led by the author of the article during the past academic year. Finally, some conclusions are added on how this way of
carrying out the final degree project, serves to bring the business world closer to the student.

Key Words: Management, Human Resources, study of cases, teaching innovation, final degree project.

JEL CODES: M51 Firm Employment Decisions-Promotions, M53 Training, M54 Labor Management,
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1. Introducéao

The author (Drucker, 2011) pointed out that "Knowledge has to be improved, challenged and constantly increased or vanished" and
what better place to comply with that phrase than the University, since it plays a fundamental role in acting as "motor" of development
"(Chaparro, 2001). If we join the importance of knowledge today, the University (site where knowledge is generated); and insert these
two in the current world, we will see without difficulty as knowledge and university will have to settle and compete in a globalized
world: Academic globalization is a fact (Richard, 2001) and (Colado, 2003). Beyond the teaching that is taught in the classroom, it is
the subject of study in this article, how the Final Degree Project (hereinafter F.D.P.) addressed to a foreign or international student; It
can add value and increase knowledge both to the teacher who directs it and to the student who develops it. However, this situation is
not without difficulties for the teacher; also for the students themselves (Lorenzo & Alvarado, 2014). Even so, these difficulties can be
overcome by both parties and reach with the elaboration of the F.D.P. a win-win relationship; in which both benefit. The win-win
situation is a game, business or profitable relationship for all parties, as it is designed in such a way that all participants can benefit in
one way or another (Esping-Andersen & Ramos, 2000). Therefore, the difficulties and benefits that both parties can obtain when
directing and carrying out a F.D.P. are analyzed abroad. The analysis is made from the following perspective: foreign student who

comes to Spain to do his work directed by a Spanish teacher; and made for a Spanish company.

2. The Case: presentation.

At the end of September 2016, | received an email from the international relations office of the university
where | work. The subject of the email was as follows: two students from a university in the Netherlands
were looking for a tutor and a host organization to carry out their F.D.P. (or as they indicate their Final
Graduation Project). Due to the topics on which they wanted to carry out their work, he was the best
person to lead it. In this way and after accepting the "challenge”, the contact began with the clear
objective of defining the topics or the topic that they were going to develop (Valdezate, 2016). During
the months of October, November and December the contact was via mail and via Skype; setting the
structure, rules on citation and methodology to follow (Cunha, 2016). Subsequently, they made the trip
from their country of origin to Spain at the end of January 2017, initiating personal contact and field
work as well as searching for information on the topics to be addressed (Duran -Martinez, Gémez-
Goncalves, Sanchez- Sanchez, Aijon-Oliva, Corrochano Fernandez, Cruz-Rodriguez, & Martin -
Pastor, 2017). Therefore, the students were actually doing the T.F.G. from the end of January to the

beginning of June of the year 2017, when they returned to their home university.

As already indicated above, this situation can involve certain difficulties but it can also be a win-win
opportunity for students and teachers. To analyze this situation, a survey was developed following the
steps and the method described by (Bizquerra-Alzina, 2009). These surveys were conducted via the
Internet, not only to these two students but to the rest of the students who were doing the F.D.P. abroad
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his country and under the supervision of a professor from a University of the place of destination; and
obviously in a foreign company.

w

4. The project carried out within the company and its value.

The first student directed, carried out a project in an educational center, where the process of recruitment

and selection of candidates was studied, as well as the implementation of possible improvements in it.
5. 4.1 How maintains the company its continuity due to recruitment?

6. The project is about recruiting rare employees and with rare employees there is meant especially
professors. The main reason for this project is that the company cannot find these profiles now due to
several reasons; the small size of the company, they cannot offer the salary that these profiles often

expect and it is important that the teachers they hire can identify with the University.

4.1.1 The problem
These profiles, the professors, are important to the company, because without the right professors, the

students cannot be educated and eventually there would not be a company.

4.1.2 Approach

Analysis of the situation is done through the observation of current internal documents on the
processes currently used and several (in-depth) interviews with critical people within the
company. Solutions and potential policy are based, among others, from a set of sources books,
publications and other sources. The methodical approach is done by the method Ten Steps
Plan, ‘Tien Stappen Plan’

4.1.3 Advice and implementation

The company, could improve the process of recruitment to be more effectively. A
recommendation of this process is made on the F.D.P. Besides describing the process, an ATS
system could help to guarantee the information of the process. There are a lot of ATS systems
on the market, examples of ATs systems are: Taleo, PeopleXS and Emply. The licensing is
minimum 600 euro a year; it depends on which ATS system the organization chooses. All three
systems offer a free demo, Taleo offers even for 30 days.

For finding and attracting the right candidates, University should improve their vacancy and
website. On the F.D.P. there is a recommended vacancy, this is made in the program Publisher,
and University could use it to have a more professional look. Maybe the Marketing Department
could more interfere with recruitment.

The second project directed and prepared by the second student in the foreign company, was

about the possible implementation of teleworking.
7. 4.2 Working from home.

8. The definition used in this project is: An alternative work arrangement where the tasks that normally take

place in a central workspace are carried out from home for at least part of their schedule
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The main question of this project is: “How does the University maintain its continuity of existence due to
using the possibilities of working from home?” To finish the F.D.P., professor Nafez thought of a subject
for a project that could really add value to the organization. The subjects he came up with were
recruitment and working from home. Working from home can be a contribution to attract employees,
which indirectly leads to attracting students. The concept of working from home is hot common in Spain,
the standards are that you work at site as much as possible. Within the university it is not entirely new,
but they do not have any kind of regulation for it and they have no idea what it could bring in terms of
advantages. Also, they teach online, but so far it is not clear how they could be using online teaching in

combination with working from home.

This rapport starts with a chapter to explain the background of this project. The chapters after that
contain the outcome of the research, starting with the advantages and disadvantages of working from
home according to literature. After that there is a chapter that will explain the practical current situation
of the university at this moment. In the next chapter the other features of the university are reviewed.
Every chapter contains sub questions and for every sub question a small conclusion is written. In chapter
9 all these conclusions are brought together in three overall conclusions, followed by the advises coming

from that conclusions and the last part is an example of a policy that could be used by the University.

4.2.1  Goal of the project 1. What difficulties have you encountered when doing your final degree
The goal is to deliver a proposition for a project abroad?

policy concerning working from home of
management worthy quality. Whereby those

propositions will be accepted by the ® Language

O Liestyle

\Way of working / organizing work
® culture

@ Way of doing business

@ | didn'tfind any difficutly

management and implemented in the
organization. Concretely, that is this advice
rapport for the management and a policy,
which they can use. This policy will describe

the rules and the frames for working from

home for the company. For the employees
this will mean they have more guidelines for working from home, so they know what they can
and cannot do.

4.2.2 The approach

This project contains four questions, all with sub-questions. To get an answer to this questions | used a
lot of literature, information sources like websites, information provided by professor Nafiez, in-depth
interviews, a survey among employees and the heads of the departments and my own observations

during my time at the university. All these sources together lead to the intent of this project.
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5. Analysis of the concrete case through

guestionnaires

After the students stay in the respective countries, a
guestionnaire was sent to analyze the difficulties
encountered. They also asked about the
overcoming of them, as well as the competences

they have acquired.

In the first question asked, it is about initially tackling
those difficulties that the students found, just
starting the project outside their country, in the host

company.

Source: Own elaboration.

2. 0f the difficulties indicated in the previous section, are there any that
you have not been able to overcome?

O have overcome all difficulties
@ Language

Lifestyle
@ Way of working / arganizing work
© culture
& Way of doing business

O Language was sill a difficulty but
less than befare,

In the first question asked, emphasis was placed on the difficulties that the completion of the F.D.P.

abroad their country had implied. The answers in this case were quite clear. The first difficulty was the

language, followed by the prevailing culture in the destination country.

After the first assessment carried out in the first survey, in which the language and culture of the

destination country were identified as basic difficulties; In the second question, it is inquired whether

those difficulties remained after finishing the work. That is, if they were not able to overcome these

difficulties.

Source: Own elaboration.

In the response graph, we can see how both language and culture remained a problem at the end of the

stay, by 20% in both cases. On the other hand, 60% of the respondents managed to overcome all the

difficulties raised.
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3. Of the difficulties of question number 1 which is the one that has cost
you the most?

| didntfind any
difficulty

Lergage . e

Lifestyle|~ (0%)
Way ofworking— (0%)
organizing work{~ (0 %)

cutturel- (0%)

L
o .
Dusingss

0 1 z 3 4 5

Source: Own elaboration.

In a correlative way to the two previous questions, in the third it is inquired about which of the difficulties
raised has been the most expensive to solve or overcome. Again, 80% points to the language, while

40% indicates the way of doing business in the country of destination.

In the next question, question number four, it is about verifying in which aspects it has been positive for
the student to perform the F.D.P. outside your country, guided by someone foreign and in a foreign

company.

The answers were the following:

4. Personally, that has contributed to perform the final degree project in
aforeign country?

It has not given me anything

Make contacts

To learn a new language

Improve a language | already spoke
Discover a new ways of doing business
Discover a new culture

Discover a new Lifestyle

Discover a new way to work

Discover a new way to organizing work
Get work experience

Be more autonomous and independent

Improve my management skills

Source: Own elaboration.

In this fourth question, we inquired about the advantages gained through acquisition of skills and training,

the student had acquired during the completion of the project in the destination company.
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First of all, it should be noted that no student checked the "I have not learned anything" box, which is a
first step. As you would expect 100% marked as a response, discover a new culture. The rest of the
answers given, you can see two distinct groups. On the one hand, a first group with 80% has indicated
that their stay in a foreign company carrying out the project; It has allowed him to make new contacts.
Also a large group has indicated that they have learned a new language. In the case of the students that
| directed (they were Dutch, they learned Spanish). Discovering a new culture and a new way of life was
also marked by the same percentage of students. Another of the key acquisitions for the performance
of a future job was that 80% also acquired the basic competence of being more autonomous and
independent, this being a basic competence (Rovira & Garcia, 2014). In a second group of competences
and training; marked by 60% of the students, we found two basic issues for a globalized business world:
on the one hand improving the language they already handled (in all cases, English); and on the other
hand discover new ways of doing business (Chipugsi & Edison, 2012). It is striking that only 60%
consider that they have acquired professional experience, when the projects they have carried out have
been a perfect simulation of what they would do in the future, in a real company. Also within this group,

the improvement of management skills has been marked.

The only two boxes not marked by any student participating in the program, have been (along with the
aforementioned | have not learned anything), have been discovering new ways of working and

organizing work.

From this question, we extract that the students have acquired valuable advantages and competences
that serve to improve their abilities for a future performance within an organization. Especially, making
new contacts, so necessary in the business world; learning a new language (essential in a global and

multicultural world).

In the following question, the competences that the students have acquired after carrying out the project

in a foreign company are analyzed.
Source: Own elaboration.

In this question number five, information is obtained about the competences that have been acquired by
the students during the realization of the project in the foreign company. 100% of the students state that
they have acquired a fundamental competence: to be able to make decisions and adapt to changes, as
"Business decision-making is a reality day by day" (Cruz, Josué, Loasiga & Joaquin, 2017). This is
undoubtedly a very important competition today, because we live in a business world, where everything
changes very quickly. The second competence acquired, more indicated by the respondents (80%), was
the development of the work in a responsible and ethical way, looking for quality. This competence is
fundamental in any company, acting responsibly and ethically; as well as the quality. Therefore, "ethics
will play a very important role in making decisions" (Saaty, 2014). 60% of the respondents indicated that
they had acquired the following competences: act with honesty and respect, be aware of the impact of

their work on society and the environment; and finally, be able to perform multidisciplinary analyzes.

The only competence, which the students did not acquire strangely (as it was not marked by any), was

the acquisition of leadership and entrepreneurship skills.
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From this question we can extract that the participation of foreign students in companies during their
final project, supposes to acquire mainly two fundamental competences that every future entrepreneur

must have:
- First, decision making and adaptation to change.
- Second, perform quality work, being responsible and acting ethically.

In the next question, number six, we continue to inquire about the competences acquired by the
students. In this case, on those that are related to new technologies and communication. The results

obtained are as follows:
Source: Own elaboration.

, , i 0 0
5 Do e e 6. Doing the final recuation project abroad of your counlry, do you With 100% and 80% of answers marked by the

oonsider e jou have consider that you have acquired the following competencies? Related respondents respectively, it is first and

with Information and communication fechnologies .
g foremost to understand and interpret

Deveiop reponity and efial cmmitment o werk,

s eeinghe vt of . (6] Tomasteroral and writhen commaicatin in the native fanguage. [C67)

Acith vy, e st and sy, Commancate: oty  spoken an writen ngish.C68)

veprtog el pprtie () Aawire and demonsirate communication sk,

LD iy nintermerone! teamor reianships. (C59)

conversations in business English (something

essential for a businessman today), along with

EeahikH:anITtL“dlil'E;Lilanﬂl'il.E-!iﬂiiTEml“BMEHIEH' Develop an open and crical attude: fowands new technologies, ondent, entertsinment. (CG10) __ 0% the same Capaclty, but related |n thIS case Wlth
szt ustce (8] Besic managementsils o the different computer systems (bardhvare, netwaris, scftwerel, )
ek ol et et o), |- " the written skill

0t s aucarding fo Neess. [0511)

‘Acgsiion of search skill and application of scentific and methodolagica citeria _, [60%)

o dand oo . s the enyiment
e acen g el b ene ot (os)

\nderstand, ahstract meanings and inerpre: exts n English fram various sourcss, - (B4 Other Skl||S acquired’ marked by 60% Of the

bty to relect on the effects ihat the davlopment of

e the muidscpinary st of susanate devlpm temati, oy, genve and ecod. (CG13]
Weiderstand and interpret audftions ofvarious kinds n Englsh. (514

opportiies and capacty For el deckin making (56

respondents, were the following:

Acquisition of skills for the management of computer applications related to the management of the
company, acquisition of skills to develop a teamwork, ability to select accurate information from the

Internet or also the learning and implementation of scientific methods.

All these skills acquired by the students, are not only basic nhow, when the digital transformation of
companies is beginning, but they will be much more in the future; when said digital transformation has

been completed (Lombardero, 2015).

In the next question, the number seven, continues to check what competencies students have acquired.
In this question, the competences focus especially on necessary competencies in the management and

direction of any company. The answers obtained are as follows:

94



7. Doing the finlgeduationproyect abroedof yourcounty, do ou
congider htyou e acqured e olowing compelences?

Toloon etz f et s e ) I
Yoo he e andfenonl oo ot Whch s I

he iy o compares, )

Beetopknbusiess decions ool and ompeteenomnent I

e onvizainetniboe ragadrncomen 1 |-
Bee o any o e of a memor e oy
oraiation3nd e ot et ok ensted o . 1
g i s on i e ion [ 1) - Y

- (1%

Tods gotalmanszment pros o ictione o e compay 19 I

Develop sl sl vt e s ke e compenpates, e,

Source: Own elaboration.

The 80% of respondents admit having acquired the
following competence: developing communication
and management skills related to groups that are
connected to the company, and that have interests in
it; as customers, suppliers, employees or the public
administration itself (Alcaide, 2015). The acquisition
of this competence is very important, given that in the
future, if the student decides to undertake or access

the staff of a company must have this competence;

Suplers, mployee bl aminitations . (1)

that can only be acquired through practice, and in this

I

! ! [ i case through the elaboration of the project.

With the same percentage as in the previous case (80%), the competition is related to the ability to know
and write global management projects or functional areas of the company. This competence is also
fundamental today, especially when a large number of companies operate through group work in

projects (Chiavenato & Sapiro, 2017).
A somewhat smaller percentage of students (60%) say they have acquired the following skills:
- Know the peculiarities of the different types of companies.

- Know the national and international economic environment, which influences the activity of the

company.
- Have knowledge and methods to create, manage and run a company.

These last three competences acquired, in this case to a lesser degree, must be present in the

entrepreneurs and workers of the current and future companies.

Continuing with the elaborated questionnaire, and arriving practically at the end of it, one wonders now
by the degree of satisfaction reached at the end of the project within the company, and without knowing
the note obtained in it. The results are the ones shown below:

Source: Own elaboration.
8. Indicate your degree of satisfaction after completing the final

graduation project abroad of your country As we can see in the previous graph, the totality

of the students shows a personal satisfaction

; . after making the project very remarkable. The
5")% degree of satisfaction is shown to be between

- 2 eight and nine points out of ten, which would
40)% give a general satisfaction average of

approximately eight and a half points out of ten.
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After this first assessment, the student is asked if, after completing the F.D.P. abroad their country of
residence, in a foreign company, they would recommend this experience to their classmates.

The results obtained are the following:

9. Would you recommend this experience to other students?

@ Ves, of course

@ Maybe
No

Source: Own elaboration.

As we can see, one hundred percent of the students surveyed would recommend to another student
that they have to complete the F.D.P., not in the traditional way, but in a foreign company. This question
is very important, along with the previous one regarding the degree of satisfaction. The reason is that it
allows to corroborate that the system used (beyond acquired competences) supposes a great added

value for the student and generates satisfaction in this one.

In relation to the degree of satisfaction, (since nothing is perfect), and to detect possible areas of
improvement in the method used, the treatment given to the student, the attention received or the degree

of involvement etc. he asks about what aspects the student believes could be the object of improvement.

Question 10. What do you think that could have improved in the face of future exchanges?

The only person who answered this question, pointed out that something "improvable” in his opinion

would be to obtain more support for doing the project out of EU.

This improvement really escapes the hand of the project director, the company or the student himself.
The reason is that its improvement would depend on the European Union itself and on the funds it
allocates for the realization of the Erasmus or Erasmus +.

6. Conclusions

From this article we can draw as a first conclusion that the completion of the F.D.P. abroad the country

of residence, and in a foreign company allows the student to approach the business world in a more
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direct way. Along with this first advantage, we also find the acquisition of a series of fundamental

competences in every person who in the future will perform a job in the business world.

Students have acquired valuable advantages and competencies that serve to improve their skills for
future performance within an organization. Especially, making new contacts, so necessary in the
business world; learning a new language (essential in a global and multicultural world).

The participation of foreign students in companies during their final project, supposes to acquire mainly
two fundamental competences that every future entrepreneur must have:

- First, decision making and adaptation to change.
- Second, perform quality work, being responsible and acting ethically.

Many of the analyzed competences can only be acquired through practice, and in this case through the
elaboration of the project. That is why this experience is shown as a useful tool for the student. Proof of
this is also the degree of satisfaction achieved; of about eight and a half points out of ten. Along with

this, it is added that one hundred percent of the students surveyed, would recommend to another student

that they have to do the end-of-grade project, do it not in the traditional way, but in a foreign company.
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Case Study:

Producéo Cientifica na Atlantico Business School

Andreia Esteves?, Carina Robalinho?, Catia Gama3, Hélder Ribeiro*, Maria Inés Ribeiro®

Valadares, Portugal

Andreia.silva.esteves@gmail.com?, carina.robalinho86@gmail.com?, catiapgama@gmail.com3,

helderribeiro@cm-gaia.pt?*, inesribeiro698@gmail.com®

Resumo
Atlantico Business School € um instituto politécnico com mais de 28 anos de producdo de

conhecimento, enquadrado num setor altamente regulamentado, defronta atualmente a obrigatoriedade
de incrementar os niveis de producdo cientifica como fator preponderante na sua avaliagdo e

acreditacdo ao abrigo da legisla¢do em vigor.
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Este estudo pretende demonstrar que a instituicdo visa converter este problema numa oportunidade,
necessitando assim de identificar a melhor estratégia a implementar que permitira, de forma
sustentavel, potenciar, promover e divulgar a sua produgéo cientifica.

De acordo com o método ABP, a combinacdo criteriosa de fontes de informacédo e diligéncias
realizadas permitiu identificar os pilares de intervencdo que potenciem a criacdo, promocdo e
divulgacéo da investigacdo aplicada da instituicéo.

Conclui-se que a implementagdo de um departamento cientifico dara sustentabilidade a resolucédo via
execucdo de um plano de marketing e definicdo de procedimentos estruturais.

Jel Codes: M10, M16, M31.

Palavras-chaves: investigacao, estratégia, marketing, métodos e procedimentos

Abstract
Atlantic Business School is a Polytechnic Institute with over 28 years of experience in research field,

operating on a highly regulated sector, currently faces the obligation to increase the levels of its scientific
papers as a preponderant aspect in its evaluation and accreditation under the current legislation.

This study intends to demonstrate that the School aims to convert this problem into an opportunity,
therefore needing to identify the best strategy to be implemented, which will sustainably promote,
empower and disseminate its research work.

According to the ABP method, the careful combination of information sources and proceedings, allowed
the identification of the intervention key elements that foster the creation, promotion and dissemination
of the applied research.

Being so, it was possible to conclude that a scientific department would be able to provide proper
sustainability, through the implementation of a marketing plan and the definition of structural procedures.
Jel Codes: M10, M16, M31.

Keywords: research, strategy, marketing, methods and procedures

99



35.Introducéao

As Instituicdes de Ensino  Superior
enfrentam um grande desafio que podera
condicionar o seu desenvolvimento e
mesmo a sua sustentabilidade — Producéao
Cientifica. O sucesso de uma gestdo de
gualidade, ndo depende unicamente do
reconhecimento dos seus utilizadores, mas
cada vez mais, da capacidade de atracédo de
financiamento, assegurando a
sustentabilidade da instituicdo (Sarrico,
2010)4. Nesse sentido, foi preocupacéo do
Estado garantir a qualidade do ensino
superior criando a Agéncia de Avaliacéao e

Acreditacdo do Ensino Superior (A3SES)5.

A Atlantico Business School tendo uma

vasta diversidade de producdo de
conhecimento, viu aqui a sua oportunidade
para a sustentar, potenciar e dinamizar em
producado cientifica através do seu efetivo
reconhecimento. As principais motivacfes
associadas a esta probleméatica visam o
reposicionamento da instituicio com uma
das melhoras Business School do Norte de
Portugal, e cumprimento simultdneo das
novas exigéncias e requisitos legais no

ambito da producéo cientifica.

No presente estudo, irdo ser realizadas
inimeras analises e diligéncias com base na
cientificas

aplicacdo de metodologias

diferenciadas que permitirdo a obtencéo de

4 Sarrico, C. (2010)
5 www.a3es.pt

elagcbes e a implementacdo de medidas
assertivas ao caso em analise e a
generalidade dos institutos politécnicos

através da disseminagédo de boas préticas.

A aplicagdo de modelos de gestdo
estratégica permite perceber de que forma
esta a decorrer o funcionamento da gestéo
de uma empresa/problema (Rodrigues,
M.V.,2016) 6 .

estratégia devera ser aplicado corretamente

Assim, apo6s definida a

um modelo de gestéo, o resultado oriundo
do mesmo demonstra a eficacia e eficiéncia
dos processos.(Dantas, H,2018) 7. Neste
sentido, iremos analisar a empresa através
da implementacdo da matriz SWOT e
redefinir o modelo de negdécio através da
metodologia Model Business Canvas. Como
base de analise, e em conjugacdo com
metodologias quantitativas, iremos proceder
a recolha de

informacdo e respetivo

enquadramento do setor através da
aplicacdo da metodologia das Cinco Forcas
de Porter e da analise PESTAL. Da
aplicacdo realizada foi possivel aferir a
implementacdo assertiva e produtiva dos
modelos referidos a tematica da producéo
de conhecimento contudo com algumas

limitagBes que serdo expostas.

Da andlise da empresa e respetivo

enquadramento no setor da producgdo

cientifica culminara a resposta a

problematica em andlise focada na

implementacéo de metodologia e

6 Rodrigues, M.V. (2016)
" Dantas, H (2018)
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organizacdo do departamento cientifico da

instituicao.

36.Espaco Atlantico

Situada em Vila Nova de Gaia, na Unido de
Freguesias de Valadares e Gulpilhares, e
tendo como sede o emblematico Edificio
Heliantia, a Espaco Atlantico — Formacéao
Financeira, Lda. foi fundada pelo Dr. Miguel
Cadilhe, em 24 de abril de 1990, tendo como
estrutura acionista empresas do Grupo BPA
(Banco Portugués do Atlantico). Mais tarde,
em outubro de 1990, € criado o IESF —
Instituto de Estudos Superiores Financeiros
e Fiscais (atualmente Atlantico Business
School - ABS), como uma Instituicdo de

Ensino Superior politécnico privado.

Com um capital social de €6.237.500,00 e
contando nos seus quadros com 34
colaboradores, esta empresa apresenta
hoje um volume de negdcios que ronda

€1.300.000,00.

Atualmente, a Espaco Atlantico desenvolve
a sua atividade em torno de quatro areas de
negocio distintas, designadamente a ABS —
Escola Superior de Neg6cios Atlantico,
responsavel pela formacdo de caracter
Académico, conducente a Grau ou
profissionalizante; o Colégio Heliantia, com
0 1° e 2° ciclo do Ensino Basico e o Ensino
Secundario; o Centro de Desenvolvimento
de Competéncias, cujos objetivos sédo a
Qualificacdo e Formacéo, estruturante e

especializada, ndo conducente de Grau,

destinada a pessoas individuais ou a
empresas e seus quadros; e o Nucleo de
Apoio & PME - dedicada a Consultoria e
incluindo  as

Investigacdo  Aplicada,

atividades de Investigacao e
Desenvolvimento. Existe um quinto vetor, a
Producéo Cientifica, que estd em fase de
desenvolvimento, e que é o foco deste Case

Study.

Assim, numa observacdo mais atenta a
empresa, com foco na Produgao Cientifica,
e através da aplicacdo de uma analise
SWOT (Weihrich, 1982),

através da observacdo do ambiente externo

verificamos
(Oportunidades e Ameacas) e da
observacdo do ambiente interno (Forcas e
Debilidades), que a empresa em estudo
apresenta uma forte ligacdo ao tecido
empresarial, facto absolutamente identitario,
e que a destaca das demais concorrentes,
apresentando, contudo, baixos indices de
producao cientifica reconhecida, e, por isso,
a acreditacdo da A3ES surge como a sua
principal ameaga, pois o futuro da empresa

depende da sua avaliacao.

Quanto a concorréncia, num sector de
atividade com varios “players”, e ainda
recorrendo a analise SWOT, verificamos
que o0s principais competidores assumem
posicbes de destague no mercado da
Producéo Cientifica, apresentando
estruturas melhor organizadas de producéo
de conhecimento e, embora ndo haja
concorrentes com semelhancas a Espaco
Atlantico no que concerne ao

relacionamento empresarial, estes
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apresentam um corpo docente mais

vocacionada para a producdo de

conhecimento, o que lhes d& alguma

vantagem competitiva.

37.Criar, potenciar e promover a
producéo cientifica

A metedologia adotada para estudo do caso
foi Método ABP, que se centra no aluno e o
desafia a “aprender a aprender”. Tal como
esta contemplado no método, foi
apresentado pela empresa um problema
para o qual procuravam uma resposta, e o
desenvolvimento deste trabalho tem como
foco, passando por todos o0s passos da
metedologia, 0 seu alcance. (Morgado, S. et

al 2016)

A vantagem da metedologia ABP, face ao
ensino tradicional, é encontrada quando os
alunos se deparam com um problema real.
Assim, a aprendizagem advém da troca de
conhecimento e ideias durante o percurso
de trabalho e, o facto de o professor
apresentar apenas um papel de orientador,
estimula uma conduta mais dinamica por
parte dos alunos de forma a alcangar os
objetivos (Souza, S.C & Dourado, L. 2015)
(Rocha, D. 2016).

De acordo com o conceito da metodologia
ABP, e de encontro ao objetivo altimo, foi
grupo
literatura, sob varios temas relacionados

desenvolvida pelo revisdo de
entre si, que visam a compreensdo do
comportamento das organizagbes nesta

nova Era da Informacéo, na qual se assiste

a alteragbes profundas no paradigma

empresarial.

Primeiramente, debrugcamo-nos sobre o

conceito _de organizacao: sao “entidades

sociais”; sdo “orientadas por metas”; sao
“‘projetadas como sistemas de atividade
deliberadamente estruturadas e
coordenadas”; sao ‘ligadas ao ambiente
externo” DAFT (2014, p.12). Importa reter,
que as organizacbes sdo movidas por
objetivos, que estdo na esséncia da sua
criacao e que por regra, o objetivo dltimo das
organizacdes € o lucro e que para isso estas
devem adaptar-se a nova era da informacéo
e as constantes alteracbes sociais e
comportamentais resultantes da

globalizacéo.;

Redes empresariais, de acordo com Amato

Neto (2015), as redes empresariais retratam
um método de partilha de conhecimento que
levam a eficiéncia e ajudam as diversas
entidades a serem inovadoras através da
combinacdo de novas ideias, podendo
inclusive originar melhorias e resultados
surpreendentes. “O aprofundamento das
praticas de inovacdo colaborativa parece

BN

ocorrer a medida que estas geram
resultados positivos relevando a importancia
da sua divulgacéo e disseminacao”, Cilinio,
P., (2017),

empresarias representam uma estratégia de

conclui-se que as redes

atuacdo de mercado, onde varias
organizacdes se unem com o objetivo de
criar vantagens competitivas, partilha de

conhecimento e troca de experiéncias,
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dentro da rede, fortalecendo as

organizacdes que a compdem.;

Sistemas de Informacdes, “numa

organizacdo, é um conjunto de partes que
interagem, e que em conjunto formam um
todo com uma determinada fungéo, ou seja,
um conjunto de recursos humanos, dados,
hardware e software, com o intuito de
‘trabalhar” os dados existentes, por forma a
‘produzir’ informagdo que seja util para a
gestdo.” Luis Miguel Santos (2016)8, por sua
vez Souza, J., & Junior, O. (2015)° defendem
que “As implicacbes da Sociedade da
Informacdo estdo repercutindo no mundo
organizacional e tornando a informagédo
peca-chave para o seu desenvolvimento.
Tal acdo se faz presente porque a
apropriacdo da informacéo restabelece as
relacbes de poder;, quanto maior a
guantidade de informacdo, maior sera a
capacidade de intervencdo na realidade.”;
Ou seja, atualmente a informacdo e o
mais

conhecimento sdao cada vez

apreciados e valorizados tanto pelos
individuos, como pelas empresas, surgindo
por parte das organizacdes a necessidade
de reter o maximo de informagdes possiveis
sobre os diversos assuntos relacionados
com a atividade a que se dedicam,
evidenciando a necessidade de
desenvolvimento de Sistemas de
Informacdo. Atualmente, pode-se realizar
entre

uma analogia informacdo e

conhecimento, com 0s ativos intangiveis da

8 Santos, L.M. (2016)

empresa, porém estes ndo sdo

quantificados financeiramente, mas sim
como forma de criagdo de valor para a

organizacao.

Marketing Digital, representa toda a acéo de

comunicacdo, parte de dentro da
organizagao para fora e considera todos 0s
publicos, na sua diversidade e variedade.
Pretende-se que seja homogénea, uma vez
que tudo comeca no interior da organizacao
e tem de estar em conformidade com a
mesma, Jaworski e Kohli (2017). Devido ao
desenvolvimento dos meios de

comunicacdo, sobretudo da internet, o
marketing digital representa uma forma de
as organizacdes manterem a sua relacdo
com 0s seus clientes e a sua posicao no
mercado atualizadas. O marketing digital,
representa hoje, uma das melhores e mais
eficazes formas de publicidade para grande
parte das organizacBes. Esta estratégia
permite combater fronteiras territoriais,
permitindo alargar a area de atuacdo da

organizacao.

Assim, e de acordo com o manual adotado
para acompanhar todo este processo —
“Casos do IESF. Estudo de Caso: O Método
ABP-Caso Home Concept.” — apés um
trabalho de andlise a empresa e ao setor,
apresenta-se a primeira fase do Modelo
ABP - formulacgdo do problema (Peixoto, J.P.
et al 2006).

9 Souza, J., & Junior, 0. (2015)
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Como base para reconhecimento dos
assuntos em potencial, foi utilizada uma
entrevista (anexo 1) que foi realizada ao
empresario Dr. Jodo Paulo Peixoto no inicio
deste trabalho. Os principais assuntos em
potencial de seguida apresentados s&o

excertos da entrevista.

“(...) é exigido é que fagamos investigagéo
aplicada, que nés fazemos ha muito tempo,
relacionada com os trabalhos de

consultadoria (...)"

“(...)Fazemos producdo independente,
alguns professores produzem, poucos, mas

produzem.”

“Com o surgimento da A3ES é importante
saber o que eles entendem por investigacao
aplicada e o que é que nos temos que ter
para o que nés fazemos seja mais aceite

como investigagao aplicada (...)"

“...)o Atlantico Business Summit ser

organizado em parceria com outras

entidades (...)”

“Existem varios manuais de procedimentos

para fazer”

“(...) ter a producao cientifica organizada

aqui, a tal questao o RCAAP.”

Em seguida, dos resultados oriundos da
matriz de conexdes e da tabela do peso das
palavras (anexo 2), foram reconhecidos trés
possiveis espagos do problema e analisado
0 seu peso: Producdo Cientifica, o tema
principal do caso; Promocéao e Divulgacéo,

pela necessidade de definir um plano de

marketing estratégico que promova a
producédo cientifica; e Networking, pela
duradoura ligacdo que a empresa tem com

o0 tecido empresarial.

Apés terem sido assinalados os espacos do
problema em conjunto com momentos de
Brainstorming, foi efetuado o levantamento
e selecdo de perguntas essenciais (anexo 3)
gue orientem e o trajeto até a resolucédo do
problema, de acordo com cada espaco do
problema definido.

Nesta fase de andlise e definicdo do
problema, torna-se fundamental convergir
para os assuntos de forma a que sejam
definidos os varios focos a ter dentro destas

areas especificas.

Ao analisar os focos dos espacos do
problema foi depreendido que alguns se
encontram correlacionados, e que outros
estdo ja em desenvolvimento pela
instituicio como é o caso da investigagao,
publicacbes, avaliacdo. Assim, foram
definidos os focos principais sobre os quais
foi aprofundada a sua analise: Foco
Eventos, Foco Revista, Foco Repositério,

Foco Parceiros e Foco Sustentabilidade.

Apoés analise dos focos de maior relevo foi
possivel identificar como foco principal a
sustentabilidade. Inicialmente foi definida
como questao: “Como promover a producao
cientifica da Atlantico Business School, até
outubro de 2018, com um investimento de
20.000€7?”. A pergunta teve de ser redefinida
recolha de

apoés a informacdo e

compreensdo da problemética e pelo foco
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sustentabilidade ser transversal a todos os
espacos do problema o que levou a
pergunta final: “Qual a melhor estratégia,
a implementar até outubro de 2018, que
permitira de forma sustentéavel potenciar
e promover a producdo cientifica da
Atlantico Business School, com um
investimento de 20.000€?”. Esta questédo
permitira indagar qual a melhor metodologia
a implementar por forma a gerar resultados
continuos e sustentaveis envolvendo assim

medidas concretas para a empresa tomatr.

38.0s Conceitos e Modelos

A apresentacdo dos conceitos infra
descritos tem com objetivo disponibilizar um
guadro informativo para estudo das
guestdes de investigacdo sobre a producao

cientifica no ensino superior politécnico:

(Halliday, 2001); Os Repositério Digitais:

tém como responsabilidade preservar a
informacédo e torna-la acessivel a uma
designada comunidade (CCSDS 2012);
Agéncia de Avaliacdo e Acreditagdo do

Ensino Superior (A3ES) tem como missao

assegurar a qualidade do ensino superior
através da avaliacdo e acreditacdo das

instituicoes.

Producao Cientifica: producao de

conhecimento sendo um instrumento que
mostra o0s resultados, a pertinéncia e a
relevancia da investigacdo (anexo 5).;

Indicadores Bibliométricos: os trabalhos

publicados representam o volume de
investigacdo produzida sendo estes (fontes
primarias) indexados em bases de dados
(fontes  secundéarias) (Costa, Lopes,
Fernandez-Llimés, Amante e Lopes, 2012)
(Mariano, A; Santos, M, 2017); Revistas

Cientificas/Journals: distribuicdo e difusédo

de conhecimento. O resultado das

atividades de investigacdo deve ser

credivel, divulgado e estar acessivel.

Visando a obtencdo de resolugdo foram
articulados procedimentos e metodologias
guantitativas e qualitativas. Para a recolha
de dados alusivos ao tema foram obtidos
inquéritos a comunidade empresarial e
académica permitindo obter informacao

sobre conhecimento e utilizacdo de

producdo cientifica. Foram aplicados
diversas metodologias e conceito ao caso
que contribuiram de forma vigorosa para a
sua compreensao e resolucdo, sendo de

salientar:

Método de Aprendizagem Baseada em

Problemas: Estratégia de ensino que esteve
na base da resolucéo do caso (Peixoto, J.P.
et al ,2006). No que concerne a empresa foi

aplicada a analise SWOT, (Domingues,

A.,2014), que consiste na estrutura analitica
de dados internos e externos, no entanto foi
apenas com a SWOT alargada, através do
cruzamento dos quadrantes que foi possivel
examinar opgdes estratégicas que permitam
aproveitar as oportunidades, potenciar os
pontos fortes, reduzir os seus pontos fracos
e tornar ameacas em oportunidades. No que
diz respeito ao setor foi aplicada a analise

PESTAL um método qualitativo de estudo
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de mercado focado em fatores politicos,
econoémicos, socioculturais, tecnolégicos,
ambientais e legais (Castro, A.C. 2014) e as
Cinco Forcas de Porter ferramenta que

permite caracterizar as forcas externas
(ameagas), avalia o nivel de influéncia que
pode ser exercido sobre a empresa e,
particularmente, quais as que devem ser
abordadas (moldadas) pelas decisdes
estratégicas, de modo a transformarem-se
em oportunidades. (Brasileira, A. & Morandi,
T. (2014) (Serra, F.A.R.; Torres, M.C.S;
Torres, A.P.,2014). Para um conhecimento
mais profundo do problema é de salientar a

aplicacdo do Design Thinking conjunto de

métodos e processos (Design Thinking.
2018). que

relacionados com analise de conhecimento

abordam problemas,
e propostas de solucgbes. Este método
permitiu combinar empatia no contexto de
um problema, colocando as pessoas ho
centro do desenvolvimento do projeto
potenciando a criatividade para geracéo de
novas solucdes. O Business Model Canvas:
2013) foi

fundamental através de uma linguagem

(Osterwalder and Pigneur,
simplificada, para a analise do modelo de
negocio das empresas facilitando a sua
descri¢cdo e manipulagéo, através de blocos
basicos que cobrem as éareas chave do
negocio for forma a criar novas estratégias

de funcionamento.

39.A Resolucéo

A problematica abordada centra-se na

producdo cientifica, armazenamento e

acessibilidade ao conhecimento cientifico
produzido pela Atlantico Business School.
Foram identificadas as problematicas apés
uma analise intensa a empresa e ao sector,
sendo esta possivel ap6s adocdo de
diversas diligéncias e investigacdes, assim
como analises a modelos de gestdo, dos
SWOT, PESTAL e

PORTER. Foi possivel identificar cinco

quais destacamos:

problematicas: congresso, revista, Call for
papers, repositério e sustentabilidade.
Definiu-se assim o0s seguintes passos:
recolha de

planeamento, informacéo,

avaliagdo da informagdo recolhida,
construcdo de outputs e avaliacdo pela

empresa.

Foi definida

aplicada através de modelo de questionario

informacdo estratégica e

realizado em entrevista aos docentes, e em

paralelo foram elaborados mais dois
questionarios dirigidos aos empresarios e
comunidade académica. Para além da
check list ja criada de &reas de resolucao do
problema foi possivel, através das referidas
entrevistas, obter informacgé&o mais
especifica sobre cada tema, tendo por base
as experiéncias dos investigadores e

docentes abordados.

Dos resultados provindos da tabela

comparativa dos pontos-chave em comum
identificar as

(anexo 4), foi possivel

principais conclusfes: repositorio de

producdo cientifica, cultura interna e
método, ligagdo com a rede empresarial,

promocéao e divulgacgdo, regulamentacgéo.
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Das principais conclusdes obtidas, €
possivel explanar que a resolucdo assenta
na criagdo de um repositério para compilar e
organizar toda a producdo cientifica
realizada pela instituicdo por forma a que
esteja disponivel a toda a comunidade
académica e outros, criagdo manuais de
procedimentos, promocéo e divulgacdo de
momentos de networking, ciclos periédicos
de seminarios, workshops formativos e
informativos, novas edicbes do PAM,
proximas edicbes do Summit e novas

edicdes da revista.

ApoOs andlise das conclusdes obtidas, foi

possivel apresentar a resposta:

Criar um Departamento Cientifico que
assegure a sustentabilidade da criacéo,
promocéo e divulgacdo da producédo de
conhecimento, através da planificacéo e
revisdo continua e duradoura. Assim,
podera ser dada sustentabilidade a

resolucdo do problema.

A criagdo de um departamento cientifico
permite  a Atlantico Business School
colmatar todas as conclusdes identificadas,
passando pela criagdo e gestdo de um
repositério para centralizagdo de todos os
desenvolvidos e a

trabalhos serem

desenvolvidos pela Atlantico Business
School, e pela promogéo e divulgacdo da
producéo cientifica da instituicdo, trazendo
assim maior notoriedade ao conhecimento

gerado no seio da escola.

40.As Medidas de Implementacéo

Com base na resolugdo no ponto anterior,
definiu-se como medidas de implementacao
a criagdo de um departamento cientifico
(Herbert, A.S. 1967) que incida em quatro
grandes areas: Compilar, Criar, Promover e
Divulgar. Outra medida, passa pela
elaboracdo de manuais de procedimento
que representem um conjunto de acbes de
modo a permitir uma maior seguranca
guanto aos aspetos logicos e técnicos de um
determinado processo e, que determinem o
cumprimento de linhas orientadoras para a
execucdo das operacgbes. Identificam-se
estes manuais como, Lancamento do Call
For Papers, Summit, Estruturacdo do
RCAAP e o Manual de Normas e Regras da

Producao Cientifica (Shark, A. 2015).

Pretende-se que estes manuais sejam
descritivos das atividades envolvidas no
fluxo do processo de trabalho, ou seja, que
sejam um roteiro padronizado sobre as

operacdes do processo.

O departamento cientifico tera como

objetivo, organizar toda a producgdo
cientifica e manté-la atualizada, num
repositorio existente ou noutro a criar. Sera
também da responsabilidade do
departamento, potenciar a cultura interna
que impulsionem novas metodologias,
definindo tendéncias e criando bolsas de
investigacdo, assim como proporcionar a
adaptacdo dos case studies existentes,

cumprindo com todas as normas e regras

107



estipuladas. Devera promover a producao
cientifica, criando workshops formativos e
informativos, manuais de procedimentos e
monitorizagcdo de KPI's; A organizagédo das
proximas edigbes do Summit serd também
do encargo do departamento que ira
estabelecer uma coordenagdo de novos
ciclos de seminarios e momentos de

networking.

E de salientar que a auséncia da
metodologia na organizacdo da producao
cientifica, apresenta-se como um ponto
critico na implementagao destas medidas. A
falta de cultura interna dentro da Atlantico
Business School, faz com que ndo haja uma
metodologia a nivel interno que, incentive a
producdo cientifica de acordo com as
normas e regras estabelecidas pela mesma,
conduzindo a

investigacdo  aplicada

produzida, a ndo se tornar valida.

O Summit realizado na entidade tem como
objetivo relacionar o mundo empresarial
com o mundo académico, com o intuito de
demonstrar ao empresario de forma pratica,
gue o conhecimento cientifico produzido em
faculdades representa uma mais-valia, bem
como toda a interagdo com o mundo

académico.

Com o decorrer dos anos, assumindo a
continuidade deste evento, a organizacao
irA aumentar o seu reconhecimento como
uma instituicdo de producao cientifica, uma
vez que existirh anualmente, um evento

suportado e motivado neste sentido.

O grande desafio associado ao sucesso do
Summit, passa por atrair e motivar 0s
empresarios, grande parte ndo cientes da
importancia da producao cientifica, para o
evento. Nesse sentido, foi desenvolvido
todo um painel atrativo para o evento, no
qual a principal atracdo é suportada pelo
networking, que se baseia na troca de
contactos, informacgfes e conhecimentos, e
este, é atualmente, uma préatica apreciada
pelos empresarios. E importante que o
Summit, ndo se prenda UOnica e
exclusivamente a producédo cientifica, uma
vez que este termo ndo assume grande

relevancia junto das organizacoes.

41.0s Resultados

Um dos principais objetivos desde o inicio,
incidiu-se no aumento dos indices de
producdo cientifica da Atlantico Business
School que nos permitisse alcancar as
A3ES1,

certificadora, que tem como objetivo a

metas impostas entidade
avaliacdo e acreditacdo das instituicdes de
ensino superior e dos seus ciclos de
estudos. E extremamente crucial posicionar
a Atlantico Business School como uma das
principais Escolas de Negdécios no ambito da
sua estratégia econdmica e financeira e
contribuir para o crescimento da

investigacdo cientifica da instituicdo,
demonstrando a relevancia da mesma para
0 tecido empresarial e para 0 seu

desenvolvimento, pelo que, a producéo
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cientifica devera fazer parte de ambos os

universos: académico e empresarial.

A implementacdo de um projeto é um dos
aspetos determinantes para o sucesso de
uma empresa, até porque mesmo as ideias
mais geniais podem ser colocadas a perder
por uma ma gestao do projeto.

Para implementar uma metodologia de
gestao de projetos é essencial definir bem
as metas desde o inicio. Essas metas
servirdo de norte para todas as acdes e,
independente dos atrasos, imprevistos,
erros e problemas de produtividade, quando
se tem objetivos claros, € muito mais facil
manter o foco e ndo se desviar das metas

originais.

Vale destacar que as metas s&8o cruciais
paratoda gestéo do projeto, pois auxiliam no
controlo da equipa e contribuem
diretamente na manutencao da motivacao.
Como se nao bastasse, as metas ajudam a
maximizando as

organizar o trabalho,

oportunidades de obter éxito com o projeto.

Com a identificagéo da problematica alvo de
estudo, e numa primeira fase, tornou-se
imperioso proceder a recolha de informacéo
e recolha de dados, que nos permitisse
sistematizar o problema que pretendemos
resolver e assim ultrapassar as falhas
identificadas. A procura de informacao e das
respetivas fontes foi orientada de forma a
dar resposta ao pretendido, e melhor
perceber qual o caminho a seguir. Os
métodos de

diferentes investigacao

aplicados permitiram-nos entender melhor o

Nosso negocio e assim propor medidas e
acdes que, no nosso entender, podem ser a
chave para o sucesso. Para que 0 nosso
problema pudesse ser resolvido elencamos
quatro medidas que nos pareceram fulcrais
para atingir o] Nosso objetivo,
designadamente o desenvolvimento de
Manuais de Procedimentos, surgem com o
objetivo de sistematizar e melhor organizar
0s mecanismos da producao cientifica, para
gue 0 processo seja instituido de forma
eficaz e eficiente, instaurando uma cultura
interna nesta area. O desenvolvimento de
acdes de promocao e divulgacdo da ABS,
designadamente o Summit, a Revista e o
Call for Papers, sao acdes que permitiriam
dar notoriedade a ABS, impulsionando em
niveis de

simultaneo, o0s desejados

producdao cientifica.

A criacdo do um Departamento Cientifico e
de um Repositorio Cientifico, surgem
enquanto medidas com capacidade de dar
sustentabilidade a producéo cientifica e
assim atingir os niveis esperados e exigidos
de producao de conhecimento. Entendemos
gque a criagdo de um Departamento
Cientifico asseguraria a sustentabilidade da
criagdo, promocdo e divulgacdo da
producédo de conhecimento, colmatando, em
grande medida, as lacunas existentes e que

dificultam atingir o exigido nesta matéria.

O Repositério Cientifico, para além de dar
notoriedade a todos os envolvidos na
producéo cientifica da ABS, iria permitir criar
um instrumento que visa organizar e

centralizar o conhecimento produzido.
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Nesta fase de estudo j& € possivel verificar
alguns resultados obtidos das medidas em
curso. Este capitulo estéa dividido em trés
pontos de forma a apresentar, as medidas e
resultados ja obtidos, em fase de
implementacdo e esperados. No entanto,
torna-se importante referir que muitas
medidas propostas encontram-se em fase
de aprovacdo por parte da empresa e, a
grande maioria das que foram ja aprovadas,
encontram-se em fase de implementacéo,
com o objetivo, de até ao final de outubro de
2018, passarem a apresentar-se como

resultados ja obtidos.

a) Medidas implementadas

Promocdo e Divulgacdo do
Summit: Reformulagéo da estrutura
da 22 Edicdo do Atlantico Business
Summit; Convite de novos parceiros
para 0 consorcio organizador;
Definicdo das tematicas do Evento;
"Re-convite” aos membros da

comissao cientifica; Convite a

parceiros internacionais para
integrarem a comissao cientifica;
Criagdo de videos promocionais do
video

Summit; Criacéo do

promocional Time2Business;
DefinicAo das normas e template
Papers 2018;

Lancamento do Call for Papers 2018;

para o Call for

Atualizacao do Site

www.atlanticosummit.pt; Promocéo

e divulgacéo do Call for Papers na
rede social Facebook; Recepcéo de

Artigos como resposta ao Call for

b)

Paper; Definicdo da estrutura e
organizacdo do Time2Business;
Convite e confirmacdo  dos
elementos do Juri para 0 momento
de empreendedorismo; Cobertura
audiovisual do 22edicdo Atlantico
Business  Summit;  Apoio  na
divulgacéo da 22 edigéo do Atlantico
Business  Summit  junto  das
empresas; Selecdo dos 6 melhores
projetos para apresentacao no painel
de empreendedorismo -
Time2Business; Realizacdo Il

Edicao Atlantico Business Summit.

Medidas em fase de implementacao

Este carece algum  cuidado
acrescido, pelo simples facto de
existirem custos elevados, como
alocacdo de recursos  e/ou

contratacdo de recursos.

Manuais de procedimento -

Elaboracéo de manual de
procedimentos - Call For Papers;
Elaboracgéo de manual de
procedimentos - Summit;
Elaboracgéo de manual de
procedimentos - Revista;
Elaboracgéo de manual de
procedimentos - Departamento
Cientifico; Elaboracdo de manual de

procedimentos — RCAAP

RCAAP/Repositorio - Definicdo da

estrutura de cada utilizador (niveis

de acesso); Divulgacdo Interna;
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Atribuicdo de codigo ERC (Entidade
Reguladora para a Comunicagéo

Social)

Departamento Cientifico - Nomeacao

do docente investigador responsavel
pelo departamento; Definicdo da

equipa; Definicdo  do plano

(objetivos) anual de acao;
Monitorizacéo de KPI's; Compilar e
organizar toda a producao cientifica

existente; Criacdo de bolsas de

investigacgao; Planificacéo de
Workshops formativos e
informativos; Implementacdo de
manuais de procedimentos;

Estabelecimento de parcerias
nacionais e internacionais; Promover

networking.

RCAAP/Repositério-

Desenvolvimento de  repositério

préprio;

Promocdo e Divulgacdo (Atlantico

Business Journal) - Indexacdo em

Base de Dados

Resultados esperados

Tém a finalidade de expor as
medidas previstas que ainda néo se
encontram implementadas,

consideram-se entdo as seguintes:

RCAAP -

repositério proprio;

Desenvolvimento de

Promocdo e Divulgacdo (ATBS) —

consorcio — convite a participacdo da
ANJE; Proximas edi¢bes do Summit;
Feiras de empresa; Indexacdo de

base dados;

Promocdo e Divulgacdo (Site) —
Adaptacdo do site Institucional da

Atlantico Business School;

Promocdo e Divulgacdo (Ciclos de

Seminarios e Networking) -

Lancamento da 22 Edigdo do PAM;
Planificacdo de ciclo de seminarios;
Planificacdo de Momentos de

Networking

42.Avanc¢o do Conhecimento

Model Business Canvas

A aplicagdo do Business Model Canvas
permitiu uma caraterizagdo visual do
modelo de negocio e aplicagdo de
linguagem comum tornando mais eficaz o
relacionamento entre os vetores de sucesso
do negocio. A referida aplicacdo permitiu
adicionalmente a compreensdo de um
diferenciado

modelo de negocio

caracteristico pela intangibilidade da
producdo cientifica pelo facto de permitir
uma dada a andlise completa, segmentada
e sequencial da informacdo meramente
privilegiada. Apura-se assim a aplicabilidade
do Business Model Canvas ao setor do
ensino superior privado politécnico e mais

concretamente a producao cientifica atraves
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da investigacdo aplicada nas empresas,
permitindo a definichio de modelos de
negocios mais eficientes e eficazes
orientados para o tecido empresarial. Torna-
se, contudo, importante referir que o modelo
€ de dificil aplicacdo a neg6cios com uma
intangibilidade tdo intrinseca como a
producdo cientifica que pela definicdo da
receita quer pela complexidade na definicdo

de proposta de valor.

SWOT e SWOT alargada

A elaboragéo da SWOT alargada do modelo
de Canvas, auxiliou uma melhoria da
estratégia de resolucao, entendendo melhor
as capacidades e vulnerabilidade do modelo
de negocio. A definicdo das alavancas de
crescimento e dos constrangimentos do
problema em questdo, foram discutidas as
possiveis processos e estratégias para que
se consigam “enfraquecer” os pontos fracos
face as ameacas e majorar os pontos fortes
e respetivas oportunidades. Os resultados
oriundos da aplicacdo deste modelo,
permitiram, alterar, de forma sustentavel e
acrescentado viabilidade e sucesso, a
estratégia que foi definida inicialmente.
Atendendo ao facto de uma analise SWOT
por si s6 ser um modelo muito simples, o
complemento do cruzamento dos dados

permite Domingues, A. (2014)

Balanced Scorecard (BSC)

O foco do nosso trabalho é promover e
divulgar de forma sustentavel a producdo
cientifica da Atlantico Business School,
concluimos,

assim, que para O NOSSO

trabalho o resultado da referida analise ndo
ifa acrescentar valor a resolucdo do

problema.

Cinco Forcas de Porter

A andlise das Cinco Forcas de Porter,
possibilitou-nos contextualizar e segmentar
0 mercado, para a definicdo de novas
estratégias, permitiu-nos identificar que a
Atlantico Business School tem docentes
altamente qualificados, mas que nado sao
incentivados a desenvolver producéo
cientifica. A ameaca dos concorrentes nao é
significativa quanto ao seu nimero, contudo
€ maior no que diz respeito a quantidade de
producdao cientifica e a qualidade da mesma.

(Brasileira, A. & Morandi, T. 2014).

Design Thinking

Foi através desta metodologia que nos
permitiu identificar e compreender melhor o
problema. Possibilitou-nos “calcar os
sapatos” do empresario e perceber do ponto
de vista do mesmo, o sentimento e reacéo
relativamente ao problema em questéo.
Consentiu-nos gerar ideias e testa-las de
forma produtiva. O método do Design
Thinking foi a combinacdo perfeita entre o
I6gico das areas cientificas e que se traduziu
na aplicabilidade do mesmo, tornando este
estudo muito mais dindmico e criativo

(Barbosa, A. 2016).

VRIO
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A forma como a empresa conduz os
negocios e utiliza esses recursos pode ser
uma das principais razbes para 0 seu
sucesso. Em certa medida, dependem de
recursos subjacentes, e 0 empresario
precisa de avaliar o potencial e a eficacia de
todos esses recursos de forma continua,
para construir uma vantagem competitiva.
Os recursos que sdo valiosos, raros e
inimitaveis, seréao aqueles que
provavelmente contribuirdo mais para a
missdo da organizacdo; E por isso devem
ser protegidos para manter e melhorar o
valor, raridade e inimitabilidade. Contudo
este modelo de analise interna, nao
alavanca, nem permite sustentabilidade ao
desenvolvimento da resolugcdo do nosso

problema.

43.Implicacdes na Gestao
Empresarial

As conclusdes apresentadas por este Case
Study revestem-se de particular importancia
na compreensdo da Producdo Cientifica e
da estrutura que a ela devera estar
associada, em especial, na perspetiva das
instituicdes que operam no “mercado” da

producéo de conhecimento.

Logo a partida destacamos o papel dos
repositérios digitais que se assumem como
elemento praticamente obrigatério para
todos os que produzem conhecimento, pois,
para além se serem instrumentos
fundamentais na organizacéo e divulgacao

do conhecimento, sdo também instrumentos

de atribuicdo de notoriedade as instituicbes
que os promovem e divulgam, valorizando a
Producéo Cientifica e todos nela envolvidos:
docentes e

instituicdes, investigadores,

alunos.

Em segundo lugar, relevamos o0s

Departamentos Cientificos enquanto

instrumentos fundamentais a ter em
consideracdo na Producao Cientifica, e que
estdo diretamente relacionados com a

gestdo do conhecimento.

Os Departamentos Cientificos dedicados a
gestdo dos recursos, a organizacdo e a
promocao de uma cultura interna assente na
producao de conhecimentos sdo elementos-
chave para os diversos agentes que operam
nesta area. A sustentabilidade das
instituicbes que produzem conhecimento
apenas podera ser garantida se houver um
departamento capaz de criar, gerir,
promover e divulgar toda a sua Producéo

Cientifica.

Resumidamente, concluimos que a
Producéo Cientifica assenta, sobretudo, em
dois eixos fundamentais a ter em
consideracgédo: Divulgacdo e Organizagéo. O
primeiro garantido pela manutengcdo de um
Repositério amplamente divulgado e o
segundo pela existéncia de Departamentos
Cientificos dedicados a produgcdo de

conhecimento.

44.Limitacdes e Investigacoes
Futuras
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O processo retratado no presente Case

Study apresentou algumas limitagbes

devido a intangibilidade do tema e, a
diversidade de opinides existentes para o
mesmo conceito e para a estratégia de
promog¢do do mesmo. A Produgdo de
conhecimento cientifico é algo que, tem
vindo a ganhar uma dimens&o e importancia
significa em Portugal, e a prova disso esta
representada pela subida de Portugal nos
rankings (Rollo & Heitor, 2015).

este crescente é mais notério na area das

Todavia,

ciéncias exatas e ndo das ciéncias sociais.
O estudo que foi realizado, debrugou-se em
tentar perceber qual seria a melhor
estratégia a aplicar num Instituto Politécnico,
na area de Business and Accounting, de
forma a potenciar e promover a producédo de
conhecimento a nivel interno.

A intangibilidade da producdo de
conhecimento cientifico foi a principal
limitacdo no desenvolvimento do trabalho,
uma vez que, se sentiu certas dificuldades
em quantificar dados e caracteristicas para
aplicacdo de modelos de gestéo estratégica.
(Vilelas, 2017)

Relativamente a diversidade visdes sobre o
conceito, esta demonstrou-se também como
uma limitacéo para o desenvolvimento deste
trabalho, principalmente numa fase inicial,
foi assim necessério tracar uma estratégia,
fortemente, fundamentada na realizagéo de
um trabalho &rduo de pesquisa de forma a
gue o caminho a seguir ndo sofresse
mediante o]

alteracbes constantes

aparecimento de opinides.

Por fim, como limitag&o ao trabalho pode ser
também referido que, regra geral, o corpo
institutos

docente dos politécnicos €

composto por empresarios, que nao
partilham, por vezes, da mesma opinidao dos
académicos no que concerne a producédo de
conhecimento cientifico, o que por sua vez,
tem influéncia direta na cultura interna de
uma instituicAo. E, por essa razdo, a
dinamizacao desta mesma cultura é o cerne
da resposta a questdo colocada
inicialmente.

No sentido de dar o continuidade ao trabalho
desenvolvido, e, de forma a ir mais longe no
gue concerne a producao de conhecimento
cientifico, as conclusdes ja extraidas dos
varios modelos aplicados no trabalho
poderdo ser combinadas num método de
triangulacdo, de forma a estabelecer uma
ligacdo entre os resultados obtidos por
métodos diferentes de modo a proporcionar
melhor entendimento dos mesmos e assim,
mais facilmente, sao detetadas incoeréncias

que facam com que seja alterado o caminho

anteriormente definido. (Marcondes &
Brisola, 2014)
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A HIPOTESE DE AVERSAO AO RISCO NAS DECISOES DE
INVESTIMENTO DO AGRICULTOR FAMILIAR DA PROVINCIA DO
HUAMBO. O CASO DA COMUNA DO LEPI, MUNICIPIO DO
LONGONJO

Por: Hélder MARCELINO?®

Resumo

Este artigo tem como objectivo analisar a hipotese de aversdo ao risco nas decisdes de
producdo na agricultura familiar da provincia do Huambo, especificamente na comuna do Lépi,
municipio do Longonjo a partir das suas restricdes de acesso a informacao antecipada sobre o
comportamento da chuva no curto prazo e de acesso aos fertilizantes quimicos. Para o alcance
do referido objectivo, o estudo teve como referéncia as teorias de decisdo sob incerteza e de
utilidade esperada. Partindo da premissa de que o produtor agricola familiar € um agente avesso
ao risco, foi estimada a probabilidade daquele agente econdmico abster-se de investir nas suas
parcelas de terra em funcao das restricdes referidas. Os resultados apurados revelam que, num
contexto de subsisténcia, o produtor agricola familiar ndo é avesso ao risco, mas sim propenso
ao risco. A partir do cenario mais pessimista hipotetizado, também concluiu-se que ndo existe
uma situacdo em que o produtor agricola familiar decide abster-se de investir nas suas parcelas

de terra.

Palavras-chave: racionalidade, decisdo, risco, incerteza e agricultura familiar

10 Docente universitario e estudante do curso de doutoramento em economia, na Universidade Agostinho Neto —
Angola, edigdo de 2015.
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Introducéo

N&o poucas vezes, os produtores agricolas familiares enfrentam incerteza ao tomar
decisGes de investimento, e entre eles, pouquissimos conhecem 0s conceitos basicos de
probabilidade para poderem decidir dentro dos marcos que a eocnomia considera racionalidade.
N&o obstante, no sector agricola, é perfeitamente possivel prever, com base no conhecimento
empirico, os resultados de uma producdo desenvolvida num contexto de escassez de factores
de producéo e de um comportamento irregular da variavel exdgena clima.

J& muito se tem escrito sobre o comportamento dos produtores agricolas de nivel
familiar. Alguns autores consideram-no como um agente que se comporta do mesmo modo que
um empresario capitalista, isto é, um agente econdmico que toma as suas decisdes de
investimento com vista a optimizacdo dos seus resultados. Outros entendem que o produtor
agricola familiar é avesso ao risco; existem outros que o consideram um agente econémico
avesso a penosidade (Abramovay, 2007). Seja qual for a hipotese confirmada, as trés ndo séo
mutuamente exclusivas, sendo certo que um investidor preocupado com a maximizacdo dos
seus lucros ou minimizagdo dos custos nos seus processos de producgdo, pode ser avesso ao
risco. A diferenciacdo a estabelecer aqui é que por um lado, existe um comportamento
decorrente da influéncia de variaveis objectivas e no segundo e terceiro casos esta-se em
presenca de um comportamento decorrente de factores psicoldgicos, portanto, complementares
entre si. Esses comportamentos configuram racionalidades diversas.

Estas diferentes percepcdes a volta do mesmo agente econdomico fazem admitir varias
outras hipdteses relativas aos métodos e contextos em que foram feitas as pesquisas que levaram
a cada uma das conclusdes acima mencionadas.

Estudar a racionalidade das decisdes de producdo ou de investimento dos produtores
agricolas familiares num contexto de risco e de incerteza pode ser (til, na medida em que,
segundo Pinho (1986), a analise do comportamento econdémico esta relacionada com a
comparacdo, quer de sistemas econdmicos diferentes, quer de doutrinas e teorias que tentam
explicar os seus mecanismos de accao e as suas possibilidades de atingir os objectivos previstos.

No caso em estudo, esta presente a perspectiva de comparacdo dos resultados a tese de
que o perfil dos produtores agricolas familiares € caracterizado pela aversdo ao risco e, por
conseguinte, outras como a maximizacdo de lucros e minimizacdo custos e a aversao a
penosidade.

Para tanto, o artigo esta dividido em quatro partes. A primeira secao revisa brevemente
parte da literatura sobre a teoria da decisdo e a teoria da utilidade esperada; a segunda seccéao
apresenta 0s materiais e métodos usados na pesquisa; Depois disso, apresentam-se e discutem-

se os resultados; finalmente, na quarta secgéo, as consideragdes finais do artigo.
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1. As Decis0es, a (In) Certeza e o Risco

A aversdo ao risco estd associada ao comportamento de um agente econémico, quer
como consumidor, quer como produtor diante da necessidade de decidir pela compra ou
producéo de um bem. Portanto, enquadra-se na teoria da decisdo onde, segundo Teixeira (2012),
a decisdo ocorre sempre num determinado ponto de uma linha continua entre a certeza e a
incerteza, sendo que, na sua maioria, a cada decisdo ou escolha feita por um agente econémico
estd associada alguma incerteza quanto aos resultados, na medida em que, estes estdo
relacionados com acontecimentos futuros dificeis de prever.

A incerteza associada as decisdes ou escolhas também envolvem o risco de ndo se
conseguir alcancar os objectivos preconizados. Por isso, faz-se enaltecer aqui o papel que a
disponibilidade e acesso a informacdo pode desempenhar como condigdo necesséria e de
suporte ao tomador de decisdes na previsdo dos riscos e na minimizacao das incertezas.

A definicao de risco proposta por Teixeira (2012) segundo a qual uma situagéo de risco
ocorre quando existe um grau de incerteza em relagdo ao resultado a alcancar com a escolha de
uma alternativa é funcéo da disponibilidade de informacédo suficiente sobre a probabilidade de
ocorréncia ou de ndo ocorréncia do resultado desejado.

Sem informacéo disponivel e acessivel torna-se dificil prever os riscos que as empresas
correm e que devem minimizar, tais como, 0s baixos niveis de producdo, a volatilidade das
vendas determinada por factores como a moda e ac¢do da concorréncia, estrutura de mercado
e infra-estruturas, o potencial de inovacdo tecnologica existente no sector, a flutuacdo dos
custos das matérias-primas e de médo-de-obra e pela accdo do governo, seja como cliente que
ndo esta sujeito as mesmas penalizacdes das empresas privadas quando nao honra os seus
compromissos, seja como agente responsavel pela definicdo e regulacdo da politica fiscal,
salarial, cambial, monnetaria e crediticia (Galddo e Fama, 1998).

N&o obstante esse entendimento trazido recentemente por Sebastido Teixeira, existe
controvérsia na literatura quanto a etimologia da palavra risco e sobre o seu significado. Por
isso, ndo sendo este um trabalho de prova da origem do termo, mas sim, de buscar uma
compreensdo do seu significado contemporaneo, servem de referéncia as contribuicdes aqui
apresentadas.

Spink (2001) apresenta, no seu artigo intitulado “tropicos do discurso sobre risco: risco-
aventura como metafora na modernidade tardia”, a emergéncia do termo risco em trés familias
lingliisticas em ordem cronoldgica. Neste sentido, a palavra risco emergiu no cataldo no século

X1V, nas linguas latinas no século XVI e nas anglo-saxdnicas no século XVII.
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N&o obstante a divergéncia quanto a sua origem o autor considera ser bastante ressaltar
0 consenso de que a palavra risco surgiu num momento histérico em que se pensava haver
possibilidade de controlo sobre o futuro, para anunciar a ocorréncia de eventos vindouros.

Da consulta bibilogréfica deduz-se que o risco era um conceito dificil de medir. Dai as
relevantes contribuic6es de estudiosos que, em diferentes épocas, levaram ao desenvolvimento
dos metodos quantitativos que abriram as possibilidades de medicdo do risco. Apoiando-se em
Pasquino (1991), Spink (2001) refere-se a dois eventos marcantes da evolucdo do conceito de
risco ao longo do tempo, a saber: a relacdo do conceito de risco com o desenvolvimento da
teoria da probabilidade, cuja histéria iniciou no século XVI1I que contou com a contribuicéo de
matematicos como Pascal, Fermat, Leibnz e De Moivre e a liga¢do do conceito de risco com o
desenvolvimento da estatistica. Estas ideias sdo corroboradas por Galdao e Fama (1998) para
quem “somente a partir do desenvolvimento do calculo de probabilidades e da estatistica
criaram-se condigdes para que o risco pudesse ser tratado de forma quantitativa, contrariamente
ao enfoque qualitativo que o caracterizava”.

A formalizacdo do conceito de risco e o aperfeicoamento das técnicas do seu calculo
ocorreram em meados do século XX (Spink, 2001). Nao obstante, o risco continua a ser um
conceito dificil de definir.

No trabalho de Gald&o e Fama (1998) é possivel explorar duas perspectivas de analise
do conceito de risco, sendo uma, derivada do entendimento de Securato (1993: 28-29) que
considera o risco como a probabilidade de fracasso em relacdo a um objectivo pretendido.
Nesse sentido, o risco seria definido como a soma das probabilidades dos eventos do tipo
fracasso ou insucesso e 0s outros seriam considerados como eventos do tipo sucesso. A segunda
perspectiva explorada pelos dois autores faz referéncia a proposta de Markowstz (1952) baseada
na moderna teoria de finangas que considera o risco como uma variavel equivalente a variancia
ou desvio padrdo, dos possiveis resultados como medida de risco que permitiu a atribuicdo de
um namero a um conceito tratado até entdo de forma predominantemente qualitativa, tendo
papel fundamental nos desenvolvimentos tedricos que se seguiram. No entanto, tal como 0s

outros, o conceito de risco como variancia também ndo esté livre de controvérsia.

120



2. Racionalidade Econdmica e Decisdes de Investimento nas Empresas

Investir significa estabelecer uma relacéo de troca entre uma rendncia certa no presente
e um beneficio futuro incerto, com a expectativa de recolher beneficios que superem os custos
dessa rentncia (Ricciuli e Martins, 2011).

As decisBes inserem-se numa logica de comportamentos e estes pressupdem um
conhecimento e uma opgdao racional antes de agir, tendencialmente sem restri¢do. A essa ldgica
chama-se racionalidade e cnstitui o centro da ciéncia econémica (Pimenta, 1999).

E a racionalidade — econdmica se quisermos — que esta por de tras das decisdes de
producdo ou de investimento, podendo ser tomadas com base em indicadores de natureza
objectiva, tais como os tradicionais indicadores de avaliagao de projectos de investimento como
0 VAL (Valor Actualizado Liquido), TIR (Taxa Interna de Rentabilidade), Pay Back Period
(Periodo de Recuperacdo do Capital), entre outros, e com base em factores de natureza
subjectiva, também chamados de intuicdo. Nesta base de entendimento, a decisdo a favor da
implementacdo de projectos de investimento pode incluir um conjunto de quatro tipos de
argumentos (Ricciulli e Martins, 2011):

a. Argumentos economico-financeiros, obtidos através do célculo dos indicadores
recomendados no ambito da técnica de analise de projectos de investimento;

b. Argumentos ndo puramente economicos que podem tomar formas variadas, como
sejam, as preocupacdes de natureza social, ou as vantagens associadas as modernas
tecnologias, ou ainda o enquadramento na estratégia em vigor na organizacao;

c. Argumentos relacionados com os jogos de poder nas organizagdes, resultantes das
amizades e aliancas estabelecidas e de negociacao;

d. Argumentos que resultam da intuicdo do decisor. A probabilidade de ponderacdo da
intuicdo na tomada de decisdes de investimento é maior nas circunstancias de elevado
nivel de incerteza, de pequeno patriménio histérico, de dificuldades de antecipacéo
cientifica das variaveis, pouca clareza dos factos, escassa utilidade da informacéo
analitica, existéncia de varias solucbGes alternativas possiveis com excelentes
argumentos a seu favor e em circunstancias de tempo limitado e a pressdao dos

acontecimentos obriga a tomada de uma deciséo.

Independentemente dos factores que influenciam as decisdes de investimento, 0s
agentes econdmicos sdo impelidos a agir ou a conduzir as suas atitudes em funcéo do risco por
si percebido. Para um estudo adequado da maneira de lidar com o risco por parte dos gestores

e investidores € necessario que se discuta 0 modelo de comportamento empregue pela teoria
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econdmica, sem prejuizo de valorizar as evidéncias provenientes da psicologia experimental
que, de alguma forma, contradizem o modelo utilizado em economia (Pimenta, 1999).

A economia é a ciéncia das escolhas que tém que seleccionar objectivos e adequar da
melhor forma os meios disponiveis, sempre escassos, para atingir os objectivos preconizados.
Concebida desta forma, a economia tem de dar uma importancia as motivagdes individuais, tem
de procurar a logica das op¢des dos individuos ou instituicdes, em que as empresas estdo no
centro, perante os problemas que enfrentam. A relacdo individuo — bem, a satisfacdo das
necessidades, a decisdo na base da satisfacdo obtida com a Gltima unidade utilizada do bem e a
hip6tese da utilidade marginal decrescente estdo no cerne das consideragcdes (Pimenta, 1999).
Aqui reitera-se a existéncia de um debate académico que pde em questdo a tendéncia da
economia considerar racional apenas o tomador de decisdes que se baseia nos indicadores de
natureza objectiva, e voltar a chamar a atencdo para a necessidade de se entender que existem
outros factores que influenciam as decisdes de investimento, fora da chamada racionalidade
economica.

Para Pimenta (1999), a racionalidade ¢é a logica de raciocinio e de comportamento
atribuida pelos economistas aos agentes econoOmicos para que os seus modelos funcionem, mas
entende que esta € uma compreensdo redutora na medida em que a economia nao € capaz de
explicar toda a realidade social, pelo que, se torna necessario reencontrar uma concepcao de
racionalidade que faca leitura de comportamentos humanos e a partir dela, a economia
reconstruir os seus modelos.

De acordo com Backu et al (1997), a maioria das teorias de decisdo sob risco séo
baseadas na teoria da utilidade esperada em termos subjectivos. Esta teoria diz que a utilidade

esperada dos tomadores de deciséo é funcdo da utilidade esperada dos individuos e da dispersao
dos resultados esperados e é dada pela fungéo Eu(y)=[u(y)DF(y), onde,

u — utilidade do dinheiro

y e dF — probabilidade de distribuicdo do rendimento

O principio da utilidade esperada estabelecido em 1959 por Von Neumann e
Morgenstern permite atribuir valor numérico a distribuicdo de probabilidades dos possiveis
resultados de uma decisdo e, portanto, estabelecer a preferéncia entre as decisfes associadas a
estas distribuicdes de probabilidade dos resultados. A funcéo de utilidade leva em conta todas
as transformacoes de receitas financeiras em unidades de utilidade, distanciando-se de algumas
métricas do risco que s6 consideram as perdas que podem ocorrer num processo decisorio.

Deste modo, o objectivo da funcédo utilidade passa a ser a maximizacgdo da utilidade esperada,

122



onde a funcdo utilidade do agente econdmico passa a referir-se a sua atitude face ao risco que
pode ser de aversdo, neutralidade ou propenséo ao risco (Cusinato, 2003).

Elton et al. (2012) aludem & existéncia de varias propriedades sobre as fungdes de
utilidade. Neste trabalho serdo referidas apenas duas dessas propriedades. A primeira é que a
funcdo utilidade refere-se a preferéncia por mais riqueza do que menos. Neste sentido, a
utildiade de x unidades de riqueza é maior do que a utilidade de x-1 unidades de riqueza,
resultando numa derivada positiva da fungdo em referéncia. A segunda propriedade diz que um
investidor pode ser avesso, neutro ou gostar de risco. A base para esta classificagdo esta assente
na ideia de uma aposta justa, entendida como um investimento cujo valor esperado é igual ao
custo. Assim, um investidor que rejeite uma aposta justa é avesso ao risco, sendo que a sua
insatisfacdo pela perda é maior do que a sua satisfacdo de um ganho idéntico. Comportamentos
dessa natureza dao lugar a uma segunda derivada negativa. O inverso ocorre quando um
investidor aceita uma aposta justa e nesse caso a segunda derivada da funcdo € positiva. Para
um investidor indiferente ao risco a utillidade dedois investimentos que tenham o mesmo valor
esperado é igual, logo o valor da segunda derivada dessa funcdo € nulo. A tabela 1 apresenta
as caracteristicas da segunda propriedade diante do perfil do investidor.

Tabela 1: Resumo da segunda propriedade

Perfil Comportamento Implicacéo
Aversdo ao risco Rejeita a aposta justa U”(W)<0
Neutro ao risco Indiferente a aposta justa U”(W)=0
Propenso ao risco Aceita a aposta justa U”(W)>0

Fonte: adaptado de Elton et al. (2012).

Quanto ao comportamento ideal em relacdo ao risco, a crenca comum entre 0S
economistas € a de que o0s seres humanos sdo, ou deveriam ser avessos ao risco. Porém, na
realidade, estes podem comportar-se como propensos e/ou indiferentes ao risco (Papandreia e
Leme, 2013). Ser propenso ao risco é uma escolha considerada arriscada em relagédo as outras
duas alternativas. Esta escolha por aplicaces mais arriscadas pode ser explicada por duas
razdes. A primeira destas é objectiva e decorre da relagdo risco — retorno, na qual, se supGe que

as aplicacGes de maior risco séo as que garantem maiores retornos:
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Rm = Rf + prémio de risco

A expressao acima relaciona o risco ao retorno esperado, ou seja, o retorno esperado do mercado
é igual a taxa livre de risco mais alguma compensacao pelo risco presente na carteira de mercado
(Galddo e Fama, 1998).

A segunda resposta baseia-se no entendimento de que o processo de decisdo ndo assenta
exclusivamente na apreciacdo objectiva dos indicadores tipicos em analise de investimentos,
envolvendo também factores de natureza subjectiva, caracterizada pela presenca da intui¢cdo no
tomador de decisdo. Robbins (1998) entende a decisdo intuitiva como um processo
inconsciente resultante de um refinamento da experiéncia individual acumulada, que néo
decorrendo de uma forma exclusivamente independente de uma analise racional, resulta num
comportamento mutuo. Esta atitude esta de acordo com a classificagdo do perfil do investidor
COMO propenso ao risco, indiferente ao risco e avesso ao risco.

A esse respeito, Davis e Satchell (2007) referem que a aversao ao risco € uma conduta
necessaria se as pessoas enfrentam utilidade marginal decrescente enquanto um pressuposto
para 0 qual ha um forte apelo intuitivo. Trata-se da preferéncia do investidor arriscar-se num
determinado negdcio, sendo que, a atitude de risco depende da averséo a perda da possibilidade
de ganhos e distor¢Bes na decisdo, bem como a curva da utilidade para ambos os ganhos e
perdas.

Decidir com base nos indicadores de decisdo habitualmente usados na avaliacdo de
projectos de investimento requer que o tomador disponha dos dados referentes a esses
indicadores e esteja, no minimo, assessorado por algum conhecimento técnico que permita
interpreta-los. Deste tipo de decisdo emerge a racionalidade econdmica por estar orientada para
a optimizacao dos resultados. Porém, conforme referido antes, esta racionalidade ndo exclui a
hipdtese de um maximizador de lucros ou minimizador de custos posicionar-se em relacdo ao
risco, ou seja, a hipotese de optimizacédo de resultados nas decisdes de investimento e a hipotese
de aversdo, indiferenca ou propensao ao risco ndo se excluem mutuamente.

No seu estudo sobre a microeconomia do comportamento camponés, Abramovay (2007)
apresenta um resumo das contribuicdes de alguns autores que desenvolveram investigacdes que
procuravam uma compreensdo a respeito do comportamento dessa categoria de produtores.
Assim, referiu-se a contribuicdo de Schultz (1964/1965) segundo a qual, a agricultura familiar
opera nos moldes iguais aos de uma empresa moderna, no que diz respeito a sua racionalidade
econdmica. Em segundo, referindo-se a Lipton (1968), diz que ao contrario das constatacdes de
Schultz, ndo vé na légica econdmica do produtor agricola familiar a busca do lucro, mas sim a

aversao ao risco.
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Em conclusdo, a teoria da utilidade refere que o investidor pode ser propenso ao risco,
porém, entre duas condi¢cBes, uma com certeza e outra com algum grau de incerteza, a
preferéncia caird, seguramente, na alternativa que apresenta o menor risco possivel. Isso implica
a diferenciacao dos investidores avessos ao risco, sendo que alguns terdo maior ou menor grau

de aversdo em dependéncia das caracteristicas individuais de cada um (Alcéantara, 1980).

3. Materiais e Métodos

Nesta seccdo apresenta-se a analise dos resultados obtidos na comuna do Lepi através
de um questionario aplicado a 50 produtores agricolas familiares, escolhidos aleatoriamente,
sendo 11 homens e 39 mulheres.

A idade média dos inquiridos é de 33 anos e 100% destes sdo residentes na sede da comuna do
Lépi, municipio do Longonjo, provincia do Huambo e dedicam-se exclusivamente a produgéo
agricola, isto é, ndo tém rendimentos gerados fora da agricultura.

Com um numero médio de anos de escolaridade igual a 2 (dois) anos, vivem em
habitacdes precarias, isto é, construidas de adobe.

A area media de terra disponivel por cada produtor familiar inquirido é de 1,74 hectares
e a area média de terra cultivada é de 0,9 hectares.

Quanto atecnologia de producéo, 4 (quatro) produtores inquiridos praticam a agricultura
com o emprego de trabalho manual, 41 empregam a trac¢do animal na preparacéo de terras e 5
(cinco) alugam tractores. Independentemente da tecnologia de producdo empregue, 100% dos
agricultores inquiridos empregam o trabalho manual em operacgdes de sacha e de colheita.

A forca de trabalho divide-se entre a familiar e a assalariada, sendo que 19 produtores
empregam apenas a mao-de-obra familiar e os restantes 31 contratam trabalhadores assalariados
sem prejuizo de utilizarem também a forca de trabalho dos membros do agregado familiar.

O tipo de agricultura! é predominantemente de subsisténcia (ver tabela 2), salvo raros

casos de agricultura camponesa (6%) e de agricultura empresarial (4%).

11 Chayanov (1991) identifica na literatura por si consultada, sete tipos de empresarios do sector agricola com base
na classificacéo dos sistemas de producdo agricola proposta por Barros (1975).

— Agricultura de subsisténcia: o objectivo desse sistema é assegurar a permanéncia do agregado humano
através da producdo estritamente necessaria para o efeito. E caracterizada pela inexisténcia de relacdes
com os mercados, tanto de produtos como de factores de producéo.

— Agricultura de dependéncia fundiaria: € uma forma de exploracdo indirecta da terra onde o proprietéario
da terra e 0 empresario sdo pessoas distintas e existe um desequilibrio da relacéo a favor do proprietério.
O objectivo do sistema é a obtencdo de uma producdo suficiente para satisfazer as necessidades do

agregado familiar, mas torna-se necessario obter excedentes para pagar o direito ao uso da terra.
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Tabela 2: Tipo de agricultura predominante

Tipo de agricultura predominante F %

a) agricultura de subsisténcia 45 90

b) agricultura de dependéncia fundiaria
c) Agricultura de trafico

d) agricultura camponesa

f) agricultura em tempo parcial

o o M OO O O

0
0
3
e) agricultura empresarial 2
0
0

g) agricultura colectiva
Total 50 100

Fonte: elaboracdo propria com base nos dados dos inquéritos

O questionario aplicado tem sete componentes. A primeira refere-se aos (i) dados de
identificacdo do inquirido, seguindo-se as (ii) condi¢fes socio-econdmicas, (iii) os dados sobre
a producado, (iv) os critérios de deciséo para o investimento na producdo agricola familiar, (v) a
caracterizacao da agricultura quanto aos objectivos da producdo, (vi) comportamento de decisao
sobre condigdes de risco e (vii) comportamento de decisdo em contexto de incerteza. Para estas
duas ultimas componentes foram concebidos cenarios hipotéticos com variantes especificos
para analisar a racionalidade das decisfes de producéo dos produtores agricolas familiares sob
determinadas restricdes. Alids, a racionalidade aplica-se quase sempre em condicbes de

restricao.

— Agricultura de tréfico: caracterizada pela presenca de um comerciante que se prop8e comprar aos
agricultores, os excedentes da sua producéo e Ihes vende diversos bens, ndo s6 de producdo, mas também
de consumo.

— Agricultura camponesa: 0 objectivo é a obtencdo do mé&ximo de excedentes para além da quantidade
necessaria ao consumo da familia. Utiliza factores de producédo ndo adquiridos no mercado, como a mao-
de-obra familiar.

—  Agricultura empresarial ou capitalista: tem por objectivo a maximizag&o do lucro. E uma agricultura
especulativa, especializada e cientifica, baseada numa tecnologia avancada.

— Agricultura em tempo parcial: pratica-se em unidades de producdo cuja dimensdo é insuficiente para
garantir o pleno emprego ao agricultor e sua familia. O seu objectivo é, normalmente, a obten¢do de um
complemento a remuneracdo do agregado familiar e ocupagdo dos tempos livres.

— Agricultura colectiva: assume formas de agricultura cooperativa livre ou concorrencial, resultante de
decisdes livremente tomadas pelos agricultores no sentido de se associarem num quadro econdmico de
concorréncia com empresas privadas, agricultura planeada ou imposta, caracteristica das economias

planificadas e agricultura estatal ou pablica que predomina no sector florestal.
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Neste sentido foram concebidos quatro cenarios, sendo um cendrio optimista (quadrante

I), um cenéario pessimista (quadrante I11) e dois cenérios intermédios (quadrante 11 e V).

Capacidade de compra de adubos

Chuva

11 v

Probabilidade de Ocorréncia de

Figura 1: cenarios hipotéticos de analise das decisoes

No eixo das ordenadas da figura 1 esta representada a capacidade de compra de adubos
pelos produtores agricolas que vai se relacionando com a informacdo antecipada relativa a
probabilidade de ocorréncia de chuvas. Supde-se que para cada cenario, 0 produtor agricola
tenha uma decisdo especifica na medida em que dadas as restricdes, o valor esperado da
producdo seja variavel, mantendo todos outros factoes inalterados.

Tabela 3: valor esperado por cenario hipotético

Quadrante | Cenério Valor esperado

I Optimista: adubo barato e previsdo de chuvas regulares | Ganhos > custos

coeteris paribus

I Intermédio: adubo caro e previsao de chuvas regulares | Ganhos = custos

coeteris paribus

11 Pessimista: adubo caro e previsao de escassez de chuvas | Ganhos = custos

coeteris paribus

v Intermédio: adubo barato e previsdo de escassez de | Ganhos < custos

chuvas coeteris paribus

Fonte: elaboracédo prépria

Tendo em conta o objectivo de estimar a probabilidade de um produtor agricola abster-
se de investir nas suas parcelas de terra em funcdo da disponibilidade de informacédo sobre o
comportamento da chuva e da sua capacidade de aquisi¢ao de fertilizantes quimicos no mercado

da comuna do Lépi, municipio do Longonjo, provincia do Huambo, aplicou-se um modelo de
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regressdo. Entretanto, dada a natureza dicotdmica da varidvel dependente, o modelo de
regressdo ndo-linear designadamente, o logit'? afigura-se adequado para o tratamento e analise
dos dados. Desta feita, as variaveis x; (x1 = acesso a informacdo sobre o comportamento da
chuva; x> = capacidade de compra de fertilizantes quimicos; xz = idade; Xs = escolaridade e Xs
= estado civil) foram utilizadas para o seguinte modelo:

Yi = [exp (o + paxil + foxi2 + Paxi3 + faxi4 + fsxiD)] / [1+ (Po + Pixil + faxi2 + Paxi3 + Paxi4 + fsxiD)] + &

4. Resultados da Investigacao

4.1. Qualidade do ajustamento do modelo

Foram necessarias seis iteracdes para estimar 0 modelo. Este contém um total de 47
especificacdes correctas.

O valor do coeficiente de determinacdo ou de explicagdo R? diz que 32% da variavel
dependente pode ser explicado pela variacdo das variaveis independentes do modelo.

O valor da Prob < chi? indica que o modelo no rejeita a hipotese de que todos 0s

coeficientes sejam iguais a zero.

Tabela 4: avaliacdo das especificacdes correctas

Expectation-Prediction Evaluation for Binary Specification
Equation: UNTITLED

Date: 03/21/18 Time: 19:43

Success cutoff: C = 0.5

Estimated Equation Constant Probability

Dep=0 Dep=1 Total Dep=0 Dep=1 Total

P(Dep=1)<=C 0 1 1 0 0 0

P(Dep=1)>C 2 47 49 2 48 50

Total 2 48 50 2 48 50

Correct 0 47 47 0 48 48

% Correct 0.00 97.92 94.00 0.00 100.00 96.00

% Incorrect 100.00 2.08 6.00 100.00 0.00 4.00
Total Gain* 0.00 -2.08 -2.00

12 0s modelos logit sdo um tipo particular de modelo com variaveis dependentes limitadas. Tais modelos
tém sido muito utilizados em estudos de biologia, epidemiologia, medicina, economia, engenharia e outros
campos e diferenciam-se da regressdo linear, na medida em os seus calculos envolvem variaveis
dependentes qualitativas, ao invés de quantitativas. Uma das suas aplicacdes aparece em modelos de
decisdo onde é necessario escolher entre duas ou mais opg¢oes referentes a questdo de interesse (Pino,

2006).
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Percent Gain** 0.00 NA -50.00
Estimated Equation Constant Probability
Dep=0 Dep=1 Total Dep=0 Dep=1 Total
E(# of Dep=0) 0.39 1.61 2.00 0.08 1.92 2.00
E(# of Dep=1) 1.61 46.39 48.00 1.92 46.08 48.00
Total 2.00 48.00 50.00 2.00 48.00 50.00
Correct 0.39 46.39 46.78 0.08 46.08 46.16
% Correct 19.45 96.64 93.56 4.00 96.00 92.32
% Incorrect 80.55 3.36 6.44 96.00 4.00 7.68
Total Gain* 15.45 0.64 1.24
Percent Gain** 16.09 16.09 16.09

Fonte: elaboracdo propria com base nos dados dos inquéritos tratados

com Eviews

Analise e discussao dos resultados

analise conforme se segue.

Tabela 5: equacéo de regressdo logit estimada

Dependent Variable: DECINVEST

Method: ML - Binary Logit (Newton-Raphson / Marquardt steps)

Date: 03/21/18 Time: 18:09

Sample (adjusted): 1 50

Included observations: 50 after adjustments
Convergence achieved after 6 iterations

Coefficient covariance computed using observed Hessian

Variable Coefficient Std. Error z-Statistic Praob.
C 9.918440 5.820915 1.703931 0.0884
ACESSINFOCHUVA 0.013083 0.012386 1.056271 0.2908
COMPRA_ADUBOKG -0.013456 0.008952 -1.503173 0.1328
IDADE -0.081660 0.068591 -1.190531 0.2338
ESCOLARID -0.831046 1.079613 -0.769763 0.4414
ESTCIVIL -1.029842 3.561829 -0.289133 0.7725
McFadden R-squared 0.320792 Mean dependent var 0.960000
S.D. dependent var 0.197949 S.E. of regression 0.196320
Akaike info criterion 0.468138 Sum squared resid 1.695828
Schwarz criterion 0.697581 Log likelihood -5.703449

Partindo da suposicdo de que as decisbes dos produtores agricolas em investir nas suas
parcelas de terra ndo sdo explicadas pelo acesso destes a informacdo antecipada sobre o
comportamento da chuva no curto prazo nem pela sua capacidade de aquisicdo de fertilizantes

quimicos no mercado, foi estimada a equacdo de regressdo logit para se fazer a respectiva
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Hannan-Quinn criter. 0.555511 Deviance 11.40690

Restr. Deviance 16.79441 Restr. log likelihood -8.397207
LR statistic 5.387516 Auvg. log likelihood -0.114069
Prob(LR statistic) 0.370438
Obs with Dep=0 2 Total obs 50
Obs with Dep=1 48

Fonte: elaboracdo propria com base nos dados inquéritos tratados com Eviews

Com base no valor do Rz néo se rejeita Ho, ou seja.

Nenhuma das variaveis independentes Xo, X1, X2, X3, X4 € X5 representadas, por fSo, f1, S,
B3, Pa, s respectivamente, esta a ser relevante para o modelo, pois 0s seus respectivos p-
valores sdo maiores que 0,05. Isto quer dizer que a periodicidade do acesso a informagéo sobre
0 comportamento das chuvas, a capacidade de compra de fertilizantes demonstrada pelos
agricultores familiares do Lepi, a idade, os anos de escolaridade e o estado civil, ndo estdo a ser
determinantes na decisdo de investir na producdo agricola familiar naquela localidade. Esta
constatacdo vem reforcada pelo valor do R-quadrado de Mc Fadden (coeficiente de
determinacgéo ou de explicacdo) que, pelo seu valor, estas variaveis independentes do modelo,
no seu conjunto, séo capazes de explicar apenas 32% da variacdo das decisdes de investimento
na agricultura familiar no Lépi. Significa que esta variagdo tem as suas causas em outras
variaveis que a explicam em 68%.

Os coeficientes das variaveis, determinados pelo modelo logit estimado podem ser
analisados de trés formas possiveis:

Com base na interpretacdo directa dos coeficientes presentes na equacdo de regressao
em funcdo do seu sinal, podendo sugerir uma relacdo positiva ou negativa entre a variavel
dependente e as variaveis independentes. Esta foi a forma de interpretacdo adoptada para o

coeficiente de f1.

Através do calculo do anti-logaritimo do coeficiente, onde valores acima da unidade
indicam chances maiores de o0 evento ocorrer e valores menores gque a unidade indicam chances

menores.
anti-log X = £
Por meio do célculo do quociente entre a unidade e o valor do anti-logaritimo do
coeficiente, sendo que o resultado encontrado indica o nimero de vezes que a probabilidade de

ocorréncia de um evento € menor ou maior em relacdo a probabilidade de insucesso desse

evento.
Logit=1/ £

Por esta técnica foram analisados os coeficientes de 2, f3, fa, fs.
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e f1: se 0 produtor agricola familiar tiver acesso freqiiente a informagdo sobre o
comportamento das chuvas, o logit estimado aumenta em média 0,013083 unidades o
que sugere uma relagéo positiva entre a decisdo de investimento na agricultura por parte
dos agricultores familiares e 0 acesso freqiiente a informacdo sobre o comportamento
das chuvas.

e f». a probabilidade de um produtor agricola familiar que comprar mais um kg de
fertilizantes quimicos decidir investir na sua parcela € uma vez menor do que se ele ndo
tivesse comprado.

e f3.a probabilidade de um produtor agricola familiar decidir investir na sua parcela de
terra por aumentar um ano de vida é uma vez menor do que se ele ndo tivesse aumentado
a idade.

e [ a probabilidade de um produtor agricola familiar decidir investir nas suas terras por
cada ano de escolaridade que aumentar é duas vezes menor do que se ele ndo tivesse
aumentado a sua escolaridade.

e /[55.a probabilidade de um produtor agricola familiar casado decidir investir nas suas

terras é trés vezes menor do que se ele estivesse solteiro.

De outro modo, a equacdo de regressdo estimada pelo modelo logit mostra que,
mantendo os demais factores constantes, 0 aumento da freqiiéncia no acesso a informacao sobre
0 comportamento das chuvas diminui a probabilidade de um agricultor familiar decidir em
investir nas suas parcelas na ordem de 0,000403 (0,0403%). Este coeficiente vem reforcado
pelos resultados apresentados no quadro seguinte, que demonstram, através da analise de
frequéncias, a influéncia relativamente pequena da freqiiéncia no acesso a informacgédo nas
decisdes dos produtores agricolas familiares em investir nas suas parcelas de terra, bem como
da pouca influéncia da sua capacidade aquisitiva de fertilizantes quimicos nessas decisées. Ou
seja, trata-se de decisbes tomadas num contexto de incerteza quanto ao comportamento das
chuvas. O quadro mostra que mesmo sem qualquer informacédo sobre as chuvas, conhecido o
preco do fertilizante quimico no mercado e sendo por isso possivel estimar o risco de conseguir
uma boa colheita, o produtor agricola familiar compra adubos e investe tendencialmente nas
parcelas habituais, usando os meios ao seu alcance. Isto significa que o acesso a informacéo
antecipada sobre o comportamento das chuvas e a capacidade de aquisi¢do de adubos quimicos
ndo determinam a mudanca dos objectivos da producao agricola familiar e, concomitantemente,

a mudanca de um tipo de agricultura para outro.

Tabela 6: decisdes de produgdo em condigdes de risco
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Decisdes/cenarios sem qualquer informagéo sobre o

comportamento da chuva Adubo BARATO Adubo CARO

F % F %

a) Compra e produz a quantidade habitual 50 100 43 86
b) Compra e aumenta a quantidade de producéo 0 0 0
c) Compra e espera por uma situacdo de chuvas melhores 0 0 0

d) N&o compra e produz sem adubos 0 0 7 14
e) Produz apenas uma parcela para consumo 0 0 0
f) Produzir alimentos que néo precisam de adubo 0 0 0
g) Produz para vender mais caro 0 0 0
h) N&o compra e ndo produz 0 0 0

Total 50 100 50 100

Fonte: elaboracdo propria com base nos dados dos inquéritos

Por outro lado, considerando um cenario hipotético de variacdo da capacidade de
aquisicdo de fertilizantes quimicos em funcdo da variagdo dos seus precos onde o
comportamento futuro das chuvas é conhecido antecipadamente pelos produtores agricolas
familiares e que este cenario pode apresentar pelo menos quatro variagdes, tais como, (i) adubo
caro® e previsdo de chuvas regulares; (ii) adubo barato e previsio de escassez de chuvas; (iii)
adubo barato e previsdo de chuvas regulares e (iv) adubo caro e previsao de escassez de chuvas.
As variantes i e ii sdo intermédias; a variante iii € extremamente positiva (cenario optimista)

para a producéo agricola e a variante iv é extremamente negativa (cenario pessimista).

a) A decisdo dos produtores agricolas familiares em qualquer das variantes deste cenario é
de investir.

b) Na variante adubo barato e chuvas regulares, a decisdo de 58% dos produtores agricolas
familiares é investir nas parcelas habituais e a decisdo de 42% destes € aumentar a
producdo atraves do alargamento das suas areas de terra cultivada.

c) Na variante em que o adubo é caro e a previsao € de escassez de chuva, a decisdo de
66% dos produtores agricolas familiares € produzir, mas sem o emprego de fertilizantes

quimicos.

13 0 adubo caro indicia uma fraca capacidade de aquisicdo de adubos por parte dos produtores agricolas
familiares no Lépi e vice-versa.
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Tabela 7: decisdes de producdo sob incerteza

Decistes/cenarios de distorcio de precos e comportamento das AdCARO-ChuvBOA AdBARAT-ChuvMA AdBARATO-ChuvBOA  AJCARO-ChuvMA

chuvas conhecido F % F % F % F %
a) Compra e produz a quantidade habitual 45 90 17 34 29 58 7 14
b) Compra e aumenta a quantidade de producéo 0 0 0 21 42 4
c) Compra e espera por uma situacdo de chuvas melhores 0 30 60 0 0 0
d) N&o compra e produz sem adubos 5 10 3 6 0 0 33 66
e) Produz apenas uma parcela para consumo 0 0 0 0 0
f) Produzir alimentos que néo precisam de adubo 0 0 0 0 0 0
g) Produz para vender mais caro 0 0 0 0 0
h) Nao compra e ndo produz 0 0 0 0 0 0
Total 50 100 50 100 50 100 50 100

Fonte: elaboracdo prépria com base nos dados dos inquéritos
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Os dados da tabela 5 mostram que independentemente da variante do cenario, o produtor
agricola familiar num contexto de subsisténcia, em nenhum momento se abstém de investir nas
suas parcelas, por isso, pode-se concluir que o produtor agricola familiar naquele contexto é um

agente propenso ao risco.

SupBe-se que ocorrendo 0 cenario pessimista, a utilizacdo de trabalho manual torna o
trabalho mais penoso para o agregado familiar. Nestas condigcdes, ao decidir pelo invetimento
nas suas parcelas de terra, o produtor agricola familiar revela-se um agente propenso a
penosidade ndo porque espera ganhos maiores do que 0s custos, mas sim, por for¢a da sua
condicdo de subsisténcia.

Diz a literatura que um agente propenso ao risco aceita correr 0 risco em troca de
melhores rendimentos. Esta ideia aplica-se a um agente propenso ao risco orientado para a
optimizacgdo de resultados. No caso de produtores agricolas familiares de subsisténcia, néo é
uma propensdo ao risco pela maximizagdo do lucro, mas sim, pela maximizacdo de

oportunidades de sobrevivéncia das suas familias.
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Considerac0es finais

O conceito de risco ainda é controverso entre os estudiosos, mas a versdo associada a
probabilidade de ocorréncia de um resultado esperado e que ndo esta dissociado dos contetidos
de variancia e de desvio padrdo, constitui um avango no desenvolvimento do seu entendimento
na por permitir, fundamentalmente, atribuir-lhe um valor quantitativo.

A optimizagdo de resultados e a atitude dos agentes econémicos (empresas) perante o
risco ndo séo suposi¢cdes mutuamente exclusivas.

Estdo ainda por determinar os factores que podem influenciar os produtores agricolas
familiares a mudar da agricultura de subsisténcia para uma agricultura empresarial, vice-versa.

A incerteza e o risco ndo tém grande influéncia nas decisdes de producéo das unidades
de producdo agricola familiar, isto €, mesmo em situacdo extrema de adubo caro e de chuvas
mas (cenario pessimista), a decisdo é investir. Neste sentido e olhando para os objectivos da
producéo, o seu comportamento pode ser tipificado como de um agente propenso ao risco e nao
avesso ao risco como escrevera Lipton (1968). A aversdo ao risco, no caso da unidade de
producdo agricola familiar é possivel verificar-se se esta hipotese for estimada ao limite da sua
subsisténcia, isto €, passar dos objectivos da sua producao para 0s objectivos de continuidade
dos seus agregados humanos.

Este trabalho rejeita a hipdtese encontrada na literatura, segundo a qual, a unidade de
producdo agricola familiar tem um comportamento igual ao de uma unidade de producao
capitalista orientada essencialmente para o lucro, na medida em que, ambas diferenciam-se no
objecto em causa: o lucro para a empresa capitalista e subsisténcia da familia para a unidade de

producdo agricola familiar.

Recomenda-se estudar o assunto com uma amostra mais representativa e mais diversa

do ponto de vista dos objectivos da producéo e perfil demografico.
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Case Study:
A Criacdo de Marcas para instrumentos de Promog¢éo no setor

da Producéo Cientifica

Teresal
Valadares, Portugal

Resumo

Com 27 anos de histéria no mundo da gestéao, a instituicado de Ensino Superior Privado - Escola Superior
de Negocios Atlantico, Atlantico Business School (ABS), sempre se caracterizou por apostar numa
metodologia de ensino interligado com o tecido empresarial — Learning by Doing. Tem, por isso,
realizado trabalhos de estudos de casos em contexto real e também artigos cientificos aplicados,
contando assim, um ativo de Producdo Cientifica que carece de promogdo, divulgagdo e de
inventariagao e sistematizagao.

Estes pressupostos levam a organizagao a enfrentar a seguinte questao:

“Qual o melhor Plano Estratégico para Estruturar e Dinamizar a Producédo Cientifica da ABS, com um
investimento de 10.000€, até outubro de 2017, no que respeita a criagdo de marcas para instrumentos

de Promogéao do setor da Producéao Cientifica?”

O trabalho levado a cabo conduziu a que a resposta a questédo colocada deveria assentar em quatro
grandes pilares: conceber e organizar uma conferéncia que aproxime o mundo académico do mundo
empresarial, criar e editar um Business Journal, e ainda, estruturar e implementar um repositorio e
integrar e/ou criar um centro de investigagao.

O presente case study, assenta na vertente de resposta relativa a Promogéao e Divulgagao da Produgao
Cientifica da Atlantico Business School (marca da instituigao), através da criagdo de um Summit e de

um Business Journal. Para a implementagao destas iniciativas houve que tomar decisées ao nivel da
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criacao da(s) suas(s) marca(s), pelo que a teméatica das marcas criadas para a Produgéo Cientifica da
ABS, s&o o alvo deste case study.

Palavras-chave: Marca, Branding, Marketing, Estratégia, Gestdo, Produgédo Cientifica, Summit,
Business Journal, Business Review.
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45.Introducgéo

O presente case study, versa sobre o trabalho realizado, a partir de uma situagao real e experienciada,
gue possibilitou, numa envolvente de aprendizagem e de partilha de experiéncias, a aplicagédo da teoria,
o desenvolvimento de capacidades de gestdo e trabalhar com uma representacao da realidade, tendo
como objeto a Atlantico Business School (ABS). Houve uma preocupagao de desenvolver e garantir, a
capacidade de estabelecer a conexao entre a realidade e os diversos aspetos tedricos relacionados. O
caso corresponde efetivamente, a construgdo de uma situagdo, num contexto real, com factos reais e
vividos pelos autores, num caminho de descoberta das solugdes mais adequadas para ir ao encontro
das respostas pretendidas.

Ao longo de varios meses foram efetuadas varias pesquisas, procurando encontrar a melhor forma de
responder a cada um dos pilares, nao sé isoladamente, mas também de forma integrada, entre cada

pilar de resolugéo, de forma a potenciar as sinergias de cada um como um todo.

Foram analisadas varias instituicées com concorréncia direta da ABS a nivel nacional e internacional,
efetuadas entrevistas a docentes e investigadores de instituigdes de ensino superior, nacionais e
internacionais e implementado um inquérito, dirigido a professores, investigadores e alunos do ensino
superior, para se chegar a melhor forma de abordar o problema e qual o estado de arte no dominio da
Produgéo Cientifica.

De referir também que foi analisada e entendida a importancia da avaliagdo de desempenho da
instituicdo perante a A3ES bem como a progressao na carreira docente. Identificadas as lacunas, foi
definida estratégia de resolugao da questao atras referida, que apresentou como possiveis solugoes,
quatro agdes concretas:

e Conceber e organizar uma Conferéncia (Summit) (ABS, 2017);
e Criar e editar um Business Journal;
e Estruturar e implementar um Repositorio;

e Integrar e/ou criar um Centros de Investigacao.

Tal como foi referido anteriormente, o presente case study, debruga-se na vertente de resposta relativa
a Promocao e Divulgacao da Producgao Cientifica da Atlantico Business School (marca da instituicao),
através de duas das agdes concretas, a criagdo de um Summit e de um Business Journal e as decisdes
tomadas ao nivel da criagao da(s) suas(s) marca(s), pelo que se dedica este case study a tematica das
marcas criadas para a Produgao Cientifica da ABS.

46.Analise Empirica — Do objeto de estudo de caso a questao

O posicionamento da Atlantico Business School (ABS), desde a sua criagao, € o de ser percebido como

uma Escola de Negocios de referéncia no contexto do ensino superior portugués. Assume, assim, como
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parte integrante da sua missdo, o seu papel de agente dinamizador do Conhecimento Cientifico no
ambito das Ciéncias Empresariais, de forma perfeitamente alinhada com a entidade instituidora e
orientagdes estratégicas tracadas. De destacar, as metodologias adotadas na ABS, tipicas de uma
Escola de Negdcios, construida de acordo com a filosofia emanada das praticas correntes nas melhores
Escolas na Unido Europeia e nos Estados Unidos. Verifica-se, por parte dos 6rgaos de gestdo uma
proatividade no que diz respeito a preocupagao com os formatos e metodologias do ensino praticados
na Escola Superior de Negécios Atlantico, evidenciando o seu caracter de Business School, com o foco
na aplicabilidade, em ambiente empresarial, das competéncias adquiridas pelos alunos ao longo do
seu percurso académico. Vive-se os dois mundos, o académico e o empresarial. Atualmente oferta da
ABS tem como principais produtos um 1o ciclo de estudos onde se enquadram as Licenciaturas e 0s

Cursos Técnicos Profissionais, seguido de oferta ao nivel das Pés-Graduagdes, MBA e Mestrado.

Tratando-se a ABS de uma instituicdo com uma forte aposta numa metodologia de ensino aproximado,
ou mesmo interligado, ao meio empresarial, tem desenvolvido e continua a desenvolver, inumeros
trabalhos, tanto de casos aplicados, como de artigos cientificos, em ambos os casos, com uma dupla
funcado, a componente didatica e a componente de instrumento de avaliagdo. Conta por isso com um
ativo de Producao Cientifica que carece de um levantamento sistematizado, bem como da sua

promogéao e divulgacao.

Neste sentido, € chegado 0 momento de criar sinergias que possibilitem a definicdo de uma estratégia
gue capitalize este patriménio da Produgao Cientifica da ABS e o projete para o futuro, de forma a
estruturar e dinamizar a Producgao Cientifica da ABS Apdés identificacdo e analise do problema, segue-
se 0 levantamento da questao que se propds assentar em 4 espagos possiveis:

1. PRODUCAO CIENTIFICA - Esta é a base do problema apresentado pelo empresario; ha um
caminho que a escola tem percorrido, embora carega de uma estratégia de estruturacao; ha
um capital de Producao Cientifica atual, mas principalmente em potencial, que é necessario
promover e divulgar.

2. ESTRATEGIA - E necessario definir um Plano Estratégico para a Producédo Cientifica e “casa-
l0” em perfeita sintonia com as opgdes estratégicas que a empresa tem seguido, no que
concerne ao envolvimento do mundo académico com o tecido empresarial, a
internacionalizacao para paises luséfonos e a investigacao aplicada. Importante neste contexto
a definicao da estratégia da(s) marca(s) como instrumento de diferenciagcdo competitiva.

3. PAPEL ESCOLA - o alicerce deste caso € a instituicdo de ensino ABS. Tanto os contributos
dos docentes, como o perfil dos alunos, se incluem neste espaco. Trata- se de um espago
unificador de todas as relagbes académicas. A marca ABS € um ativo/patrimonio a capitalizar.

4. NETWORKING - Faz parte do ADN da marca ABS e que é imperioso ser rentabilizado. O papel
do tecido empresarial, bem como as parcerias nacionais e internacionais serdo também

contributos de base para este caso e o que o fara “pulsar”.

Sendo uma instituicdo que aposta fortemente numa metodologia de ensino interligado com o tecido
empresarial — Learning by Doing (Peixoto, Teixeira, Moreira, Coelho, & Mota, 2006), a ABS utiliza como

método de avaliagdo a realizagao de trabalhos de estudos de casos reais (Case Studies) (Peixoto,
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Teixeira, Moreira, Coelho, & Mota, 2006), acompanhados por Artigos Cientificos aplicados. A este nivel,
é de referir que fazem parte do plano curricular, tanto dos cursos de Licenciatura (School, 2016) como
dos cursos de Mestrado (School, 2016), disciplinas de produgéo cientifica, o que reforga o potencial de
produgédo de conhecimento. A ABS conta, por isso, com um ativo, passado e atual de Produgao
Cientifica, que carece tanto de inventariagédo e sistematizagdo, como da sua promogao e dinamizagao
conjuntamente com a Produgéo Cientifica que se venha a realizar no futuro, tanto por alunos, como por

docentes da escola.

Para além disso, a acessibilidade de consulta e a importancia da Produgao Cientifica na avaliagéo de
desempenho da instituicdo perante a Agéncia de Avaliagao e Acreditagdo do Ensino Superior (A3ES),
bem como a progressao na carreira docente, contribuem fortemente para a relevancia desta atividade
na comunidade académica. Esta é pois mais uma razao para que o investimento nesta area se revista

de fundamental importancia.
O enfoque &, assim, colocado sobre a Produgéao Cientifica da institui¢ao.

Estes pressupostos levam a empresa a enfrentar um grande desafio, que se verificou estar disposta a
abragar, levantando-se assim a seguinte questao:

“Qual o melhor Plano Estratégico para Estruturar e Dinamizar a Producao Cientifica da ABS, com um
investimento de 10.000€, até outubro de 2017, no que respeita a criagdo de marcas para instrumentos

de Promogéao do setor da Producgao Cientifica?”

47.As teorias e modelos

Para a resolugao da questao, foram levadas a cabo analises exaustivas, tanto da empresa, como do
setor. A analise foi efetuada através de fontes secundarias e varias diligéncias, que envolveram o
empresario, docentes e investigadores internos e externos, tendo sido travado um caminho que permitiu
chegar a conclusées e as primeiras orientagées.

Como ponto de partida foi efetuado um levantamento de informacgao sobre a atividade da ABS e da
Producao Cientifica existente e em desenvolvimento, tendo-se constatado que existe um capital de
Producao Cientifica e com potencial de crescimento. Foi elaborado um inquérito, ja referido, com o

objetivo de se perceber quem faz publicagdes, investigagao e qual a sua mais-valia.

Foi analisado o setor com o objetivo de conhecer e perceber quais os mecanismos a utilizar para a
promogao, dinamizagédo e sistematizacdo da Producéo Cientifica a nivel nacional e internacional e
perceber o] funcionamento do setor.
Para a formulagao do problema foi utilizado o método ABP, o método Problem Based Learning (PBL)
— em portugués. Este método pode ser descrito como “uma estratégia de ensino que confronta os
alunos com problemas pouco estruturados e 0s motiva a encontrar solugées validas... levando-os a

resolver problemas reais de organizagdes atuais” (Peixoto et al,2006)1.
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O presente case study, assenta na vertente de resposta relativa a Promogao e Divulgagao da Produgao
Cientifica da Atlantico Business School (marca da institui¢ao), através de duas das ag¢des concretas, a
criacdo de um Summit e de um Business Journal e as decisdes tomadas ao nivel da criagdo da(s)
suas(s) marca(s), pelo que se dedica este case study a tematica das marcas criadas para a Produgao
Cientifica da ABS. A empresa Espaco Atlantico é detentora de varias marcas, cada uma associada a
respetiva oferta que coloca no mercado. A principal marca, por dizer respeito a sua principal atividade,
€ a Atlantico Business School, que resulta de um rebranding recente e se acaba de descolar da marca
anterior, com a qual ainda conviveu, a marca IEFS — Instituto de Estudos Superiores Financeiros e
Fiscais. Até ha bem pouco tempo a nova marca — Atlantico Business School esteve caucionada pela
marca IESF. Entende-se que esta estratégia de rebranding, foi pensada e implementada desta forma,
devido ao facto de a marca IESF gozar de um capital de notoriedade, reputacao e histéria, pelo que
tem sentido que ambas marcas tenham convivido durante um periodo de transi¢do. Deste modo
verifica-se que existe uma marca “umbrella”, a ABS, da qual, dependendo da opgao quanto a estrutura
de identidade corporativa, podem derivar as marcas a criar e relativas a sua Produgéo Cientifica, a

marca para 0 Summit e a marca para o Business Journal.

Antes de se partir para o desenvolvimento destas marcas, justifica-se proceder a uma andlise sobre a
tematica da gestao de marcas (branding).
O primeiro passo foi analisar o conceito de marca, passando em seguida a apresentar os contributos

trabalhados e percebidos neste dominio.

Os conceitos de marketing e de marca, sao dois conceitos intimamente interligados, podendo mesmo
afirmar-se que falar de marca é falar em marketing. Se “marketing é a gestao das relagdes de troca de
uma pessoa fisica ou juridica, junto dos seus diversos publicos, diferenciando-a da
concorréncia“(Lencastre, 2007 e 2014), entdo a marca surge da necessidade de identificar a nossa
oferta e de a diferenciar da concorréncia. Foram analisadas tanto a perspetiva juridica, como a de

marketing, como se pode verificar no texto que se segue.

Na perspetiva juridica, o organismo responsavel pela protecdo da marca ao nivel do direito
internacional, a Organizagdo Mundial da Propriedade Intelectual, diz que, uma marca € “um sinal que
serve para distinguir os produtos e servigos de uma empresa dos de outras empresas.” (in Lencastre,
2007)

Historicamente, o conceito de marca aparece intimamente ligada a necessidade de protecdo legal ao
nivel dos direitos de autor e da propriedade industrial, tendo-se alargado, no ambito de protegao juridica
de “marca de fabricante para as “marcas do comércio”. As “marcas de servigos”, passaram a abranger

a definigao juridica, no final do século XX.

Passando para a analise da marca, numa perspetiva de marketing, verifica-se que o conceito de marca
tem evoluido, nao se limitando a identificagdo de um produto especifico, mas também, a identificagao
de uma entidade, vendedora dos seus produtos, servigos, ou simplesmente responsavel por uma

determinada missao, como se pode verificar na Figura 1, em baixo.
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O caminho da marca tem sido no sentido de uma maior amplitude relativamente ao seu objeto.
Procedendo primeiro a analise do conceito de marca segundo 0s principais autores internacionais,
verifica-se que segundo a American Marketing Association in Kotler & Keller (2012) “Uma Marca € um
nome, termo, sinal, simbolo ou desenho, ou uma outra combinagéo destes, que visam identificar o

produtos e servigos de um vendedor ou de um grupo de vendedores e diferencia-los dos concorrentes”.

Outro autor de referéncia Aaker (2013), afirma que “A marca € um nome e ou simbolo distintivo (como
um logdtipo, marca registada ou desenho de embalagem) que serve para identificar os produtos ou

servigos de um fabricante ou de um grupo de fabricantes para os diferenciar da sua concorréncia”.

Por seu lado, Chernatony (2012), “Uma marca identifica um produto, servigo, pessoa ou lugar,
aumentando o] seu valor percebido junto dos seus consumidores”.
De acordo com Kapferer (2012), outro dos autores contemporaneos de referéncia, “atualmente,
qualquer organizagdo quer ter uma marca, para além do mundo natural dos fabricantes e dos
distribuidores de bens de consumo, que competem uns com 0s outros, a gestdo da marca tornou-se
um tema estratégico em todos os setores, em todo o tipo de organizagdes e mesmo pessoas”.

Segundo o0 mesmo autor, 0 sucesso de uma marca esta na identificagdo de um produto, servigo, pessoa
ou lugar valorizado de tal forma que o comprador ou utilizador lhe confira valor acrescentado relevante,

unico e sustentavel, que mais de perto va ao encontro das suas necessidades. (Kapferer, 2012)

Keller (2012), outro autor de referéncia, diz que “a marca é um produto, mas um produto que fornece
outras dimensdes que o diferenciam de alguma forma, dos outros produtos que visam a satisfagdo da
mesma necessidade. Estas diferengas podem ser racionais e tangiveis, relacionadas com performance
do produto de marca, ou mais simbdlicas, emocionais e intangiveis relacionadas com aquilo que a
marca representa” (Keller, 2012).

A marca atual pode ser um produto, um servico, um lugar, uma pessoa, mas € essencialmente uma
promessa que é feita ao mercado. A resposta a essa promessa, o relacionamento que o consumidor
estabelece ou ndo, faz também parte da concec¢ao atual da marca, ha medida em que € a essa resposta
Ihe ira conferir valor.

Seguindo a mesma orientagao metodolégica e na perspetiva de Chernatony (2012), a marca existe nos
produtos, nos servigos, nas organizagcdes em geral, nas instituigcdes, nas causas, e mesmo ao hivel das
pessoas. Hoje em dia assistimos a varias tipologias de marcas para além das marcas produto do
fabricante, marcas do distribuidor (marcas proéprias), marcas de servigos, mas também, marca
territoriais (“place branding”), marcas de eventos, marcas de personalidades, marcas de instituigdes

sem fins lucrativos.

Qualquer marca oferece um conjunto de beneficios, que satisfaz ndo s6 as necessidades racionais,
mas também as necessidades emocionais dos consumidores. Todas elas podem ser vistas na
perspetiva de uma promessa feita ao mercado. Verifica-se que ha, na conce¢do de marca, tanto na
perspetiva juridica, como na perspetiva do marketing, trés elementos centrais: o sinal, o objeto
identificado, e o publico/mercado junto de quem o sinal tem que ser distintivo.
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Verifica-se que as facetas da marca podem ser ilustradas a partir do modelo triangular seguinte - o
Modelo Triangular de Marca (Lencastre, 2007 e 20142), ilustrado na seguinte figura.

Figura 1 - Modelo Triangular da Marca
(Lencastre, 2007 e 2014)

interpretante

narketin
objecto (Marketing
mix

Segundo Lencastre (2007 e 2014), “a marca enquanto sinal, e no seu sentido mais estrito, € um nome,

missdo imagem

xiw ongnd

ao qual podem ser associados outros sinais, também suscetiveis de protegao juridica, como o logétipo,
o] lettering, as cores.
Este € um dos vértices deste modelo triangular, o do identity mix constituido pelo nome e os restantes
sinais da identidade juridica da marca.

O segundo vértice do modelo refere-se ao objeto da marca que é a organizagao, seguida da sua oferta
(produtos ou servigos), isto €, dos beneficios que propde aos seus publicos alvo — a sua missao
(posicionamento pretendido). O marketing mix € a tangibilizagcdo desses beneficios através de acgdes

de marketing.

O terceiro vértice, o interpretante da marca, “é a imagem que esta tem junto de um determinado
individuo, e por extensao junto de um determinado publico-alvo”, corresponde ao pilar da resposta (has
suas diferentes facetas, cognitiva, afetiva, comportamental, ié, o image mix da marca) obtida junto dos

diferentes publicos (o public mix da marca).

Segundo este modelo e quando analisamos a relacao entre os trés pilares da marca, encontramos duas
diferencas fundamentais: uma primeira ligada a questao da natureza mais permanente do identity mix
da marca versus a natureza mais adaptativa do marketing mix. A primeira correspondendo quase como
gue ao “ADN” da marca, pelo menos ao nivel do nome da marca que tendera a ser estavel, e aos sinais
gue sofrem pequenas atualizagées ao longo do tempo, como ocorre, por exemplo, ao nivel do lettering,
das cores, dos proprios logotipos, quando se verifica um rebranding. A natureza adaptativa do
marketing mix é-o tanto no tempo como no espago, em torno da missao da marca e dos seus contextos
e culturas. A segunda questao, segundo este modelo, prende-se com as nogdes de emissao e recegao
da marca, entendendo-se do lado da emissao os pilares correspondentes ao identity mix e ao marketing
mix, na medida em que sao variaveis controlaveis pelos responsaveis pela marca. O pilar da imagem
da marca correspondera ao lado da rececgéao, pois é aqui que é analisada a resposta que o mercado da
a marca e o significado que lhe confere, isto €, a resposta as variaveis do image mix junto do seu public

mix. Este pilar corresponde a analise da eficacia da emissao e nesta medida é a principal fonte de valor
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da marca, o significado que o mercado da a marca, sendo por isso o pilar dos resultados. Como é

entendida a promessa da marca e que valor é conferido a marca.

permanente

recepgao

Imagem

xiw angnd

adaptativo

Através do modelo triangular da marca procederemos, de seguida, a analise de cada pilar, na perspetiva
do diagndstico de uma marca.

A identidade da marca pode ser composta por um variado conjunto de sinais, mas os dois elementos
base de identificagdo sdo o nome e o logoétipo, dado 0 seu uso e protegado generalizados, em relagao

aos outros sinais que podem ser registados como marca (Lencastre, 2007).

Os sinais de identidade de uma marca podem ser organizados em 3 niveis: a identidade central (nome,
e eventual genérico que |Ihe esteja associado para descrever o produto ou a atividade da marca), a
identidade tangivel (logétipo onde podemos distinguir desenho, lettering e coloring) e a identidade
alargada, que enquadra os sinais de uso mais circunstancial como um slogan, personagem, rétulo,
jingle, design especifico de uma embalagem, podendo em certos paises e jurisprudéncias, falar-se de

marcas sonoras e até olfativas (Martin Lindstrom, 2013).

Os sinais que compdem o identity mix devem ser trabalhados de forma consistente e coerente para
promoverem a notoriedade da marca e serem facilitadores da construgdo de associagées a marca,

desempenhando, deste modo, um papel fulcral ao nivel do valor da marca.

Segundo Keller (2012), cada elemento do identity mix tem as suas especificidades, mas considera que

a sua gestao deve atender a determinados critérios:

Os elementos do identity mix devem ser facilmente memorizaveis de modo a fortalecer a notoriedade

espontanea e assistida.

Devem veicular determinados significados e servir como fonte de informagao relativamente a natureza

dos produtos, seus atributos e beneficios.

Os elementos selecionados ndo devem limitar a marca, permitindo a sua utilizagdo em diferentes
categorias de produtos, em diferentes mercados geograficos e em diferentes culturas.
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Devem ser flexiveis permitindo uma adequada adaptagdo a evolugdo dos mercados e do

comportamento dos consumidores

Os elementos escolhidos devem permitir a sua protegao legal de modo a se tornarem uma vantagem

competitiva das organizagdes.

Quando falamos no identity mix de uma organizagao é importante analisar o contributo de Ollins (2014)
neste dominio. Por estruturas de identidade corporativa entende-se a forma como determinada
organizagao decide identificar-se a si propria e aos seus produtos ou atividades. Ollins classifica trés
tipos de estruturas de identidade (Lencastre, 2007):

e Monolitica ou marca unica - quando a organizagao utiliza um Unico nome para si e todos o0s
seus produtos; este tipo de solugdo encontra-se muito em marcas orientais; tem como ponto
forte 0 dominio de uma identidade Unica em diversos produtos ou categorias de produto, com
as consequentes vantagens econémicas e logisticas de gerir uma sé marca, e como fraguezas,
0 risco de diluigdo do sentido do posicionamento pelas varias atividades e a elevada
vulnerabilidade a qualquer problema local.

o Diferenciada (“branded”) ou multimarcas — quando a organizagao faz corresponder a cada
produto uma marca especifica; o grande ponto forte desta solug¢ao € o rigor no posicionamento
de cada marca nas suas diversas ofertas. Por sua vez, o ponto fraco, esta no risco de
enfraquecimento da identidade institucional, dispersa nas suas diversas ofertas.

e Mista (endorsed) ou de dupla marca — quando a organizagdo adota uma marca para cada
produto caucionada pela marca da organizagao; trata-se de uma solugéo intermédia, face as
duas posi¢des extremas anteriores. Nesta estrutura parte do identity mix (do nome ou parte do
nome, o logétipo ou parte) assegura a identidade de cobertura e outra assegura a identidade
diferenciada de cada atividade, produto ou servico.

Normalmente a evolugdo da estrutura de identidade segue tendéncias. Raramente encontramos
organizagbes com uma estrutura pura, monolitica ou diferenciada, verificando-se frequentemente a
tendéncia uma estrutura mista.
De qualquer forma a estrutura de identidade de uma organizagdo € resultado de uma decisao
deliberada e partilhada ao nivel de toda a gestdo, com consequéncias no desenvolvimento e articulagao
de todos os elementos que compdem o identity mix. Segundo Ollins (2014), a questao da marca é mais
do que um simples processo de dar nomes as coisas; e sim um envolvimento profundo de uma certa
forma de fazer o negdcio.

Se a marca é um nome, a marca é também uma missao.
Analisando agora o segundo pilar do modelo triangular da marca, que diz respeito a missao da marca
e seu marketing mix, torna-se pertinente comegar por enquadrar o conceito de missdo da marca.
A missao € o verdadeiro instrumento estratégico de suporte de toda a atividade da marca e que revela
as suas grandes motivagdes. Deve funcionar como eixo de diferenciagdo, pois engloba tragos
distintivos da sua forma de ser, agir e interagir. A missao devera ser “o espelho” da razéo de ser da
marca, pelo que se torna critca a sua divulgagdo junto dos seus publicos.
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Faz sentido pensar que o objeto da marca é, numa primeira analise, a organizagdo em si e,
consequentemente a sua oferta, produtos e/ou servigos, ou seja, é a expressdo de uma misséo, de
uma promessa que é feita ao mercado.
Quando o consumidor compra um produto, esta a comprar algo que ultrapassa o produto fisico em si;
esta a comprar um conjunto de beneficios percebidos como indo ao encontro da satisfagao das suas
necessidades e desejos.
Se o0 objeto da marca €, antes de mais a sua missao, e os beneficios associados ao seu produto, entéo
0 marketing mix é a tangibilizacdo desses beneficios através de agdes de marketing oferecidas pela

marca.

E depois sim, como numa orquestra bem afinada, todos estes instrumentos do marketing mix
expressam (ou devem expressar) de forma consistente a missdo da marca (Lencastre, 2007 e 2014).
O terceiro pilar do modelo triangular da marca refere-se a gestdo da imagem da marca, devendo esta
ser analisada tanto em termos dos seus intérpretes (public-mix), como das suas interpretac¢des (image-

mix).

Segundo Lencastre (2007 e 2014) a marca pode ter diferentes publicos-alvo, desde os clientes, aos
fornecedores, pessoal, accionistas,... — 0 seu public-mix. Por sua vez ao nivel de cada publico ha que
considerar diferentes tipos de respostas — cognitivas, afetivas e comportamentais, ou seja o image-mix.
Analisar este pilar € analisar os resultados das estratégias seguidas tanto ao nivel do identity mix como
do marketing mix e por isso € designado pelo pilar dos resultados, das respostas as emissoes de sinais
e agdes.

Figura 3 - Modelo Triangular da Marca — A Imagem da Marca
(Lencastre, 2007 e 2014)

xiw agnd

Apesar de ser o pilar de rece¢do da marca (Lencastre ,2007), ha uma componente de emissao da
marca, ja que € aqui que se incluem todas as decisdes ao nivel da sele¢ao dos publicos da marca e
segmentos-alvo da marca. A cada publico corresponde uma relagao de troca e € importante saber quem
sao0, assim como e nao menos importante, conhecer os nossos segmentos-alvo (beneficios procurados)
dentro de cada publico (Lencastre,2007).

Neste contexto e analisando as duas fungdes principais de uma marca, identificagéo e diferenciagéo,
vamos distinguir duas componentes fundamentais: a notoriedade e as associagoes, que segundo Keller

(2012) sao as duas principais componentes para se estabelecer o conhecimento da marca.
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A estratégia de identity mix de uma marca tem como principal objetivo a fungdo de identificacdo da
marca, numa procura de notoriedade dos sinais emitidos por parte da marca. A notoriedade é um
indicador que mede o grau de conhecimento da marca por parte dos consumidores e envolve ndo sé a
capacidade do consumidor reconhecer a marca, como também de a associar a uma categoria de

produto. A notoriedade é assim um reflexo da associagdo a uma categoria de produto.

Por sua vez numa estratégia de marketing mix da marca, temos a fungao diferenciagdo da marca, na
procura de significado para os sinais emitidos, que corresponde a criagdo de associagdes a marca, ou

seja, de um posicionamento pretendido, e que devera corresponder a imagem que se tem da marca.

Figura 4 - Modelo Triangular da Marca — As Fungoes da Marca
(Lencastre, 2007 e 2014)
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N&o existe notoriedade sem associagdes. E necessario analisar as associacdes a marca. A imagem de
marca que é refletida em termos de associagdes estabelecidas, € uma perce¢do da marca que 0s
consumidores armazenam na sua meméoéria. O caracter forte, favoravel e Unico das associagdes, tem

impacto decisivo no valor da marca (Keller, 2012).

No seu sentido mais estrito, a imagem de marca € o seu posicionamento (Lencastre, 2007).
Posicionamento é a imagem mental que os consumidores tém sobre marca relativamente a
concorréncia e no sentido mais imediato corresponde a primeira associacdo espontanea que é feita
sobre a marca em determinado momento e por determinado individuo. E pelo posicionamento da marca
que a marca se deve diferenciar da concorréncia. E através das associagdes que a marca promove
gue decorre a diferenciacdo da marca. E apesar de poder partilhar associagdes com 0s seus
concorrentes, a marca devera procurar distinguir-se com associacées unicas, que aos olhos dos seus

publicos alvo a diferenciem.

Relativamente ao valor de uma marca (Brand Equity), a crescente importancia que tem sido dada a
marca, como ativo intangivel de uma organizagdo, deve-se ao facto de a marca ser um elemento
potenciador de valor acrescentado.
O valor da marca ira depender das decisdées tomadas ao nivel da emisséo, no pilar dos sinais e no pilar

do objeto. Mas € no terceiro pilar, o pilar dos resultados que se mede o valor da marca.

Na perspetiva do marketing a marca € valorizada pelos resultados que consegue obter ao nivel dos
diferentes tipos de resposta do consumidor a marca. Estas respostas deverao ser analisadas em trés
niveis, ja referidos anteriormente: cognitivo, afetivo e comportamental.
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48.A resolugéo

O processo de resposta a questao remeteu para um conjunto de analises, tendo como pano de fundo
o diagndstico efetuado a empresa, ao setor, a produgao cientifica, desde logo estratégias que foram
relacionadas com um conjunto de fontes primarias e secundarias que permitiram obter um conjunto de

outputs para as estratégias apontadas.

Com este processo de recolha de informagao, perante o problema a resolver, tendo efetuado varias
investigagoes, ja referidas, e apds varios momentos de reflexao, foi possivel antecipar a verificagao da
conclusado que refere a necessidade de dinamizagdo da Produgao Cientifica da ABS. Por isso, a
formulagdo desta questdo assenta em quatro ideias principais, fazendo deste modo a ligagdo da
guestao a resposta:

e A organizagdo de um evento/summit que junte o mundo académico e o mundo empresarial, no
mesmo lugar e no mesmo dia, de forma que tenha o reflexo de uma rampa de langamento para
o incentivo e dinamizagao da producao cientifica da ABS;

e A criacao de um Business Journal da ABS;

e A criagcdo e/ou integragdo da ABS num centro de investigagdo certificado (FCT),
proporcionando uma maior notoriedade a escola e aos seus docentes, promovendo a Produgao
Cientifica da ABS junto dos seus pares;

e A existéncia de um repositério, no qual producao cientifica da ABS esteja centralizada,
organizada e sistematizada.

49.A implementacéao

Ao longo desta seccdo sao apresentadas dentro das medidas propostas, as relacionadas com a
tematica da gestdo de marcas, sobre a qual o presente case study se dedica e que se apresentam a
seguir:

Medida 1 - Concegao e Organizagdo de um Business Summit

Figura 5 — Marca do Atlantico Business Summit
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‘\urgg\\\ [\\“
k\/ v/ J\/‘

Uma das propostas apresentada a empresa como um dos eixos da resolugdo do problema foi a
Concecao e a Organizagao de um Summit.
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Esta agdo pressupdés uma estratégia de criagdo de uma marca para 0 Summit.
Uma marca é antes de mais um nome e o nome escolhido foi Atlantico Business Summit, ndo sé6 para
gue tivesse uma ligacdo a marca de cobertura (ABS), mas também porque a palavra Atlantico, nos
permite explorar o conceito de oceanos, internacionalizagao, ligagées pelo mundo, e o préprio local de
realizacdo do Summit (ABS). em frente ao oceano atlantico e o conceito de aproximacgao de dois
mundos (empresarial e académico), o que corresponde a missao e consequente posicionamento do
evento. Relativamente a identidade da marca, depois de escolhido o nome, foi desenvolvida a
identidade grafica do Atlantico Business Summit, tendo-se optado por uma estrutura de identidade
diferenciada, com um logétipo figurativo e que utiliza uma das cores muito préxima da identidade da
marca da ABS e derivagdes e também estdo muito proximas das cores do oceano atlantico. Trata-se
de uma nova e diferente oferta ao mercado, que se pretende que tenha identidade propria, mas com
alguma ligagdo a ABS e ao que as ondas do Atlantico nos possam trazer, ou se va la buscar. Numa

perspetiva juridica a marca foi registada pela empresa.

Uma das prioridades foi a definicdo da Missao deste evento, isto € o posicionamento pretendido. Foi
aceite a proposta que defendia que a Missao é “aproximar os Mundos Académico e Empresarial’
utilizando a Producao Cientifica como veiculo.
Mais do que uma Missao propomos que esta seja A PROMESSA da marca, o seu POSICIONAMENTO.

Em conjunto com a empresa chegou-se a conclusao que a necessidade de obter escala neste tipo de
evento e de consolidar a relagao, que tem vindo a ser desenvolvida entre a ABS e o mundo empresarial
e outros estabelecimentos de ensino, levaria a constituicdo de um Consércio para organizar este
Summit. Seria importante que fizessem parte deste Consoércio outros estabelecimentos de ensino com
a vertente de Business e associagées empresariais como representantes do meio empresarial, sendo

a ABS a anfitria do evento.

1. Para qualquer Conferéncia Cientifica os papers, ou os artigos cientificos, sdo a sua “matéria
prima”. Tendo em conta a missao do Atlantico Business Summit, foi proposto a submissao de
dois tipos de artigos:

2. Artigos Cientificos: Trabalhos concluidos ou consolidados numa das tematicas do Summit.

3. Case Studies: Trabalhos de empresas que transmitam experiéncias praticas, enquadradas

numa das tematicas do Summit.
Medida 2 - Edigdo de um Business Journal

Figura 6 — Marca do Atlantico Business Journal
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Apds adequada pesquisa sobre outros Business Journal de Escolas de todo o mundo foi possivel
concluir sobre a importancia da existéncia de uma Revista Cientifica periddica e exclusiva da ABS,
destinada a publicagdo e promogao de produgéo cientifica, ndo sé da ABS, mas também de outros

produtores de conhecimento.

Trata-se de um instrumento ndo s6 de divulgagdo, mas também de promogéo e dinamizagao dessa
Produgéao Cientifica.
A Missao desta iniciativa centra-se no tema da Produgéo Cientifica e traduz-se em “Aproximar os
Mundos Académico e Empresarial”’, indo ao encontro da estratégia da ABS relativamente a dindmica
gue tem pautado o seu relacionamento com as empresas na produgdo de conhecimento, mais uma
iniciativa de cooperagdo entre pares (nacionais e internacionais, com especial énfase aos paises

luséfonos) e a vontade da dinamizagao da Produgéo Cientifica da ABS.

A missao corresponde a promessa que é feita ao mercado - “Aproximar os Mundos Académico e
Empresarial da Produgao Cientifica criada e promovida pela ABS”. Este € o0 posicionamento pretendido,
a imagem mental (e como tal subjetiva) que queremos que o consumidor tenha sobre ndés (seja
empresa, produto/servico ou marca) em relacdo & concorréncia (carater comparativo). E o beneficio ao

qual queremos estar associados.

O bom posicionamento deve ser diferenciador (face a concorréncia), relevante (com vantagem),
coerente (com a realidade, no tempo e no espago), sustentavel (face a concorréncia e a alteragdes da
envolvente) e notoriedade (comunicagao).
Foi proposto e decidido o nome Atlantico Business School Journal por demonstrar diretamente qual o
seu principal objetivo — Criar um Journal que liga os dois Mundos — académico (School) e empresarial
(Business) e serve como dinamizador nao s6 da Produgao Cientifica, mas também das relagdes entre
academia e meio empresarial. Quanto ao desenvolvimento da identidade desta marca, estando
decidido o nome, manteve-se uma estrutura de identidade diferenciada, com um logétipo figurativo e
gue utiliza uma variante das cores da identidade da marca da ABS, novo lettering, com uma imagem
muito proxima também das cores do oceano atlantico. Mais uma nova e diferente oferta ao mercado,
com identidade prépria, com alguma ligagdo a ABS. A proépria linguagem grafica da revista é também

disso reflexo. Esta marca foi também devidamente registada empresa.

Foi aconselhada a edigao em formato digital ndo so6 pelo baixo orgamento que a empresa tem para toda
esta pandplia de agdes, mas também para que a sua divulgacao seja mais abrangente e rapida e se
ter verificado ser uma pratica corrente neste setor, havendo que definir posteriormente a evolugéo do

tipo de acesso a esta publicagao.

Na primeira edigao (zero) foi decidido proceder-se a sua impressao também em papel para reforgar a
sua tangibilidade, bem como ser distribuida no Atlantico Business Summit, com os proceedings do

mesmo, bem como a sua disponibilizagao em formato digital.
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Figura 7 — Capa da edigao zero do Atlantico Business Journal

50.0s resultados

A la edicao do Atlantico Business SUMMIT, que contou com a participagao de 63 inscritos, decorreu
no dia 28 de setembro de 2017 no Edificio Heliantia, em Vila Nova de Gaia, sob a forma de Conferéncia
Internacional de Gestao, e foi embaixador da sua missdo de aproximar os mundos académico e
empresarial. Este evento foi organizado em regime de consércio de associagbes empresariais (AEP,
ATLBC e INOVAGAIA) e estabelecimentos de ensino superior (ABS, ISPGAYA e ISVOUGA),

coordenado por um grupo de estudantes de MBA e Mestrado - ABS Journal Team.

As suas tematicas foram as diferentes areas da Gestao, em particular, Marketing, Economia Digital,
Empreendedorismo e Recursos Humanos.
Contou, ainda, com o apoio institucional da Camara Municipal de Gaia, bem como dos apoios de outros
patrocinadores.

Quanto a estratégia de comunicagdo, sempre numa légica de comunicagao integrada, passou por,
convites personalizados, tanto no mundo académico, como empresarial. Foi também criada uma pagina
de internet, que ainda se encontra online - www.atlanticosummit.pt, bem como desenvolvida e
constantemente atualizada uma pagina de Facebook e uma presenca no Linkedin. A publicidade
exterior (mupies) foi colocada em diferentes pontos da cidade de Gaia, com informacéao/divulgagao ao
summit . A Call for papers (Artigos Cientificos e Case Studies) foi langada e dinamizada através da
pagina de internet, bem como, pelos diferentes parceiros. Foram submetidos a avaliagéo blind review
por dois revisores cada trabalho, 24 artigos, tendo sido aceites 22, e 20 apresentados nos diferentes
painéis da conferéncia. Esta conferéncia pretendeu, ndo sé aproximar o mundo académico do mundo
empresarial, como ainda fazer a ponte entre Portugal e os paises da Comunidade de Paises de Lingua
Portuguesa (CPLP), com quem a ABS mantem ja relagbes privilegiadas ao nivel empresarial e
académico. Importa também referir que, participaram no summit quatro keynote speakers e, existiram
18 apresentagdes em varios painéis em simultaneo com o objetivo de divulgar estudos e investigagao

aplicada na area da gestao de negocios. A revista cientifica Atlantico Business School Journal devera
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ser uma publicacdo cientifica internacional, com periodicidade anual, destinada a publicacdo e
promogéao de produgdo cientifica, ndo s6 da ABS, mas também de outros produtores de conhecimento
gua ai pretendam publicar os seus trabalhos. A sua edigdo zero resultou das atas dos 20 Artigos
Cientificos e Case Studies aceites para apresentagdo no Atlantico Business SUMMIT, assumindo
simultaneamente a fungéo de Proceedings e Journal, como foi ja referido. Posteriormente, os artigos a
publicar serdo submetidos a revisdo pelo Conselho Editorial da mesma e, depois de publicados

constituirdo um registo cientifico permanente.

51.0 Conhecimento

Por um lado, a oportunidade de aplicar conhecimentos/experiéncia sobre gestdo da marca a um novo
setor como o da Produgao Cientifica e por outro a possibilidade de analisar e implementar agées neste
contexto, como a criagao e organizagao do Atlantico Business Summit e do Atlantico Business School
Journal, do inicio até ao fim. Foi realizada também uma avaliacdo da satisfagdo dos participantes no
Summit, tendo obtido excelentes resultados e uma taxa de recomendacdo de 100%.
De destacar ainda que comparando as expectativas existentes e as medidas implementadas, foi
possivel constatar que com a organizagdo de um Summit anual e com a criagdo e edigdo de um
Business Journal anual, o aumento e dinamizagao da producéo cientifica da ABS é viavel, tendo em
conta que esta primeira edicdo se verificou um aumento de 300% em Case Studies e de 400% em

Artigos Cientificos.

Figura 8- N® de artigos para submissdo antes e apos a implementagéo:

N° de artigos provaveis antes da implementagéo Case study Artigo Cientifico
N° de artigos na fase de implementagdo Case study Artigo Cientifico

52.Implicacdes na Gestdo Empresarial
Tratando-se de um caso de produgao cientifica desenvolvido essencialmente para a avaliagdo da

prépria instituigdo, o maior impacto sera sentido na promogao e divulgacdo da Atlantico Business
School. Nestes primeiros anos considera-se que em termos de gestdo empresarial a resolugdo desta
questao podera traduzir-se, numa maior procura na participagdo na Produgéo Cientifica da ABS, na
sua divulgagéao, por parte de alunos e de docentes (internos e externos) e num aumento do numero de
alunos pela obtengéao junto da A3Es de uma classificagao superior.

A estratégia de estrutura de identidade de marcas adotada, diferenciada, carece de uma analise ao
portfolio de as marcas detidas e geridas pela empresa e um acompanhamento constante, coerente e
consistente. As novas marcas, alvo deste case study, devem ser geridas procurando alcangar a sua
missao, respetiva notoriedade e reputagao, e desta forma capitalizar o seu valor para o valor da marca

considerada de cobertura — Atlantico Business School.
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53.Limitacdes e Investigacdes Futuras

No desenrolar deste projeto, foi sentida sobretudo a limitagado relacionada com o acesso a informagao
sobre o setor de produgao cientifica, pois o setor tem evoluido, existe uma cadeia de valor, com a
existéncia de varios players, que nao foi de imediata compreensao e ainda que nos casos de melhores
praticas, o acesso nao € no formato livre. Foi realmente necessario elaborar entrevistas junto do mundo
académico para se conseguir recolher e complementar informagao pertinente de carater primario. Outra
das limitagdes encontradas esteve ligada ao levantamento da Produgdo Cientifica da propria ABS e
gue neste momento ainda nao se encontra totalmente efetuado este trabalho, pelo que se considera
pertinente continuar o levantamento ja iniciado. Outra pertinéncia verificada é a necessidade de acesso,
na ABS a bases de dados de referéncia do setor da Produgéo Cientifica, para todo o processo de
investigagao e de analise constantemente atualizada. Sugere-se ainda uma investigagao aprofundada
sobre o investimento nos diversos tipos de formato de acesso, tanto das Institui¢des de ensino, como
de centros de investigacgao e editores.

De destacar ainda a recomendacao de se proceder a uma analise do valor da(s) marca(s), o Brand

Equity e sua monitorizagao.
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Case Study — Sof.Movel

Ana Alves, Joao Paulo Peixoto, Maria Peixoto, Catarina Pereira, Inés Pereira, Jodo Pires, Paula Santos,
Andreia Silva

Valadares, Portugal

Resumo
A Momentos D’ Argumentos, mais propriamente conhecida como Sof.Mdvel, foi a empresa selecionada

para o presente estudo. Esta organizacdo estd no ramo do design de interiores, contendo varios
concorrentes neste mercado tao alargado. O seu objetivo social esta divido em dois CAE, o principal é
0 CAE-R3 47591 Comércio a retalho de mobiliario e artigos de iluminacdo, em estabelecimentos
especializados, o segundo é o CAE 47540-R3 Comércio a retalho de eletrodomésticos, em

estabelecimentos especializados.

Apobs uma andlise interna e externa da empresa, assim como uma reunido com a mesma percebemos
gue o problema da empresa era a sua notoriedade. Para percebermos melhor, elaborou-se um pequeno
inquérito em que a principal conclusdo retirada era que a organizagdo era reconhecida 75% dos
inquiridos por WOM, ou seja, a empresa ndo era reconhecida pelas redes sociais, pela publicidade que
fazia. Considerando isto, entdo, um problema para o negdcio da empresa esta é enfrentada com esta
conclusdo. Apos vérias andlises e reunides com a entidade nasce entdo, uma opurtunidade de a auxiliar
na tarefa de dar a conhecer a sua marca e o seu ponto de venda. Desta forma, pretendemos néo sé
aumentar o seu prestigio como também fisicamente aumentar as vendas e a sua receita. Assim surge
a questao, “Qual o melhor plano para aumentar as vendas em 15% face ao ano de 2017, com um

orcamento de 10.000€ até ao final do ano 2018?”.
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Para que podessemos selecionar o melhor caminho elaborou-se uma pesquisa exaustiva dos caminhos

gue a empresa poderia seguir, chegando a resposta do caso: O plano mais adequado para o aumento do

volume de vendas da empresa é um Plano de Marketing, através de uma estratégia de comunicacéao online e offline.

Assim, propds-se a empresa estratégias de impletacédo ao nivel do Marketing Online e Ofline, assim

como uma formacg&o e um novo inquérito para podermos avaliar a mudanca efetuada.
Palavras-chave: ABP; PME; Plano de Marketing; Marketing; Notoriedade; Posicionamento.

JEL Codes: M310 Marketing (Marketing Strategic)

Abstract
Momentous D' arguments commonly known as Sof. Mével was the selected company to be part of this

project. This entity's focus is on interior design while dealing with humerous competitors in such large
market. Their Social goal is split into two "CAE" (Portuguese economics activity classification), the main
one being "CAE-R3 47591 which represents furniture and lighting equipment retail and the second one
being "CAE 47540-R3" representing home appliances retail.

After an internal and external company analyses and a meeting with most of the company workers, we
noticed the biggest concern and issue is the lack of notoriety. To explore and understand this better it
was elaborated a small inquiry and right after analyzing the results, the main conclusion was that most
of the people who knew the company (75% represented in this small sample) were only aware of its
existence due to "World of Mouth" also meaning some of the publicity tools used by the company weren't
resulting in much. By considering this a problem for the business and after being confronted with the
research, a deal is made and an opportunity to help and assist the company to grow in popularity in
order to increase income is settle. And this way we get to the following matter, "what's the best plan to

increase sales in 15% from 2017 with a 10.000€ budget by the end of 20187”.

It was elaborated an intense research to be able to answer this question and solve the problem and
only after this long process we get to the following answer: The most appropriate plan to increase the
sales is elaborating a Marketing plan by using and exploring various offline and online ways of upgrading
and spread the brand and the company's name.

And with all this work, Momentos D' Argumentos was faced with this change of plans not only focusing
in new ways to reach notoriety but also in developing worker's knowledge on the subject. To evaluate
the changes, a new inquiry is also part of this incredible plan.

Key Words: PBL; SMEs; Marketing plan; Marketing; Notoriety; Positioning.

JEL Codes: M310 Marketing (Marketing Strategic)
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54.Introducéao

Primeiramente a empresa foi alvo de investigacdes e pesquisas para ajudar o grupo a conhecer melhor
a empresa como também o seu vasto setor. A empresa a Momentos D’ Argumentos entregou-nos o
seu problema, transmitindo-nos numa reunido pessoalmente. Esta refere que o grande problema da
organizacgdo é o marketing, a sua notoriedade da marca que o grupo veio confirmar com a elaboragéo
de um inquérito tendo como resultados cerca de 75% dos inquiridos conhecem a empresa de boca em
boca (WOM), ou seja, a empresa sO € reconhecida pelo método mais tradicional que é por
recomendacéo de outra. Nos dias de hoje isto s6 ndo chega, surgindo, entdo, o problema que também
foi comprovado mais uma vez nos modelos que utilizamos como a andlise SWOT alargada, a analise

PEST, a analise das 5 forcas de Porter, entre outras.

ApOs conhecermos e entendermos o problema da empresa iremos fazer mais pesquisas aprofundadas
para podermos dominar o tema em questdo. Como por exemplo, temas como Marketing Online e

Offline, as suas vantagens, como se deve elaborar e como modelos iremos realizar o Marketing Mix.

Posteriormente chegamos a uma resolucdo que achamos ser a mais adequada e executavel para a
empresa que seria “‘um Plano de Marketing, através de divulgagdo online e offline (Facebook,

Instagram, Youtube, Publicidade nos autocarros e em etiquetas nos produtos) ”.

Assim, propds-se a empresa estratégias de implementacdo ao nivel do Marketing Online e Offline,

assim como uma formacdo e um novo inquérito para podermos avaliar a mudanca efetuada.

Relativamente aos resultados/conclusdes da empresa relativamente as medidas implementadas foi
muito positivo, tanto por parte da empresa como o volume de negécios da empresa.

Este Case Study é um método de pesquisa envolvendo um exame detalhado e aprofundado de um
assunto de estudo, normalmente transmitido como “O Caso”, bem como suas condi¢des contextuais
relacionadas. O grupo estd muito motivado e interessado para a elaboragéo da resolugéo deste caso,

assim como obter resultados para podermos ajudar de uma certa forma a empresa.

55.Momentos d’Argumentos

Surgiu a ideia ao fundador, Antonio Silva, de expandir a fabricacdo da sua empresa Estofos JSilva
Unipessoal Lda, querendo assim dar a conhecer as pessoas a qualidade dos seus produtos. Para
destacar esses mesmos produtos dos da concorréncia, ponderou criar a sua primeira loja, e criar a
oportunidade de expor a sua primeira linha de produtos ao realcar as melhores caracteristicas dos
mesmos. Assim a Momentos D' Argumentos nasce a 5 de fevereiro de 2013 com um capital social de

250,00€ e finalmente, em Braga, abre as portas a sua primeira loja e consigo a sua marca "Sof.Mdvel".
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O objeto social principal desta empresa € o comércio e retalho de mobiliario e artigos de iluminacgéo,
em estabelecimentos especializados e o0 seu objeto social secundario € comércio a retalho de
eletrodomésticos, em estabelecimentos especializados. Assim compreende os CAE (Classificagao
Portuguesa de Atividades Econémicas) 47591 / 47540. Inserida no setor terciario, encontra-se num
nicho de mercado muito especifico, no entanto a empresa sente a constante pressao da concorréncia,
e por isto tem a necessidade de estar ao nivel da mesma e assegurar a divulgagao da sua marca. Com
loja situada no Centro de Negoécios de Sequeira - Braga, esta destina-se ao design de interiores
dispondo de imensos produtos de mobiliario destinados as diversas divisdes do espaco a que se
destina. Para além disto, esta empresa apresenta varios outros servicos e métodos de trabalho
convenientes a mencionar, desde a personalizacdo de méveis e artigos ao gosto do cliente, produtos
por medida que o cliente desejar e um servigco 3D gratis.

Contando apenas com 3 colaboradores, comecando pelo representante maximo da entidade, Antonio
Silva, de seguida Maria Pacheco responsavel pelo departamento financeiro e Mario Oliveira
responsavel pelo departamento de vendas. A Momentos D’ Argumentos conta ja desde o ano de 2014
com um crescimento acentuado no seu volume de negécios, apresentando um valor de vendas em
2014 de 329.602€, em 2015 de 437.259€ e finalmente atingindo em 2016 um valor de 500.267€. Hoje,
esta entidade conta com 3000m2 de exposicao de artigos e tem como objetivo que os seus produtos,
e 0S seus servicos de entrega e montagem cheguem ao cliente com a melhor qualidade, originalidade
e diversidade possivel.

Para expor a qualidade e a variedade dos seus artigos ao publico e aos consumidores de maneira a
satisfazer as necessidades e as tendéncias que correm ao longo dos dias, a Momentos D’ Argumentos
conta com a parceria de mais de uma dezena de fornecedores e aposta huma relacao saudavel com
0S mesmos para a satisfacdo dos seus clientes.

Com a pouca presenca que a marca tem digitalmente somando ainda a forte concorréncia neste setor
de atividade a empresa realmente mostra preocupacdes no que toca a divulgacdo da sua marca e a
dos seus produtos, pois considera que alcancaria melhores resultados verificados direcionado para o
problema se realmente existisse um Plano de Marketing. Concorrentes como “Oksofas”, “SofaZone” e
“A Feira dos Sofas” sdo apenas alguns dos concorrentes mais proximos geograficamente da Loja
Sof.Mével.

56.0 mundo do Marketing na Momentos d’Argumentos

Apos executada uma contextualizacdo da andlise da empresa conjuntamente com a andlise do setor,
chegamos a algumas conclusdes importantes que a empresa tem de enfrentar ao longo do crescimento
e desenvolvimento do mercado para assim obter uma melhoria continua. Como por exemplo, um CRM,

uma pessoa ligada diretamente ao Marketing, entre outros aspetos.

Posteriormente, ao analisarmos a reunido com todos os colaboradores chegamos a concluséo que

haveriam alguns aspetos a melhorar. No fundo, a empresa nasceu pelos conhecimentos que o
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proprietario tinha com varios fornecedores em Pagos de Ferreira (Capital do Movel). Porém, o mais
importante neste momento para a empresa e o que todos os seus colaboradores referiram logo desde
o inicio, seria a divulgacédo da marca Sof.Mével uma vez que, segundo os profissionais, os clientes que
vao ha loja, vao, porque é falado de “boca em boca” (WOM). Para comprovar o mesmo fizemos um
pequeno inquérito onde o objetivo era entender isso mesmo, como conheceram a Momentos D’

Argumentos — Sof.Mdével.

Aqui expomos um conjunto de questfes possiveis que a empresa poderia escolher para o grupo de

trabalho poder responder as suas necessidades:

e Os canais de distribuicdo e comunicacao sdo suficientes e eficazes?

e Foifeito algum estudo sobre preferéncias dos seus consumidores?

e O produto esta adequado as necessidades dos consumidores?

e Como é que os individuos de «consciéncia verde» influenciam a industria de Mobiliario?
e Qual o posicionamento que se pretende para o seu produto?

e Qual avariavel mais importante para a escolha do produto da empresa?

e Como obter os melhores sistemas internos para obtencdo de melhores resultados?

e Como lidar com organizagdes que sao player's mundiais?

A empresa revela ndo conseguir explorar da melhor maneira, as possiveis oportunidades para o seu
negécio ou conseguir resolver problemas que comprometem a evolu¢cdo do mesmo, apresentando
alguns pontos fracos como um website desatualizado e desajustado e ndo apresentar qualquer

plataforma de vendas online, algo ja considerado como um aspeto basico para este tipo de negocio.

Com a pouca presenca que empresa tem digitalmente somando ainda a forte concorréncia neste setor
de atividade, a empresa realmente mostra preocupac¢des no que toca a divulgacdo da sua marca e a
dos seus produtos, pois considera que alcancaria melhores resultados verificados diretamente nas
vendas se realmente existisse uma melhor e mais sustentavel divulgacio da empresa, marca e do seu

negécio.

Surge entéo a questéo: “Qual o melhor Plano para aumentar as vendas em 15%, face ao ano de 2017,
com um or¢gamento de 10.000€ até final do ano 20187?”

57.0s Conceitos e Modelos

Estes sd@o alguns modelos e teorias cientificas que foram postas em prética neste projeto, sendo neste

caso aplicados na empresa em questéo.
I.  Conceito de marketing online e offline

Marketing Online ou marketing digital € um conjunto de abordagens ao cliente compostas pela equipa

de marketing de uma empresa. Ja o Marketing Offline, por sua vez, é o conjunto de estratégias praticado
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durante anos pelo mercado tradicional, sem considerar os aspetos tecnolégicos que existem de
abordagem ao cliente.

Il Conceito das redes sociais

O termo rede social € uma aplicacédo da web cuja finalidade é relacionar as pessoas. Assim, as pessoas
gue integram uma rede social podem conectar-se entre si e criar vinculos. Elas permitem a criacéo de

um perfil com limitacdes na sua acessibilidade que pode ser compartilhado ou néo.
1. Conceito da imagem da marca

A marca é a representacdo simbdlica de uma entidade, algo que permite identifica-la ou distinguir das
demais. Uma simples palavra ou imagem pode referir uma marca. Quando se fala em marca, é comum
referir-se, na maioria das vezes, a uma representacdo grafica no ambito e competéncia do design
grafico, onde a mesma pode ser representada graficamente por uma composi¢cédo de um simbolo e/ ou
logotipo.

V. SWOT

SWOT é um termo em inglés que significa Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacas). As Forcas e Fraquezas resultam de uma avaliacdo interna da
prépria organizacdo, enquanto as Oportunidades e Ameacas pertencem a envolvente externa onde a
empresa se encontra como por exemplo, os stakeholders, concorrentes e a envolvente macro. Este
modelo de analise ajudou-nos na realizacdo do trabalho, com o objetivo de termos um diagndstico
estratégico, por forma a identificar campos de acdo na obtencdo de melhorias para a empresa, ou seja,
salientar os fatores dominantes e determinantes, tanto internamente como externamente ao territério,

gue poderao influenciar o sucesso do projeto.
V. SWOT Alargada

A analise SWOT Alargada é uma ferramenta similar & matriz BCG, pois permite examinar a validade de
uma estratégia proposta ou em execucao, e recomendar mudancas quando tal se considerar relevante.
Ao longo do nosso trabalho apostamos na analise SWOT Alargada para relacionar quatro fatores
importes, nomeadamente as potencialidades e a sua sustentabilidade, a fragilidade e risco da sua
permanéncia, oportunidades para o desenvolvimento e por fim relacionar as ameacas com 0s

constrangimentos.
VI. Analise Financeira

A Andlise Financeira consiste na avaliagdo da situacdo econdmica de uma empresa ou organizagao,
na qual consiste em estudar o desempenho da mesma. No nosso trabalho, este ponto foi bastante
importante pois conseguimos entender se a empresa era suficientemente equilibrada para suportar o

orgamento proposto.
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Ap6s abordamos as andlises que tiveram um impacto na resolucdo da questédo, chegou a altura de
abordar todas as analises que o grupo utilizou na realizagdo do presente trabalho, mas que no entanto

ndo teve um impacto significativo na resolugéo da questéo.
VII. Matriz BCG Ciclo de vida do Produto

A Matriz BCG (Boston Consulting Group) € um modelo de andlise dos produtos com o intuito de
perceber o ciclo de vida de cada produto. Para criar valor a longo prazo é necessario que a empresa
tenha produtos que necessitam de grandes investimentos e outros que geram rendimento por serem
de baixo custo. Esta matriz ajuda a empresa principalmente no departamento de marketing e vendas
na analise dos produtos que sdo fundamentais para a empresa. A matriz BCG foi uma ferramenta
importante para percebermos o ciclo de vida dos produtos e o potencial que tem de crescimento no
mercado que estda inserido.

VIILI. Mapa de posicionamento

O Mapa de Posicionamento é uma maneira de detetar os fatores que diferenciam as marcas de um
determinado setor. Assim, facilita ndo s6 a analise como a visualizagdo onde cada setor se encontra
no mercado. Esta andlise foi essencial para termos a percecdo de como a concorréncia esta

posicionada em relagdo a nossa empresa.
IX. 5 Forcgas de Porter

As 5 Forcas de Porter permite-nos analisar o ambiente competitivo em que a empresa se encontra e
determinar o melhor posicionamento no mercado mediante os concorrentes, possibilitando assim, uma
visdo mais abrangente da concorréncia. Este modelo permite-nos também fazer uma analise do grau
de atividade de um determinado setor da economia, no entanto, em parte esta em concordancia no que
toca ao posicionamento da concorréncia ajuda as 5 forcas de Porter a ter uma perce¢do do seu

posicionamento perante a concorréncia Resolucao

58.A Resolucéo

Para dar inicio a este estudo, utiliza-se por base o método ABP (Aprendizagem Baseada em
Problemas). Este método foi fundamental para efetuar analises distintas e realizar o estudo para o setor
da Momentos D’ Argumentos, bem como analisar a empresa inteiramente, dando resposta a questao
anterior.

Numa primeira fase, foi analisada a empresa a nivel interno e externo, nomeadamente a analise
financeira, SWOT, PEST e o setor.
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Apo0s toda a analise acima descrita e as varias reunides com a empresa de estudo, verificamos que o
problema esta associado a falta de Marketing, surgindo a questdo: “Qual o plano para aumentar as

vendas em 15% face ao ano de 2017, com um orgamento de 10.000€ até ao final do ano 20187 “

Depois de elaborada a questédo, da-se inicio & fase de resolugcdo do problema, acreditando que a
resposta/solucéo do problema esta no estudo de medidas de marketing e publicidade a fazer, que até

hoje a empresa ndo tem explorado de forma profunda e produtiva.

O primeiro passo estabelecido foi por publicar um inquérito online e conseguir perceber, como é que a
marca se deu a conhecer para aqueles que ja estao fidelizados. Em seguida, com a andlise dos
resultados do inquérito realizado, sera efetuado um estudo que permita compreender quais as melhores
vias de divulgacédo tendo sempre em conta os gastos do projeto perante os objetivos que se pretende
alcancar. Depois, comecar-se-a fundamentalmente por melhorar a qualidade da presenca social da
empresa, como agendar publicacdes nas redes sociais (Facebook e Instagram) e planificar os melhores
momentos a realiza-los. Uma vez que este processo ndo tem custos, ndo existe qualquer entrave para

o explorar.

Ap6s uma analise das op¢Oes mais vantajosas que possam captar a atencéo do publico, e que a longo
prazo surtam efeitos que justifiguem o orgcamento disponibilizado pela empresa. Inicialmente fizemos
uma pesquisa dos orcamentos de publicidade para os autocarros, etiguetas/chapinhas, um novo site,

um e-mail marketing e por fim vamos criar uma pagina no Youtube.

59.As medidas de implementacao

Relativamente as medidas implementadas primeiramente fizemos um inquérito aos consumidores da
empresa com o objetivo de perceber melhor o problema da mesma. Concluimos entdo que o que 0s
colaboradores nos transmitiam era de facto verdade, os consumidores s6 conhecem a Momentos D’
Argumentos / Sof.Movel por outra pessoa, ou seja por WOM ou também porque passaram |& por acaso
e repararam. Nesse mesmo inquérito esses consumidores tiveram uma percentagem de cerca de 80%

dos inquiridos.

Relativamente as medidas de implementacao centrando-nos no problema da empresa podemos divida-

las em dois grupos, um chamado Marketing Online e outro grupo chamado Marketing Offline.

No grupo de Marketing Online o que conseguimos j& implementar sdo as imagens e videos criados por
nés, pelo grupo de trabalho, sendo mais apelativas para a publicacéo nas redes sociais. Criamos uma
pagina no Instagram e no Youtube. Fizemos publicagfes nas redes socias a uma hora adequada, tercas
e quintas ao final do dia conforme uma pesquisa elaborada pelo grupo e através de uma conversa com
individuos que percebem deste tema. Também tivemos a ideia de fazer uma espécie de Marketing Viral
para podermos interagir mais com o nosso publico-alvo. Inserimos a morada da empresa no Google
Maps para aceder a Sof.Mével com mais facilidade. De seguida criamos um site novo de raiz, pois a

empresa tinha um site desatualizado e desajustado. Acrescentando uma loja online, um blog inserido
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no site e com mais fotos dos produtos da mesma. O que ainda ndo conseguimos implementar foi as
Newsletter por falta de informagbes relativamente aos clientes, mas colocamos no site para
conseguirmos tentar comegar uma lista de contactos. Também ja estamos a fazer um Aplicativo Mével
mas ainda nado estd acabado, pois tivemos muitas dificuldades iniciais. Por fim, também vamos
implementar a radio de Braga uma vez por dia & semana durante um més. Neste momento ja esta tudo

tratado so falta chegar ao més de Julho para comecar a ter resultados.

Relativamente ao Marketing Offline todos os objetivos foram atingidos, que foi as etiquetas/chapinhas
conforme o produto da empresa e a publicidade nos autocarros Transdev durante 1 ano sendo que aos
6 meses trocamos de rotas. Neste momento temos um para Norte e um para este da localizacdo da

empresa. Depois passaremos um para o sul e outro para oeste.

Também tentamos criar duas parcerias, uma com Estofos JSilva ja efetuada e outra com U. Minho que

ainda ndo conseguimos uma resposta.

Por fim, foi elaborado um manual conjuntamente com uma formacdo para os colaboradores da
Momentos D’ Argumentos - Sof.Mével para que eles possam perceber o caminho que tracamos e para

darem continuidade.

Como reta final realizar-se- a um inquérito que sera aplicado no inicio de janeiro de 2019 para se

comprar com o primeiro elaborado no inicio deste projeto.

No final de tudo sdo dezassete medidas implementadas em que faltam implementar quatro que estao

particamente quase concluidas faltando uns ajustes.

60.0s resultados

Em relagdo ao mesmo periodo do ano passado (2017) a Momentos D’ Argumentos aumentou o valor
da sua receita em 33,63% s6 no primeiro Trimestre, ao atingir um valor superior a 146 mil euros

diferenca superior a 36 mil euros do ano passado.

Apesar de ndo existir provas concretas de que estes resultados tenham sido provenientes das
alteracBes nos comportamentos da empresa e das nas novas medidas implementadas, € notorio que
a popularidade da Momentos D’ Argumentos tem aumentado, n&o so6 pelo feedback nas redes socias
em que esta agora se insere e gere, mas também pelo feedback dos préprios colaboradores que se
encontram naloja em Braga, recebem clientes de véarias zonas do pais que admitem saber da existéncia
da loja e da marca gracas a mais forte presenca digital que esta agora assume. Os vendedores revelam
também que muitos dos artigos agora vendidos sdo produtos que o clientes assumem-lhes terem
chamado a atencdo ao serem expostos nas redes sociais e nas publicagfes que a empresa agora

efetua.
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Gréfico 1: Estatistica Facebook

No Facebook, como podemos observar acima no grafico 1, que do dia 1 de Fevereiro de 2017 até 28
de Fevereiro de 2018, a empresa tem aumentado sempre constantemente as estatisticas. Ndo tendo
guebras como mostra no inicio do grafico, notasse uma diferenca acentuada do publico organico depois
do més de Setembro que foi quando o grupo de trabalho interveio na empresa.

61.Avanco do Conhecimento

Apo6s analisarmos diversos modelos de andlise e selecionarmos os mais adequados para a realizacao
do nosso trabalho, colocamos em pratica os seguintes modelos de andlise: analise SWOT, andlise
SWOT alargada, analise financeira, matriz BCG, mapa de posicionamento, as 5 forcas de Porter,
andlise do setor.

Em seguida também pusemos em hipétese os seguintes modelos de andlise Canvas, Balanced
Scorecard, VRIO, Cadeira de Valor de Michael Porter e Ansoff, nos quais ndo foram utilizados pois

maior parte deles ndo se enquadrava numa microempresa.

62.Implicacdes na gestao empresarial

Existem muitas organiza¢Bes que pararam no tempo como a organizacdo Momentos D’ Argumentos,
ou seja, hdo acompanhou a evolug¢édo do mercado. Antigamente, o Marketing que existia era em jornais,
revistas, cartazes, entre outros. Agora, nesta era digital temos muitos mais meios de promover a nossa
empresa como redes sociais, site, aplicativo mével, entre outras que chegam mais eficazes e mais
rapido aos nossos consumidores.

Marketing Online ou marketing digital € um conjunto de abordagens ao cliente compostas pela equipa
de marketing de uma empresa. Basicamente, a sua base de atuacéo sdo as alternativas digitais, como
a internet em que podemos utlizar em vérios aparelhos, como por exemplo smartphones,
computadores, tablet, etc. O Marketing Online traz uma das maiores vantagens, traz a empresa para
mais perto do cliente, fazendo com que se desenvolva mais profundidade no processo de
relacionamento.

Ja o Marketing Offline, por sua vez, é o conjunto de estratégias praticado durante anos pelo mercado
tradicional, sem considerar os aspetos tecnoldgicos que existem de abordagem ao cliente. Como por
exemplo, o uso de revistas, jornais, material impresso, etc. A definicdo “marketing offline” surgiu como

uma maneira de estabelecer uma diferenciagéo diante do termo “marketing online”.
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Num mercado tao diversificado como é o nosso, ndo ha como afirmar que um tipo de marketing é melhor
do que o outro. Na realidade, quanto mais integrados eles forem, melhor sera para a empresa ter
sucesso. Podemos observar claramente que a televisao ja ndo € a Unica forma de chegar aos nossos

consumidores, pois temos por exemplo, o0s sites, as redes sociais, os aplicativos méveis e entre outros.

Ha dados concretos que mostram que 90% das pessoas com acesso a internet pesquisam online antes
de fazer compras em uma loja fisica. Enquanto outras 63%, afirmaram que tém o habito de visitar uma

loja fisica antes de fazerem compras online.

Isto demonstra como os clientes interagem com estes dois mundos sem problema e, principalmente,
como a empresa pode e deve aproveitar esta oportunidade para alcancar mais consumidores com o

marketing online e offline a0 mesmo tempo.

Para terminar, e como ja devem ter percebido anteriormente existe muito trabalho nesta area apesar
de muitos empresarios acharem o contrario. Existe cada vez mais empresas a contratar uma pessoa

especifica com qualificacdes para tratar e gerir a parte referente ao Marketing.

63.LimitacOes e investigacao futura

As limitagcBes que tivemos foram duas relativamente as redes sociais. Existem muitos artigos na internet
de quando devemos publicar, os dias corretos mas todos juntos ndo coincidem. Tivemos que esperar
e analisar as estaticas da empresa para saber como aplicar e quando. A outra limitacdo foi acerca de
gue tipo de fotos publicar, o que deveria conter nas fotos, a descri¢cdo para podermos chamar a atengéo

dos nossos possiveis consumidores.

Para que estes dois pontos ndo fossem um obstaculo para o grupo poder avangar conseguimos
contactos de pessoas especializadas para elas nos explicar como poderiamos fazer, quais sdo as

tendéncias de mercado existentes.
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Case Study — Portal Décor

Mendes, A; Cardoso, J.; Mendes, R.

Porto, Portugal

1. Resumo

A GBNW - Global Business Network, Lda. é uma sociedade por quotas, com o seu inicio de atividade
a 29 de junho de 2015, que opera sob o C.A.E. n® 855914,

A empresa tem tido um crescimento sustentado, tendo encerrado o ano econémico de 2017 com um
Volume de Negdcios de € 111.687, o que representa um aumento em mais de 100% relativamente ao
ano exercicio.

O Caso em andlise tem como objetivo na definicdo de estratégia para o crescimento sustentavel da
empresa, de forma a aumentar as vendas na area da formacao.

Foram efetuados diversos estudos e andlises, através do método ABP®, dos quais resultaram varios
caminhos para o processo de resolucdo em gque se enquadra em cinco assuntos como espac¢os do
problema: Organizacdo, Gestdo Estratégica, Mercado, Marketing e Publicidade e Distribui¢cdo. O foco
centrado nestes espacos do problema, delineou-se uma estratégia para fazer face aos problemas,
definindo a melhor estratégia de inovacdo e de marketing para o aumento do volume de vendas da
empresa.

Palavras-chave: Gestéo, Marketing, Formacéo

Jel Codes: M11; M31; 125
1. Abstract

GBNW - Global Business Network, Lda. Is a limited liability company, with business start-up on June
29, 2015, which operates under the C.A.E. No. 85591.

The company has sustained growth, having closed the economic year of 2017 with a turnover of €
111,687, which represents an increase of more than 100% over the year.

The objective of this case is to define a strategy for the company's sustainable growth, in order to
increase sales in the area of training.

Several studies and analyzes were carried out through the ABP method, which resulted in several paths
to the resolution process in which five issues are considered as areas of the problem: Organization,

14 CAE 85- Educacdo; 85591 — Formago Profissional. Informacgo obtida através do site:
https://www.ine.pt/ine_novidades/semin/cae/CAE_REV_3.pdf e em pasta Anexo no separador 2.
15 Aprendizagem Baseada em Problemas. Informagdo obtida através do site:
https://pt.wikipedia.org/wiki/Aprendizagem_baseada_em_problemas
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Strategic Management, Market, Marketing and Publicity and Distribution. Focusing on these areas of
the problem, a strategy was outlined to address the problems, defining the best innovation and marketing

strategy for increasing the company's sales volume.

Keywords: Management, Marketing, Training

Jel Codes: M11; M31; 125

2. Introducéo

Ao longo deste trabalho, vamos estudar os

fatores que podem contribuir para o
aproveitamento de uma oportunidade detetada
pela empresa. Esta oportunidade sera a base
para fazer crescer o seu volume de negoécios.
Para tal serd necesséria a aplicacdo de um plano
estratégico, baseado na inovacdo, tendo a
empresa estipulou uma verba de 12.000€ para a

promocéao e marketing.

3. A Empresa—- GBNW, Lda

A GBNW - Global Business Network, Lda. é uma
sociedade por quotas, com capital social de
5.000€, matriculada na Conservatéria do Registo
Comercial Vila Nova de Gaia, opera sob o C.A.E.
n° 85591.

E uma entidade constituida a 29 de junho de
2015.

Atualmente, a empresa conta com 2
colaboradores fixos e com formadores em

freelancer.

A nivel financeiro a GBNW encerrou o exercicio

econémico de 2017 com um Volume de Negécios

de € 111.687, o que representa um aumento mais

de 100% relativamente ao ano anterior.

Surgiu com o objetivo de disponibilizar servigos
de formacdo em varias areas do territério
nacional, com a pretensdo de alargar a atividade

a nivel internacional, com marca propria.

Esta empresa nasceu de uma spin-off do Portal
do Sucesso Unipessoal, Lda. (uma entidade
formadora néo certificada, que disponibilizava
solucdes de formacao essencialmente nas areas
da decoracdo de interiores, vitrinismo, desenho
3D e Marketing Digital).

A empresa tem sede prépria em Vila Nova de
Gaia, onde ministra todas as a¢fes formativas

programadas para a regiao do Porto.

Focada na area da formagéo, a GBNW herda as
melhores préaticas e o know-how do Portal do

Sucesso.

A atividade formativa da empresa é pautada pela
procura constante da melhoria dos seus indices
de qualidade e pela exceléncia na relagdo com os

seus clientes e parceiros.

A gesté@o da empresa tem presente a importancia
da apresentacéo de cursos que correspondam as
expectativas e aos objetivos dos seus formandos,
conhecer e

procurando permanentemente
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compreender quais s8o as necessidades do
mercado nas suas areas de atuacdo e
desenvolver uma formagdo que proporcione o
conhecimento necessario, mas também, que
acrescente valor ao perfil profissional e as

competéncias de cada um.

A experiéncia formativa, especialmente na area
da decoracdo de interiores, com mais de 60
formagBes ministradas e mais de 300 pessoas
formadas, bem como a constatagdo de um
aumento da procura, exige a Portal Decor uma

separacdo mais rigorosa das areas de formacao.

Desta forma, a empresa tem a expectativa de
promover uma oferta formativa de maior
gualidade, aliando o conhecimento que dispbe a
uma estrutura e organizagdo assentes em

rigorosas metodologias de trabalho.

Estas metodologias serdo reforcadas pelo

processo de certificacdo pela Norma
1ISO9001:2015, cujo processo de validacdo ainda
decorre, estimando-se que possa estar concluido

no inicio de 2019.

Acrescente-se o facto, da empresa ja ser
certificada pela DGERT (Direcdo-Geral do
Emprego e das Relag8es de Trabalho), situacéo
gue ja imprime a obrigatoriedade de alguns
visam melhor

procedimentos, que uma

organizacgédo do processo formativo.

4. A Oportunidade: Crescimento
do Negocio

A juventude da empresa, com cerca de 3 anos de
atividade, € um fator a ter em conta para o

crescimento do negacio.

O aumento da faturacéo de 2016 para 2017, com
a duplicacdo do valor, de 49.014,00€ para
111.687€, permitiu a passagem de uma situagao
de resultados resultados

negativos, para

positivos.

A manutencéo dos resultados positivo € assim,
uma das prioridades, na qual a empresa tem de

se focar.

Para tal, é necessaria a manutencdo do
crescimento do volume de negdcios, de forma

sustentada.

Acresce o facto da empresa ter como principal
servico, a formacdo em decoracdo de interiores,
com o seu Curso de Decoracéo de Interiores a ter
um peso no total da faturacdo de

aproximadamente 95%.

N&o deixando de manter no Curso de Decoracéo,
0 seu principal servi¢o, a aposta da empresa tem
de passar pela inovacéo da sua oferta formativa

e de servicos.

Esta inovagdo pode passar pela criacdo de
servi¢os associados ao seu curso principal, mas
também pela diversificagdo para outras areas,

diretamente relacionadas ou nao.

No seguimento desta criacdo de novos produtos
e servicos, havera necessidade de os promover,
por forma a chegar a mais clientes, tanto

particulares como empresariais.

Esta promo¢do devera também ser ao nivel
geogréfico, tanto em termos de territério nacional,

como internacionalmente.

Atento ao mercado e as noticias, a empresa
deteta varias oportunidades que se encaixa na
definicdo de estratégia para o crescimento

sustentavel da empresa.
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Algumas dessas oportunidades, estao
relacionadas com o crescimento do turismo nas
grandes cidades, o impulso do setor imobiliario, a
solicitagdo do mercado na procura de formacao
em decoracdo de interiores a nivel nacional, os
diversos programas de televisdo, que abordam a
guestdo da decoragdo e da remodelacdo dos
espacos, em diversas variantes e o interesse
crescente nos Ultimos anos pela éarea de

decoracdo em geral.

Perante tais factos, a questdo colocada é a

seguinte:

Qual o melhor Plano Estratégico para aumentar
as vendas em 20.000€ na area da formacao, até
final de 2018, com um investimento de 12.000€

em marketing?

Com esta pergunta pretende-se analisar qual a
melhor estratégia de inovacdo e de marketing
para o aumento do volume de vendas da

empresa.

Esta andlise seguira a metodologia ABP -

Aprendizagem Baseada em Problemas
compreende uma estratégia pedagdgico-didatica
centrada no aluno que estimula a aprendizagem
através da formulacgdo de problemas, no decorrer
do processo de resolucdo dos mesmos e com a
construgdo de medidas concretas a serem

aplicadas.

Embora os 20.000€, valor de faturagao a mais a
atingir de vendas, serem aparentemente pouco
ambiciosos, a empresa preferiu apresentar um
valor suficientemente

exequivel para

cumprimento do seu objetivo até ao final de 2018.

Quanto ao investimento previsto de 12.000€, a
empresa foi bastante clara quanto ao valor que
tem em carteira para investir. Sendo um valor
realizado no

semelhante ao investimento

passado ano 2016, a empresa dispde deste valor

para investir.

Como resposta a questao colocada, o melhor
plano estratégico para 0 aumento das vendas em
20.000€, na area da formacao, até final de 2018,
com o investimento de 12.000€ em marketing,
sera com base na aplicagdo da estratégia de

inovacao.

5. Os Conceitos e os Modelos

Através de varias reunides na empresa, com 0s
formadores e com potencias parceiros e clientes,
foi conseguido efetuar uma andlise da empresa
guanto as suas infraestruturas e recursos
humanos, comunicacdo e marketing, quais 0s

objetivos futuros e sua competitividade.

Foram utilizadas as ferramentas de gestédo para

analise do mercado.

Ao longo deste percurso, ficou-se a perceber toda
a organica da empresa bem como a oferta
formativa que dispde, através da documentagéo

interna e reunides com o CEO da empresa.

Detetou-se algumas fragilidades que
fundamentou a questdo e a resposta para

solugéo do caso em estudo.

Efetuou-se uma andlise ao setor de atividade da
empresa, recorrendo ao sector da Formagédo
Profissional que é caracterizado por dois grandes
vetores, a Formacgdo Certificada e néo
Certificada. A formagéo certificada, em Portugal,
0 organismo responsavel pela certificacdo de
entidades formadoras é a Dire¢do Geral do
Emprego e das Rela¢des de Trabalho (DGERT),
através da Direcdo de Servicos de Qualidade e
Acreditacdo (DSQA).
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Identificacdo do consumidor é o mais importante
ator no microambiente da empresa ocupando o
epicentro da sua estratégia (Kotler & Armstrong,
2012). Conhecer bem o cliente passou a ser
fundamental para a empresa; e o cliente passou
a ser ouvido no processo de criacdo do produto

do qual vai tornar-se consumidor.

Até ha poucos anos o processo de decisdao de
compra levava sempre o consumidor a passar
pelas seguintes fases: conhecimento;
consideracdo; preferéncia; acdo e, por enfim, a
tdo sonhada lealdade. Na atualidade, a
guantidade de informacgédo que existe a volta de
um produto complexificou o processo; para a
mensagem chegar ao consumidor sdo hoje
usados multiplos e diferentes canais, s6 assim se
conseguindo atrair as atencfes para 0 NosSso
produto e preservar a informacdo que se

pretende divulgar.

Quanto a analise da concorréncia da empresa, a
recolha e tratamento de informacdes sobre os

concorrentes tem trés objetivos:

Estabelecer, no curto prazo, uma

comparacdo  sistematica  dos principais
indicadores comuns de desempenho econémico,

como as vendas, o0s custos e o0s resultados;

Aumentar, a médio prazo, o grau de
fiabilidade das previsdes sobre o comportamento

futuro dos concorrentes;

Antecipar futuros movimentos do tecido
concorrencial a fim de readequar o
posicionamento estratégico, aproveitando as
limitacbes e/ou evitando os pontos fortes da

concorréncia.

Realizou-se uma pesquisa, com vista a

determinar o nivel de concorréncia existente, pela

na area da decoracéo de interiores, tendo obtido

as seguintes conclusdes:

Alguma escassez de empresas a

disponibilizar propostas formativas equivalente;

Os concorrentes apresentam conteudos

e formatos muito dispares

As principais diferencas detetadas foram

as seguintes:

A carga horaria varia entre as 38 a 302

horas, por curso

O prego oscila entre os 680€ e os 3.200€,

Por curso

Disparidade em termos de conteldos

disponibilizados

6. A Resolucéo

No processo de resolucéo, que tem como foco o
aumento do Volume de Negdcios, foi considerada
no plano estratégico que se centra na estratégia
de inovacdo, que conta com a aplicacdo das

seguintes estratégicas:

e Estratégia comercial;
e Estratégia parcerias;

e Estratégia comunicacgéo.

Apresentamos o detalhe na atuagdo de cada
estratégia que apuramos para melhor processo

de resolucéo do caso.
Estratégia de Inovacgao

Um dos principais objetivos da estratégia
de inovacéo passa pela criagdo de um curso de

decoracdo de interiores no formato online.
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J4 existe no mercado, formagédo
disponibilizada neste formato. No entanto, séo
ainda muito rudimentares, face aos meios
atualmente disponiveis, no que ao digital diz

respeito.

A primeira formag¢do a disponibilizar
neste formato sera o Curso Design e Decoracao
de Interiores, cujo objetivo é que se aproxime o

mais possivel da qualidade do curso presencial.

Sendo uma formacédo
predominantemente pratica, eleva a fasquia e os
desafios sdo maiores, nomeadamente, na
transposicdo de algumas praticas do curso

presencial para a disponibilizacdo online.

Contrariamente ao que a concorréncia
disponibiliza na sua formacédo online, o objetivo
da GBNW ¢é que esta formacéo tenha recursos
a video

diversificados, como o0s videos,

conferéncia, conteldos interativos, opcOes
digitais inovadoras, como por exemplo fotos e
videos 360,

contetudos em formato PDF, como habitualmente.

entre outros, e nao apenas

ii.  Estratégia Comercial

Atualmente a componente comercial da
Portal Decor é predominantemente focada no
Digital, nomeadamente, na rede social Facebook,
através da promocdo em forma de andncio e a
criacdo de Eventos patrocinados, na mesma rede

social.

O objetivo passa pela diversificacdo
desta promogdo, com recursos a outros canais
digitais, como 0 caso de outras redes sociais
(Instagram, Google+, Twitter, Linkedin), mas
também através de outros Social Media

(Youtube, Slideshare, Issuu, etc.).

A assinatura de protocolos comerciais
com empresas que estejam diretamente ligadas
a area da decoragdo, para representacao e
vendas dos cursos de decoragdo, sera uma das
prioridades, havendo para isso, a necessidade de
estabelecer

patamares para um

comissionamento pelas vendas dos mesmos.

Devera também ser equacionada a
contratacdo de um(a) comercial para trabalho
externo, para uma abordagem direta aos

potenciais clientes.

iii.  Estratégia Parcerias

Um dos pontos fracos que sédo apontados
a empresa e ao curso de decoracdo é a
inexisténcia uma rede mais alargada de

parceiros.

A celebracdo de parcerias com empresas de
referéncia na area da decoracao € por isso, uma

prioridade imediata.

O recurso a parceiros, cujos colaboradores ou
eles préprios tenham frequentado o curso de
decoracdo e que tenham negocios na area é

também um objeto para 2018.

As parcerias objetos desta estratégia passam
pelas empresas de comércio de tecidos, de papel
de parede, de iluminagdo, de mobilidrio, mas
também devera passar por empresa noutras
areas, que possam de uma forma ou de outra,
estar relacionadas ou serem importantes para 0s
atuais e futuros decoradores desenvolverem os

seus negocios.
Estratégia Comunicacao

A notoriedade da Portal Decor ainda ndo é um

facto adquirido.
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Ainda que seja j& uma marca conhecida, quando
se fala de formac&o em decoracgéo de interiores,
ndo é ainda uma realidade sustentada e de facil

percecao

Apesar de algumas boas praticas de
comunicagdo, nomeadamente, no marketing
digital, existe ainda uma grande margem de

progressao.

A quantidade de recursos disponiveis
(videos, fotos, testemunhos, etc.), recolhidos nas
mais de 60 edicbes do curso de decoracao,
permitirdo criar conteldos de comunicagédo
importantes e variados, que possam depois ser
partilhados ou colocados nos meios digitais e em

suportes fisicos de merchandising.

Um aspeto importante relacionado com a
comunicacdo, serd a realizacdo de visitas aos
antigos formandos, agora decoradores, que
tenham os seus proprios negécios ou a trabalhar
para terceiros, mas em empresas da area, por
forma a podermos recolher em video o seu
testemunho, para percecdo da forma como o
curso que frequentaram, terd contribuido para o

seu percurso pessoal e profissional.
7. As Medidas de Implementacéo

Feita esta opcdo definiram-se as medidas
necessdrias para a sua concretizagdo: Ao longo
do trabalho realizado, foram surgindo questdes,
gue depois de analisadas se traduziram em
problemas e em oportunidades. Analisando
essas questdes, foi possivel propor uma série de
medidas e recomendac0fes, passiveis de serem

implementadas no decurso deste trabalho.

1) Ajuste do programa e apresentagdo
(slides) do curso de forma transversal
aos locais e formadores;

2) Contratacdo de uma profissional para
estruturagdo e desenvolvimento dos
novos conteddos e design das
apresentacoes;

3) Colocacdo de andncios para novos
formadores da éarea;

4) Continua vigilancia das condi¢cdes dos
concorrentes existentes;

5) Monitorizagdo constante da entrada de
novos concorrentes;

6) Manutencdo qualidade dos conteldos e
da propria formacao;

7) Transparéncia de abordagem comercial;

8) Melhor rentabilizacdo das salas de
formacéo;

9) Realizacdo de obras de melhoramento
das salas, para harmonia visual e
otimizacdo do espaco para cedéncia /
aluguer;

10) Formatos mais curtos (workshops e
cursos de menor carga horario, sessoes
de demonstracéo);

11) Criagao de novos contelddos para cursos
de Vitrinismo e Visual Merchandising;

12) Criacao de novos conteldos para cursos
de Projetos de Interiores em 3D;

13) Agendamento de datas para a realizagéo
dos novos formatos dos cursos de
Vitrinismo e Projetos Interiores em 3D;

14) Elaboracdo de novos conteddos para
cursos de Autocad 2D e 3D;

15) Elaboracéo de conteddos para o novo
curso de Home Staging;

16) Estudo da possibilidade de alargamento
da formacéo presencial a Espanha;

17) Registo do dominio www.portaldecor.es
para base digital em Espanha;

18) Estudo para a criagdo de uma formagéo
avancada em decoracéo de interiores ao
nivel da Pés-Graduacéo / Master;

19) Estruturacdo dos contetdos com vista a
formacéo online;

20) Teste com o dominio www.portal-
online.pt em Plataforma Moodle para
base da formacéao online;

21) Celebragdo de novas parcerias com
empresas da area;

22) Negociagdo de novas parcerias para
venda / representacéo da formacéo;

23) Reducdo do tempo de paragem das
formagdes (Verao);

24) Alargamento da zona geogréfica de
atuacao (interior do pais);
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25) Alargamento da presenga em feiras na
area da decoracéo;

26) Reforco da promogdo em canais digitais
e multimédia;

27) Uniformizagdo da imagem corporativa e
do merchandising;

28) Criacdo de formacao personalizada para
o canal Corporate e particulares

6. Bibliography

CAE 85- Educagdo; 85591 — Formagdo Profissional.
Informagdo obtida através do site:
https://www.ine.pt/ine_novidades/semin/cae/CA

E_REV_3.pdf

Fialho, J. et al. (2013). Formag&o Profissional.
Praticas organizacionais, politicas publicas e
estratégias de acdo. Lisboa: Edicdes Silabo.

Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J., & Wong,
V. (1999). Principles of Marketing. Nova Jérsia:
Prentice Hall Inc.

Mota, A. G., & Custédio, C. (2012). Financas da
Empresa - Manual de Informacdo, Andlise e
Decisdo Financeira para Executivos. Lisboa:
Bnomics.

Oliveira, J. V. (2012). Marketing Research Vol.1 -
Investigacdo em Marketing. Lisboa: Silabo, Lda.

Peixoto, J., Teixeira, M., Moreira, D., Coelho, D.
& Mota, P. (2006). Estudo de caso: o Método
Caso Home Concept. Vila Nova de Gaia: IESF

Wikipedia. (25 de 03 de 2018). Wikipedia. Obtido
de Aprendizagem baseada em problemas:
https://pt.wikipedia.org/wiki/Aprendizagem_base

ada_em_problemas

Wright, P., Parnell, J., & Kroll, M. j. (2000).

Administracéo estratégica: conceitos. S&o Paulo:
Atlas.

173


https://www.ine.pt/ine_novidades/semin/cae/CAE_REV_3.pdf
https://www.ine.pt/ine_novidades/semin/cae/CAE_REV_3.pdf

