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Actualmente há uma série de recursos online para quem quer começar ou reforçar a sua formação.

Alguns princípios da gestão

A formação nos dias que cor-
rem é sobretudo uma necessida-
de, mais do que uma obrigação.
Uma formação inicial já não é  su-
ficiente. O ideal é apostar na
aprendizagem ao longo da vida,
até porque o mundo de hoje pos-
sui uma cadência de mudança
nunca antes vista. As actualiza-
ções são necessárias em muitas
áreas e temos de nos manter in-
formados sobre os mais variados
aspectos, sob pena de cairmos
num anacronismo que poderá re-
velar-se fatal. Claro que estar a
par das últimas novidades pode
ter um custo elevado e pode tra-
duzir-se num investimento de
monta, ao qual nem todas as pes-
soas se podem permitir.

Na verdade, há maneiras de
tornar esse investimento quase
sem encargos. Não acredita?
Actualmente há uma série de
recursos online para quem quer
começar ou reforçar a sua for-
mação. Estão disponíveis ofer-
tas para todas as carteiras. Ou
seja, tanto as gratuitas, como as
pagas. A escolha é variada,
mas nem todas as formações
garantem um certificado no fi-
nal. Por isso, se este for funda-
mental, há que saber escolher
mediante as necessidades.
Se fizermos uma pesquisa em

qualquer motor de busca, é-nos
devolvida como resposta uma
série de exemplos. A educação à
distância abre-nos novos cami-

nhos e coloca à nossa disposição
novos mundos ligados à aprendi-
zagem. Falamos de aprendiza-
gem informal, mas também de
cursos organizados pelas melho-
res instituições universitárias do
mundo. Há ainda a possibilidade
de seguir programas específicos
para quem pretenda, por exem-
plo, aprender uma linguagem de
programação ou uma língua es-
trangeira. A escolha é na verdade
muito variada e rica. E na grande
maioria dos casos seria mesmo
impossível ter contacto com de-
terminadas instituições deste
quilate. No modelo tradicional
são quase inalcançáveis e prati-
cam preços muitas vezes proibi-
tivos. Mas no modelo de educa-

ção à distância possuem uma
oferta frequentemente gratuita. 
Ao olharmos para o passado

verificamos que a humanidade
nunca na sua história teve ao
seu dispor tanta informação. Ac-
tualmente há um enorme ma-
nancial de conhecimento dispo-
nível e acessível a um número
imenso de pessoas nunca antes
visto. A enorme divulgação da
informação só foi possível gra-
ças à Internet, que hoje chega a
mais de 2,7 mil milhões de pes-
soas (cerca de 40 por cento da
população mundial).

Os conteúdos da rede che-
gam aos ecrãs de computado-
res, de smartphones e de outros
equipamentos em todos os con-
tinentes. Todavia, como sabe-
mos a sua distribuição nem
sempre é homogénea, em virtu-
de dos investimentos necessá-
rios para a compra de equipa-
mentos e para o pagamento das
próprias ligações. No entanto,
vamos por ora deixar estes as-
pectos um pouco de lado.
Havendo uma ligação à Inter-

net, o acesso a conteúdos peda-
gógicos pode ser inteiramente
grátis, ou com um custo bastante
baixo, se comparado com o mo-
delo de ensino tradicional. 

A gestão enquanto ciência so-
cial debruça-se sobre o estudo e
a sistematização das práticas
usadas, cujo objectivo último se-
rá gerir algo ou alguém. Essa
gestão pode incidir sobre negó-
cios, pessoas, ou recursos e o seu
objectivo será alcançar as metas
previamente definidas. Esta área
do conhecimento possui os seus
alicerces num conjunto de princí-
pios, normas e funções bem ela-
borados, como forma de discipli-
nar os factores de produção. Des-
te modo, procura constantemen-
te alcancar determinados fins,
dos quais podemos destacar a
maximização do lucro, ou uma
prestação de serviços públicos
adequada. O acto de gerir pres-
supõe sempre a existência de
uma instituição prestes a ser geri-
da, a qual será constituída por
pessoas e/ou recursos que se re-

lacionam num determinado am-
biente com objectivos comuns.
A gestão surge muitas vezes

colada à palavra “empresa”. Po-
rém esta equivalência apenas faz
sentido se o termo “empresa” for
visto como sinónimo de organiza-
ção. Neste sentido, qualquer orga-
nização será passível de ser geri-
da, na medida em que há esfor-
ços humanos organizados, feitos
em comum, com um fim e um ob-
jectivo específicos. A gestão de
empresas será pois uma sub-área
da gestão, uma vez que esta trata
de organizações que tanto po-
dem ser públicas como privadas,
de economia mista, com ou sem
fins lucrativos. De uma forma
muito simples, pode dizer-se que
em todas as organizações, desde
as nações às famílias e até na pró-
pria vida individual, há gestão. Is-
to porque continuamente se exe-

cuta um conjunto de actividades
utilizando vários recursos e, de
forma mais ou menos sistemati-
zada, vão-se tomando decisões e
criando sistemas e processos que
tornam mais eficiente a execução
dessas actividades.
Há todavia uma diferença entre

a gestão resultante da mera repe-
tição da prática e resultante do na-
tural bom senso e a gestão como
metodologia científica que se apli-
ca às organizações que, também
de forma simples, podemos defi-

nir em duas características.  Por
um lado, a gestão científica das or-
ganizações resulta da sistemati-
zação racional e desenvolvida de
experiências práticas e apresenta
soluções que, em princípio, opti-
mizam o funcionamento e os re-
sultados das organizações. Por
outro, a gestão científica permite
que se actue a partir de decisão e
de organização antecipadas, com
efeito de médio prazo, evitando
erros e, portanto, não é uma me-
ra resposta à prática.

Num texto anterior publica-
do na semana passada apre-
sentámos uma perspectiva his-
tórica da análise da satisfação
e lealdade do cliente, explici-
tando o seu efeito sobre a ren-
dibilidade futura das empre-
sas. Importa agora explicar um
pouco melhor o que se enten-
de pelos conceitos de “satisfa-
ção” e “lealdade”. 
Com efeito, a história da in-

vestigação sobre a satisfação e
lealdade do cliente mostra que a
exploração, com carácter cientí-
fico, destes conceitos remonta
ao pós-guerra, tendo sido inicia-
da por alguns autores norte-
americanos, desenvolvida pelos
japoneses e mais tarde aceite
pelos primeiros e pela generali-
dade do mundo desenvolvido.
Todavia, a definição precisa dos
conceitos está longe de ser atin-
gida. No presente texto procura-
remos colocar o leitor a par dos
principais conceitos, bem como
precisar aqueles que são eleitos
nos modernos estudos sobre a
satisfação e lealdade do cliente,
que podem trazer a quem gere
as empresas informação funda-
mental para a redução da incer-
teza nas suas decisões.
Tradicionalmente têm sido

adoptados dois conceitos distin-
tos de satisfação do cliente. O pri-
meiro, que será o menos interes-
sante no âmbito deste texto, diz
respeito ao juízo de valor realiza-
do pelo cliente após a realização
de uma transacção específica, em
regra a aquisição de um produto
ou de um serviço. Está pois inti-
mamente ligado à satisfação indi-
vidual com a qualidade de um
produto ou serviço. Claramente
parece ser um conceito demasia-
do “curto”, se o objectivo for esta-
belecer a relação entre o compor-
tamento do cliente com as empre-
sas com que se relaciona e os re-
sultados económico-financeiros
de que estas beneficiam.
Assim parece mais verosímil

que à luz daqueles objectivos se
entenda a satisfação do cliente co-
mo um processo cumulativo, que
resulta da avaliação global basea-
da no conjunto das experiências
de compra e consumo de produ-
tosou serviços das empresas ao
longo do tempo.

O acto de gerir pressupõe sempre a existência de uma instituição.
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HUGO LAMEIRAS

A educação à distância ofere-
ce uma grande flexibilidade, per-
mitindo deste modo conjugar a
aprendizagem com outras acti-
vidades. Se a estas vantagens
juntarmos o facto de nos poder-
mos associar a grandes universi-
dades, então quase que atingi-
mos a perfeição. Instituições de
renome, como o MIT (Massa-
chusetts Institute of Technolo-
gy), Carnegie Mellon e Berkley
disponibilizam online grande
parte dos currículos dos seus
cursos. Isto inclui documenta-
ção escrita e até vídeos com au-
las dos seus principais professo-
res. Depressa estes cursos aber-
tos online, os denominados
MOOC (Massive Open Online
Courses), se transformaram nu-
ma moda apetecível para quem
pretende aprender. Com o tem-
po, muitas outras universidades
seguiram esta tendência e hoje a
escolha é enorme, felizmente
para os utilizadores.
Os MOOC são os cursos que

não apresentam quaisquer entra-
ves à entrada. Ou seja, não há ne-
cessidade de verificar conheci-
mentos anteriores nem de atingir
notas mínimas. Por outro lado,
estes cursos podem ser seguidos
a qualquer hora e em qualquer
lugar. A escolha é variada e vai
desde a Física Quântica à Histó-
ria da Arte, passando por áreas
como a Informática ou a Literatu-
ra. Na verdade, praticamente to-
dos os ramos do conhecimento
são passíveis de escolha.
Um dos grandes exemplos é

a plataforma OpenCourseware
do MIT http://ocw.mit.edu/in-
dex.htm), que conta com mais
de 2150 cursos na modalidade
online. Os temas mais vistos são
a Introdução à Informática, Ál-

gebra Linear e Física I: Mecâni-
ca Clássica. Nesta plataforma po-
demos encontrar igualmente cur-
sos disponíveis em língua portu-
guesa, os quais estão traduzidos
pela Universia, e as áreas de co-
nhecimento vão da Aeronáutica
aos Estudos Humanísticos.
A Universidade de Harvard

possui igualmente uma plata-
forma de educação à distân-
cia. A Open Learning Initiative
(www.extension.harvard.edu/o
pen-learning-initiative) disponi-
biliza vários vídeos de cursos
online e acrescenta ainda uma
novidade: o On-Campus. Trata-
se de uma versão online que
oferece a possibilidade de as-
sistir às aulas presencialmente
no final do dia. Da junção des-
tas duas prestigiadas institui-
ções surgiu a plataforma edX
(www.edx.org), desenhada com
o propósito de oferecer cursos
online e que mais para o final
deste ano vai ainda garantir o
acesso a cursos de outras univer-
sidades americanas e não só,
abrindo ainda mais o leque em
termos de oferta. Entre as uni-
versidades representadas te-
mos, por exemplo, a Universida-
de de Toronto e a Universidade
Nacional da Austrália.
A Universidade de Stanford

quis marcar igualmente presen-
ça neste novo mercado, onde a
concorrência já é grande, apesar
de ser recente. Esta instituição é
especialmente dirigida para a
engenharia e um dos seus cur-
sos mais populares de sempre
neste novo suporte virtual é a In-
trodução à Inteligência Artifi-
cial. Esta oferta suscitou o inte-
resse de 160 mil alunos de 190
países diferentes. Ainda no uni-
verso americano temos igual-
mente a oferta de cursos livres
da UCLA, da Universidade de

Yale e da Universidade Carnegie
Mellon. Nestes últimos exem-
plos não há lugar ao pagamento
de propinas, mas também não
existe a garantia de créditos,
nem certificados de participa-
ção. Com esta mesma ideia de
disponibilizar conteúdos educati-
vos de forma gratuita não pode-
mos esquecer o iTunes U, que é
uma plataforma desta aplicação
da Apple que permite aceder a
centenas de cursos e a milhares de
aulas de diversas universidades,
onde se incluem, por exemplo, a
Universidade de Coimbra, ou o
Instituto Politécnico de Leiria. Se
não possui um equipamento da
Apple não há problema, pois é
possível instalar o iTunes num PC
para aceder aos cursos, continuan-
do a ser inteiramente gratuitos.
Para aqueles que procuram

algo fora dos parâmetros tra-
dicionais oferecidos pelas uni-
versidades, como os que vi-
mos até aqui, também existem
ofertas disponíveis. A Udemy
(www.udemy.com) possui algu-
mas disciplinas e cursos deste
género, mas vai um pouco mais
além, disponibilizando cursos de
outras fontes, como por exem-
plo, de formadores individuais.
Aqui nem todos os cursos são gra-
tuitos, no entanto este site garante
que os materiais foram desenvol-
vidos especificamente a pensar na
plataforma online. Deste modo te-
mos a conjugação entre vídeo e
documentação de apoio, cuja ofer-
ta se estende por um conjunto de
mais de seis mil cursos.
Temos que falar também do

Coursera (www.coursera.org),
que é uma referência neste con-
texto, juntando cerca de 100 ins-
tituições parceiras e contando
com mais de 3,5 milhões de utili-
zadores registados. A sua forma
de actuação é muito simples.

Existe uma série de vídeos dispo-
níveis sobre os quais os alunos
deverão responder a algumas
questões, completando depois a
sua avaliação. Entretanto podem
sempre interagir com outros alu-
nos, ou mesmo com os seus pro-
fessores. Uma das formas de re-
conhecimento surge, por exem-
plo, através da construção do seu
portfólio de formação.
Outro exemplo é o recente Ve-

duca (www.veduca.com.br), que
em apenas um ano já disponibili-

Os cursos abertos online, ou MOOC (Massive Open Online Courses), estão na moda e são muito apetecíveis para quem pretende aprender.

za em vídeo 2500 aulas das maio-
res universidades do mundo,
sem esquecer as legendas em lín-
gua portuguesa, visto ser uma
plataforma brasileira. A oferta é
tanta que mesmo aqueles que
não dominam a língua inglesa já
não têm desculpa para não apren-
der mais e de forma contínua.
De referir ainda uma iniciativa

da União Europeia, liderada pela
Associação Europeia de Univer-
sidades de Ensino à Distância
(EADTU), que pretende disponi-
bilizar 40 cursos à distância em
várias línguas, entre as quais o
português. Os temas abordados
serão os mais variados, nomea-
damente a matemática, econo-
mia, competências digitais, co-
mércio electrónico, alterações
climáticas, património cultural e
aprendizagem de línguas. A du-
ração prevista poderá variar en-
tre as 20 e as 200 horas. No final
dos cursos os alunos poderão re-
ceber um certificado de conclu-
são, um distintivo, ou um crédito
certificado que pode contar para
um diploma de fim de estudos,
mas neste caso os alunos deve-
rão pagar esse certificado. 
Não se esqueça de que este

texto é apenas um breve apanha-
do da enorme oferta disponível
actualmente em termos de edu-
cação à distância, podendo res-
ponder a todos os gostos e ne-
cessidades. E ao que parece, a
oferta não vai parar de crescer,
pois como dizia Aristóteles, a
alegria que se tem em pensar e
aprender faz-nos pensar e apren-
der ainda mais. A única dificul-
dade será mesmo a escolha. Por
isso, boa sorte!

No modelo tradicional, certos cursos são quase inalcançáveis, com preços muitas vezes
proibitivos, mas no modelo de educação à distância a oferta é muitas vezes gratuita.
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Drones começam a estar em todo o lado

Os drones, ou veículos aéreos
não tripulados, estão na moda e
começam a ser considerados co-
mo “pau para toda a obra”. É co-
mo se pudessem ser utilizados
em qualquer área de actividade.
Depois dos militares os terem
divulgado, todos os dias surgem

notícias de novas aplicações,
desde a entrega de pizzas e ou-
tros produtos, até vigilância em
jogos de futebol, localização de
fugitivos (com recurso a ima-
gens térmicas, por exemplo), fo-
tografia aérea, agricultura, en-
tretenimento, ou para cumprir o

sonho de qualquer paparazi em
capturar aquela imagem milio-
nária de uma qualquer estrela
(de cinema, por exemplo).
Já falámos de vários fins ób-

vios e profissionais dos drones,
nomeadamente para a recolha
de imagens aéreas para fins car-

tográficos. Mas a Amazon tam-
bém os quer utilizar para a en-
trega dos seus produtos aos
clientes. Nesta área das entre-
gas, uma outra notícia interes-
sante foi a entrega de pizzas
com o recurso a drones. Ou seja,
em vez de termos aqueles esta-
fetas em motas a fintar o trânsito
nas cidades para fazerem che-
gar uma pizza ainda quente à
morada de um qualquer cliente
esfomeado, passamos a ter veí-
culos aéreos não tripulados a
aterrar com a mesma pizza na
nossa varanda, no terraço do
prédio ou qualquer coisa do gé-
nero. Acha que é bricadeira?
Na cidade indiana de Bom-

baim já foi testada esta forma
de entrega de pizzas pela Fras-
cesco’s Pizzeria. O objectivo é
sempre o mesmo: reduzir cus-
tos. Neste negócio das pizzas, a
ideia é evitar o trânsito citadino,
fazendo com que a pizza voe so-
bre a cidade até aterrar no des-
tino final. No caso concreto des-
te teste na Índia, foi considera-
do um êxito pelo responsável
da pizzaria, depois da pizza ter
chegado em perfeitas condi-
ções à casa de um cliente, tendo
percorrido cerca de 1,5 quiló-
metros do restaurante até ao
terraço do prédio de destino. Se
o cliente não quiser deslocar-se

à varanda ou ao telhado para re-
colher a pizza, talvez se possa
utilizar tecnologia de sensores e
imagem para permitir que os
drones sejam auto-tripuláveis
ao ponto de poderem entrar em
nossa casa por uma janela aber-
ta e aterrar em cima da mesa, ou
no centro da sala. Se já existem
automóveis que se conduzem a
si mesmos, porque não drones
auto-tripuláveis?
Claro que ainda existem mui-

tos obstáculos a ultrapassar até
termos os nossos céus povoados
de drones nas mais diversas mis-
sões. E os maiores desses obstá-
culos não são de natureza tecno-
lógica, mas sim legal (privacida-
de, necessidade de autorização
de voo, zonas interditas a voo,
etc.). Mas os primeiros passos já
foram dados. Na final da Liga
dos Campeões europeus, que se
realizou em Lisboa, Portugal, a
Polícia de Segurança Pública
(PSP) também utilizou um veícu-
lo aéreo não tripulado com duas
câmaras para garantir a protec-
ção de pessoas e bens, a preven-
ção da prática de crimes, a moni-
torização das deslocações de
veículos e pessoas, e a monitori-
zação de adeptos de risco, como
referiu fonte policial.
Se acha que tudo isto é só para

fins profissionais, desengane-se.
Também já existem no mercado
drones para fins de divertimento
que podem ser controladoa atra-
vés de um smartphone.

Depois dos militares os terem divulgado, todos os dias surgem notícias de novas aplicações de drones, desde a entrega de pizzas e
outros produtos, até vigilância em jogos de futebol, localização de fugitivos, fotografia aérea, agricultura, entretenimento, ou para cum-
prir o sonho de qualquer paparazi.
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Alguns princípios da gestão

As organizações devem ser dirigidas por gestores que possuam o saber e as competências da ciência da gestão. Serão esses profis-
sionais que possibilitarão que uma organização ultrapasse melhor e mais rapidamente os desafios que se vão apresentando, sejam
eles oportunidades, ou ameaças.

LOPES DOS SANTOS

Por haver uma gestão siste-
matizada é possível que as orga-
nizações iniciem a sua activida-
de beneficiando da aprendiza-
gem de séculos sobre a activida-
de de organizações anteriores.
Existem duas crenças que estão
subjacentes à gestão enquanto
disciplina e à própria existência
das organizações, a saber:
• Crê-se que a sinergia é possí-
vel, isto é, que o resultado da ac-
tividade de uma organização é
superior ao resultado que se ob-
teria se fossem somados os re-
sultados da actividade de cada
indivíduo a agir isoladamente;
• Crê-se que as organizações po-
dem aprender com o seu passa-
do e umas com as outras e que
essa aprendizagem é transferí-
vel para a actividade futura.
Qualquer uma destas duas

crenças não é tão evidente como
possa parecer à primeira vista. De
facto, quanto à sinergia, o princí-
pio da natureza é precisamente o
inverso. Isto é, sempre que se jun-
tam duas coisas, a regra geral, se
não houver intervenção inteligen-
te, é que haja perda. Quanto à
aprendizagem, ela é por natureza
o resultado de um esforço inteli-
gente, o que quer dizer que exige
vontade, energia e racionalidade.

A gestão das organizações é
naturalmente complexa e sem
se ser exaustivo poder-se-ão ci-
tar alguns problemas que têm
de ser resolvidos.
Em primeiro lugar, as organi-

zações usam recursos. Ora bem,
logo que se usam recursos, colo-
ca-se a questão da qualidade e
da quantidade desses recursos.
Quais os melhores? Qual a
quantidade adequada? Que ti-
pos de recursos? Não parecem
ser questões fáceis de respon-
der se não se fizer uso de siste-
matização científica.
Em segundo lugar, os recursos

necessários à organização são
de tipo muito variado. Recursos
financeiros, equipamentos, ma-
térias-primas, energia, informa-
ção e, talvez o mais importante,
pessoas. Não parece verosímel
que se possam gerir recursos tão
variados da mesma forma e
usando o mesmo saber. Por isso,
a gestão é uma disciplina de sa-
ber diversificado e complexo,
tanto mais que no fim se preten-
de que todos esses saberes se-
jam integrados e coordenados
na mesma organização.
Em terceiro lugar, as organiza-

ções só têm razão de existir quan-
do satisfazem as necessidades dos
clientes. Seja qual for a designação
que se adopte – clientes, utentes,

contribuintes, cidadãos, alunos, ou
pacientes – sem clientes e sem as
suas necessidades não há produto
ou serviço com algum valor. Esco-
lher, conquistar e manter os clien-
tes não é tarefa fácil, nem pode ser
deixada apenas ao acaso ou ao
simples bom senso.
Em quarto lugar, as organiza-

ções têm objectivos e regras de
funcionamento. É por isso que
se distinguem de um amontoado
de pessoas misturadas com fer-
ramentas, máquinas e materiais.
Para não ser destroçada, cada
organização tem de reflectir in-
teligentemente sobre quais os
objectivos qualitativa e quantita-
tivamente exequíveis e quais as
regras adequadas. É natural que
a sistematização de toda a expe-
ríência anterior de outras organi-
zações seja muito útil para res-
ponder a esta questão.
Em quinto lugar, as organiza-

ções concorrem umas com as ou-
tras. Esta concorrência tanto se
faz para a conquista de clientes
como para a captação de recur-
sos. Tanto os clientes como os re-
cursos são limitados e de dife-
rentes valores. Algumas organi-
zações conseguirão os melhores,
outras os piores. Além disso, o
que é melhor para determinada
organização pode não o ser para
outra. Como resolver esta com-

plexa questão com o mínimo de
segurança se não através de uma
metodologia científica? 
Em sexto e último lugar, por-

que a lista já vai longa e não por-
que não haja mais a referir, as or-
ganizações têm de sintetizar e
coordenar tudo isto num sistema
interactivo. Isto é, a quantidade e
qualidade de recursos tem de es-
tar adequado aos clientes, ser
coerente e consistente com os ob-
jectivos, usufruir de competên-
cias disponíveis necessárias. Tu-
do isto tem de ser exequível num
contexto concorrencial turbulen-
to. Todos estes factores têm de
estar equilibrados uns com os ou-
tros, naquilo a que se chama o
“sistema de gestão”. Não se pre-
tende que nenhum deles esteja a
mais ou a menos que o adequa-
do, mas sim em equilíbrio. Criar
equilíbrio quando o contexto é
prenhe de tensões para o dese-
quilíbrio exige racionalidade.
Em consequência dos vários

desafios apontados, as organi-
zações devem procurar, antes
de tudo, ser dirigidas por gesto-
res que possuam o saber e as
competências da ciência da ges-
tão. Serão esses profissionais
que possibilitarão que uma or-
ganização ultrapasse melhor e
mais rapidamente os desafios
que se vão apresentando, sejam
eles oportunidades atractivas,
ou ameaças bloqueadoras do
desenvolvimento.
Ser gestor também é uma es-

pecialização como muitas ou-
tras. Como tal, exige um profis-
sionalismo próprio, um saber
tão amadurecido quanto possí-
vel e uma capacidade, ou apti-
dão para a actualização perma-
nente desse saber. Por tudo isto,
o gestor terá cumprido a sua ta-
refa sempre que criar valor. Ou
seja, de cada vez que o ganho
gerado for superior ao custo pro-
duzido durante todo o ciclo de

vida do(s) negócio(s) ou activi-
dade(s). No caso do sector em-
presarial, será impensável não
trabalhar tendo no horizonte a
apresentação de resultados po-
sitivos aos accionistas, associa-
do a um risco, sempre que possí-
vel, muito modesto.
A criação de valor serve, por

um lado, para gerar os devidos
retornos aos accionistas e, por
outro, para criar emprego e ge-
rar riqueza, contribuindo assim
com a sua função social. Uma
outra forma de vincar a sua res-
ponsabilidade social passa por
se optar por uma gestão que se
norteie sempre por um código
ético relevante, que espelhe ele-
vados padrões morais. A tarefa
do gestor terá sido cumprida
sempre que haja um contágio
positivo do meio envolvente.
No que respeita à gestão de re-

cursos humanos, esta deverá ser
transversal e alicerçada em re-
gras sólidas de meritocracia e
promoção em função do desem-
penho demonstrado, sem esque-
cer o respeito pela igualdade de
circunstâncias. Gerir pessoas
implica estabelecer objectivos
claros, que deverão ser atingi-
dos mediante trabalho indivi-
dual e também em equipa. Por
fim, uma avaliação transparente
e séria desse desempenho pe-
rante os objectivos propostos
deverá dar lugar a uma compen-
sação justa, estimulando-se as-
sim a excelência e privilegiando
o mérito e o trabalho.
As diferentes origens, perspec-

tivas e experiências de cada ele-
mento de uma organização de-
vem ser vistas pelo gestor como
uma mais-valia para o todo, na
medida em que este terreno po-
derá ser muito fértil para a cria-
ção de um ambiente de trabalho
criativo, promovendo-se assim
todo o potencial profissional de
cada um em benefício de todos.

Há uma diferença entre a gestão resultante da mera repetição da prática e resultante do
natural bom senso, e a gestão como metodologia científica que se aplica às organizações.



TECNOLOGIA & GESTÃO|25JORNAL DE ANGOLA • Terça-feira, 1 de Julho de 2014

MERCADO

Venda de PCs na região MEA com sinais de crescimento

Na região do Médio Oriente e
África (MEA), o mercado dos
PCs deverá registar um cresci-
mento de 3,2 por cento no se-
gundo trimestre deste ano, se-
gundo dados divulgados pela
International Data Corporation
(IDC). Este crescimento é ainda
mais animador se considerar-

mos que as vendas de PCs regis-
taram quebras consecutivas nos
últimos sete trimestres. Inclusi-
vamente, no primeiro trimestre
deste ano caíram 8,3 por cento
face ao mesmo período de 2013,
totalizando 4,8 milhões de uni-
dades vendidas na região, de
acordo com a IDC.

Detalhando os dados da IDC
para o mercado dos PCs na re-
gião MEA durante o primeiro
trimestre de 2014, as vendas de
PCs portáteis caíram 8,9 por
cento face aos mesmos três me-
ses de 2013, totalizando três mi-
lhões de unidades. As vendas de
PCs desktop registaram uma re-
dução ligeiramente inferior (7,2
por cento), com 1,8 milhões de
unidades vendidas. Na lista dos
principais cinco fornecedores de
PCs para a região MEA não hou-
ve alterações durante o primeiro
trimestre deste ano, uma vez
que a HP manteve a liderança,
com um crescimento das suas
vendas de 14,9 por cento face
aos primeiros três meses de
2013. Na segunda posição ficou
a Lenovo, tendo conseguido um
crescimento de vendas de 55,4
por cento. As restantes três posi-
ções foram ocupadas, por or-
dem decrescente, pela Dell, Tos-
hiba e Acer, apresentando todas
diminuição de vendas, respecti-
vamente 4,5 por cento, 11,6 por
cento e 10,5 por cento.
Esta situação deverá ter-se in-

vertido no segundo trimestre

(Abril, Maio e Junho) de 2014,
de acordo com as estimativas da
IDC, com as vendas de PCs a to-
talizarem 4,5 milhões de unida-
des na região MEA. A IDC espe-
ra igualmente que durante todo
o ano de 2014 as vendas de PCs
venham a registar um cresci-
mento de 1,9 por cento face a
2013. Mesmo assim, este cresci-
mento será devido às vendas
dos PCs portáteis, que deverão
crescer 5,5 por cento, enquanto
os PCs desktop continuarão no
negativo, com um declínio espe-
rado nas vendas de 3,7 por cen-
to. Claramente está-se a assistir
a uma preferência dos compra-
dores pela mobilidade. Para os
próximos anos a IDC prevê que
o mercado dos PCs na região
MEA regresse a um estado de
declínio consistente.
Na opinião de Fouad Rafiq

Charakla, analista na IDC, o de-
clínio nas vendas de PCs na re-
gião MEA ficou a dever-se so-
bretudo ao facto dos utilizado-
res preferirem adquirir tablets e
smartphones em vez de PCs. No
entanto, a combinação de vários
factores, como as estratégias

agressivas em termos de preço,
o enfoque dos fornecedores em
colocarem no mercado novos
modelos de PCs inovadores, e
alguns sinais de recuperação da
instabilidade política que tem
afectado vários países da re-
gião, deverá interromper o de-
clínio do mercado de PCs no
Médio Oriente e África durante o
segundo trimestre de 2014 e ao
longo de todo o ano. O fim do su-
porte da Microsoft ao seu siste-
ma operativo Windows XP tam-
bém “forçou” várias organiza-
ções a actualizarem os seus par-
ques de PCs, contribuindo as-
sim para um aumento das ven-
das deste tipo de equipamentos
de computação.
Produtos do tipo tudo em um

(na categoria dos desktops) e
convertíveis (na categoria dos
portáteis) têm vindo a conquistar
compradores. Outro aspecto in-
teressante foi a constatação de
que os mini-notebooks tradicio-
nais parecem ter os dias conta-
dos, já que na região MEA não
foi vendido nenhum destes equi-
pamentos durante o segundo tri-
mestre deste ano.

Mercado dos PCs na região MEA em termos de vendas de desktops e portáteis durante
os quatro trimestres de 2013 e 2014, segundo dados e previsões da IDC.
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Avaliação investimento e rendibilidade
SATISFAÇÃO DOS CLIENTES

JORGE M. MENDES

A satisfação do cliente como
um processo cumulativo é um in-
dicador que fornece informação
importante sobre o desempenho
passado, presente e futuro das
empresas. Como se vê, este con-
ceito não está ligado a um com-
portamento de compra isolado,
tratando-se pelo contrário de
uma avaliação global que o clien-
te faz da sua experiência de rela-
cionamento com uma determina-
da empresa, independentemente
da quantidade de compras.
Como decerto o leitor suspei-

tará, olhar a satisfação do cliente
com base nesta segunda pers-
pectiva apresenta vantagens
imediatas. Como alguns autores
defendem, a satisfação como um
processo cumulativo aumenta a
capacidade de prever o desem-
penho futuro de uma empresa,
uma vez que se admite que é

com base na avaliação de um con-
junto de experiências que os
clientes tomam as suas decisões
futuras de compra. E é justamente
a satisfação acumulada que moti-
va as empresas a investir na me-
lhoria da qualidade dos seus pro-
dutos e serviços. Ora, é precisa-
mente esta segunda perspectiva
de satisfação do cliente que im-
porta medir nos estudos sobre a
avaliação da satisfação do cliente.
Mas tal como referimos no tex-

to anterior, a grande maioria dos
estudos sobre satisfação do
cliente incorporam igualmente
instrumentos de medida da sua
lealdade. Será este um conceito
substituto? Não. Embora se trate
de dois conceitos estreitamente
relacionados, são distintos. An-
tes de distinguirmos com clare-
za os conceitos de “satisfação” e
“lealdade”, importa precisar um
outro conceito parecido: “reten-
ção”. A lealdade é definida como

a predisposição do cliente para
comprar de novo. Por seu turno,
a retenção diz respeito ao com-
portamento efectivo de recom-
pra. Como o leitor compreende-
rá, a lealdade pode considerar-se
uma condição importante para
que o cliente volte a comprar. To-
davia, outros factores concorrem
para a manifestação de um com-
portamento de recompra. Com
efeito, de que servirá a uma em-
presa ter clientes leais se siste-
maticamente apresenta outras
desvantagens, como preços ele-
vados, concorrentes fortes, ou si-
tuar-se longe do local físico onde
se encontram os clientes? Decer-
to que ter clientes leais será um
factor determinante, mas não o
único. Como se vê, não devemos
confundir estas duas realidades.
A intenção de voltar a adquirir

produtos ou serviços de uma de-
terminada empresa, que se de-
signa por lealdade, encerra em
si mesma três dimensões distin-
tas, cujos determinantes são
igualmente diversos: (a) a leal-
dade afectiva; (b) a lealdade ra-
cional ou cognitiva; (c) e a leal-
dade comportamental. A primei-
ra está relacionada sobretudo
com as ligações emocionais que
o cliente tem com a empresa. Po-
de traduzir-se em frases que con-
têm valores afectivos, como “os
empregados da empresa X es-
tão sempre preocupados comi-
go”, ou “sou amigo de muitos
empregados da empresa X”.
A dimensão racional ou cog-

nitiva da lealdade envolve ava-
liações da relação comercial,
incluindo apreciações sobre
preços, valor recebido, custos,
etc. Pode traduzir-se em frases
que contém apreciações mais
ou menos objectivas, como
“abandonar a empresa X far-
me-ia incorrer em custos eleva-
dos”, ou “compro sempre à em-
presa X porque tem sempre os
preços mais baixos”.
A lealdade comportamental é

consequência das anteriores e
corresponde à intenção de conti-
nuar cliente, ou de recomendar a
empresa. Trata-se de um concei-
to mais abrangente do que os
anteriores e é este que interessa
medir quando avaliamos a leal-

dade do cliente em estudos es-
pecialmente concebidos para es-
se efeito. É justamente este con-
ceito que nos permite retirar
conclusões sobre a evolução fu-
tura do desempenho das empre-
sas. A lealdade comportamen-
tal traduz-se em frases que en-
cerram em si algo sobre a atitu-
de/comportamento futuro do
cliente face à empresa: “conti-
nuarei como cliente da empresa
X”, ou “recomendarei a empre-
sa X aos meus colegas”.
Estabelecida a distinção en-

tre os conceitos de satisfação e
lealdade, importa agora justifi-
car ao leitor o porquê da sua ín-
tima relação. A satisfação é um
processo cumulativo que resul-
ta da avaliação que o cliente faz
das suas experiências sucessi-
vas de aquisição de bens ou ser-
viços. É pois dirigida aos pro-
dutos e serviços e pode ser rela-
tivamente dinâmica, dependen-
do da frequência com que o
cliente se relaciona comercial-
mente com a empresa. Já a leal-
dade é dirigida à empresa no
seu conjunto e é, em princípio,
mais estática. Em todo o caso, é
claramente influenciada pela
satisfação do cliente.
É crescente a preocupação das

empresas com a melhoria da sa-
tisfação do cliente e o seu impac-
to no desempenho económico-
financeiro. A investigação neste
domínio tem procurado sólidas
evidências de que a melhoria da
qualidade do serviço tem impac-
tos relevantes nos resultados fi-
nanceiros das empresas. Não foi
um caminho fácil! Trata-se do
culminar de um processo que
durou cerca de 50 anos e que
passou por modas como os “ze-
ro defeitos”, a fixação nas car-
tas de controlo estatístico de
qualidade e a “gestão total da
qualidade”. Só nos finais dos
anos 90 do século passado as
preocupações se focaram nas
relações entre a qualidade dos
produtos e serviços, a satisfação
e lealdade do cliente, e a renta-
bilidade das empresas.
Foram então desenvolvidas

metodologias que permitem
avaliar a rendibilidade dos in-
vestimentos realizados na me-
lhoria da qualidade e da satisfa-
ção do cliente. Foi igualmente
por esta altura que se iniciou o
cálculo de índices nacionais de
satisfação do cliente, sendo os
mais conhecidos os projectos
ACSI (American Consumer Sa-
tisfaction Index) e o ECSI (Eu-
ropean Consumer Satisfaction
Index), embora o precursor te-
nha sido o SCSI (Swedish Con-
sumer Satisfaction Index), que
se iniciou em 1989 na Suécia,
sob o impulso dinamizador de
Claes Fornell. Este foi o primei-
ro índice de satisfação do clien-
te com a qualidade dos bens e
serviços disponibilizados num
determinado país.

Só em 1991 a Americam So-
ciety for Quality encarregou
uma empresa de consultoria de
propor uma metodologia para
desenvolver um índice de quali-
dade nacional, que deveria
constituir-se como um indicador
económico avançado. Após a
análise de algumas dezenas de
metodologias para construir ín-
dices de satisfação já utilizadas
por empresas americanas, foi
reconhecido que a metodologia
adoptada no SCSI era mais
abrangente e integrada para
medir a qualidade, ilustrava a
possibilidade de integrar inqué-
ritos a clientes numa larga esca-
la para conhecer as suas avalia-
ções sobre a qualidade dos pro-
dutos e serviços, e reconhecia a
necessidade de ligação das me-
didas de qualidade ao compor-
tamento do consumidor. Nasceu
assim o ACSI, que adopta uma
técnica de estimação designada
por SEM (Structural Equation
Modelling), permitindo calcular
índices ao nível da empresa, a
sua agregação ao nível do sec-
tor e a nível nacional.
Finalmente, em 1996 a Comis-

são Europeia, a pedido da EOQ
(European Organisation for Qua-
lity), encomendou um estudo de
viabilidade para o desenvolvi-
mento de um índice europeu de
satisfação do cliente, tomando
como base as experiências já
conseguidas em vários países.
Foi na sequência desta iniciativa
que em 1998 nasceu o projecto
piloto do ECSI, envolvendo uma
rede de universidades e ao qual
aderiram 12 países europeus.
O ECSI, embora próximo do

ACSI, apresenta diferenças que
visam adaptá-lo à realidade eu-
ropeia. Por outro lado, cada um
dos índices nacionais apresen-
ta igualmente algumas diferen-
ças em relação ao modelo glo-
bal, sem colocar em causa a
comparabilidade internacional
dos resultados.
A utilidade destes índices no

contexto nacional e empresarial
é indiscutível. Com efeito, as
metodologias adoptadas permi-
tem em geral produzir resulta-
dos que apoiam a competitivi-
dade e o desenvolvimento eco-
nómico, estabelecer compara-
ções entre departamentos, em-
presas, sectores de actividade,
ou mesmo países, rever resulta-
dos futuros, servindo como um
indicador avançado em relação
à rendibilidade e integrar a sa-
tisfação do cliente como objecti-
vo central na gestão das empre-
sas, facultando-lhes instrumen-
tos de intervenção.
A competitividade das econo-

mias modernas assenta na com-
petitividade das suas empresas.
Qualquer economia que se quei-
ra moderna não pode olhar para
estes exemplos com indiferen-
ça. Terá sim de ser formada por
um conjunto de empresas onde
os desígnios já descritos sejam
parte integrante da sua gestão.
Angola, que se quer moderna e
inovadora, não poderá fugir a
esta realidade.

A satisfação do cliente é um processo cumulativo, que resulta da avaliação global basea-
da no conjunto das experiências de compra e consumo de produtos ou serviços das em-
presas ao longo do tempo.

É crescente a preocupação das empresas com a melhoria da satisfação do cliente e o seu impacto no desempenho económico-financeiro.
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ENTRETENIMENTO

A inegável ligação entre os jogos de vídeo e o mundo do cinema
A indústria dos jogos de vídeo

e do cinema têm tido uma rela-
ção algo conflituosa. Mas a verda-
de é que têm caminhado indiscu-
tivelmente lado a lado e nos últi-
mos anos essa relação tem-se
vindo a estreitar ainda mais entre
estes dois grandes pilares do en-
tretenimento mundial. Pelo me-
nos é esta a conclusão de um re-
latório conjunto da App Annie e
da International Data Corpora-
tion (IDC), que procura analisar
as inegáveis ligações entre o
mundo dos jogos digitais (para
consolas, PCs, ou equipamentos
móveis) e o mundo do cinema.
Os processos de desenvolvi-

mento destas duas indústrias
têm-se mantido distintos, assim
como os modelos de rentabiliza-
ção, mas são inegáveis os pontos
de convergência. Por exemplo,
pelo menos 24 jogos de vídeo já
estiveram na origem de adapta-
ções para o cinema desde 2000,
denotando um claro crescimento
desta tendência face à década de
1990. Os jogos representaram
quase 40 por cento de todos os
downloads das lojas de apps iOS
App Store e Google Play durante
o primeiro trimestre de 2014. As
receitas destas apps na loja Goo-
gle Play cresceram mais de duas
vezes e meia face ao primeiro tri-
mestre de 2013, enquanto na
iOS App Store cresceram 1,7 ve-
zes no mesmo período. Os ana-
listas falam mesmo da emergên-
cia de uma grande oportunidade
de mercado para o entreteni-

mento digital nos múltiplos
ecrãs à disposição dos utilizado-
res (televisão/consolas, PCs, ta-
blets, ou smartphones).
O estudo da App Annie e da

IDC destaca igualmente a tendên-
cia para um maior enfoque das in-
dústrias dos jogos e do cinema na
mobilidade e numa relação ciner-
gética entre ambas. Isso ficou
bem patente nos sucessos alcan-
çados por algumas empresas du-
rante 2013, nomeadamente a Dis-
ney (com títulos como Frozen
Free Fall, Monsters University), a
Gameloft ( com Despicable Me,
Iron Man 3), a Kabam (com Fast &
Furious 6, The Hobbit: King-
doms), ou a Rovio (com Angry Bi-
rds Star Wars II, Angry Birds Rio).
Os jogos móveis que envolvem

a construção de cidades, puzzles,
corridas, ou cartas estão entre os
que apresentam maiores ligações
aos mundos do cinema e da televi-
são. Inclusivamente 15 dos mais
populares (com mais downloads)
baseiam-se em filmes animados
ou programas televisivos, eviden-
ciando uma clara sinergia entre as
duas grandes indústrias do entre-
tenimento, mesmo para efeitos de
marketing. Se olharmos para títu-
los como Turbo Racing League,
Robocop, ou Real Steel World Ro-
bot Boxing, também podemos
concluir que a ligação entre os jo-
gos e os filmes não é necessaria-
mente convergente em termos de
sucesso nem em termos tempo-
rais. Ou seja, filmes com pouco su-
cesso de bilheteira podem ser ex-

tremamente bem sucedidos em
jogos, ao mesmo tempo que um
filme saído há anos pode inspirar
jogos de sucesso recentes.
No entanto, como referiu o res-

ponsável máximo da App Annie,
Bertrand Schmitt, a medição do
sucesso de um filme ou de um jo-
go tem que ir actualmente muito
para além dos bilhetes vendidos
ou dos downloads realizados. Tal
como noutras indústrias, também
nestas se está a assistir a uma séria
consideração das estratégias mó-
veis por parte dos especialistas de
marketing interessados em maxi-
mizar o alcance dos seus produtos
e o tempo de vida dos mesmos. O
relatório conclui igualmente que,
na perspectiva dos jogos de PC e
de consola, algo que comece co-
mo livro, brinquedo físico, filme,
ou programa de TV e depois seja
adaptado para jogo de vídeo ten-
de a ter mais sucesso (tanto em ter-
mos críticos, como financeiros) do
que quando começa por ser um jo-
go e depois é adaptado para as ou-
tras formas de entretenimento.
Na opinião de Lewis Ward, da

IDC, em termos de receitas, na últi-
ma década a dinâmica entre o mun-
do do cinema e o mundo dos jogos
de vídeo tem vindo a pender mais
para o lado dos jogos. E esta tendên-
cia deverá manter-se nos próximos
tempos. Para exemplificar esta opi-
nião, referiu que os gastos totais em
jogos de vídeo e serviços relaciona-
dos deverão ultrapassar os gastos
com filmes nos Estados Unidos da
América no final desta década.

Apesar da inegável ligação entre os jogos e os filmes, não existe necessariamente uma
convergência em termos de sucesso nem em termos temporais. Ou seja, filmes com pou-
co sucesso de bilheteira podem ser extremamente bem sucedidos em jogos, ao mesmo
tempo que um filme saído há anos pode inspirar jogos de sucesso recentes.

O mercado prefere os equipamentos mais baratos

O mercado mundial dos equi-
pamentos inteligentes conecta-
dos deverá registar um cresci-
mento de 15,6 por cento em 2014
face ao ano passado, registando
um volume de vendas de 1,8 mil
milhões de equipamentos, se-
gundo estimativas da IDC. Esta
empresa de análises de mercado
considera como equipamentos
inteligentes conectados os PCs
desktop e portáteis, os tablets e
os smartphones. Na liderança do
crescimento deste mercado esta-
rão os smartphones. Em 2018,
ainda segundo as estimativas da
IDC, as vendas mundiais dos
equipamentos inteligentes co-
nectados deverão totalizar 2,4
mil milhões de unidades.

Na opinião de Jitesh Ubrani,
analista na IDC, a influência do
sistema operativo iOS sobre o
Mac OS (no caso da Apple) e a im-
plementação da Modern UI nos
diferentes tipos de equipamentos
(no caso da Microsoft) são indica-
dores claros de que vivemos num
mundo predominantemente mó-
vel. Os PCs irão tornar-se assim o
novo acessório da mobilidade,
com os smartphones a passarem
a ser o principal equipamento de
computação de grande parte dos
utilizadores. As previsões da IDC
apontam para que as vendas de
smart-phones venham a ser seis
vezes superiores às dos PCs em
2018. Ou seja, por cada PC vendi-
do nesse ano deverão vender-se

seis smartphones. A base instala-
da de smartphones está a apro-
ximar-se rapidamente de dois
mil milhões de unidades e os
fornecedores destes equipa-
mentos estão a tentar vender
mais dois mil milhões em novos
mercados. Os smartphones An-
droid mais baratos deverão li-
derar claramente o crescimento
dos equipamentos inteligentes
conectados nos grandes merca-
dos emergentes, como a China,
India e Brasil. Ao mesmo tem-
po, as vendas destes equipa-
mentos nos mercados mais ma-
duros da América do Norte e da
Europa Ocidental deverão apre-
sentar crescimentos bastante
mais modestos.

Em termos de preços, iremos
assistir a uma crescente prefe-
rência dos consumidores pelos
equipamentos mais baratos, co-
mo mostra o quadro. Por exem-
plo, em 2013, os equipamentos
inteligentes conectados com pre-
ços abaixo dos 200 dólares ame-
ricanos representavam o menor
volume de vendas (com 32,7 por
cento do tal), sendo superados
mesmo pelos equipamentos com
preços acima dos 500 dólares
americanos, cujas vendas repre-
sentaram 33 por cento do total. O
maior volume de vendas concen-
trou-se nos equipamentos inteli-
gentes conectados com preços
entre os 200 e os 500 dólares
americanos (34,3 por cento).

Para este ano, as previsões da
IDC apontam para que a situa-
ção se altere, passando os equi-
pamentos mais baratos a repre-
sentar o maior volume de ven-
das (37,2 por cento). Ou seja, à
medida que o preço é maior, as
vendas são menores. Esta ten-
dência deverá acentuar-se em
2018, com os equipamentos
com preços abaixo dos 200 dó-
lares americanos a representa-
rem 43,3 por cento das vendas
totais de equipamentos inteli-
gentes conectados, enquanto os
mais caros (acima dos 500 dóla-
res americanos) deverão ficar-
se  por uma percentagem de
21,1 por cento.
Existem vários factores a con-

tribuir para esta mudança de
preferência a favorecer o preço.
Por um lado, a agressividade
concorrencial dos fornecedores,
alguns dos quais oriundos dos
grandes países e/ou regiões
emergentes, como a China e a
Ásia em geral. Por outro, o peso
crescente dos mercados emer-
gentes no mundo da computação
em geral e dos equipamentos in-
teligentes conectados em parti-
cular. Podemos referir ainda a
maturidade tecnológica, uma
vez que cada vez mais o preço
deixa de ser sinónimo de melhor
tecnologia neste mercado, como
acontecia recentemente.

Influência do preço nas vendas totais dos equipamentos inteligentes conectados. Quota de mercado em função do preço de venda nos anos de 2013, 2014 e 2018. Como se pode ver,
os equipamentos mais baratos têm tendência a vender cada vez mais, enquanto os mais caros seguem a tendência inversa. Fonte: IDC.
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