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»» EDITORIAL

Monica MonNTEIRO
monicamonteiro@startandgo.pt

PORTUGAL NA CRISTA DA ONDA

doro 0 mar, embora n&o seja uma eximia nadadora,

admiro os que o enfrentam quer seja na sua atividade

profissional quer na pratica de um desporto. O surf ndo
€ aminha “praia”, mas confesso que desde que o MacNamara
surfou a maior onda do mundo na Nazaré despertou em mim
curiosidade, essencialmente pela importancia que tem para o
desenvolvimento e crescimento da Economia.

A verdade é que Portugal tem gradualmente crescido na pra-
tica desta modalidade e atraido alguns dos mais importantes
eventos mundiais e com isso tem conseguido afirmar-se como
destino, com condicbes Unicas, para a pratica do surf.

Foi por esta razao que dedicamos esta edicao da Start&Go ao
surf. Procuramos trazer alguns bons exemplos de empresas e
empreendedores que, além de o surf ser o seu estilo de vida
também, fazem disso um negdcio rentavel. Nao deixem de ler
o caso da SURFTOTAL que esta, inclusive, ja num processo
de internacionalizagéo.

Alguns dizem que os donos de qualquer empresa s&o 0s seus
clientes, por isso, hoje em dia, ndo chega satisfazer os clientes
€ necessario fideliza-los, criando assim uma relacdo Unica e
inquebravel que potencia as vendas e a sustentabilidade dos
negoécios. Analise a sua empresa e questione: “Clientes satis-
feitos séo clientes fiéis?”.

Para quem quer fazer crescer o seu projeto empresarial, sugi-
ro que leia o artigo “Empreender via modelo de negdécio” do
empreendedor Frederico Rosa. Contudo, o crescimento dese-
jado s¢ seréa possivel se, e como nos diz Anténio Costa, o em-
preendedor aceitar que ndo pode ser homem orquestra mas
tem que se transformar em maestro do seu negdcio.

Boas leituras e ndo se esqueca: Start & Go!!!!
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Surf, o novo “cluster”?

O surf vem sendo uma modalidade em fran-
co crescimento em Portugal. No nosso pals,
0 numero de surfistas praticantes (que prati-
cam surf pelo menos uma vez por semana)
situa-se entre os cinquenta e os setenta mil. A
motivacdo para a pratica deste desporto tem
registado um maior aumento nos ultimos dois
anos, desde que um surfista portugués (Tiago
Pires) conseguiu garantir a sua qualificagdo no
circuito mundial, onde apenas 46 surfistas sdo
convidados a participar.

Em termos econdmicos, a industria do surf,
através dos lucros totais das diferentes em-
presas ligadas ao surf, do custo suportado
pelos praticantes da modalidade e as receitas
provenientes da realizacdo de competicbes
internacionais (que podem facilmente atingir
um milhdo de euros), chega a um valor global
de cento e cinquenta a duzentos milhdes de
euros, representativos das mais-valias eco-
noémicas para Portugal. Pode juntar-se a este
valor os beneficios decorrentes do aumento
do turismo relacionado com a modalidade, ja
notdrio no Litoral Alentejano, mas também em
Peniche e na Ericeira, principalmente nesta ul-
tima, uma vez que ¢ a primeira reserva de surf
da Europa e a segunda do Mundo.

Esta € uma modalidade que tem interesses
multiplos, que vao desde o desporto até a
hotelaria e ao turismo. Nos Ultimos anos flo-
resceram centenas de escolas de surf. As
maiores marcas internacionais de produtos
para a modalidade instalou-se no nosso pais,
transformando-o num importante importador e
exportador de material de elevadissima quali-
dade, de que s&o exemplo pranchas, vestuario
e acessorios. Desenvolveram-se conceitos no-
vos de alojamento conhecidos por surfcamps,
que hoje representam milhares de camas de
hotelaria ndo tradicional.

Infelizmente, todo este desenvolvimento da
modalidade deve-se s¢ a iniciativa privada,
e ndo a uma devida promogao internacional
do destino feita pelo turismo de Portugal. Sem
qualquer agéncia de comunicacao, a “promo-

¢a0” vem sendo feita por aqueles que nos vi-
sitam e assim se tornam nos nossos melhores
embaixadores do surf e do setor turistico.
Alguns académicos defendem, em artigos de
opinido, que o setor dos desportos nauticos
devia estar para o turismo portugués como 0s
desportos de neve estdo para muitos paises
da Europa central, com uma particular vanta-
gem: a neve tem uma carater sazonal, enquan-
to que o surf pode ser praticado durante todo
0 ano, dinamizando assim a sazonalidade.
Com 800 km de costa e ondas de todo o géne-
ro, Portugal é um destino central para o novo
mercado do surf, com condicdes excecionais.
E importante salientar que o “Oceano” é dos
maiores ativos que Portugal tem na sua eco-
nomia e esta na hora de o explorar em todas
as suas vertentes, tal como ja fora feito no
passado. N&o tenho duvidas em afirmar que
Portugal esté a criar um verdadeiro “cluster”
economico associado ao surf.

Nuno Campos

[artigo de opinido produzido no ambito da unidade
curricular “Economia Regional” do 3° ano do curso de
Economia (1° ciclo) da EEG/UMinho]
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Blue Buddha Hostel, um cartao de visita!

“Estavamos nos, como é costume,

a petiscar e a beber um copo ao fim
do dia no jardim da casa que hoje

€ o0 Blue Buddha Hostel, discutindo
como seria bom partilhar a praia, o
surf, o mar, um fim do dia, o pér do
sol, boa comida, convivio, a Ericeira
...”diz-nos Miguel Giao um dos
fundadores do Projeto.

que comegou como uma

brincadeira de amigos, deu

origem ao primeiro hostel
na Ericeira numa altura em que alu-
gar casa ou quarto, era algo dificil e
sempre associado a pouco conforto.
Com uma oferta diferenciada rapi-
damente se tornou num negocio de
sucesso O que levou a abertura de
um segundo Hostel em fevereiro de
2010 na Praia do Algodio - O Blue
Buddha new Hostel.

Com uma localizacdo privilegiada
na vila da Ericeira e de frente para o
mar, promete aos seus clientes, de
todas as partes do mundo, o con-
forto e a flexibilidade da sua propria
casa recheada de um intercambio
multicultural enriquecedor.

“Os surfistas que chegam Blue Bu-
ddha Hostel adoram a Ericeira,
Portugal e os Portugueses” afirma
Miguel. A gastronomia, a cultura, o
tempo, as praias, e 0 mar, sao atrati-
vos fundamentais para a escolha do
pals para a pratica da modalidade.

Com carreiras profissionais em dife-
rentes areas, avancaram para uma
nova aventura que rapidamente se
mostrou aliciante. “O surf e o mar,
sempre estiveram no nosso adn. So-
mos das primeiras geracoes de surf
em Portugal” afirma o empresario.

A melhor recompensa para LUcia e
Miguel é poderem satisfazer as ex-
petativas dos seus clientes, pessoas
que estao felizes e que adoram o
NOSSOo pais.

4  START&GO | MAIJUN 2014
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SURFTOTAL - filosofia de vida

-

e e

Pedro Almendra, surfista desde a sua
adolescéncia, recorda-se como o surf e o mar
foram a receita para ultrapassar a rebeldia
propria da juventude. Surfista e empreendedor
desde cedo, e em paralelo com o seu percurso
académico, empenhou-se ndo so na pratica da
modalidade, mas também no desenvolvimento
de inumeras iniciativas de promo¢ao da mesma,
chegando a criar um clube de Surf na Maia, com
0s seus amigos — o Onda Clube da Maia.

inalizado o bacharelato em ciéncias agra-

rias, era altura de se tornar independente

financeiramente e arranjar um emprego. A
LIPOR foi a sua primeira experiéncia profissio-
nal, mas a sua paixao pelo mar levou-o a manter
em paralelo atividades ligadas ao surf, nomea-
damente ao nivel do lancamento de novas mar-
cas no mercado portugués.

Assim, em 2001, ja depois de ter decidido seguir
a sua verdadeira vocacéo e trabalhar apenas na
area do surf, ja com vastas relacées e um conhe-
cimento profundo do setor, arranca com o seu
proprio projeto —a SURFTOTAL. O projeto nasce
na internet com a filosofia de divulgar, dissemi-
nar e fidelizar o surf na sociedade portuguesa.
“Deixei de trabalhar das 9 as 5 e a SURFTOTAL
entrou em simbiose com a minha vida”, afirma o
empresario.

Tendo como publico-alvo os desportistas e 0s
entusiastas do surf com idades compreendidas
entre os 14 e os 39 anos de idade, o portal pre-
tende manter os seus utilizadores atualizados

diariamente sobre as melhores condi¢des para a
pratica da modalidade no nosso pais, bem como
as novidades a nivel nacional e internacional.

O arranque do portal néo foi facil, pois a pra-
tica da modalidade né&o tinha a projecao que
tem hoje. Contudo, a persisténcia e a vontade
de divulgar o que ¢é a sua filosofia de vida, fez
com que este empreendedor nao desisti-se. O
grande salto da SURFTOTAL deu-se em 2003,
pela presenca regular na televisdo, com uma
rubrica no programa “Curto-Circuito”, da SIC
Radical.

Atualmente, o portal SURFTOTAL regista mais de
2,4 milhdes de visitas por ano, com uma duragéo
média de 3 minutos por visita. Também no que
se refere a presenca em televisdo, a SURFTO-
TAL esta presente nos canais TAP e em todos o0s
canais da RTP, registando 2% de share da “RTP
Informacao”, com mais de 40 mil espetadores.

Neste momento, e sendo a SURFTOTAL uma re-
feréncia em Portugal e no estrangeiro, a aposta
passa por internacionalizar a marca.

A forte ligacdo a Indonésia e a proximidade com
a sua embaixada levou a internacionalizacéo do
conceito neste pals. Assim, em 2011, nasceu o
portal pemburuombak.com com noticias atuali-
zadas de surf para o publico indonésio, assim
como um novo canal televisivo o “Pemburu Om-
bak TV”.

Para Pedro Almendra e toda a sua equipa, sO
podemos desejar “boas ondas!”

Monica MoNTEIRO

“Deixei de trabalhar

das 9 as 5 e a SURFTOTAL
entrou em simbiose

com a minha vida”,

afirma o empresario.
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Semente no mar

START&GO

START&GO - Como nasceu a paixao
pelo surf?

Miguel Katzeinstein - Foi em finais dos
anos 70, depois de ver um anuncio na
TV (Old Spice). Pensei que deveria
ser um desporto giro e, apds experi-
mentar, fiquei viciado.

S&G - O que o levou a construir a
sua propria prancha? O que o levou
a passar de surfista a “shaper”?
Nick Uricchio - No geral, qualquer sur-
fista gostaria de fazer a sua propria
prancha e eu né&o fugi a regra. O que
nos leva a aprofundar mais o shape
€ tentar compreender melhor como a
prancha se adapta nos varios tipos e
tamanhos de onda.

START&GO | MAIJUN 2014

S&G - De que forma foi importante
o contacto com outros “shapers”
para o desenvolvimento da Semen-
te Surfboards?

MK - Foi muito importante, pois come-
camos em 82 e na altura n&o tinhamos
qualquer tipo de informagéo sobre
pranchas. Al o contacto com outros
“shapers” para haver troca de ideias
foi e continua a ser importante.

S&G - Pode-se falar de criatividade
e inspiracédo na construcao de uma
prancha?

NU - No fundo, uma prancha requer
bastante criatividade, pois elas séo
bastante diferentes umas das outras.
Depende do surfista, tipo de onda, ta-

manho... tudo isso é aliado a criativi-
dade e inspiracéo do “shaper”.

S&G - Quando se fala em surf, fala-
-se também num estilo de vida. Po-
demos falar de tendéncias ou esti-
los nas surfboards?

MK - Podemos, pois existem bastan-
tes estilos diferentes de pranchas, e
sempre existiram. E a propria evo-
lucao do desporto que faz com que
se va fazendo pranchas com estilos
novos e serem mais rapidas e ver-
sateis.

S&G - O que pode esperar um clien-
te que compra uma Semente Surf-
board?



Y SETOR EM DESTAQUE: SURF

NU - Pode esperar alta qualidade e
acompanhamento no seu nivel de
surf, pois fazemos pranchas para o
principiante até ao surfista profissio-
nal. Aliado a isto, temos a experiéncia
de 32 anos a fabricar pranchas de
surf.

START&GO

S&G - Qual o tempo médio de pro-
ducéao de uma prancha? Existe uma
preocupacédo ambiental na escolha
dos materiais para a producao da
prancha?

MK - E de 3 a 4 dias. Claro que existe
uma preocupacao ambiental, pois, in-

felizmente, n&o s&o os materiais mais
ecologicos que se usam no fabrico de
pranchas.

S&G - Toda a projecao internacional
que Portugal tem tido no surf tem
contribuido para o crescimento do
negoécio da Semente?

NU - Claro que tem, pois de momento,
além de o0 mercado nacional ter cres-
cido bastante, também exportamos
para a Europa. Temos qualidade com-
provada pelo mundo fora.

S&G - Que projetos podemos espe-
rar para o futuro da Semente?

MK - Manter a qualidade pela qual
somos reconhecidos e inovacédo nas
pranchas.

S&G - Que conselhos daria a quem
quer empreender?

NU - Como qualquer empreende-
dor de qualquer ramo, 0 que é ne-
cessario é muito trabalho e dedica-
cao.
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E certo que, desde que nasceu, a Lipor tem sido inovadora. Inaugurou os primeiros ecocentros em Portugal.
Dinamizou a separagdo e recolha de materiais reciclaveis com a criagdo do servigo Ecofone.

Produz um composto orgdnico de alta qualidade autorizado na agricultura biolégica. Deu uma nova vida a lixeiras
e aterros sanitarios transformando-os em espacos de lazer. E agora, € a primeira empresa portuguesa do setor
dos residuos a obter a certificagdo do Sistema de Gestao de Investigacao, Desenvolvimento e Inovagao.
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PUB

Voar mais alto

com certeza

MAIJUN 2014 | START&GO


http://www.lipor.pt/pt/

8

Y»» SETOR EM DESTAQUE: SURF

Surf: um nicho do marketing

MARIA MANUEL GUIMARAES

Consultora e doutoranda em
gestédo com especializagdo em
marketing pelo ISCTE-IUL
maria.guimaraes@personalasset.pt

Um estilo de vida

O Surf é uma atividade, um desporto, que
se tem tornado cada vez mais popular nas
varias geragdes, com maior incidéncia nas
geragBes mais jovens, sendo um modo
de vida, “a lifestyle”, para a grande maio-
ria dos praticantes, que muitas vezes ja o
encaram como uma heranga dos parentes
mais velhos. Em muitos paises, apesar do
clima contraditério a atividade, o surf € um
desporto que se tem evidenciado e cresci-
do face a outros desportos, como € o caso
do Reino Unido, ao qual muitos apelidam
de “cold Hawaii”. Trata-se de uma atividade
com um cariz muito especial, chegando a
representar uma “subcultura”, apelativa a
um perfil especifico de personalidade, de-
finindo assim muitos aspetos do carater do
praticante e, consequentemente, do consu-
midor em si.

O estilo de vida do surf emergiu como parte
de uma cultura irreverente, o oposto das ati-
vidades desportivas tradicionais na década
de 1960. O surf tornou-se no desporto da
tdo aclamada “geragéo hippie” que subs-
tituiu, de certa forma, a “geracéo perdida”
dos anos de 1930, como foi retratado no
trabalho do autor F. Scott Fitzgerald. Com a
sua crescente popularidade, e profissiona-
lismo dos seus praticantes, depressa sur-
giram as regras de concorréncia e codifi-
cagéo do surf. A cultura “surf” rapidamente
perdeu a sua identidade anticoncorréncia e
a “big wave surfing” tornou-se na base da
competicdo do surfista para tracar o seu
prestigio.

Um nicho exigente

O surf desde cedo se define como um ni-
cho para o marketing, com uma cultura
muito propria, que tem de ser devidamen-
te pesquisada e aperfeicoada do lado de
quem a pretende conquistar. Comegcamos
por referir infimos aspetos da “psicologia
do surf” para os quais, e por extrema ne-

START&GO | MAIJUN 2014
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cessidade, um potencial “surfer marketer”
terd que se sensibilizar, para singrar nesta
comunidade de consumidores tao singular,
quase tribal. H&, de facto, diferentes tipolo-
gias de surfistas, com caracteristicas mui-
to dispares: que vdo desde o seu nivel de
aprendizagem, dedicacéo, pratica, espirito
e competicdo, até ao seu empenho para se
tornarem em profissionais a cem por cen-
to. Digamos que s&o grupos heterogéneos,
com diferentes perfis e, portanto, com di-
ferentes exigéncias em termos de aborda-
gem para um marketer.

As especificidades de uma subcultura

E interessante o que alguns estudos evi-
denciam: o surfista dedicado, normalmen-
te ndo desperta a sua atencéo e interesse
pelo “fashion statement”, pelo que é moda.
Pelo contrario, valoriza muito mais a uti-
lidade e a seguranca do que usam. Se a
moda conseguir ser utilitaria neste nicho,
entdo muitos seguidores sdo propensos a
nascer, mesmo ndo sendo totalmente pra-
ticantes da atividade em si. Quando a ima-
gem se torna preponderante (aliada a uma
certa vaidade), o surfista encara a marca
que veste com outro propdsito e com uma
visibilidade pensada, esperada. Estamos a
falar de um nicho que, para além das suas
especificidades culturais, aliadas a psicolo-
gia de quem as pratica, é maioritariamente
constituido por uma comunidade masculi-
na, menos vulneravel a questbes relacio-
nadas com moda, tendéncias, estética e
outfits préprios.

Curiosamente, a capacidade de diversifica-
¢éo e crescimento da moda no “surf market”
¢ refletida na velocidade de expansao do
“surf style” no segmento feminino, o qual
teve 0 seu auge nos anos 90. Foi precisa-
mente nesta altura que surgiram os primei-
ros “outfits” de sucesso para as praticantes
do sexo feminino, e que rapidamente se mul-

tiplicaram por produtos relacionados, dando
oportunidades a novas marcas, que acaba-
ram por singrar neste mercado e que ainda
hoje perduram em forca.

A evolucao e a exigéncia

Tanto o material para a pratica de surf como a
moda que o0 acompanha, tém tido evolucdes
interessantes, sendo realmente importante o
posicionamento estratégico atempado das
marcas. Enquanto antes a t-shirt de surf era
originalmente desenhada e produzida como
uma forma de publicitar a marca do produ-
tor das pranchas de surf e de evidenciar a
ligagéo do surfista com um produtor especi-
fico, as t-shirts de hoje ndo s&o apenas uma
forma de publicitar a marca das pranchas e
outros materiais de surf, como também séo,
frequentemente, verdadeiras obras de arte,
retratando a onda ideal, a Ultima competicéo
de surf ou um determinado clube. As mar-
cas de renome neste desporto tém de facto
apresentando uma evolugéo interessante:
acompanham as tendéncias e tentam ga-
nhar terreno, estendendo o seu publico-alvo
n&o so aos praticantes mas também aos né&o
praticantes de surf, mas que apreciam a
modalidade e quem a pratica. Apesar desta
extensdo, as marcas tentam sempre que a
sua associacdo ao surf seja sempre a sua
base essencial, por forma a n&o perder o
seu rumo principal.

Trata-se de um nicho muito especial, de um
grupo de referéncia de consumidores, que
exige aos marketers uma atengcédo cuida-
da e a definicdo constante de estratégias
de interpretacdo de consumo por forma a
acompanhar as “ondas” do seu publico. E
um nicho cuja linguagem é de escrupulosa
descodificacéo, exigindo as marcas um tra-
balho de campo por forma a entrar no espiri-
to tribal que aqui existe. Sé assim, as marcas
conseguirdo acompanhar este mercado e
ser pioneiras no objetivo a que se propdem.
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Clientes satisfeitos sao clientes fiéis?

A satisfacdo dos clientes é
reconhecidamente um fator determinante
do sucesso dos negocios a longo prazo
[1] na medida em que origina compras
repetidas e promocado baseada no passa-
a-palavra [2], é fundamental para o bem-
estar dos consumidores, para 0s lucros
das empresas e para a estabilidade
econdmica e politica [3].

m outro fator, o da lealdade do con-

sumidor, é também considerado

extremamente relevante no suces-
so das empresas. Ha ja alguns anos que
a pesquisa tem enfatizado os beneficios
da retencéo dos consumidores existentes,
como sendo menos cara do que adquirir
novos e o seu impacto nos lucros [4]. Os
gestores tém consciéncia da importancia
de reterem consumidores, por oposicao a
procura de novos, uma vez que custa cin-
€O vezes mais ganhar um novo consumi-
dor do que manter um existente [4]. Talvez
por esta razdo, as empresas procurem a
lealdade do consumidor, como um meio
para obter vantagens competitivas susten-
taveis no mercado. Este n&o é, no entanto,
um conceito unidimensional, sendo possi-
vel distinguir trés conceitos de lealdade:

* Inércia (compra repetida de uma mar-
ca para poupar esforcos).

* | ealdade verdadeira (a compra reflete
uma decisao consciente de continuar
a comprar a mesma marca).

* | ealdade latente (existe uma atitude fa-
voravel subjacente, favoravel a marca).

Ainda, se se examinar as duas formas de
lealdade — comportamental e atitudicional
—podemos ter uma ferramenta efetiva para
identificar os clientes verdadeiramente le-
ais e para adaptar as estratégias de cons-
trucédo de lealdade para os consumidores
(i) verdadeiramente leais e (ii) apenas com
comportamento leal [5].

Figura 1. Tipologia da Lealdade com
Base na Atitude e Comportamento [5]
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A lealdade em termos comportamentais
€ uma condicdo necessaria mas ndo Su-
ficiente como antecedente da verdadeira
lealdade [6]. Se os gestores perceberem
as diferengas entre lealdade em termos de
comportamento e atitude, entdo conseguem
distinguir entre os clientes verdadeiramente
leais e 0s que sdo apenas leais aos progra-
mas de frequéncia, ou aos que ndo tém al-
ternativa ou Ihes € mais conveniente.

A criacéo de lealdade em termos de atitu-
de pode passar por uma prestacao con-
sistente e atenciosa do servigco, cumprir
as promessas comunicadas e responder
aos pedidos triviais dos clientes. Em ter-
mos de antecedentes da lealdade, a cons-
trucdo de barreiras elevadas a mudanca
pode aumentar a lealdade em termos de
comportamento e de atitude. Para ajudar
a construcéo da lealdade a marca, devem
ainda ser implementadas estratégias de
servico de valor acrescentado relativa-
mente a concorréncia como meio de for-
talecer a lealdade em termos de atitude.

As motivacées dos consumidores para
manterem a relagdo com os prestadores
de servigos podem ser categorizadas em
dois grupos com base em constrangimen-
tos (tém de ficar na relagdo) e com base
na dedicacédo (querem ficar na relagéo).
A relacdo de dependéncia é geralmente
baseada em aspetos econdmicos que in-
cluem por exemplo os custos de mudan-
ca. A relacédo de dedicacé&o é baseada
numa perspetiva psicolégica como por
exemplo confianca e afeto. Estes dois ti-
pos de relacéo, apesar de distintos estdo
interrelacionados, e produzem diferentes
resultados. Por exemplo, uma relag&o com
base em dedicacgdo resulta em coopera-
cdo e recomendacdes favoraveis [5].

A relagado entre as variaveis satisfacao e
fidelizacdo dos clientes tem sido ampla-
mente estudada, sendo que varios es-
tudos sugerem que existe uma relacéo
positiva significativa entre a satisfacédo
do consumidor e a lealdade/retencéo do
consumidor [6]. Existe um conjunto de in-
vestigagdes aplicadas ao mercado portu-
gués com modelos validados que incluem
a satisfagdo como antecedente direto da
fidelizagé&o [8].

Mas... muitos dos consumidores mudam,
mesmo estando satisfeitos, devidos a as-
petos de conveniéncia, acdes da concor-

réncia ou pregos. Um outro facto é ainda
relevante: embora existam autores que
defendem que um cliente, ainda que in-
satisfeito, pode permanecer na empresa,
estudos indicam que clientes satisfeitos
podem abandona-la. A satisfacédo do con-
sumidor ndo é uma garantia da retencéo
do consumidor, uma vez que, entre 65 e
85% dos consumidores que abandonam
dizem-se satisfeitos ou muito satisfeitos
com os seus antigos fornecedores [4]. Es-
tudos revelaram que a satisfacdo do con-
sumidor n&o implica necessariamente que
este seja leal [9]. Cerca de 20 a 30% dos
respondentes que classificaram a satisfa-
¢ao como elevada, estavam também incli-
nados a mudar [10]. Uma explicac&o para
este resultado pode ser obtida da figura 2.

Figura 2. Traducao das medidas
de satisfacao em lealdade [9]
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Observe-se uma proposta de sistematiza-
¢do da relagéo entre satisfacéo e lealdade
na figura 3 [9].

Figura 3. Relacao satisfacao-lealdade

&  Elevada Mercenario Apéstolo
s
R
B Baixa Terrorista Refém
Baixa Elevada
Lealdade

Ou seja, ter clientes satisfeitos ndo chega.
Existe uma correlacdo de natureza assi-
métrica entre a satisfacdo e fidelizacao
do cliente: enquanto a insatisfacéo leva o
cliente a mudar de fornecedor, a satisfa-
¢do ndo é garantia de fidelizagéo. [11]

Conforme visto anteriormente, muitos es-
tudos acerca da satisfagdo do consumidor
concluiram que existe uma relacéo signi-
ficativa entre a satisfagdo do consumidor
e a lealdade [4], mas este resultado tem
sido posto em causa também devido ao
facto dos estudos se focarem na medicéo
da componente cognitiva da satisfacéo do
consumidor [12]. As emogbes positivas e
negativas, e a componente cognitiva da
satisfacdo estdo correlacionadas com a
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lealdade. A componente afetiva serve me-
Ihor como previsora da lealdade do con-
sumidor do que a componente cognitiva.
As emocdes positivas estdo positivamente
associadas com 0 passa-a-palavra posi-
tivo e vontade de pagar mais e negativa-
mente associadas ao comportamento de
mudanca. Assim, 0s gestores precisam de
dar mais aten¢do ao que os consumidores
“sentem” acerca das suas experiéncias
com a prestagao do servico [11].
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Empreender via modelo de negocio

FReDERICO RosA
Gestor e Consultor

Um modelo de negécio
deve descrever

as componentes
base da operacao
de uma organizacao,
e pode inclusive

ser alvo de patente
(como a Amazon
que patenteou

0 seu modelo

de compras on-line)

Analiso, por via da minha atividade profissional,
algumas centenas de projetos empreendedores
por ano, sonhos tornados tangiveis para o apareci-
mento de novas startups que prometem gerar va-
lor, emprego e futuro. Na minha experiéncia, diria
que hoje em dia todas as propostas que vejo estao
materializadas por via de um plano de negocios
completissimo. E pena. Gostaria muito mais de sa-
ber qual o modelo de negdécio que querem por em
acao. A questao é simples: como pode uma nova
empresa fazer um plano de negécios plurianual
onde prevé vendas a clientes que néo tem, cres-
cimento anual para faturacdo que néo entrou, con-
trolo de custos para uma operacéo que ainda nao
arrancou, que nao sabe como 0 mercado vai res-
ponder a sua oferta e como vai ter que se adaptar
as condicdes concorrenciais? Como confiar nos
numeros do plano de negdcio sem pensar que es-
tamos a ser enganados (e provavelmente quem o
fez também), conseguem dizer? E aqui tenho uma
ideia basilar no meu pensamento:

‘Empresas estabelecidas executam plano de ne-
gocios, Startups provam a sua competitividade
na entrada no mercado por modelo de negdcio”

E o que é o modelo de neg6cio?

Um modelo de negdcio deve descrever as com-
ponentes base da operacdo de uma organiza-
céo, e pode inclusive ser alvo de patente (como a
Amazon que patenteou o seu modelo de compras
on-line). E deve ser testado, tal como os cientistas
usam o método cientifico da hipotese, teste, ana-
lise e revisdo do resultado, o gestor deve olhar
para o seu modelo da mesma forma: testa-lo,
analisa-lo e rever o resultado para que possa en-
trar no mercado fortalecido. Um modelo de nego-
cio que altere o business-as-usual vigente pode
se vir a revelar uma vantagem estratégica para a
sua organizacao, levando-o as escolhas certas e
a criacao de um ciclo virtuoso para o seu nego-
cio. Ele é o seu mantra da operacé&o empresarial.

Gosto de dividir em quatro grandes areas a cria-
¢do de um modelo de negocio:

- Opcoes estratégicas: onde nos posicionamos
no mercado, a nossa marca, quem S&80 0s con-
correntes, 0 que vamos fazer de diferente, qual a
nossa missao e Visdo para 0 sucesso e que com-
peténcias devemos ter ou recrutar para o alcancar;

- Network: quem s&o os nossos fornecedores e
€como nos relacionamos com eles, como nos rela-
cionamos com os clientes e como lhes passamos
informacéo sobre o que fazemos, onde vende-
mos e como vendemos;

- Criacao de Valor Interno: quanto custa o inves-
timento inicial, quanto custa a operacédo no pri-
meiro ano, qual o modelo de faturacao, qual a es-
tratégia de preco, como vamos ganhar dinheiro?;

- Criacao de Valor Externo: como v&o os clientes
ganhar connosco e 0 que vamos fazer para eles
de diferente/mais répido/mais barato/mais &agil/
melhor/nunca antes feito (escolher pelo menos
uma opcaon)?

Tendo a légica de operacédo criada, chega a
questéo mais facil de fazer: ja testou / validou o
seu modelo de negdécio em contexto real? A cria-
¢do de um modelo de negdcio tem 0s seus ris-
cos inerentes, nomeadamente o de partirmos de
assuncodes erradas sobre a importancia do mo-
delo proposto para o cliente e de este assentar
em pressupostos errados que pdem em causa a
forma como criamos valor interno e externo. Por
isso a prova de conceito é fundamental para tes-
tar a sua teoria, valida-la ou altera-la com insights
de futuros clientes (que Ihe v&o dizer exatamente
o que pode fazer por eles). E melhor adaptar-se
antes de ter a empresa criada, lembre-se que um
dos trunfos que as startups trazem ao mercado
em relagdo a outras organizacdes ja estabeleci-
das é precisamente a sua agilidade na mudanca
e na adocao de novos conceitos.

J& consegue perceber porque dou muito mais im-
portancia ao modelo de negdcio em relacdo ao
plano de negdcio para uma startup? Vou tentar
resumir num paragrafo:

Se fizer algo de relevante que os clientes queiram
obter, se souber quanto custa, por quanto vende,
onde vende e a quem vende, onde se abastece
e como entrega o seu produto/servico, porque o
faz, como se vé a continuar a fazé-lo e ja tenha
testado e validado o seu modelo em contexto real,
n&o acha que é mais relevante que projecdes plu-
rianuais numa qualquer folha de célculo? E onde
acha que um investidor iria colocar o seu dinheiro?
Exatamente!

Bons negécios e empreendal
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O ponto de partida foi o reconhecimento

que a gestdo de inovacao (aqui também
designada por gestao de I1&D+1) é uma area

de vanguarda e de procura por parte de um
numero crescente de organizacdes em todo o
mundo (particularmente por parte daquelas que
acreditam que a implementacéo de préaticas
mais estruturadas e regulares de I&D+I podera
contribuir para o reforgco e sustentabilidade dos
seus fatores de competitividade).

ssume-se que o desenvolvimento de uma

nova e adequada oferta de solucdes de

I&D+| para responder a este tipo de pro-
cura podera ter um elevado potencial de aceita-
¢8o em mercados geograficos mais maduros e
em setores mais avangados em termos de tec-
nologia (como por exemplo, o Norte da Europa e
o setor TICE, respetivamente). No entanto, para
explorar esta oportunidade, é necessério que
qualquer potencial fornecedor (como poderao
ser as PME Portuguesas da area TIC) disponha
do maximo de informacéo possivel sobre este
mercado. SO desta forma conseguira assegurar
0 conhecimento critico para uma boa tomada de
decisédo ao nivel das novas soluctes de I&D+1 a
desenvolver e para definir um adequado posicio-
namento de mercado.
Foi para dar resposta a esta necessidade que se
desenvolveu um estudo de benchmarking estra-
tégico em relacao aos principais atores e as me-
lhores soluctes existentes nesta area (concor-
rentes, servicos e tecnologias, paises/mercados
e tipo de clientes/industrias).

Objetivos

O estudo de benchmarking das soluctes exis-
tentes internacionalmente na area da Gestéo de
I&D+1, tinha como principal objetivo responder
a seguinte questao fundamental: Qual € o perfil
dos principais atores mundiais na area da ges-
tdo de Inovacdo? Em linha com esta questao,
definiram-se como objetivos a identificacdo dos
principais modelos, ferramentas e aplicacdes de
software, conhecer as principais regidées/merca-
dos/industrias e conhecer as melhores praticas a
nivel mundial.
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Resultados

Em termos dos principais resultados obtidos,
destacam-se 0s seguintes:
* As principais categorias de solucées que se

enquadram na area da gestao de inovacéo
s&o0 as relacionadas com: Gestao de Ideias,
Crowdsourcing e Inovacédo Aberta, Estraté-
gia e Diagnostico, Gestao do Conhecimen-
to e de Redes Colaborativas, Inteligéncia
de Mercado e Tecnologia e a Gestdo da
Propriedade Intelectual. Muitas destas so-
lucBes estao a evoluir para novas solucdes
mais abrangentes, como € o caso de algu-
mas solucdes de gestao de ideias que su-
portam ndo s6 a geracédo de ideias como
também a sua prépria execucao. Verifica-se
também um crescente numero de fornece-
dores a disponibilizarem estas solucdes na
“cloud”. As novas solucdes deverao res-
ponder as funcionalidades e necessidades
emergentes dos clientes, as tendéncias
identificadas de maior necessidade de ado-
¢ao e de envolvimento por parte dos utili-
zadores (mobilidade, “game mechanics” e
integracdo com outras aplicagfes) assim
como as normas de referéncia (que estéo
a surgir por todo o mundo) e boas praticas
de mercado.

e Os principais fornecedores destas solucées

(na area do software, consultoria e na pres-
tacao de solucdes chave na mao) sao origi-
narios da América do Norte (EUA e Canada)
e da Europa (RU, Franca e Alemanha). S&o
empresas de pequena e média dimensao,
com forte know-how e referéncias nas areas
em que atuam e que desenvolvem solugdes
para clientes de grande dimensdo (muitos
com operacdes a nivel mundial) e com ne-
cessidades complexas.

¢ Os EUA e 0 RU sao0, neste momento, os mer-

cados mais atrativos para os fornecedores
de solucdes na éarea da gestdo de inova-
cao. Este resultado é suportado por algu-
mas evidéncias. Sao os mercados onde se
registam mais investimentos por parte dos
fornecedores em termos de presenca fisi-
ca (na constituicdo de sedes e escritorios
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internacionais), onde as empresas clientes
investem mais em sistemas de informacao e
onde se adotam mais rapidamente as boas
praticas de gestdo de inovacdo. Apesar
do seu ja elevado grau de maturidade, séo
mercados que ainda poderao ter potencial
de crescimento nos préoximos anos.

e Ainda assim, deverdo ser acompanhados
outros mercados emergentes como o Bra-
sil, China e india. O Brasil podera ter espe-
cial interesse para as PMEs Portuguesas
da éarea TIC dado que é um mercado, em
comparagdo com 0s outros, com mMenos
barreiras a entrada (fundamentalmente a
nivel cultural e linguistico).

e As industrias mais importantes (em termos
de valor e potencial de crescimento) para
os fornecedores de solugcbes nesta area
s&o as da Eletronica e Computadores e da
Saude. As Telecomunicacbes e o Software
e Internet s&o das industrias que investem
mais neste tipo de solucdes em propor¢cao
do seu investimento em investigacao e de-
senvolvimento (1&D). S&o as empresas des-
tas industrias (tipicamente grandes empre-
sas e multinacionais) que registam maiores
orcamentos de I1&D e que também investem
mais em solu¢des na area da gestao de ino-
vacado. Nao sendo possivel quantificar este
mercado, verifica-se que no caso das em-
presas que fazem parte do ranking “Global
Innovation 1000” da Booz & Company, elas
investem em média 8% do seu orcamento
de 1&D (52 mil milhées de USD) em software
de suporte aos processos de inovacao.

Conclusoes

O mercado da gestdo de inovacdo é bastante
competitivo (com muitos e novos fornecedores,
particularmente de economias com uma forte in-
tensidade em investigacdo, desenvolvimento e
inovacao), fragmentado (solucées muito especi-
ficas para fases do processo de inovacao e com
fornecedores especializados em alguns nichos
de mercado) e muito sofisticado (fornecedores
inovadores com solucbes bastante robustas e
grandes empresas clientes com baixo grau de
maturidade em termos de percecao do valor da
gestao de inovacao mas que manifestam neces-
sidades de negodcio muito desafiantes).

Independentemente de existirem industrias e mer-
cados geograficos mais atrativos para os fornece-
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dores de soluctes na area da gestéo de inovacao,
€ sempre possivel disponibilizar uma oferta de
produtos e servicos que responda aos requisitos
atuais e emergentes de clientes de outros seg-
mentos. Isso acontecera com maior probabilidade
quando exista um bom alinhamento entre o estilo
de lideranca dos gestores e a sua cultura organi-
zacional e a proposta de valor dos fornecedores
das solucdes de gestéao de inovagao.

As PMEs portuguesas da area TIC que preten-
dam competir em mercados externos com novas
solucdes na area da gestédo de inovacéo deverao
posicionar-se com ofertas completas (de softwa-
re e servicos de consultoria) que respondam as
necessidades e expectativas emergentes dos
clientes e que sejam disponibilizadas através de
uma boa rede de parceiros nos mercados alvo.
E fundamental ter um conhecimento muito ade-
quado dos mercados onde se pretende operar
de forma a poder responder as principais for-
cas de mudanca identificadas (expectativas dos
clientes e crescente concorréncia), seja de uma
forma proé-ativa de acordo com os seus planos de
negocio ou reativa caso néo tenha sido uma situ-
acéo considerada no seu planeamento. Em qual-
quer situagdo, as PMEs Portuguesas deverao
adotar formas de entrada nos mercados selecio-
nados com risco mais controlado e diversificado
a nivel de financiamento do plano de negdcio e
com grande flexibilidade em termos de estrutura
operativa e comercial.

As novas solugoes
deverao responder

as funcionalidades e
necessidades emergentes
dos clientes, as tendéncias
identificadas de maior
necessidade de adocao

e de envolvimento por
parte dos utilizadores
(mobilidade, “game
mechanics” e integracdo
com outras aplicagdes)
assim como as normas

de referéncia (que estéo a
surgir por todo o mundo) e
boas préticas de mercado.
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ISEP.Challenge 2014: sé para empreendedores

O Instituto Superior de Engenharia
do Porto — ISEP — e a AIESEC in
Porto Catdlica promoveram no

dia 3 de maio o encontro ISEP.
Challenge, destinado a estudantes
universitarios e a recém-
-diplomados. O ISEP.Challenge
visa o desenvolvimento de
competéncias transversais (soft
skills) de lideranca, comunicacdo

e trabalho em equipa, desafiando
0s participantes a resolverem um
desafio sobre pressdo e abrindo uma
oportunidade de networking com
empresas. Esta iniciativa dedicada
ao empreendedorismo incluiu a
apresentacao de dois desafios de
gestdo de empresas portuguesas.

primeiro desafio foi apresen-

tado pela M.G.Rocha Enge-

nharia e Construcées e 0 se-
gundo desafio coube a KS Agentes
Internacionais Lda, que comercializa
véarias marcas de cal¢ado, tais como a
FlyLondon, Camel, Aerosoles e Kanku-
ra Golf.

Ao longo de um dia, cada uma das em-
presas apresentou o respetivo desafio
e as equipas tiveram 50 minutos para
encontrar a melhor solucéo, e 5 minu-
tos para apresentacdo da mesma. O

START&GO | MAIJUN 2014

TESTEMUNHO ENG° MIGUEL ROCHA
(MG ROCHA ENGENHARIA E CONSTRUCOES)

Gostaria de agradecer a Dra. Andreia Gama pela oportunidade que nos
proporcionou, assim como todas as entidades envolvidas, a ISEPstart, a
AIESEC e a Vida Econémica. Foi uma excelente experiéncia, que nos da
uma perspetiva exterior com envolvimento focalizado na empresa. E um
trabalho de enriquecimento para todos, desafiador, € uma oportunidade
de crescimento e valorizacao. Na minha opinido, os desafiados séo for-
temente estimulados a reagirem fora do que Ihes é habitual, potenciando
todo o seu lado criativo, mantendo no entanto todo o foco na vertente pra-
tica e exequivel dos problemas.

TESTEMUNHO ENG° ANTONIO SALAZAR
(KS AGENTES INTERNACIONAIS)

Fiquei agradavelmente surpreendido com a qualidade do trabalho desen-
volvido, em particular pela equipa vencedora, que se revelou totalmente
em linha com a estratégia da nossa empresa. Esta foi um prova em como
0s engenheiros, quando desafiados, conseguem demonstrar capacida-
des na concecdo e proposta de implementacao de solucdes com valor
acrescentado para a resolucéo efetiva de problemas concretos de gestado
empresarial. Parabéns pela iniciativa!

juri, constituido por docentes do ISEP,
elementos da Associacao de Estudan-
tes, da AISEC e pelas empresas convi-
dadas, votou a melhor proposta.

Todas as equipas reagiram de forma
surpreendente aos desafios, sobretudo
considerando que para todos foi uma
situacdo totalmente nova. A equipa

vencedora destacou-se pela inovacao
e exequibilidade das solucdes apre-
sentadas, pela eficacia e eficiéncia no
trabalho em equipa e pela capacidade
de comunicacéo em publico.

A iniciativa foi elogiada por todos os
participantes, sendo grande a expec-
tativa para a proxima edigéo.
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Lideranca baseada em valores

RicArRDO VARGAS
CEO
Consulting House

Os valores
sao critérios
absolutos de

preferéncia,
que nunca
sao postos
em causa
pelo proprio.

O mesmo é
dizer que, na

auséncia de
condicoes
extraordinarias,
as decisoes que
tomamos serao
baseadas neles.

Qual a importancia de uma empresa clarificar
0s seus valores e gerir com base neles? O que
significa liderar com base em valores?

m primeiro lugar, precisamos de enten-

der que qualquer escolha que facamos

na vida é baseada nos nossos valores
individuais. Na procura de um emprego, por
exemplo, cada pessoa analisard as opc¢oes
possiveis em funcéo de critérios préprios: sala-
rio, seguranca, plano de saude, beneficios ex-
tra, tipo de funcéo, natureza
do trabalho, desafios, possi-
bilidade de crescimento na
carreira, etc.

O que é mais importante: a

seguranca ou o nivel sala-

rial? O prazer na tarefa ou [ ]
a possibilidade de carreira?
Uma vez que as propostas
das empresas diferem umas
das outras, a deciséo é to-
mada com base em critérios
de importancia pessoais,
isto é, os valores individuais.

e

T
T

Os valores sao critérios ab-

solutos de preferéncia, que

nunca s&o postos em causa pelo proprio. O
mesmo € dizer que, na auséncia de condicdes
extraordinarias, as decisfes que tomamos se-
réo baseadas neles.

Imaginemos que a empresa que contratou o
Manuel valoriza acima de tudo assumir riscos
para vencer o desafio de conquistar novos mer-
cados e clientes, porgue isso € o mais indicado
a realizac&o da sua estratégia. E que o Manuel
valoriza acima de tudo a estabilidade e segu-
ranca no trabalho, a organizagao previsivel das
tarefas. Provavelmente, a implementagdo da
estratégia da empresa n&o poderé contar mui-
to com o Manuel, mesmo que ele seja compe-
tente, se isso implicar alguns riscos e decistes
audaciosas, porque essa nao ¢é a sua forma na-
tural de agir.

Agora multipliguemos o Manuel por cem ou
por mil, e tornemos a estratégia mais ambi-
ciosa: queremos uma empresa inovadora que

I\]

lidere 0 mercado desenvolvendo produtos ou
servicos. O que acontece? Uma empresa que
entrara em conflito interno por n&o ter pesso-
as suficientes que partilhem os valores que Ihe
permitam realizar objetivos grandiosos. A for-
ma de trabalhar e as referéncias para a toma-
da de decisbes quotidianas estardo em con-
tradicdo com 0 que a empresa precisa para
atingir a sua viséo.

Muitas vezes, a execucao da estratégia empresa-
rial falha porque néo é dada
atencao suficiente a cultura
empresarial, isto é, ao conjun-
to dos valores das pessoas
que a compdem e as praticas
que deles derivam.

Liderar com base em valores
exige em primeiro lugar que
cada lider conhega os valo-
res das pessoas que com-
pdem a sua equipa. S6 assim
conseguira prever dentro
de que parémetros variara
o0 comportamento delas. E a
previsibilidade, como sabe-
mos, € a base da gestéao.

Y nf

Depois, precisa de ser capaz de alinhar pro-
gressivamente os comportamentos individuais
dos seus colaboradores com 0s comportamen-
tos desejados pela empresa, 0 que exige a sua
definicdo prévia, no enquadramento da cultura
desejada.

Um bom processo de educacdo de chefias
deve fornecer ferramentas praticas que permi-
tam: (1) identificar os valores que influenciam o
comportamento dos colaboradores e (2) alinhar
as atitudes e comportamentos de cada membro
da equipa com a cultura desejada da empresa
— 0u seja, oS seus valores.

Tudo isto sem esquecer o principal: um mau
exemplo vindo de cima pode anular anos de
trabalho de alinhamento com os valores da
empresa. As acbes dos gestores gritam tao
alto que n&o conseguimos ouvir o que eles
dizem.

www.consulting-house.eu
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O maior especialista no seu filho é vocé

SARA DE SousA CARDOSO

Supervisora Pedagogica
da Escola de Pais

Atualmente, somos a geracao de pais mais
bem informados no que respeita a educacao
dos nossos filhos. Mesmo antes de a crianca
nascer, planeamos e consultamos todos 0s
médicos sobre o melhor para a gestacao

do bebé, lemos livros sobre a maternidade/
paternidade e fazemos cursos de preparacado
para o parto.

crianca nasce e as angustias aumentam,

fazemos cursos poés-parto, consultamos

ainda mais livros e pesquisas sobre o
desenvolvimento infantil. Escolhemos criterio-
samente tudo: os brinquedos, a alimentacéo,
a cadeira de automovel, os cosmeéticos, o cal-
cado (...) tornamo-nos uns verdadeiros experts
em puericultura. E quando chega o momento
da entrada para a escola, tudo se torna ainda
mais complicado, informamo-nos das metodolo-
gias de ensino, da qualidade dos materiais, da
formacgéo dos profissionais, das atividades de
enriquecimento curricular... A crianca continua
a crescer e nos, como bons pais, procuramos
mais informacé&o sobre como ultrapassar cada
etapa de desenvolvimento e consultamos pedia-
tras, psicologos, pedopsiquiatras para obtermos
estratégias de melhoria das dificuldades familia-
res que vao desde a alimentacao, ao sono, aos
comportamentos. Achamos que nunca temos as
ferramentas necessarias para educar 0S N0SS0S
filhos e continuamos a procurar ajuda.
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Tudo porque queremos o melhor para 0s nos-
sos filhos! Sim, nds s6 queremos o melhor para
0s nossos filhos. Mas porque sera que, apesar
de sermos 0s mais bem informados, somos 0s
pais com mais dificuldades em educar?

E fundamental que os pais se preocupem em
obter mais conhecimentos no que respeita ao
desenvolvimento e educacéo dos seus filhos,
mas esta formagao devera ser controlada e ndo
desenfreada. Observa-se que muitos pais co-
nhecem todas as teorias mas néo conseguem
ajusta-las a sua realidade familiar, aplicando
as estratégias defendidas pelos teodricos. Por
consequéncia, sentem-se frustrados, pois n&o
obtém os resultados pretendidos, aqueles que
residem nos livros, e sentem-se maus pais. Por-
qué?

Isto prende-se com o facto de ndo saberem
“ler” os seus filhos, passam demasiado tempo
presos ao mundo virtual e as pressdes externas
que se esquecem que o melhor conhecimento
€ aquele que vem da experiéncia, da relacéo,
daintuicdo. Para saber o que realmente precisa
o seu filho, dedigue-lhe mais tempo e vera que
0 maior especialista no seu filho é Vocé! Nao ha
ninguém no mundo que compreenda tdo bem o
que é realmente importante e necessario para
ele como vocé. Acredite mais em si e nas suas
capacidades parentais. O seu filho é unico e
por isso merece uma educacgao Unica: a sua!
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Reforcados os incentivos fiscais
aos investimentos das empresas

O novo Codigo Fiscal do Investi-
mento alarga beneficios para os in-
vestimentos feitos nas regides com
menor poder de compra, reforcando
assim, os beneficios fiscais as em-
presas que realizem investimentos,
aumentando de 20% para 25% o
teto do crédito do imposto em sede
de IRC, havendo um aumento dos in-
centivos para os investimentos feitos
nas regides mais pobres.

Esta extensao dos beneficios fiscais
as empresas que investirem em Por-
tugal vai entrar em vigor no terceiro
trimestre deste ano.

Além da ampliacéo do limite da de-
ducéo a coleta, verificar-se-a majo-
racoes para investimentos especifi-
cos. No caso dos investimentos re-
alizados em regidées com um poder
de compra per capita mais baixo,
inferior @ média nacional, ou dos
investimentos em inovacao tecnolo-
gica, a majoracéo é de 6%, em vez
de 5%. O mapa final das regides em
causa dependeréa da aprovacéo da
Comissao Europeia, previsto para o
més de junho.

O beneficio fiscal a conceder aos
investimentos que garantam a cria-
¢ao ou a manutencao de postos de
trabalho vai até a 8%, variando em
funcdo do numero de empregos em
causa.

Todas estas alteracoes dizem respei-
to ao novo Codigo Fiscal do Inves-
timento. Mas a estas mutacdes jun-
tam-se outras medidas para reforcar
0S incentivos, que tém a ver com o
Regime Fiscal de Apoio ao Investi-
mento.

Nesta area, ha medidas direciona-
das especificamente para as start-

-ups. Enquanto presentemente estas
empresas podem deduzir automati-
camente a coleta do IRC metade do
investimento realizado nos primeiros
anos de atividade, agora, poder&o
deduzir todo esse investimento nos
trés primeiros anos.

Se a deducéo néo puder ser feita in-
tegralmente, porque o valor da coleta
de IRC é insuficiente, os montantes
do investimento que n&o forem logo
deduzidos sé&o liquidados nos dez
periodos de tributagcéo seguintes.

Também no Regime Fiscal de Apoio
ao Investimento, o limite do crédito
fiscal aplicado em sede de IRC sobe
igualmente para 25% dos investi-
mentos realizados, caso a despesa
em causa va até aos cinco milhdes
de euros. No que toca ao investimen-
to que ultrapasse este montante, o in-

centivo fica-se pelos 10%. Sao consi-
derados investimentos, por exemplo,
0s equipamentos ou as transferén-
cias de tecnologia, como a compra
de direitos de patentes e de licencas.
Pretende-se ainda alargar o prazo
da isencdo de Imposto Municipal
sobre Imdéveis, bem como o ambito
de aplicacéo da isencéo de Imposto
do Selo, incentivando o empreende-
dorismo, a inovagao e favorecendo a
criacdo de empresas com estruturas
de capital saudaveis.

Nota: coloque-nos as suas duvidas

fiscals  (——— —

coO
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O poder do reconhecimento e recompensa

Luis AugusTo LosAo
MENDES

Professor da Fundagéo
Dom Cabral

Recentemente, ganhei de um amigo
um livro com um titulo bastante
original: “O Principio da Cenoura”,
de Adrian Gostick e Chester Elton.
Particularmente, acredito que uma
boa gestéo por resultados esta
baseada no desenvolvimento de
uma cultura que trabalha muito bem
com consequéncias. O que me
chamou a atencao neste livro, foi a
discussdo de como gerir a cenoura
e principalmente as questées ainda
relacionadas a “cenourofobia” nas
empresas, que ainda diante da
evidéncia inquestiondvel de que

0 reconhecimento e recompensa
funcionam, ainda encontram
desculpas e justificativas para ndo
implementar.

as 0 que é uma cenoura? Para

um lider de sucesso, é uma

ferramenta  impulsionadora.
Na gestdo, uma cenoura € o que € utili-
zado para inspirar € motivar um empre-
gado, e algo que deve ser desejado. De
facto, esta no topo da lista de coisas
que os empregados afirmam que gos-
tariam de receber dos seus emprega-
dores. Em suma, quando os colabora-
dores sabem que os seus pontos fortes
e potenciais irdo ser elogiados e reco-
nhecidos, € mais provavel que venham
a gerar valor.

Mas cuidado, ndo confunda a cenoura
com boénus e gratificacdes em dinheiro
somente. Esta é uma confusdo cons-
tante quando se trata de montar um
programa de reconhecimento e recom-
pensa. Muitos acreditam que o dinheiro
€ a cenoura mais eficaz. Na realidade
€ que o dinheiro nao é uma recompen-
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sa tdo poderosa como muitas pessoas
pensam. De facto, um terco das pes-
soas a quem se atribui um prémio em
dinheiro utiliza-o para pagar contas.
Um quinto ndo tera, em poucos meses,
ideia de onde gastou o dinheiro, ou se-
quer guanto recebeu.

Os empregados apenas dao algo a em-
presa quando ela lhes oferece alguma
coisa como contrapartida (por exem-
plo, em troca de uma compensacéo,
0s empregados disponibilizam apenas
o0 tempo e esforco exigido pelo seu
contrato — por vezes, menos, mas nuca
mais). Quando nada mais é oferecido
pela empresa, nada mais é dado pelos
empregadores: ja que ela é livre para
despedir alguém a qualquer momento,
eles ndo sentem qualquer lealdade em
relacéo a ela e vao a procura da melhor
oferta. Ndo se engane, se o emprega-
dor retira qualquer beneficio que seja
do empregado, este faz uma redugéo
correspondente nas suas contribui-
cbes. Gestores eficazes criam bases
para 0 sucesso dos empregados no
trabalho e na vida pessoal e estédo sem-
pre atentos em como estabelecer este
equilibrio. Reconhecer e desenvolver o
potencial dos individuos é o verdadeiro
caminho para a lideranca.

Antes de comecar a criar uma cultu-
ra da cenoura, deve-se ponderar até
onde tera de ir para chegar la. O pri-
meiro passo é o entendimento dos fato-
res basicos: satisfacao e envolvimento.
A primeira vista, talvez pense que nao
ha diferenca, no entanto existe. Um em-
pregado satisfeito esta contente com a
retribuicao atual, com os beneficios e
o0 ambiente de trabalho — tao feliz, que
poderéd sentir-se relutante em alterar o

status quo através de iniciativas e con-
quistas. Na realidade, uma forca de
trabalho empenhada representa uma
empresa repleta de pessoas que es-
tdo dispostas a fazer de tudo o que for
necessario para ajudar a empresa a ter
sucesso, incluindo a lideranca de mer-
cado, ainovacéo e o servico ao cliente.
Nao é dificil identificar quais os empre-
gados estdo empenhados.

Criar uma cultura que celebra é a prin-
cipal responsabilidade de um lider,
quando isto acontece, conseguimos
explorar o potencial maximo de nos-
sas equipes. Para comecar, crie um
programa baseado em quatro pila-
res: reconhecimento no dia a dia (in-
clua nas suas atribuicées de lider os
tapinhas nas costas, 0s almogos em
equipa, os certificados de mérito, as
palmas nas reuniées e as mensagens
de agradecimento, este tipo de reco-
nhecimento tem custo baixo, mas é
muito significado). O reconhecimento
do desempenho extraordinario € outra
forma bastante util para quando seus
empregados vao a um passo além do
esperado. Estes prémios s&o uma for-
ma estruturada de recompensar de-
sempenhos significativos. Reconhe-
cimento da carreira, apesar de ser o
mais estruturado e facil de implemen-
tar, contudo, na pratica e 0 menos uti-
lizado. As pessoas se sentem presas
aos seus cargos e atribuicbes, sem
promogdes e desafios. Para finalizar
desenvolva eventos de celebracéo,
elas reforcam o seu agradecimento
a todas as pessoas da equipe. Este
quatro tipos de reconhecimento séo
ferramentas essenciais e € vital saber
utilizar.
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E. WAYNE HART*

www.highplay.pt

*O Wayne trabalha em
diferentes projetos do
CCL nomeadamente

na area do sector da
Energia. Estes projetos
envolvem investigagao,
gestdo de conhecimento
e informacao, gestao

de talentos, criacdo de
networkings externas. Ele
também desenha e facilita
programas de formacéo
para executivos.

Depois de sete anos como
professor, Wayne mantém,
uma carreira diversificada
ja com vinte anos, onde se
inclui: executive coaching;
psicologia forense;
coaching com grupos de
empreendedores; gestor
de topo de uma empresa
de energia, etc..

Publicou — Conquer

Your Fears (Accelerated
Development) e Key
Relationship Questions
(self), Choosing an
Executive Coach (CCL),
Using Your Executive
Coach (CCL), Seven Keys
to Successful Mentoring
(CCL), um capitulo no
Center's Handbook of
Leadership Development,
Second Edition, e mais

de uma duzia de artigos
em jornais e revistas da
especialidade. Participou
como Speaker na
Conferéncia da ASTD,
Professional Coaches &
Mentors Association, the
Personal and Professional
Coaching Association,

e California Health Care
Foundation.

Como dar feedback

Como é que transmite as avaliagbes de
desempenho? Vocé é formal e faz tudo
conforme dizem os livros, ou gosta de
improvisar? Chegou a hora para uma conversa
direta ou em zigue zague para falar das
questbes? Opta por uma abordagem clinica ou
esta pessoalmente envolvido?

eja qual for o seu estilo, e o sistema da

sua empresa, muitas vezes as avaliacées

de desempenho sdo momentos mMenos
satisfatorios para si e para os colaboradores
mais diretos. Se aprender a dar um feedback
eficaz pode fazer a diferenca entre uma anélise
de desempenho sem sentido (ou desastrosa) e
uma conversa construtiva. “Entregar um feed-
back de qualidade é um dos elementos mais
importantes numa avaliacdo de desempenho
de sucesso” — diz Wayne Hart do CCL. “Porque
permite comprometer a pessoa na conversa e
coloca o foco sobre as questbes fundamentais.”

O Autor diz que, quando um lider compreende
e aplica bem os trés principios e os quatro ti-
pos de feedback existentes, as melhorias s&o
inquestionaveis.

Principios do feedback:

1. Quem recebe o feedback determina a rea-
cdo. Um lider néo pode “obrigar” alguém a gos-
tar ou a concordar com o que ele diz, mas pode
aumentar as hipoteses dos seus comentarios
serem bem recebidos e ndo rejeitados.

2. Quem recebe o feedback tem maior probabi-
lidade de aceitar melhor a informacéao, se esta
ndo for dada de uma forma autoritaria. Se um
lider & percebido como um adepto do poder
que gosta de dominar, por vezes cria uma ima-
gem de arrogante ou de egocéntrico, e a sua
mensagem sera bloqueada. O que ele diz seréa
passivamente aceite, mas ressentido, levando
0Ss outros a agir de uma forma alinhada mas né&o

comprometida.

3. Quem recebe o feedback nao pode contro-
lar, e por vezes desconhece, 0s pensamentos e
sentimentos que 0s outros experienciam guan-
do ele tem uma determinada atitude ou desen-
volve um tipo de acdo. Se um lider reconhecer

essa limitacdo na outra pessoa, certamente o
seu feedback seréa dado de uma forma mais
cuidada.

Segundo Wayne Hart, “virtualmente todos
os feedbacks podem ser classificados num
destes quarto tipos: Diretivo, contingencial,
avaliativo e de impacto.”

O feedback diretivo diz a alguém o que fazer.
Por exemplo, “eu sugiro que te dediques a prio-
ridades claras para manteres a equipa focada
no essencial.”

O feedback contingencial d4 uma consequén-
cia futura: “se continuares a confundir as tuas
prioridades as pessoas vao ficar confusas e se-
rao menos produtivas.”

O feedback avaliativo faz a caracterizagao das
acdes em termos de qualidade ou rotulando,
tais como: “tu és desorganizado.” Ou “tu és um
bom comunicador”.

O feedback de impacto ¢ importante numa
avaliacdo de desempenho, porque da informa-
¢cao sobre o resultado do comportamento de
alguém, e sobre algo que o colaborador nunca
soube ou pensou, sem culpabilizar. A pessoa
fica nos “porqués” do comportamento, anali-
sando se esta ou ndo a funcionar.

«

Nao é autoritario. Por exemplo: senti as
pessoas perdidas e eu proprio fiquei um pouco
sem saber o que fazer.”

“0O feedback de impacto é uma boa forma
de comecar uma conversa e prepara
terreno para um feedback mais diretivo ou
avaliativo, se for necessario.”
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PauLo FERREIRA
Economista

Portugal pode
ter fortes
argumentos

na atracao

de novos
investimentos,
uma vez que
temos recursos
humanos
dotados de
capacidade
técnica, salarios
competitivos,
estabilidade,
previsibilidade
e uma posicao
geografica
privilegiada.

Geoeconomia

Os dltimos meses tém sido o culminar de um
conjunto de movimentacées no campo da
geoestratégia, que passa cada vez mais pelos
interesses econdomicos e utilizacdo de recursos
naturais e energeéticos.

agitacéo vivida nos ultimos tempos é com-

paravel com a Guerra Fria, tem como ex-

poente maximo a tensdo entre a Russia
e Ucrania, mas que ultrapassa largamente as
fronteiras destes paises, expondo a dificuldade
de assumir uma estratégia comum que culmine
numa posicédo de forca da comunidade interna-
cional. Por um lado, os Estados Unidos e o equi-
librio dos interesses econémicos, por outro, um
velho problema europeu que é a falta de uma
lideranca clara, subjacente ao modelo de orga-
nizagéo politico atual. Assim, parece que a Unica
forca visivel que legitima a orientagdo na Europa
resulta somente do poder econdémico.

Mas existem outros exemplos, 0 mais visivel é o
poder crescente da China que atravessa todo o
Continente Africano, nas diferentes areas de ne-
gécio sendo a mais visivel as obras publicas, o
que tem levado a instalacao de milhares de expa-
triados chineses criando verdadeiras Chinatowns
em diversos paises africanos.

Na América do Sul a Russia, os Estados Unidos e
a Espanha movimentam-se no sentido de defender
0S seus interesses econdmicos com consequéncias
no poder politico vigente, sendo, € no entanto, de
destacar que a China ultrapassou os Estados Uni-
dos no ranking dos maiores fornecedores do Brasil.

Em Portugal, face a contracdo do consumo interno
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tem reforcado a sua vertente exportadora, expon-
do-se mais ao que se passa nos mercados inter-
nacionais, sabendo que uma constipacado na eco-
nomia mundial provoca uma pneumonia na eco-
nomia nacional, é importante perceber e antecipar
a volatilidade dos mercados externos, protegendo
dos perigos e aproveitando as oportunidades.

Assinalo uma noticia no panorama internacional
que podera tornar-se uma forte vantagem compe-
titiva nacional: na China uma fabrica de referéncia
na producgao de cal¢cado desportivo registou uma
greve de 30.000 trabalhadores que exigem me-
lhores condicdes de trabalho. Este tipo de acdes
pode resultar numa mudanca de paradigma com
alteragbes nos centros produtivos mundiais. Nes-
tas circunstancias Portugal pode ter fortes argu-
mentos na atrac&o de novos investimentos, uma
vez que temos recursos humanos dotados de ca-
pacidade técnica, salarios competitivos, estabili-
dade, previsibilidade e uma posicdo geografica
privilegiada. Teremos a capacidade de potenciar
novos centros produtivos, a par do que ja acon-
tece na industria téxtil: nomeadamente o téxtil-lar,
0 que permitiu taxas de crescimento na casa dos
dois digitos. Tenhamos a capacidade de poten-
ciar as mais-valias competitivas do nosso pafs.

Os ultimos governos tém tido resultados positivos
na diplomacia econémica; é no entanto desejavel
gue o enfoque esteja na captacéo de investimento
que potencie o desenvolvimento econémico e me-
nos na venda de setores estratégicos importantes.

E por vezes a falta de pensamento estratégico que
conduz a questao: Como sera o proximo passado?
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Sabemos que o conhecimento é fundamental para a competitividade, diferenciagcdo, e para muitos outros
aspetos da nossa vida pessoal e profissional. E muito desse conhecimento podera ser adquirido através dos
livros. Neste numero, deixamos-lhe duas sugestdes de livros que acreditamos que podem fazer a diferenca
nao s6 enquanto profissional, mas também como pessoa.

| » O LIDER SEM TIiTULO, DE ROBIN SHARMA |

i O livro gque me acompanha diariamente, mesmo quando viajo para fora em trabalho ou lazer é
- ROBIN “O Lider sem titulo” do Robin Sharma. |
SHA,RMA A maioria das vezes esquecemo-nos que as empresas sdo pessoas, este livro, ensinou-me que
| o LIDER ha um poder muito mais profundo do que o poder dos titulos, que € o poder da lideranca natural |
SEM que .reside em cada um dg nos, resultado Qa nossa condicéo de seres humanos.
- Infelizmente, esse potencial esta adormecido, é pouco usado pela maioria das pessoas. Mas |
TITU Lo esta |4, disponivel para quem quiser tentar descobri-lo e ativa-lo.

| fez-me recordar da brevidade da vida, afastando todas as distracfes, ambicionando e traba- |
m Ihando para uma vida grandiosa, sem medos do fracasso.
O NOVD LIVRO DO AUTOR DE

r E‘? O MONGE QUE VENDEU |
i S ALice CAMPOS — ADMINISTRADORA

| ) “FINANCAS DA EMPRESA, DE ANTONIO GOMES MOTA E CLAUDIA CUSTODIO |

Leio normalmente livros técnicos. Nao s6 pelas funcdes que exerco, mas pela paixao que pos- |

suo relativamente a vontade de melhor desempenhar as funcdées que me sao atribuidas.

| FlNANCAS O livro “Financas da Empresa” de Anténio Gomes Mota e Claudia Custddio, corresponde a uma |
dae importante ferramenta que utilizo, consulto, analiso, releio e capitalizo diariamente.

Encontram-se compilados neste livro os temas de maior relevancia ao nivel das principais are- |

as financeiras da empresa, ndo s6 sobre finangas, como contabilidade e calculo financeiro.

Trata-se de um repositério de variaveis e mecanismos do quotidiano da gestéo financeira, que |

abrange as vérias dimensdes essenciais para a decisao executiva.

os novos horizontes e dimensdes
da gestao financeira empresarial

ALEXANDRA O’NEILL — GESTORA
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Uma duvida que me assola

Rui PEbro OLIVEIRA

Gestor
rpo@imaginew.pt

Uma das primeiras mensagens que
qualquer viajante num avido se depara
é: “Por favor, senhores passageiros,
desliguem os telemoveis ou coloquem
0s aparelhos em versdo modo de voo a
partir deste momento”.

s aparelhos em modo de voéo, im-

pedem 0s mesmos de terem liga-

cOes ativas quer de rede wireless,
dados ou gsm / umts, ficando offline.
A explicacdo dada é que o uso de telemo-
veis dentro da aeronave, pode interferir nos
instrumentos de navegag&o colocando em
causa o bom funcionamento e afetando a
seguranca do voo.
Teoricamente, a distancia de um clique de
mudar o telemével da versdo offline para
online, todos os passageiros séo portadores
de uma “bomba” letal, capaz de colocar em
causa o funcionamento do segundo meio de
transporte mais seguro do mundo (o primeiro
estatisticamente comprovado é o elevador).
Ha dois anos, numa viagem entre Frankfurt e
Joanesburgo a bordo de um moderno Airbus
A380 que transportava cerca de 600 passa-
geiros distribuidos pelos seus dois pisos, fiz
0S meus procedimentos normais em voos de
longo curso. Acomodei 0 meu smartphone
juntamente com uns livros, o computador e
outros aderecos na minha pequena pasta
que costumam ser meus companheiros de
viagem. Ha tempo para tudo em dez horas e
meia de viagem, para ler, para dormir, para
trabalhar, para escrever e para ouvir um
pouco de musica ou ver um filme. E o sitio
idilico para se “meter o trabalho em dia” pois
o telefone néo toca, os emails ndo chegam
(dizem os especialistas que quando esta-
mos a meio de um trabalho e recebemos um
email, demoramos 22 minutos a recuperar a
concentracdo) o siléncio normalmente im-
prime concentracdo em alternancia com as
refeicbes servidas a bordo.
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O sistema de entretenimento destes avides
€ de tal maneira diversificado, sofisticado
e repleto de tantas novidades que quase
nem preciso de recorrer as minhas playlists
que carrego no telefone diariamente. Se um
avido de médio porte tem cerca de 26.000 km
de cablagens o que permitia dar uma volta
ao mundo em cabos elétricos, imaginem um
gigante dos ares tdo recente que aliando a
toda a sua imponéncia, alcangando a sua
altitude de cruzeiro, deixa silenciosamente
sair das asas uns pequenos aerogeradores
que aproveitando a forga do vento contra-
rio a deslocagdo do avido permitem poupar
combustivel aproveitando a energia edlica
para gerir o controlo eletrénico das luzes
internas do aviao assim como o ar condicio-
nado - este pequeno aparte, para referir a
tecnologia de ponta de um autocarros dos
ares desta envergadura -

Assumindo-me  cla-

ramente um de-
pendente do te-
lemoével (embora
deteste falar ao
telefone, irrito-me
ligeiramente quan-
do as chamadas pas-
sam um minuto) sou mais

dependente da conectividade. Saber que es-
tou contactavel, saber que estou acessivel a
informag&o que necessito, € igualmente uma
dependéncia que me impele instintivamente
amal o avido aterrar, ligar logo o telefone para
ver as mensagens, chamadas, emails ou ou-
tras formas de comunicacado que possa ter
recebido em tal hiato de tempo, tentando oti-
mizar 0 mesmo até “cavalgar” até a zona dos
passaportes onde (também n&o sei porqué)
nos impedem de usar os teleméveis. Talvez
um fetiche da aeronautica.

A maior surpresa nessa viagem, foi quando
tentei todos os esforgos para o telefone ligar,
mas infrutifero ainda dentro do avido. Nao
dava qualquer sinal de vida. Que belo dia
para o Iphone falecer, pensei eu. A segunda
surpresa foi a pressa arranjar um sitio onde
carregar um pouco o telemével para ver se

era um problema de bateria e quando ligou,

verificar ter inimeras mensagens de texto, e
gue nenhuma era a normal mensagem de ro-
aming quando se aterra na Africa do Sul de
um dos trés operadores sul africanos, Voda-
com, MTN ou Cell C, mas sim inimeros SMS
de operadores telefénicos da Suica, da Aus-
tria, de Itélia, da Tunisia, da Libia, do Niger, do
Chade, do Congo, da Zambia, do Zimbabwe,
do Botswana e de Mogambique, sendo que
alguns destes territorios havia mais que uma
mensagem de texto enviada, como que uma
disputa normal em que cada antena emisso-
ra de sinal de telemoveis em “open field” al-
canga cerca de 20 a 30 km o que faciimente
assegura uma ligagdo a quem voa a apenas
10 km do alcance das mesmas.
O telemovel lamentavelmente (e digo lamen-
tavelmente pois sou cumpridor das normas
de seguranca, e, acima de tudo, da existén-
cia de bateria no mesmo) foi ligado o cami-
nho todo fazendo um esforco enorme para
captar rede telefénica que tanto ansiava
sucumbindo pelas minhas contas a es-
cassos minutos da aterragem quando
alcancando uma rede telefénica mais
estavel perto de terra, se sentiu confor-
tavel a descansar um pouco.
E descansei eu um pouco também. N&o gas-
tei os euros exacerbados que podia ter gasto
quando se pretende fazer uma chamada te-
lefénica do avido (talvez um dos motivos para
nao se poder usar o telefone pessoal) ndo
incomodei nem fui incomodado pelos toques
e berros que muitos insistem em ter no manu-
seamento do telefone maovel (outra razdo do
descanso que se tem nos avides ao contrario
dos comboios) e também por n&o ter posto
em causa a seguranca de ninguém naquele
VOO (0u sera que pus?)
Uma coisa é certa, a minha “bomba” n&o
despoletou nada de grave na aeronave nem
sei quantos anormais como eu possam ter
tido 0 mesmo desleixo, mas é certo que ha
meios para silenciar as conexdes dos tele-
moveis, seja 0 usado em cinemas, teatros ou
Operas, como existe num perimetro em Wa-
shington perto da Casa Branca ou no Pen-
tagono, porgque nao existe 0 mesmo método
nos avides se a légica € a proibigdo?
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Empreendedor: homem-orquestra
ou maestro dos negocios?

O empreendedor é uma pessoa com uma
inquietude criativa geradora de enormes
oportunidades de negocio que, associadas a
Sua capacidade de analise de risco, coragem
e grande otimismo, o levam a desenvolver e
arrancar com uma atividade comercial.

endo esta uma das primeiras e mais

importantes etapas da vida de um em-

presario, logo constatara que o percurso
no mundo empresarial exigira uma caminhada
que requer muitos outros passos. Se na fase
de arranque o empreendedor “facilmente” con-
segue definir o que fazer, como, quando, por
quem, e controlar se o0 que pretende é realmen-
te 0 que se esta a alcancar, a evolucao da ati-
vidade obrigara a muitos outros requisitos para
a empresa se manter competitiva no mercado:

e Adquirir as matérias-primas a precos ade-
quados;

* Organizar as atividades produtivas e de for-
ma eficaz;

» Captar e gerir adequadamente 0s recursos
financeiros;

* Adaptar continuamente os produtos as ne-
cessidades dos consumidores;

* Definir estratégias de marketing e comer-
ciais competitivas; ...
Mesmo que o empreendedor consiga abracar
toda a pandplia de conhecimentos, inerentes a
estas distintas areas, as 24 h do dia comecaréo
a ser infimas para conseguir dar resposta a to-
das as exigéncias e responsabilidades.

E neste momento que o empreendedor vai
chegar a conclusdo que n&o é o homem or-
questra.

Se nédo o fez antes, pelo menos chegado a este
limite deve optar pela entrega de diversas fun-
¢Oes a especialistas que, ao dedicarem o seu
tempo e conhecimentos as distintas atividades,
0 irao complementar e permitir um crescimento
sustentado do seu negocio.

Com o tempo e incremento dos niveis de con-
flanca, a delegacéo ira bem mais longe: a en-
trega da lideranca corrente do negdécio a ges-
tores independentes.

Um empresario que alcance este nivel conclui-
ré que afinal a sua grande motivacao é ser em-
preendedor: a sua paixao nao € ser musico de
uma orquestra, mas sim o seu maestro.
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Nascer global!

O tema do Empreendedorismo é moda
em Portugal e esta na ordem do dia.
Mas a verdade é que “Empreender”
esta na génese da nossa Historia.
Martin Page, no seu livro “A primeira
aldeia global”, da a conhecer um

Povo que, apesar das suas limitacdes
(reduzida populacéo, limitacao
geografica, escassos recursos
naturais), conquistou o mundo em
questbes econémicas, geogréficas e de
conhecimento. Ainda hoje, pelos quatro
cantos do mundo, se conseguem
identificar influéncias portuguesas.

tualmente vivemos as condicdes

que levaram os portugueses a

aventurar-se “por mares nun-
ca antes navegados”. A inexisténcia
do mercado interno decorrente da cri-
se profunda que o pais atravessa e a
inexisténcia de recursos naturais que
potenciem a economia e a falta de li-
quidez para potenciar o investimento
sdo os fatores que contribuem negati-
vamente para o contexto atual. Que sa-
{da tém entdo os empreendedores que
ja se encontram no mercado e todos 0s
que necessitam empreender? A saida é
pensar o mercado de forma diferente.
Desde 2008, a Europa tem vivido a pior
crise dos ultimos 50 anos, registando-
-se pela primeira vez mais de 25 mi-
Ihdes de desempregados, com as pe-
quenas e médias empresas (PME) a
n&o conseguirem recuperar para indi-
ces pré-crise.
Esta situacdo levou a que a Comuni-
dade Europeia, enquanto bloco eco-
némico, tenha adotado o conceito da
Sustentabilidade para a sua estratégia
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Econdmica (Comissao Europeia, 2010).
Uma das principais metas, a serem
alcancadas até 2020, decorrentes da
nova politica econémica é o aumento
da taxa de emprego para a populacéo
entre 0os 24 e 65 anos pelo menos em
75%. S&o0 necessérias portanto novas
empresas, especialmente PME, pois
sdo o motor da economia, gerando
anualmente a criacéo de 4 milhdes de
novos empregos.

Estima-se que um quinto das novas em-
presas criadas na Europa, ja nascam
globais (Eurofound 2012), mas regis-
tando niveis substancialmente diferen-
tes entre os paises (a partir de menos
de 10%, por exemplo, da Hungria, de
até 40% -50% na Roménia, Bélgica ou
Dinamarca).

Apesar do contexto atual, Jack Soifer
(consultor internacional) afirma que
Portugal tem um “potencial gigantesco
para poder sair da crise” se aumentar
as exportacdes e diminuir as importa-
¢cbes. Segundo 0 mesmo, as empresas
portuguesas devem apostar em nichos
de mercado com elevado potencial e
devem apostar de forma a criar capa-
cidade para produzir e exportar. Po-
demos dizer entdo que novas e mais
empresas devem identificar o mercado
global como mercado alvo, devem in-
ternacionalizar.

O Grupo Menina Design é uma empre-
sa de design que opera em diferentes
setores e detém varias marcas. A marca
mais embleméatica é a Boca do Lobo.
Esta marca de mobiliario foi fundada em
2005 pelos designers Amandio Pereira
e Ricardo Magalh&es e destina-se a um
segmento de luxo. Trata-se de mobiliario

exclusivo que combina um processo de
producao artesanal com design contem-
poraneo. Todos os produtos sdo feitos
a partir de materiais nobres, incluindo a
utilizacdo de madeiras macicas segundo
0 método da marcenaria tradicional. Os
acabamentos garantem que cada pega
€ Unica, elevando assim, o seu valor no
mercado. A Boca do Lobo faturou 1,4 mi-
lhdes de euros em 2011 e esta presente
em 52 paises, garantindo 80% do volume
de negdcios nas exportacdes, em merca-
dos como Reino Unido, Franca, Espanha,
Russia, Grécia, Estados Unidos, Emira-
dos Arabes Unidos e india.

Também no setor dos servicos podemos
encontrar a Mecwide. Uma empresa do
setor metalomecanico, que nasceu em
2008, para dar resposta as necessida-
des de manutencdo industrial, tendo
iniciado a sua atividade na industria pe-
trolifera e petroquimica, presta servicos
(de elevados indices de especializagdo
como o caso da Soldadura) na constru-
¢ao industrial, manutencéo industrial,
servicos de engenharia e formacao.
No fim do primeiro ano de atividade ja
contava com presenca em mercados
internacionais (Holanda, Franca, Suica
e Angola). A presenca nos mercados
internacionais € uma aposta com inves-
timento direto em Mog¢ambique com a
construcdo de uma unidade Fabril.
Muitos s&o, ja, os exemplos de peque-
nas e médias empresas que, além do
contributo positivo que tem na econo-
mia, fazem-no desde o inicio da sua
constituicdo. E pensar o mercado Glo-
bal - Internacionalizar! E Nascer Global
— Born Global!

Monica MoNTEIRO
monicamonteiro@startandgo.pt
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Persuaséo: achar a chave para cada um.
Gracian y Morales

Ame, se quiser influenciar.
Doménico Cieri

A comunicagé&o persuasiva é aquela
que leva o interlocutor a aderir,
acreditar e concordar.

a dezoito anos que sou forma-

dor e, nessa funcéo, falo habi-

tualmente para grupos com o
objetivo de treinar competéncias com-
portamentais e criar nas pessoas a von-
tade genuina de experimentar novas (ou
lembrar antigas) melhores formas de
pensar, sentir e agir.

Como trabalho com todo o tipo de pu-
blicos — desde o administrador de topo,
proveniente de famosas business scho-
ols, até ao repositor noturno do hiper-
mercado, com diminutas habilitacoes
académicas; desde o formando que se
inscreveu no curso altamente motivado
para aprender, até ao participante, re-
sistente e “passivo-agressivo”, que foi
“enviado” para a sala contra a sua von-
tade — reflito constantemente em qual
sera a “chave” para cada grupo e para
cada participante.

Quando desenho um curso a medida
para um cliente especifico, a minha
primeira interrogacéo é: “Como posso
adaptar a minha abordagem para obter
maior ades&do as minhas propostas?” O
meu objetivo inicial ndo € tanto que con-
cordem comigo (pois quando estamos
a falar de crencas e comportamentos,
concordar implica, a maior parte das
vezes, a experiéncia pela aplicacdo
posterior em atividades pedagogicas e,
principalmente, na realidade pessoal e
profissional) mas sim que oucam inte-

START&GO

ressados e reconhecam a importancia e
a utilidade daquilo que exponho.

Parece-me, pela minha experiéncia,
que s&o necessarias trés qualidades
para persuadir com eficacia: autentici-
dade, generosidade e utilidade.

Autenticidade, porque quando somos re-
ais, transparentes, sem mascaras e artifi-
cios de linguagem, quando nao queremos
impressionar, mas simplesmente vibrar
genuinamente, as pessoas ouvem-nos
mais e acreditam melhor, pois partem do
principio de que de uma pessoa honesta,
s podera vir algo que seja honesto;

Generosidade, porque quando esta-
mos realmente interessados no nosso
interlocutor, a querer ver o mundo pelos
seus olhos, sem julgar, mas a compre-
ender a sua necessidade para o ajudar
a otimizar o seu desempenho, teremos
tendencialmente o retorno e a gratidao
sob a forma de atencéo e escuta;

Utilidade, porque se além de tudo isto,
aquilo que estamos a propor € rigoroso
e consistente e é efetivamente Util para
o interlocutor, ajudando-o a obter me-
lhores resultados, ele ira, naturalmente,
estar em sintonia connosco.

Quero, no entanto, com este artigo, ex-
plorar a arte da persuaséo, ndo s6 no ato
pedagodgico e de falar em publico, mas
também noutros contextos, como a lide-
ranca de equipas, a politica ou as vendas.

Robert Cialdini, professor na Universi-
dade do Arizona, é um autor especia-
lista na arte da influéncia. Nos seus
livros, explica-nos com detalhados e
convincentes estudos que, quando

nao temos tempo, energia ou vonta-
de para analisar todas as variaveis de
uma situacao antes de tomarmos uma
decisao racional, tendemos a utilizar
atalhos que funcionam de forma in-
consciente e nos levam a decidir pelo
“sim” de forma quase automatica.

O whisky Chivas Regal teve muito pou-
ca procura até decidirem subir o preco
para um nivel muito mais alto do que a
concorréncia. Tornou-se um Sucesso,
apesar de o produto ser o mesmo; Num
estudo, verificou-se que se o0s provado-
res de um vinho pensarem que ele custa
45 dolares (em vez dos 5 ddlares que
realmente custa), relatam que estdo a
sentir mais prazer enquanto o bebem
e que, numa ressonancia magnética,
as suas zonas do cérebro associadas
ao prazer ficam mais ativadas pela ex-
periéncia. Conclusdo, usamos o atalho
“caro é igual a bom”, quando nao te-
mos muito conhecimento de um deter-
minado assunto para decidir.

Se levantar um peso leve e a seguir um
pesado, 0 segundo parecera mais pe-
sado do que se o tivesse levantado ape-
nas a ele; Se numa festa falar com uma
pessoa atraente e a seguir com uma
pouco atraente, a segunda parecera
menos atraente do que se tivesse falado
apenas com ela; Um estudo feito com
homens demonstrou que um consumo
excessivo de revistas como a Playboy
provoca maior insatisfacdo e menor
atragéo pela parceira real. Concluséo,
usamos o atalho “comparacdao com o
anterior” para decidir sobre o atual.

(Continua na proxima edigdo)
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GESTAO DO TALENTO

NAS COMPRAS

O perfil dos profissionais de compras
vai mudar significativamente e a ma-
triz de competéncias dos comprado-
res vai evoluir para um maior nivel de
“especializacdo horizontal”, fortale-
cendo os fatores competitivos da em-
presa e criando condicées favoraveis
para enderecar os desafios impostos
pelas “grandes tendéncias” que es-
preitam ao longo dos préximos anos.
Cada vez mais a profissao de com-
pras é global e suscetivel de evoluir
significativamente na dimensédo de
facilitador do negocio / funcéo estra-
tégica e com um papel critico na ges-
tédo da despesa direta e indireta, e das
relacées com os fornecedores, sendo
fundamental para os seus profissio-
nais desenvolverem novas competén-
cias para enderecar os desafios e no-
vas exigéncias do mundo empresarial
ao longo dos proximos anos, nomea-
damente dirimir turbuléncias globais
que podem gerar efeitos amplificados
e constituir fortes ameacas para o ne-
goécio gerar valor.

O futuro reposicionamento organiza-
cional dos profissionais de compras
€ 0 seu papel de contribuicéao para o
“bottom e top line” do negdcio, eleva
a importancia da gestdo de talentos
nesta area. O “body of knowledge” de
gestdo de compras constitui um valio-
so capital que deve ser difundindo ao
tecido empresarial para elevar e pro-
mover 0 progresso / modernizagéo da
profisséo.

MODERNIZAGAO DA
PROFISSAO DE COMPRAS
Um estudo recente da Mckinsey des-
taca as dimensbes que irdo ter rele-
vancia e criar vantagens competitivas
as empresas por diferenciacdo dos
responsaveis e equipas de compra-
dores, nomeadamente o conheci-
mento analitico, competéncias de li-
deranca e gestéo, especializacao por
categorias e mercados de compra,
experiéncia em outras fungdes trans-
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versais da empresa (ex. de-
senvolvimento de produtos
/ servicos), e planos de de-
senvolvimento profissional.
O mesmo estudo destaca
ainda a visédo da gestéo de
topo sobre o potencial da
funcdo compras em acres-
centar valor, nomeadamente
a importancia do seu envolvimento no
planeamento do negoécio, atividades
de “due diligence” relativas a dossiers
de fusédo e aquisicdo, engagement
nos processos de inovacdo em con-
junto com as funcbes de marketing e
vendas, etc.

No futuro, os profissionais de comb5li-
nhas estratégicas de negdécio, atuan-
do como parceiros e orientados para
o portefdlio de fornecedores / grupos
de interesse e boas préticas, reinven-
tando o seu papel de acordo com a
dindmica do negdcio e contribuindo
em simultaneo para o “bottom e top
line”. Este reposicionamento da fun-
cao de compras, eleva a importancia
da gestéao de talentos nesta area.

As empresas com melhor performan-
ce e maturidade na funcédo de com-
pras irdo recrutar os melhores profis-
sionais, definir de forma mais clara
0s seus objetivos de performance e
criar uma forte cultura que estimule os
compradores a desenvolver as suas
atividades de compras, alinhados
com a estratégia corporativa do nego6-
cio. Contudo, ha um forte sentimento
de que a comunidade de talentos é
reduzida para satisfazer a procura de
profissionais de compras com o perfil
de futuro, o que ira resultar numa forte
concorréncia pelos talentos existen-
tes, por forma a atrair os profissionais
melhores e mais competentes.

VISAO DO PERFIL

E PAPEL DO COMPRADOR
NO FUTURO

[remos também assistir a uma mu-
danca da matriz de competéncias
dos compradores, evoluindo o seu
perfil para especialistas, visionarios,

EbuARDO SANTOS
Docente da Escola
de Gestéo do Porto e
Consultor de Empresas

estratégicos, globais, exe-
cutivos com forte orientacao
comercial, persuasivos, in-
fluentes e robustos. Os pro-
fissionais de compras terdo
conhecimentos alargados a
uma gama de competéncias
desde a economia / gestao
e finangcas, operacdes e
projetos, direito e relacdes interna-
cionais, conhecimento de mercados
de abastecimento a uma escala glo-
bal e competéncias comportamen-
tais chave de lideranca, comunica-
cao e facilidade de relacionamento
interpessoal.

Os profissionais de compras no fu-
turo irdo ser confrontados com a
necessidade de desenvolver novas
competéncias e ter que combinar o
focus “interno / clientes” e “externo /
fornecedores e mercados”, e capa-
cidades analiticas e ‘“interpessoais
/| sensibilidade relacional”. O cruza-
mento destas dimensdes vai gerar
“‘quatro faces” de compradores: “Di-
plomatas” - de relacbes externas, so-
fisticados e ligados permanentemen-
te arede, “Analistas” — de tendéncias
globais, dados, mercados e fornece-
dores, “Investigadores” — catalisando
informacdo da empresa para impul-
sionar oportunidades de gerar valor
e “Lideres” — de equipas de compras
orientadas a agregar valor organiza-
cional.

As empresas que no futuro concen-
trarem maior atencao na gestdo dos
profissionais de compras, estimulan-
do a colaboracéo interna entre fun-
coes e externa com fornecedores /
cadeias de abastecimento, irdo for-
talecer os seus fatores competitivos
e criar condicBes para vencer os de-
safios impostos pelas “grandes ten-
déncias” que espreitam ao longo dos
proximos anos, bem como assegurar
ndo s6 um maior nivel de reducao de
custos mas também maior valor ge-
rado sobre os produtos e servicos
oferecidos.

MAIJUN 2014 | START&GO

26



START&GO

) GESTAO DE CUSTOS

Poupar agua nas instalacoes da empresa

@ Expense Reduction Tal como a energia, a agua é um bem que pesa
Analysts

cada vez mais nas despesas gerais, embora al-
gumas empresas ainda a tenham como um dado
adquirido. Para alguns setores da industria, como
0 agricola, quimico e industrias de processamen-
to, alimentar, hospitalidade ou fabrico, a agua é
uma rubrica orgamental importante — embora a
qualidade da agua necessaria dependa do tipo
de utilizacao pretendida.
As medidas para poupar agua nao terdo apenas
um efeito positivo na carteira — mas também no
ambiente; por sua vez, isto reforcara a imagem de
marca da empresa perante as partes interessadas
e a comunidade.
Para definir as medidas para poupar agua, uma
analise inicial estabelecera a quantidade de agua
usada e para qué, quando (ha picos de consu-
mo?), por quem, como — para ja ndo falar também
no tipo de agua e onde é usada. Os locais incluiréo:
* Casas de banho
* Balnearios
* Cozinhas
* L avandarias
* Instalacdes industriais e do escritério (opera-
¢cbes das maquinas, sistemas de aquecimen-
to e de arrefecimento, limpeza de viaturas e
do equipamento, etc.)
* Solos (rega, limpeza)
Os resultados da auditoria podem ser compa-
rados aos exibidos no contador da agua ou nas
faturas dos fornecedores de agua e usados para
calcular a média de consumo por funcionario, por
peca de equipamento ou por atividade.
Adicionalmente, a anélise devera destacar poten-
ciais problemas como fugas e inundacoes, maus
héabitos (deixar a torneira aberta entre tarefas), uso
inadequado (por exemplo efetuar a rega na altura
errada do dia), etc.

Desenvolver a consciéncia dos funcionarios
Ao criar um plano para poupar agua, é importante
comunicar 0 qué e o porqué para garantir o em-
penho dos funcionarios nas boas praticas. E pedi-
do aos funcionarios que alterem os seus habitos, e
ainda que isto possa ser apoiado por ferramentas e
técnicas fornecidas pela empresa, ha sempre algu-
ma relutancia em mudar. Os novos habitos podem
incluir:

 Reduzir a utilizagé&o de quimicos (produtos de

lavandaria, por exemplo) para permitir a reu-
tilizacao da agua

e Saber que tipo de aguas residuais sdo geradas
para maximizar a reutilizac&o sempre que possivel

e Usar maquinas de lavar roupa/loica etc. de
forma mais eficiente, enchendo-as totalmente
e escolhendo o programa adequado

» Preferir a limpeza a seco (varrer, aspirar)

e Ajustar a presséo da agua

Obter as ferramentas certas:

e Para evitar qualquer perda de agua em fugas,
inundacdes e evaporacao

e Sempre que possivel, escolher &gua ndo pota-
vel para utilizag&o industrial

e Instalar sensores de controlo de infraverme-
lhos para torneiras e autoclismos para evitar
a agua corrente desnecessaria

e Controlar a pressdo da agua e adaptar a uti-
lizacédo

¢ Reduzir o uso do ar condicionado

e Fazer a manutencao dos sistemas de aqueci-
mento e arrefecimento para serem utilizados
de forma mais eficiente

e Usar temporizador para a rega

Reciclar

Quando possivel, recolher a 4gua usada e as aguas
pluviais para reutilizacao na limpeza ou rega.
Verificar o tipo de escoamento das aguas residu-
ais para ver se a sua reutilizacéo é possivel.

Monitorizar

A medicao e monitorizacao sistematicas devem
ser adotadas para garantir o empenho dos fun-
cionarios e que as poupanc¢as sdo continuas e
sustentaveis. As poupancas identificadas podem
ser promovidas no website da empresa ou através
de material de marketing — isto pode ser um bem
valioso dependendo do setor da industria.

Podem existir incentivos financeiros disponiveis
para ajudar as empresas a tornarem-se mais efi-
cientes relativamente a utilizacao da agua e mais
amigas do ambiente. Pode ser precisa uma pers-
petiva externa e imparcial para garantir que todos
0s aspetos dos processos de poupanca de agua
sdo tratados, e para beneficiar de aconselhamento
técnico especialista relativamente as ferramentas
e subvencdes financeiras e subsidios disponiveis.
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Nao va em biscates.

Em protecao, o especialista
é o Agente de Seguros.

Na Liberty Seguros acreditamos que s6

um Agente Profissional de Seguros o pode
aconselhar na escolha do seguro mais
adequado e ajuda-lo em qualquer situacao.

E com esta convicgdo que na
Liberty Seguros trabalhamos
ha dez anos em Portugal.

. ) N&o dispensa a consulta da informagéo pré-contratual
Pela proteccao dos valores da vida. e contratual legalmente exigida.

Liberty Seguros, S. A. — Av. Fontes Pereira de Melo, n° 6. 11.° - 1069-001 Lisboa - Tel. 21 312 43 00 - Fax 21 355 33 00 - www.libertyseguros.pt
Pessoa Coletiva matriculada na Cons. Reg. Comercial de Lisboa sob o nimero Unico 500 068 658, com o capital Social de 26 548 290,69 €.
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