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Gestao dainovacao nos processos

TECNOLOGIA
Novavaga

derobos

A utilizacao de robos in-
dustriais avancados pode-
ra melhorar os niveis de
produtividade em muitas
industrias nos préximos
anos, prometendo melho-
rar a concorréncia econo-
mica ao nivel do factor pre-
co. Concretamente, o The
Boston Consulting Group
(BCG) prevé que em 2025
a adopcao dessa tecnolo-
gia robo6tica avancada au-
mente a produtividade até
30 por cento em varias in-
dustrias e baixe os custos
com o trabalho em 18 por
cento ou mais em paises
como a Coreia do Sul, Chi-
na, Estados Unidos da
América, Japao, ou Alema-
nha. Pelos vistos, o futuro
do desenvolvimento eco-
némico dos paises (de
qualquer pais) passara
muito pelo recurso exaus-
tivo a roboética. O BCG
acredita que o investimen-
to em robos industriais ira
aumentar de forma signifi-
cativa na proxima década,
passando de um cresci-
mento anual médio actual
de dois a trés por cento, pa-
raum crescimento em tor-
no dos 10 por cento dentro
de alguns anos.

Como seria de esperar
face aos resultados obtidos
no passado, antevé-se que
o custo total do trabalho fa-
bril em 2025 possa ser 16
por cento mais baixo, em
média e tendo em conta os
25 paises do mundo que
mais exportam. Depen-
dendo do tipo de industria
e do pais em questao, os re-
sultados por trabalhador
(produtividade) poderao
aumentar 10 a 30 por cento
face aos ganhos que nor-
malmente se obtém com
outras medidas. Para al-
guns isto podera significar
maiores taxas de desem-
prego, com as maquinas a
substituirem humanos. Pa-
ra outros, se estes ganhos
de produtividade se tradu-
zirem em aumentos sala-
riais, poderemos esperar
um crescimento significa-
tivo dos salarios. PAG. 24

Uma das fontes de vantagem competitiva de uma organizacéo resulta da sua capacidade de
executar processos.

Uma das fontes de vanta-
gem competitiva de uma or-
ganizacao resulta dasua ca-
pacidade de executar pro-
cessos, jaque achave parao
sucesso a longo prazo con-
sistird em ser capaz de efec-
tuar certas coisas melhor do
que os seus concorrentes, 0

que é muito mais sustenta-
vel do que basear-se em algo
que se possa construir ou
comprar. Assim uma empre-
sa deve assumir-se sobretu-
do como um conjunto de ca-
pacidades evolutivas e nao
como uma coleccao de pro-
dutos e de negdcios. Essas

capacidades residem em
sistemas de actividades in-
terconectadas que objecti-
vam executar o trabalho de
uma organizacao. Tais siste-
mas denominam-se proces-
Sos e a sua sistematizacao
vem trazer uma maior cla-
reza a racionalizacao das
actividades e especialmente
asligacoes entre elas.

A diferenca entre esta
perspectiva e a da analise
individual das actividades
da cadeia de valor é que es-
tas, por si s6, ndo sdo uma
resposta global ao cliente e
a sua percepc¢ao pelo meio
externo é deveras diluida.
Desta forma, a perspectiva
de processos traz o dina-
mismo e a orientacao exter-
na que o ponto anterior nao
cobria. Na concepcao, dese-
nho e avaliacao de proces-
sos poder-se-a ser mais es-
trito ou mais amplo. Numa
perspectiva competitiva, no
entanto, o método tera de
concentrar-se nos denomi-

nados processos centrais e
Nnos processos criticos.

Alguns autores conside-
ram os processos de aprovi-
sionamento e producgao au-
ténomos do processo de sa-
tisfacdo de encomendas,
nomeando por isso cinco
processos centrais, em vez
dos trés apresentados (ver
esquema na pagina 22).
Conjuntamente com os trés
processos centrais, as orga-
nizacoes tém que desenvol-
ver dois tipos de sistemas de
processos de suporte aos
processos centrais: o siste-
ma de processos de capta-
cao e desenvolvimento de
recursos e o sistema de pro-
cessos de controlo.

Os sistemas de processos
de captacao e desenvolvi-
mento de recursos tém pelo
menos trés alvos: captacao
de capital, desenvolvimento
de recursos humanos, e
captacao e desenvolvimen-
to de informacao.

PAG. 22

FIDELIZACAO

Manter os clientes no sector bancario

Num mundo caracteriza-
do pelaintensa competitivi-
dade e por uma concorrén-
cia que nao parece disposta
adartréguas, as instituicoes
financeiras reconhecem ca-
da vez mais a importancia
de fidelizar clientes e de
lhes dedicar um tratamento
personalizado que os faca
sentir tnicos. As vantagens
de melhorar e incrementar o
relacionamento com o
cliente podem ser substan-
ciais. Por exemplo, os clien-
tesleais compram mais pro-
dutos bancarios, ficam du-
rante mais tempo, custam
menos a Servir e encorajam
outros a tornarem-se clien-
tes do banco.

No entanto, embora os
bancos estejam a aderir aos
programas de fidelizacao,
no intuito de solidificarem a

sua base de clientes e forta-
lecerem o negdcio propria-
mente dito, esses progra-
mas sao frequentemente ca-
racterizados pela falta de
eficacia e tém na sua base
ideias pouco consistentes.
Pensar que um programa de
fidelizacao serve apenas pa-
ra recompensar os clientes
pelas transaccoes que efec-
tuam constitui uma ideia
muito limitada. A banca é
um negocio complexo e so-
fisticado que envolve uma
relacao com o cliente que se
caracteriza pelaintimidade
e pela evolucao, podendo
durar muitos anos ou até
umavida inteira.

O facto de se procurar re-
duzir essarelacao a um Gni-
co parametro — que apenas
reflecte a frequéncia com
que um cliente efectua tran-

sagOes no banco, ou o nume-
ro de empréstimos que soli-
citou — parece ser sinbnimo
devistas curtas.

Pelo contrario, os horizon-
tes devem ser alargados e os
bancos devem olhar de for-
ma mais inovadora para a
sua nocao de fidelizacao,
procurando garantir que es-
ta se caracterize por princi-
pios de abrangéncia, inclu-
sao erelevancia. Esta pare-
ce-nos ser amelhor maneira
de alcancar um tipo de fide-
lizacdo que sirva os interes-
ses do negocio e do proprio
cliente. Alguns programas
seguem erradamente a ideia
do “um serve para todos” e
assim € muito provavel que
as expectativas de muitos
segmentos de clientes nao
sejam satisfeitas. A aborda-
gem deve ser outra. PAG.23

No sector bancario o relacionamento com
o cliente deve ser a trave mestra, até mais
do que o produto, o servico ou as vanta-
gens competitivas que possam ser apre-
sentadas.
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Execucao de processos como vantagem competitiva

A organizagao por processos é uma nova filosofia organizacional que tem como principal objectivo a variavel tempo e a criagao de va-
lor para o cliente.

LOPES DOS SANTOS

Os sistemas de processos
de controlo visam essencial-
mente verificar como os re-
cursos de suporte sao inte-
grados e utilizados nos pro-
cessos centrais. O mais vul-
gar é de ordem financeira e
consubstancia-se no contro-
lo orcamental. Contudo, tor-
na-se cada vez mais imperio-
sa a existéncia de processos
de controlo de caracteristica
soft, como sejam o controlo
de qualidade, o controlo de
desempenho, etc. De uma
forma geral, estes sistemas
poderao ser classificados se-
gundo trés tipos de base: ba-
seados nos inputs, baseados
nos resultados e baseados
NOS Processos.

A organizacao por proces-
sos torna-se de facto uma
nova filosofia organizacio-
nal que tem como principal
objectivo a variavel tempo e
a criacao de valor para o
cliente. Além disso, quer pe-
las prioridades que institui,
quer pela forma horizontal
de organizacido empresarial
que impobe, esta em aberto
conflito com a tradicional or-
ganizacao vertical. A avalia-
cao da eficiéncia dos proces-
sos numa organizacao faz-se
segundo quatro critérios,
que podemos resumir na si-
gla FACE, como se segue.

e Facilidade para o utiliza-
dor do output. Em que medi-
daoresultado do processo é
de facil e comoda utilizacao
pelo beneficiario e quais as
actividades e/ou ligacoes en-
tre actividades que impedem
uma maior facilidade.

» Agilidade no dispéndio do
tempo de processamento
das actividades numa 6ptica
de utilizador. Em que medi-
da otempo de processamen-
to é optimizado, tendo as pa-
ragens anuladas e as tarefas
simplificadas, sendo que es-
te tempo deve ser considera-
doindividualmente em cada
encomenda. Por exemplo,
sempre que ha uma fila de
espera, mesmo que se esteja
a processar uma encomen-

da, as restantes estao para-
das. Por isso, quanto a estas
o tempo do utilizador final
esta aser desbaratado.

* Correccao face as especifi-
cacoes. Em que medida os
requisitos sao respeitados e
nao é introduzida complexi-
dade adicional.

* Economia de esforcos. Em
que medida o efeito especifi-
cado é cumprido com o mini-
mo de recursos e tempo.

Como métodos de avalia-
cao, poderao ser utilizadas
as medidas tempo util / tem-
po gasto, intensidade de
contribuicdo para o valor fi-
nal de cada actividade, nu-
mero de entregas intermé-
dias em relacdo ao desenho
mais simples do processo, ou
nivel de clareza na responsa-
bilidade do processo. Acres-
ce ainda a necessidade de
avaliar a adequacao do dese-
nho de sub-processos e dos
objectivos que lhe sao afins,
numa Optica de utilizador.

No que se refere aos pro-
cessos que integram o siste-
ma de recursos, ha a consi-
derar dois aspectos igual-
mente importantes. Por um
lado, os recursos ja existen-
tes comparativamente aos
concorrentes. Por outro, a
dinamica de desenvolvimen-
to e renovacao que lhes esta
ligada. Toda esta area é um
enorme e precioso campo de
fontes de inovacao. Qual-
quer metodologia inovadora
sobre este campo devera ter
em atencao os pontos que se
seguem.

1. Um processo é um fluxo,
que se requer continuo, en-
tre dois momentos de cria-
cao de valor. Cada processo
é composto por actividades e
dentro de cada actividade
executam-se tarefas.

2. Por conveniéncia de ges-
tdo e responsabilizacao, os
processos podem ser subdi-
vididos em sub-processos,
sobretudo quando os tem-
pos, alogistica e a disparida-
de da decisao sao diferentes.

3. Contudo, numa Optica
moderna de processos, tanto
estes como os sub-processos

devem ser, sempre que pos-
sivel, pluri-funcionais, ou no
minimo abarcar toda uma
funcao.

4. Esta caracteristica dis-
tingue-os dos tradicionais
processos de especializacao
funcional, de amplitude res-
trita.

5. Numa perspectiva de
gestao ha que distinguir trés
niveis: gestao dos processos,
gestao por processos e ges-
tao integrada de processos.
Qualquer destes trés niveis
origina oportunidades de
inovacao.

6. A gestao dos processos
consiste em criar metodolo-
gias e logisticas organizacio-
nais que garantam a mais
perfeita fluidez do processo,
por um lado e, por outro, a
sua maxima qualidade, o
que significa anular rejei-
coes, defeitos, desgastes, in-
ter-actividades (stocks e pa-

funcionamento da organiza-
cao num conjunto de proces-
sos paralelos, mas interliga-
dos, com objectivos, medi-
das, alvos e iniciativas proé-
prios. Neste aspecto ha que
considerar a questao parti-
cular dos projectos, que sao
processos com um principio
e um final temporalmente
determinados.

8. A gestao integrada de
processos é a arte de interli-
gacao e alinhamento entre
processos. Nenhum proces-
so deve ser toda a organiza-
cao. Por isso tem de haver
uma disciplina de integra-
¢ao, coordenacao e estraté-
gia de processos. E este o te-
ma central desta vertente da
gestaorelacionada com pro-
Cessos.

9. O esquema (ver ima-
gem) explicita quais os pro-
cessos que uma empresatem
forcosamente de desenhar
para que, funcionando para-
lela mas coordenadamente,
possa competir contra o tem-
po e os custos, adoptando os
mais elevados padroes de
qualidade. Esses processos
sao apresentados a seguir.

a) Sistema de processos di-
rectos, também designado
por sistema de negécio (bu-
siness system), que inclui os
processos que estao directa-
mente conectados com a
oferta e/ou com os clientes.
Este sistema é composto por
pelo menos trés processos,
que tém varios objectivos.
“Ter sempre a melhor oferta
e a melhor forma de traba-

mente possivel o valor dai
gerado” é aintencao do pro-
cesso de satisfacao de enco-
mendas e colheita de valor.

b) Sistemas auxiliares ou
de suporte que devem existir
exclusivamente para que os
processos directos, criado-
res finais de valor, possam
ser eficazes e eficientes. Es-
tes sistemas sao de dois ti-
pos. Por um lado, os capta-
dores de meios, sendo que
estes meios se dividem em
capital, talento e saber. Por
outro lado, isto deve originar
trés processos distintos, pa-
ralelos, mas interligados de
planeamento (programacao)
e controlo, sendo que se sub-
dividem em trés campos par-
ticulares: controlo de gestao
econdmica e financeira; con-
trolo de gestao da qualidade,
ambiente, higiene e seguran-
ca; e controlo de investimen-
tos/desinvestimentos tecno-
l6gicos e noutros meios.

Cadaprocesso deve ser as-
sumido como um centro de
responsabilidade, o que si-
gnifica lideranca empreen-
dedora. Esta questao tem si-
do a maior pecha da gestao
em organizacoes de grande
dimensao, ou seja, as refor-
mas e reestruturacoes sao
apenas mecanicas e omitem
o facto de ser necessario um
espirito empreendedor para
lidera-las).

Actualmente a simples
adopcao de um paradigma
de organizacdo como um
conjunto de processos € um
vector interminavel de gera-
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Mapa dos processos centrais numa empresa.

ragens, por exemplo) e todo
o tipo de imperfeicoes. Esta
gestao deve ser compreendi-
da a dois niveis. O primeiro é
onivel estratégico, ou de de-
sign do processo, quando se
concentra na fusao, extincao
e redesenho de actividades.
O segundo nivel é o opera-
cional, quando se concentra
na eficiéncia de tarefas e ac-
tividades tal como estao.

7. A gestao por processos
consiste em converter todo o

lhar” é o alvo do processo de
pesquisa e desenvolvimento
de produtos e ofertas. “Con-
seguir sempre as melhores
encomendas e garantir um
forte contrato comercial e
psicologico com os clientes”
é ameta do processo de cap-
tacdo de encomendas e ges-
tdo dos clientes. “Realizar
sempre com a melhor efi-
ciéncia os componentes da
oferta solicitada pelos clien-
tes e realizar o mais rapida-

cao de inovacao. Contudo, a
orientacado por processos
tem de ter um designio, ou
uma visao central impulsio-
nadora e esta, qualquer que
seja a sua expressao, tera
sempre de ter um destino
claro, ja que as organizacoes
eotrabalho s6 fazem sentido
porque geram satisfacao,
primeiramente dos que usu-
fruem da sua actividade, e
depois dos que geram a sua
actividade.
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Arelacao com os clientes deve ser a trave mestra
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As instituicoes financeiras reconhecem cada vez mais a importancia de fidelizar clientes e de lhes dedicar um tratamento personalizado
que os faca sentir Gnicos. O Citibank é um desses exemplos, através do programa de recompensas ThankYou. Fonte: www.thankyou.com.

RODRIGO CHAMBEL

No sector bancario o rela-
cionamento com o cliente
deve ser a trave mestra, até
mais do que o produto, o ser-
vico, ou as vantagens compe-
titivas que possam ser apre-
sentadas. Embora o negécio
e a rentabilidade aportada
pelos clientes sofram varia-
coes ao longo do tempo, en-
quanto estes permanecem
como clientes merecem um
reconhecimento consistente
por parte do banco. A insti-
tuicao bancaria deve de-
monstrar que ndo valoriza o
cliente apenas pelo lucro que
este lhe pode trazer. E que
melhor maneira de o fazer se
nao através de um programa
de fidelizacao orientado pa-
raorelacionamento?

Algumas instituicoes ban-
carias ja estao a caminhar
nesse sentido e o Citibank é
uma delas, através do pro-
grama de recompensas Than-
kYou (www.thankyou.com).
Este programa reconhece a
importancia de uma relacao
personalizada e procura re-
compensar o cliente pela sua
relacao diaria com o banco.
Através do ThankYou é pos-
sivel ganhar pontos em qua-
se todas as interaccoes que
se realizam com a institui-

cao, nomeadamente ao utili-
zar a conta bancaria, ao ad-
quirir produtos ou servicos,
ou ao fazer compras com os
cartbes da instituicao. O
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As vantagens que um banco tem em melhorar e incrementar o relacionamento com o
cliente sao substanciais. Clientes leais compram mais produtos bancarios, ficam durante
mais tempo, custam menos a servir e encorajam outros a tornarem-se clientes.

ThankYou inclui uma opcao
que permite ao cliente indi-
car as suas preferéncias a ni-
vel de recompensas, para
que a instituicao possa per-
sonalizar a oferta, tornando-
aainda mais ajustada aos de-
sejos do cliente. Caso este
nao encontre nada que o sa-
tisfaca entre as ofertas dis-
ponibilizadas, existe um es-
pecialista em pontos que
promete ajudar a encontrar
asolucaoideal.

cou os pontos acumulados
por bilhetes de avido rumo a
umas férias em familia no
Havai, ou o de um cliente do
Michigan que utilizou os
pontos para comprar um jo-
go de pneus para um auto-
movel Thunderbird de 1955,
que estavanasuapossehaja
30 anos. “Ja mencionei o pro-
grama aos meus amigos. Fi-
caram espantados pelo facto
de se poder obter exacta-
mente aquilo que se quer, em

vez de se estar limitado a
uma escolha por catalogo”,
afirmou.

Uma estrutura de pontos
facilmente compreensivel
pelo cliente e uma oferta cos-
tumizavel de produtos sao
assim elementos importan-
tes para o sucesso de um
programade fidelizacao. Os
clientes desejam ter opcoes a
disposicao e para que as ins-
tituicoes financeiras possam
ir ao encontro desse desejo
devem procurar compreen-
der o comportamento dos
mesmos. Hoje em dia os
clientes interagem com os
bancos e efectuam compras
por intermédio de diversos
canais. Por esse motivo, os
programas de fidelizacao de-
vem poder ser acedidos via
online e através dos popula-
res smartphones ou tablets.
Utilizar estes equipamentos
moveis para consultar e tro-
car pontos colocara os pro-
gramas de fidelizagao lite-
ralmente na ponta dos dedos
dos clientes.

Por outro lado, para com-
preenderem o que os clien-
tes desejam, as instituicoes
financeiras devem monitori-
zar activamente onde é que
os detentores de cartodes es-
tao a gastar o dinheiro. Ter a
nocao das quantias que es-
tao a ser gastas e em que su-
perficies comerciais os gas-
tos estao a ocorrer pode aju-
dar os bancos a escolherem
os melhores parceiros para
acrescentarem valor aos
seus programas. Uma maior
visibilidade para a activida-
de do cliente torna-se assim
de extrema importancia.

No entanto, para que essa
visibilidade seja possivel de-
ve existir uma estrutura de
TI (tecnologias de informa-
cao) robusta a servir como
base. Uma estrutura tecno-
légica forte é um dos facto-
res chave para o sucesso de
um programa de fidelizacéao.
As bases de dados de clien-
tes e do proprio programa de
fidelizacao devem alimen-
tar-se mutuamente. Por
exemplo, os dados relativos
as transaccoes dos clientes
sao necessarios para atribuir
“pontos de recompensa”.
Por sua vez, as “recompen-
sas” escolhidas pelos clien-
tes sdoindicadoras das suas
preferéncias. Esta informa-
cao pode ser subsequente-
mente adicionada ao perfil
dos mesmos. A estrutura de
TI deve assim ter a robustez
necessaria para suportar
vastos repositérios de dados
que permitam fornecer uma
visao unificada dos clientes,
do seu historico de transac-
coes e das suas actividades
no que diz respeito ao pro-

grama de fidelizacéo.

Mas avancemos agora com
outro exemplo pratico de so-
lucao de fidelizacao orienta-
da para o relacionamento
com o cliente. Também a
MasterCard conta com solu-
coes que fornecem recom-
pensas, beneficios e servicos
aos clientes dos bancos que
utilizam a plataforma (e os
cartoes) MasterCard, procu-
rando manté-los satisfeitos e
leais. Numa altura em que os
programas promovidos por
marcas e organizacoes a ofe-
recer prémios e recompen-
sas abundam e em que os ca-
talogos sdo muitas vezes
standardizados para todos
os clientes, sem qualquer
tentativa de correspondén-
cia com as necessidades es-
pecificas de cada segmento,
a MasterCard procura seguir
um caminho diferente, pos-
sibilitando aos membros dos
seus programas a costumi-
zacao das recompensas de
acordo com as suas prefe-
réncias, do mais comum ao
mais exotico.

Aideia é “fortalecer arela-
cao com o cliente através de
programas de recompensa
aliciantes e exclusivos que
conduzam a uma fidelizacao
delongo prazo”. Note-se ain-
da que os programas de fide-
lizacao altamente costumi-
zaveis motivam os detento-
res de cartoes bancarios a
activarem os seus cartoes e a
utilizarem-nos com mais fre-
quéncia. Um estudo da Fi-
serv, empresa fornecedora
de solugoes tecnoldgicas pa-
ra servicos financeiros, afir-
ma que os cartdes associa-
dos a sistemas de recompen-
sas beneficiam de uma taxa
de activacao mais elevada do
que os outros e a despesa
efectuada aumenta em cerca
de 40 por cento. Por outro la-
do, ao encorajar os clientes a
utilizarem os cartées com
mais frequéncia, a Master-
Card encoraja-os igualmen-
te a uma maior interaccao
com os bancos e aum conse-
quente aumento das recei-
tas.

Em jeito de remate, uma
derradeirareflexao: a maio-
ria dos bancos oferece solu-
coes de fidelizacdo, mas
muitas caracterizam-se pela
irrelevancia, pelas recom-
pensas pouco adequadas e
por uma comunicagao pouco
eficaz, revelando-se de certa
forma como uma barreira
para o éxito. O caminho esta-
ra muito provavelmente em
programas de fidelizacao
imaginativos e diferenciados
que assentem num verdadei-
ro (re)conhecimento do
cliente e dos seus interesses,
habitos e preferéncias.
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ovaeradosrobos

Em 2025 a adopgéo da robética avangada devera aumentar a produtividade até 30 por cento em varias indUstrias e baixar os custos
com o trabalho em 18 por cento ou mais em paises como a Coreia do Sul, China, Estados Unidos da América, Japao, ou Alemanha.

Os maiores ganhos em ter-
mos de reducao dos custos
laborais devido a adopcao da
robéticairdo verificar-se evi-
dentemente nos paises mais
industrializados e que estao
na linha da frente da imple-
mentacao de robds indus-
triais. Os custos com a mao
de obra em 2015, ja depois
de ajustados aos normais au-
mentos inflacionarios e a ou-
tras medidas de aumento da
produtividade, poderao ser
18 a 33 por cento mais bai-
xX0s em algumas economias.
No caso concreto da China,
que se apresenta como um
dos maiores mercados para
os robods, o aumento do re-
curso a automacao podera
compensar uma parte signi-
ficativa da esperada perda
de competitividade em ter-
mos de custo, resultante do
crescimento rapido dos sala-
rios e dos crescentes desa-
fios em encontrar trabalha-
dores fabris, segundo o
BCG.

As economias onde se veri-
ficar um baixo investimento
em robdtica verdo a sua
competitividade industrial
deteriorar-se na proxima dé-
cada. O BCG identificou al-
guns paises onde as projec-
coes apontam para que esse
investimento em robética se-
jabaixo e que jatémtaxasde
crescimento da produtivida-
de baixas, nomeadamente a
Franca, Italia, Bélgica e Bra-
sil. Na opinido de Harold L.
Sirkin, do BCG, a medida
que os custos do trabalho au-
mentam em todo o mundo,
torna-se cada vez mais criti-
co para as empresas fabris
tomarem medidas rapidas
para a melhoria dos seus re-
sultados por trabalhador, de
modo a manterem-se com-
petitivas. As empresas estao
assim a concluir que os
avancos na robotica e nou-

tras tecnologias de producao
oferecem algumas das me-
lhores oportunidades para
um aumento claro da produ-
tividade.

Este estudo do BCG sobre
a robdtica faz parte de uma
pesquisa de mercado conti-
nuada sobre o impacto das
tecnologias de producao
avancada, incluindo tam-
bém a impressao 3D, a pro-
ducéo digital e a Internet in-
dustrial. Desta forma, num
inquérito recente realizado
nos Estados Unidos da Amé-
rica junto de executivos fa-
bris de empresas com ven-
das de pelo menos mil mi-
lhoes de dolares america-
nos, 72 por cento dos res-
pondentes afirmaram que as
suas empresas irao investir
em automacao adicional ou
noutras tecnologias de pro-

presa apontam para que em
2025 a proporcgao de tarefas
automatizaveis realizadas
por robds cresca para apro-
ximadamente 25 por cento.
Mesmo assim, a confirma-
rem-se estas previsoes, con-
tinuara a existir uma enorme
margem para o aumento da
utilizacdo de robos.

A curto e médio prazo, o
aumento da adopcao de ro-
bos ira ser influenciado por
uma confluéncia de factores
favoraveis. Um desses facto-
res é a reducao dos custos
dos rob0s propriamente di-
tos. Por exemplo, o BCG re-
fere que o custo total de pos-
se e de operacao de um robo
avancado baixou cerca de 27
por cento entre 2005 e 2014,
passando de uma média de
182 mil délares americanos
para 133 mil doélares. Este

Paises como a Bélgica, Franga, Italia e Brasil ja estao a sofrer as consequéncias da per-
da de competitividade internacional devido aos baixos investimentos em robética.

ducao avancada nos proxi-
mos cinco anos.

Mas o que vai mudar agora
se osrob0s ja estao a ser uti-
lizados em meios fabris ha
décadas? Segundo o BCG, os
robds s6 desempenham ac-
tualmente em média cerca
de 10 por cento das tarefas
fabris que podem ser realiza-
das por maquinas. As esti-
mativas desta mesma em-

preco devera baixar mais 22
por cento até 2025. Ao mes-
mo tempo, o desempenho
dos sistemas robéticos (no-
meadamente a rapidez e a
flexibilidade) devera conti-
nuar a aumentar em cerca de
cinco por cento ao ano. Esta
combinacao de baixa de pre-
co e aumento de desempe-
nho devera reduzir o espaco
de tempo necessario para

que seja mais barato utilizar
robos do que humanos em
muitas induastrias.

Temos que referir ainda os
avancos tecnolégicos que se
tém vindo aregistar nos sen-
sores de visao e noutras ver-
tentes das tecnologias de in-
formacao, uma vez que tam-
bém contribuem para a me-
lhoria do desempenho e do
preco dos robos, tornando-
os mais “inteligentes”, mais
interligados em rede e muito
mais ateis num conjunto ca-
davez mais alargado de apli-
cacoes.

Outro analista do BCG, Mi-
chael Zinser, referiu que a
principal razao porque mui-
tas empresas ainda nao subs-
tituiram os trabalhadores
humanos por robos é pura-
mente econOmica e técnica
(limitacoes técnicas). Mas
com as novas melhorias em
termos de preco e desempe-
nho, dentro de cinco a dez
anos essa situacao ira mudar
em varios sectores de activi-
dade, mesmo para as empre-
sas de pequena e média di-
mensao. A facilidade de pro-
gramacao das maquinas é
outro aspecto que devera
contribuir para uma maior
utilizacao dos robos, contri-
buindo para a espiral em que
um mercado mais alargado
contribui para precos mais
baixos, ainda maior adopcao
e maior desenvolvimento
tecnologico.

Evidentemente, nem todos
os paises ou sectores de acti-
vidade avangarao ao mesmo
ritmo quanto a adopc¢ao cres-
cente dos rob0s. Factores co-
mo os salarios actuais, niveis
de produtividade, legislacao
laboral, ou a facilidade com
que as tarefas podem ser au-
tomatizadas, terao um gran-
de peso nesse ritmo de adop-
cao das maquinas. O BCG es-
tima que as empresas come-
carao a aumentar o seu in-
vestimento em robotica
quando os custos de posse e
de operacao de um sistema
deste tipo atingirem uma re-
ducao de 15 por cento relati-
vamente aos custos de em-
pregar um funcionario hu-
mano.

Em industrias como a pro-
ducao de automoveis, onde a
utilizacdo dos robods custa
cerca de oito délares ameri-
canos por hora, comparati-
vamente aos 25 délares ame-
ricanos que custa um funcio-
nario humano, esse ponto
em que a vantagem esta do
lado dos robos ja foi alcanca-
do. E a tendéncia é para que
nesta industria em concreto
as maquinas continuem a au-
mentar essa vantagem face
aos humanos enquanto forca
de trabalho. O BCG refere
igualmente a industria elec-

promete maior produtividade

tronica, que nos Estados
Unidos da América tem de
pagar cerca de quatro doéla-
res americanos a hora pela
utilizacao de um rob6 URbH
em tarefas rotineiras de
montagem, enquanto um
trabalhador humano custa
24 dolares americanos em
média.

A rapidez de adopcao de
roboOs esta a ser muito mais
rapida em alguns paises do
que noutros. Ainda segundo
ainformacao publicada pelo
BCG, a China, Estados Uni-
dos da América, Japao, Ale-
manha e Coreia do Sul repre-
sentam quase 80 por cento
de todas as compras mun-
diais de robos. E esta percen-
tagem devera manter-se na
proxima década. Entre estes
paises, a Coreia do Sul tem
demonstrado a maior agres-
sividade neste dominio, es-
perando-se que a sua posi-
cao competitiva venha a me-
lhorar consideravelmente fa-
ce aoutras economias expor-
tadoras. Os custos damao de
obra ajustados a produtivi-
dade deverao baixar 33 por
cento até 2025 naquele pais.
Esta percentagem é o dobro
relativamente as estimativas
de reducao média desses
mesmos custos nos 25 paises
que sao os maiores exporta-
dores do mundo.

Alguns paises, apesar de
estarem a ser lentos na adop-
cao darobdtica nos seus sec-
tores produtivos, como o Mé-
Xico e a India, nao deverao
sofrer grandes perdas de
competitividade, dado que
se prevé que mantenham
custos baixos na proxima dé-
cada. Pelo contrario, em pai-
ses como a Bélgica, Franca,
Italia e Brasil ja se regista al-
guma erosao da competitivi-
dade devido ao aumento dos
custos e aos fracos cresci-
mentos da produtividade, se-
gundo o0 BCG.

No que se refere as indus-
trias, as ligadas a producao
de equipamentos de trans-
porte, de computadores e
electrénica, de equipamento
eléctrico e de maquinas em
geral deverado representar
cercade 75 por cento das ins-
talacoes de robética avanca-
da em 2025. Nessa altura os
robos deverao realizar 30 a
40 por cento das tarefas au-
tomatizaveis nestas indus-
trias.

Pelo contrario, a adopcao
derobos devera serlentaem
areas de actividade como o
sector alimentar, onde mui-
tas das tarefas continuaraoa
ser dificeis de automatizare
onde os salarios sao tradicio-
nalmente baixos. Mas tam-
bém aqui os avancos tecno-
légicos estao a abrir novas
portas aos robos.
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Principais tecnologias com impacto na educacao

Os modelos de negocio tradicionais do sector da educagao estao a ser alterados pro-
fundamente pela digitalizagao.

As pressoes sociais e eco-
némicas estdo a obrigar os
responsaveis pela educacao
arepensar os modelos de ne-
gocio e a considerar novas
tecnologias que permitam
reduzir os custos e potenciar
0 negocio. De acordo com
Jan-Martin Lowendahl, da
Gartner, os modelos de neg6-
cio tradicionais do sector da
educacao estao a ser altera-
dos profundamente pela di-
gitalizacdo. Estao a surgir
dentro deste sector de activi-
dade varias inovacoes técni-
cas e tendéncias tecnologi-
cas, mas a maior parte irao
surgir fora do sector educati-
vo, impulsionadas pelo ne-
gocio digital e pela consume-
rizacdo e industrializacao
das tecnologias de informa-
cao.

As previsdes da Gartner
apontam para que o investi-
mento do sector da educacao
a nivel mundial cresca 2,3
por cento em 2015, totalizan-
do 67,8 mil milhoes de déla-
res americanos. Nestas pre-
visoes estdo incluidos o ensi-
no superior, secundario e
primario. Face aimportancia
das tecnologias de informa-
cao para este sector de acti-
vidade, a Gartner identificou
10 tecnologias estratégicas
para a educacdao em 2015,
podendo ser consideradas
pelos responsaveis de insti-
tuicoes desta area conforme
arealidade concreta de cada
caso. Apresentamos a seguir
essas tecnologias com um re-
sumo de cadauma delas.

1. Aprendizagem ajusta-
vel. Trata-se de um conceito
cujas raizes remontam a pelo
menos a década de 1950,
mas agora a capacidade de
recolher dados dos alunos
através da aprendizagem on-
line abre as portas a novas

possibilidades. A aprendiza-
gem ajustavel é um tipo de
crowdsourcing e de recolha
de big data. O real valor des-
te conceito reside nos meta-
dados ligados a cada “peda-
co” de aprendizagem, que
devem ser combinados com
dados empiricos suficientes
de alunos que tentam apren-
der o mesmo tépico, de modo
a permitir uma aprendiza-
gem personalizada. A Gart-
ner considera que a aprendi-
zagem ajustavel sera extre-
mamente valiosa na concep-
cao dapedagogia do futuro.

2. Livros de texto electréni-
cos ajustaveis. Ao contrario
dos materiais impressos tra-
dicionais, os livros de texto
electrénicos (ou e-textbooks)
podem ser editados para in-
cluirem informacao actuali-
zada, além de poderem ser
constituidos por determina-
das partes num dado mo-
mento e por outras noutro
momento. Também podem
incluir conteudos de outras
fontes e interaccao social. Os
livros de texto electrénicos
ajustaveis adicionam igual-
mente a possibilidade de
acompanhar a interaccao
dos alunos com o texto e de
se adaptarem ao estilo de
aprendizagem. A Gartner
considera que o0s e-text-
books sao o primeiro passo
chave para passar da educa-
cao analdgica para a educa-
cao digital.

3. CRM, ou gestao da rela-
cao com os clientes. Este
conceito é sobejamente co-
nhecido do mundo das em-
presas, mas agoratambém é
uma ferramenta reconheci-
da globalmente para acom-
panhar e gerir arelacao com
as partes envolvidas na edu-
cacao, incluindo os alunos
potenciais e actuais, os pais e

encarregados de educacao,
os antigos alunos, empresas
em geral, benfeitores e ou-
tros amigos da instituicao de
ensino. Contudo, as institui-
coestémtido dificuldade em
standardizar e integrar os
dados instituicionais para
conseguirem ter sucesso
com estas solucoes de CRM e
para poderem tomar deci-
sOes rapidas e informadas.

4.Big data. Naeducacao, o
conceito de big data esta as-
sociado arecolha de grandes
quantidades de dados a par-
tir das actividades digitais
dos estudantes, pais, facul-
dade e pessoal da instituicao
de ensino, transformando is-
so depois em informacao, de
modo a produzir ou reco-
mendar accoes destinadas a
melhorar os resultados da
instituicao. Nos niveis de
educacao superior, o big data
tem sido utilizado ha déca-
das, orientado sobretudo pa-
ra as actividades de pesqui-
sa. Agora é uma capacidade
estratégica baseada na te-
cnologia que pode melhorar
todo o ecossistema educati-
vo.

5. Estratégias de sourcing.
Nao se trata de uma tecnolo-
gia em si, mas antes de um
conjunto de tecnologias e de
servicos de fornecedores,
que vao desde o alojamento
acomputacao em nuvem, do
desenvolvimento préprio ao
open source, passando pela
subscricao de modelos para
a aquisicao de capacidades
de hardware/software. Uma
estratégia de sourcing é um
conjunto de cenarios, pla-
nos, directivas e decisoes
que definem e integram di-
namicamente recursos e ser-
vicos internos e externos ne-
cessarios para a concretiza-
cao dos objectivos de nego6-
cio dainstituicao. O sourcing
estratégico ajuda os departa-
mentos de TI (tecnologias de
informacao) a concentra-
rem-se nas transaccoes ad-
ministrativas, no suporte
operacional e em actividades
que permitam a diferencia-
cao e a inovacao na institui-
cao de ensino.

6. Exostrutura. Uma estra-
tégia de exostrutura signifi-
caaaquisicao da capacidade
critica de interoperabilidade
como uma estratégia delibe-
rada para integrar o nimero
crescente de parcerias, fer-
ramentas e Servicos no ecos-
sistema educativo. Quanto
realizada de forma adequa-
da, uma abordagem de exos-
trutura permite que as insti-
tuicoes tirem proveito dos
servicos da computacao em
nuvem, em vez de os traze-
rem para dentro dos muros
do campus. Se tiver na sua

base standards, podera per-
mitir que a instituicdo se
adapte mais rapidamente.
Com as crescentes interde-
pendéncias no ecossistema
educativo, a Gartner anteveé
o aumento de importancia
deste tipo de estratégia pelo
menos durante a proxima
década. O futuro pertence
assim a exostrutura e nao a
infra-estrutura.

7. Micro-credenciais aber-
tas. As micro-credenciais
sob a forma de varios badges
ja existem ha algum tempo
nos ambientes sociais digi-
tais em geral e nos ambien-
tes de aprendizagem em par-
ticular. O problema é que es-
tes ambientes sao proprieta-
rios, tornando dificil o suces-
so fora deles. O objectivo das
micro-credenciais abertas é
resolver esse problema. Para
as instituicoes de ensino, a
emissao de micro-creden-
ciais abertas é uma capaci-
dade baseada na tecnologia
de baixo custo e de elevado
valor, capaz de fornecer mais
valor e motivacao aos alu-
nos. Enquanto tecnologia, as
micro-credenciais abertas
ainda sao relativamente ima-
turas, mas estdo a ganhar
adeptos na comunidade liga-
da aeducacao. A Gartner en-
cara-as como uma tecnolo-
gia claramente estratégica
que exige um investimento
relativamente baixo, permi-
tindo assim um bom retorno
do investimento.

8. Avaliacao digital. A ava-
liacdo na educacao é em si
uma area vasta e complica-
da. A avaliacao digital con-
siste essencialmente na ca-
pacidade de efectuar qual-
quer avaliacao de forma digi-
tal, de modo a eliminar a ne-
cessidade da realizacao de
testes/exames com a presen-
ca fisica dos avaliadores e
avaliados, bem como a me-
lhorar os modos de testar,
classificar e de analisar os
dados. A aplicacao de pri-
meiro nivel da avaliacao di-
gital consiste em aumentara
confianca na educacao onli-
ne, através da aplicacao de
mecanismos de identifica-
cao, nomeadamente a identi-
ficacdo da forma como se
carrega nas teclas, ou o reco-
nhecimento facial baseado
na computacao em nuvem. A
avaliacao digital é uma te-
cnologia muito pratica e com
um objectivo elevado, mas
que ainda tem varios proble-
mas em termos de imple-
mentacao. No entanto, é uma
necessidade para uma edu-
cacao de confianca online ou
hibrida, pelo que continuara
a ser uma tecnologia estraté-
gica até que os varios proble-
mas sejam resolvidos.

9. Mobilidade. Esta é uma
expressao corrente para o
acesso através de varios ti-
pos de equipamentos. Nao é
portanto simplesmente um
sinénimo de telefone mével
ou tablet. Na educacao a
ideia de mobilidade inclui o
seuuso em todos os aspectos
da instituicao de ensino, des-
de a administracao a educa-
cao propriamente dita, pas-
sando ainda pela investiga-
cao. No entanto, esta area es-
t4 a adquirir maturidade de
uma forma surpreendente-
mente lenta. Os aspectos ini-
bidores ainda incluem o cus-
to dos equipamentos, as suas
limitacoes (nomeadamente a
autonomia de bateria), o de-
senvolvimento de contetdos
para cursos de m-learning
(aprendizagem movel), a fal-
ta de competéncias, ou a
grande diversidade de equi-
pamentos méveis existente
no mercado. Apesar disso, os
responsaveis pelas institui-
coes de ensino terao de pas-
sar a tratar a mobilidade co-
mo uma tecnologia estraté-
gicanos proximos anos.

10. Aprendizagem social.
A aprendizagem social pro-
porciona aos alunos varias
capacidades. Por um lado,
podem criar uma presenca
ou perfil social que seja ca-
paz de reflectir os seus co-
nhecimentos e interesses.
Por outro, podem organizar
e encontrar elementos de
aprendizagem provenientes
de varias fontes. Podem ain-
da interagir com outros alu-
nos nas suas redes sociais e
irparaalém dessas redes até
outras fontes de informacao
confiaveis. De igual modo
podem envolver-se em exer-
cicios de aprendizagem ba-
seados na experiéncia e re-
ceber orientacoes e suporte
online em tempo real. A ex-
periéncia obtida com os
MOOCs (massive open onli-
ne courses), ou cursos online
massivos e abertos, tem
mostrado a importancia do
“social” em plataformas de
aprendizagem, estando a in-
fluenciar a aceitacao das pla-
taformas de aprendizagem
social. Contudo, um nimero
significativo de estudantes e
de instituicoes de ensino pre-
ferem utilizar as plataformas
sociais abertas, como o Goo-
gle Sites ou o Facebook para
complementarem os siste-
mas de gestao de aprendiza-
gem (LMSs) tradicionais, em
vez das funcionalidades so-
ciais incluidas nas platafor-
mas de aprendizagem. Desta
forma, os fornecedores e as
instituicoes de ensino estao a
tentar identificar qual a solu-
cao mais adequada para a
base de aprendizagem.
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MERCADO

Prepare-se para ainvasao da Internet das Coisas
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0 mercado da Internet das Coisas na Europa Ocidental e Central, Médio Oriente e Africa devera ultrapassar os 50 mil milhoes de dola-
res americanos em 2018, altura em que a base instalada deste tipo de tecnologias devera rondar os dois mil milhdes de equipamentos

autonomos, ou coisas conectadas em rede.

A empresa internacional
de estudos de mercado IDC
acha que o mercado da In-
ternet das Coisas esta a mos-
trar claros sinais de descola-
gem ja este ano na Europa
Ocidental e Central, no Mé-
dio Oriente e em Africa, uma

regiao que denomina com a
sigla CEMA. Apesar de ser
um mercado que esta ape-
nas no inicio, esta a crescer
rapidamente nesta regiao
do globo, oferecendo um po-
tencial consideravel para o
resto da década. Claramen-

te, para os analistas da IDC,
o0 mercado da Internet das
Coisas na regiao CEMA ira
crescer consideravelmente
durante este ano de 2015,
impulsionando a inovacao
tecnolégica e de processos
de negécio, bem como a

transformacao digital.

Em termos de valores pro-
priamente ditos, a IDC esti-
ma que o mercado da Inter-
net das Coisas na Europa
Ocidental e Central, Médio
Oriente e Africa ultrapasse
0s 50 mil milhoes de délares
americanos em 2018, altura
em que a base instalada des-
tetipo de tecnologias devera
rondar os dois mil milhoes
de equipamentos auténo-
mos, ou coisas conectadas
em rede. No entanto, a adop-
cao da Internet das Coisas
sera bastante diferente en-
tre os varios sectores de acti-

vidade.
De acordo com a IDC,
existe actualmente um

grande entusiasmo em tor-
no de solucoes baseadas na
Internet das Coisas na re-
giao CEMA, algo que ira
acelerar a transformacao di-
gital, nomeadamente no
sector dos cuidados de sau-
de. De igual modo, a Inter-
net das Coisas ira ajudar as
entidades desta regiao a ul-
trapassar algumas barreiras
que ainda se colocam a
adopcao das tecnologias de
computacdo em nuvem no
sector industrial /fabril. A
IDC avancou ainda outras
previsoes no ambito da In-
ternet das Coisas para 2015,
nomeadamente as que se se-
guem.

A comunicacao entre vei-
culos (ou V2V - veiculo a

Existem basicamente dois sistemas operativos de smartphones

Sistema Vendidas | Morcado | Vendides | Mercado | Crescimento
2014 2014 2013 2013
Android 1,059.3 81.5% 802.2 78.7% 32.0%
i0s 192.7 14.8% 153.4 15.1% 25.6%
Windows Phone 34.9 2.7% 33.5 3.3% 4.2%
BlackBerry 5.8 0.4% 19.2 1.9% -69.8%
Outros 7.7 0.6% 2.3 0.2% 234.8%
Total | 1,300.4| 100.0% | 1,018.7 | 100.0% | 27.7%

Quatro principais sistemas operativos para smartphones em termos de unidades vendidas e quota de mercado a nivel mundial em 2014.
Vendas em milhdes de unidades. Fonte: IDC, Fevereiro de 2015.

Para quem gosta de diversi-
dade, o mercado dos siste-
mas operativos de smart-
phones é uma monotonia,
uma vez que o Android da
Google e 0i0OS da Apple apri-
ximaram-se ainda mais do
dominio total do mercado
mundial de smartphones du-
rante o ano passado (2014).
Segundo dados da Interna-
tional Data Corporation
(IDC), estes dois sistemas
operatives estavam presentes
em 96,3 por cento de todos os
smartphones vendidos no
ano passado. Esta percenta-
gemrepresenta umaumento
na hegemonia face a 2013,
ano em que representaram
93,8 por cento de todo o mer-

cado mundial de smartpho-
nes. Mas se esta dupla é prati-
camente monopolista (se é
que se pode falar de monop6-
lio a dois), é o Android que
domina claramente o merca-
do, ja que detém 81,5 por cen-
to do mercado de smart-pho-
nes (dados de 2014), refor-
cando a sua posicao relativa-
mente ao ano de 2013, altura
em que tinha uma quota de
mercado de 78,7 por cento.
Pelo contrario, a quota de
mercado doiOS baixou ligei-
ramente de 2013 para 2014,
passando de 15,1 por cento
para 14,8 por cento, apesar
das vendas de smartphones
com este sistema operativo
teremregistado um aumento

significativo de 25,6 por cen-
to no mesmo periodo.

Na opiniao de Ramon Lla-
mas, daIDC, foram varios os
factores que contribuiram
para a esmagadora hegemo-
nia destes dois sistemas ope-
rativos. Porum lado, a grande
procura por parte dos utiliza-
dores particulares. Por outro,
o lancamento de novos pro-
dutos. No caso do Android
pode falar-se ainda da dispo-
nibilidade no mercado de
equipamentos de baixo cus-
to. Para este ano de 2015 co-
locam-se algumas duavidas
sobre a capacidade destes
dois sistemas operativos
manterem o mesmo desem-
penho e dominio do mercado.

Do lado da Apple, ja entrou
no mercado dos phablets,
restando poucas novas opor-
tunidades de expansao. Por
sua vez, a Samsung (princi-
pal fornecedor de smartpho-
nes Android) praticamente
nao conseguiu crescer nesta
vertente no ano passado, ob-
rigando o Android a depen-
der mais de outros fornece-
dores de smart-phones.

Nao deixa de ser curioso
verificar que numa altura em
que se comecava a falar de
um terceiro concorrente para
o0 Android e 0 iOS, o ano de
2014 tenha visto o Windows
Phone a regredir em termos
de quota de mercado (2,7 por
cento em 2014 contra 3,3 por
centoem 2013) e aaumentar
pouco as vendas em termos
de unidades (34,9 milhoes de
unidades vendidas em 2014
contra 33,5 milhoes em
2013), o que representa um
crescimento de apenas 4,2
por cento. Se compararmos
este crescimento com os re-
gistados pelo iOS (25,6 por
cento) e pelo Android (32 por
cento), facilmente se com-
preende a diferenca de dina-

veiculo) e entre veiculos e
infra-estruturas (V2I) irao
ser areas criticas para o su-
cesso futuro do mercado dos
carros conectados. As lojas
deverao adoptar crescente-
mente as promocoes perso-
nalizadas e as ofertas dentro
das lojas para manterem os
seus clientes. Por suavez, os
operadores de telecomuni-
cacoOesirao debater-se coma
complexidade do M2M (ma-
quina a maquina), enquanto
a seguranca sera uma das
principais preocupacoes pa-
ra as empresas que imple-
mentam solucoes de Inter-
net das Coisas, abrindo no-
vas oportunidades de neg6-
cio aos fornecedores de so-
lugoes de seguranca.

Entre 2013 e 2018, as areas
da seguranca publica e da
resposta a situacoes de
emergéncia representarao
mais de um terco dos gastos
governamentais em tecno-
logia de Internet das Coisas
na regiao CEMA. A mais
longo prazo, em 2020, mais
de 35 por cento dos sistemas
publicos e privados de mo-
nitorizacao de pessoas na
Europa Ocidental e Central
estarao conectados directa-
mente a sistemas de gestao
do trafego e a outros siste-
mas de gestao publicos. Jaa
dindmica em torno das cida-
des inteligentes sera bastan-
te diferente dentro daregiao
CEMA.

mica em termos de merca-
do.

O BlackBerry continua
em queda acentuada, en-
quanto a categoria que en-
globa outros sistemas ope-
rativos registou um cresci-
mento incrivel de 234,8 por
centoentre 2013 e 2014, em-
bora a sua quota de merca-
donéaovaaindaalém dos 0,6
por cento e o volume de ven-
dasseresumaa 7,7 milhoes
de unidades. Comparemos
este volume de vendas com
os mais de mil milhdes de
smartphones Android ven-
didos em 2014 e fica-se com
uma ideia clara das diferen-
cas. A Samsung, apesar de
praticamente nao ter regis-
tado crescimento nas suas
vendas de smartphones,
manteve claramente a lide-
ranca no mundo Android,
conseguindo vender mais
do que os cinco fornecedo-
res em conjunto que vém lo-
go aseguir em temos de vo-
lume de vendas. O sistema
operativo da Google teve as-
sim que depender das ven-
das de fornecedores como a
Huawei, Lenovo (incluindo
a Motorola), LG Electro-
nics, Xiaomi e ZTE para au-
mentar a sua quota de mer-
cadoem 2014.
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Luanda, nos dias @x
23, 24, 25 e 26 de Marco
PANGEIA

R\SN\ : ESCOLA de NEGOCIOS
7/

Prof. Jorge Romero Prof. Francisco

Professor em varias Unversidades. Lopes dos Santos
Exerceu funcdes de Director ]

Financeiro, Director Geral e Prof. Francisco Lopes dos
Administrador na CRCB. Presidente Santos, Gestor. Docente em
do Conselho de Administracao de varias Universidades,
varias empresas. Fundador de consultor e administradqr de
algumas empresas. Director do empresas. Autor de varias
IDEFE/ISEG. Formador e Consultor obras. Revisor Oficial de
em gestdo e empreendedorismo. Contas. Interim Manager.

Oferta de um tablet com a animacao do

conteudo do programa e documentacao.
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