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A fidelidade de um consumidor é alavancada pelo marketing emocional.

Conquistar os clientes através de emoções

A evolução natural do mer-
cado e das suas necessidades
originou algumas transforma-
ções na forma como as empre-
sas e as marcas chegam até
aos seus clientes. Estas modi-
ficações levaram o marketing
a evoluir para outros terrenos,
não só por uma questão de
proximidade, mas também

com a intenção de satisfazer
de forma mais eficaz as neces-
sidades dos consumidores.
Um desses novos cenários foi
o mundo digital, visto que o
seu advento proporcionou ra-
pidamente uma enorme expo-
sição a potenciais clientes,
pois é aí que muitas pessoas se
encontram actualmente, so-

bretudo nas redes sociais. O
mundo virtual depressa se
apresentou como o novo
must-have em termos de pre-
sença para as empresas e para
as marcas. Uma vez no espaço
virtual, é necessário que as
empresas capitalizem essa
presença com o aumento da
sua visibilidade, que redunda

de forma inevitável em mais
vendas.
Todos os argumentos pare-

cem servir para aumentar as
desejadas vendas. Ter um
produto melhor do que os
concorrentes já não é um ar-
gumento suficiente para um
público sedento de novida-
des e tendências. É no con-
texto virtual que surge fre-
quentemente o chamado
marketing emocional, pois
aqui o consumidor tem mui-
tas vezes um comportamen-
to totalmente diferente. Até
aqui previa-se que os consu-
midores expostos a um
anúncio pensavam nesse
anúncio e depois disso deci-
diam comprar o produto.
Com o mundo virtual e so-
bretudo com o apelo ao lado
emocional dos consumido-
res, o anúncio é-lhes apre-
sentado e eles compram ou
aderem virtualmente a al-
gum passatempo ou acção
publicitária e só no final é
que pensam objectivamente
no que aconteceu.

A sustentabilidade das
empresas já não depende do
acaso e do oportunismo co-

mercial. Requer cada vez
mais uma abordagem estra-
tégica que persiga objecti-

vos transformacionais, fre-
quentemente através de par-
cerias que envolvem múlti-
plas entidades. Os parceiros
poderão ser fornecedores,
entidades governamentais,
organizações não governa-
mentais e outras empresas
(inclusivamente concorren-
tes). Esta ideia está bem pre-
sente num estudo realizado
pela MIT Sloan Management
Review (MIT SMR), The Bos-
ton Consulting Group (BCG)
e UN Global Compact. Para
este estudo foram inquiridos
executivos e gestores de mais
de uma centena de países e 61
por cento dos respondentes
cujas empresas participam
em parcerias relacionadas
com a sustentabilidade consi-
deraram essas colaborações
como bastante bem sucedi-
das ou muito bem sucedidas.
No entanto, só 47 por cento
dos respondentes afirmaram

que as suas empresas estão
a colaborar activamente
com outras.
David Kiron, da MIT

SMR, sublinhou que a cola-
boração entre empresas
ainda não é a norma. Mas
aquelas que estão envolvi-
das em colaborações com
outras empresas estão a
orientá-las cada vez mais
para resultados transfor-
macionais e estratégicos.
Mais de metade das cola-
borações referidas no âm-
bito do estudo aspiram a
uma mudança fundamen-
tal do mercado onde a em-
presa actua. Desta forma,
parece que os esforços de
sustentabilidade não são
propriamente projectos
discretos, mas antes pro-
jectos que envolvem todo o
ecossistema da empresa
em questão, desde os forne-
cedores aos clientes, pas-
sando por organismos go-
vernamentais e institui-
ções de educação.

As empresas começam a ter consciência de que quando valorizam a voz colectiva,
partilham riscos e congregam esforços conseguem chegar a soluções transformado-
ras que beneficiam o seu negócio e a sociedade.

Tem-se falado bastante
do impacto positivo da In-
ternet e da economia digi-
tal no desenvolvimento
dos países, no mercado la-
boral e na qualidade de vi-
da das sociedades. Um re-
latório da Dalberg, patro-
cinado pela Rockefeller
Foundation, refere isso
mesmo: o impacto econó-
mico positivo da Internet e
das tecnologias móveis. De
acordo com esse relatório,
a Internet e as tecnologias
móveis têm contribuído
para melhorar áreas tão di-
versas como a agricultura,
educação, saúde, ou mes-
mo os serviços públicos.
Mas para além da melho-
ria dos serviços sociais, as
tecnologias da informa-
ção e da comunicação
(TIC) também estão a ge-
rar crescimento transfor-
mador. Para as duas enti-
dades referidas atrás, a
economia digital tem um
impacto positivo no mer-
cado de trabalho e nos
rendimentos auferidos pe-
las pessoas, particularmen-
te os mais jovens.
A disponibilidade cres-

cente das TIC tem grandes
impactos a nível económi-
co e social. Segundo o Ban-
co Mundial, um simples
aumento de 10 por cento
na utilização do telefone fi-
xo, do telefone móvel, da
Internet e das ligações de
banda larga pode conduzir
respectivamente a um au-
mento do produto interno
bruto (PIB) de 0,73 por
cento (no caso do telefone
fixo), 0,81 por cento (tele-
fone móvel), 1,12 por cento
(Internet) e 1,38 por cento
(banda larga). Parecem
existir assim evidências
reais de que o investimen-
to em tecnologia favorece
o crescimento social e eco-
nómico. Contribui para o
crescimento através da
procura, cria cidadãos di-
gitais e ajuda as empresas
a crescer e a melhorar o
seu desenpenho.
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A emoção como argumento de conquista de clientes

HUGO LAMEIRAS

Agregar um elemento dife-
renciador a uma estratégia
de marketing trará decerto
melhores resultados face à
concorrência. O objectivo se-
rá aumentar a fidelidade dos
consumidores e consequen-
temente os lucros. Mas para
isso é necessário um elemen-
to que seja marcante, capaz
de realçar todos os aspectos
do negócio a partir da manei-
ra cativante como é aborda-
do. Sendo algo tão simples e
fundamental a todos nós, na-
da melhor do que colocar a
emoção ao nosso serviço. A
partir dela será muito sim-
ples inspirar os clientes a
agirem, a comprarem e so-
bretudo a permanecerem
fiéis. É assente nesta premis-
sa que funciona o marketing
emocional.
Sabemos que os relaciona-

mentos humanos não são
muito díspares dos relacio-
namentos comerciais. Am-
bos se regem por um grau de
satisfação que criará tanto
mais contentamento quanto
mais profunda for. No caso
dos relacionamentos comer-
ciais, essa satisfação quanto
a um produto ou serviço não
é um pré-requisito de garan-
tia da fidelidade. Ou seja, por
si só não garante o compro-
misso dos consumidores fa-
ce a um produto ou serviço. A
fidelidade de um consumi-
dor é alavancada pelo mar-
keting emocional, pois é ele
que faz a ponte entre ambos
os pólos, isto é, entre o con-
sumidor e o produto ou servi-

ço. Os consumidores preci-
sam de se sentir valorizados
e apreciados pelas marcas.
Quando se cria este elo é ga-
rantido que um consumidor
se mantém fiel a uma deter-
minada marca. Se houver
uma identificação entre am-
bos a fidelização está asse-
gurada, pois como sabemos
um cliente volta sempre on-
de se sente bem tratado.
Para o marketing emocio-

nal, a emoção é uma estraté-
gia como qualquer outra, ou
seja, trata-se de uma forma
de criar e/ou fortalecer a
ideia de identidade da marca
que a une à experiência do
consumidor. O marketing
emocional pode perfeita-
mente aplicar-se em todos os
estádios do ciclo de vida do
consumidor, quer se trate,
por exemplo, da conquista,
activação, retenção, ou reac-
tivação. É igualmente por es-
te motivo que é uma podero-
sa ferramenta na luta pela
vantagem competitiva. As
marcas sabem-no e como tal
usam-na em seu proveito.
Seria cair no engano pen-

sar que o uso da emoção no
mundo do marketing é uma
ideia nova. Há muito que são
usadas reacções ou senti-
mentos como amor, medo,
orgulho, ciúme ou prazer.
Qualquer uma destas sensa-
ções vende muito bem, exac-
tamente porque mexem com
emoções, tocando o público-
alvo no sítio certo. Um exem-
plo prático simples de perce-
ber é o uso que as estações
televisivas fazem dos reality
shows, programas televisi-

vos que se tornaram autênti-
cos fenómenos um pouco
por todo o mundo. Dado o
poder que estes programas
têm sobre as pessoas, as tele-
visões exploram como nin-
guém as emoções criadas ao
longo das emissões com o
objectivo de aumentar ao
máximo os níveis de audiên-
cia. Ora, este tratamento da
programação não é mais do
que a aplicação do marke-
ting emocional para fidelizar
os espectadores (clientes) a
um determinado programa
(produto).
O marketing a que estamos

habituados pretende modifi-
car um conjunto de senti-
mentos dos consumidores
face a uma marca ou produ-
to, mas o marketing emocio-
nal toma como objecto os
sentimentos produzidos pa-
ra levar os consumidores a
agirem segundo essa base
emocional. No limite, não es-
tamos perante uma simples
compra, mas antes num pro-
cesso de fidelização. Com
efeito, as motivações de um
comportamento emocional
deste género encontram-se
sobretudo ao nível do in-
consciente e é assim que de-
vem ser entendidas, na medi-
da em que o consciente não
entra nesta equação. Quando
de forma subconsciente per-
cebemos através das emo-
ções que podemos satisfazer
uma necessidade, o nosso

cérebro encarrega-se de nos
dar o impulso para agirmos
de modo a satisfazermos
uma dada necessidade. O
nosso comportamento é im-
pulsivo, pois não há previa-
mente uma racionalização
anterior a essa atitude. Sem-
pre que estas acções têm lu-
gar no comportamento dos
consumidores, o marketing

emocional materializou ple-
namente o seu objectivo.
Todos temos uma parte ra-

cional e outra emocional e o
processo de decisão pode ter
mais aspectos de uma ou de
outra parte consoante o con-
texto em que ocorre. O mar-
keting emocional sabe per-
feitamente que as emoções
estimulam a mente de uma
forma muito mais rápida do
que o pensamento. Assim,
basta apenas tirar partido
desta característica humana.
No momento em que se pro-
cessa uma escolha temos
uma resposta emocional
quanto à decisão tomada, daí
que a parte emocional seja
tão poderosa e persuasiva
quanto à forma de decidir
uma compra. Outro facto cu-
rioso é que as decisões cuja
influência advém da emoção
são mais profundas e durá-
veis do que aquelas que se
baseiam simplesmente no
raciocínio lógico. Se o mar-
keting focar apenas as rela-
ções comerciais com base no
preço ou no produto, por
exemplo, a relação com o
consumidor dura enquanto
durar esse incentivo ou pro-
moção. Findo esse período
termina igualmente a base
de relacionamento existente.
No entanto, se os hábitos de
compra tiverem como base
motivações emocionais são
muito mais difíceis de desa-
parecer.

A própria emoção constitui
um elemento de criação de
valor, pelo que deve ser tida
em conta no plano de marke-
ting de qualquer empresa.
Seguir este caminho pode fa-
cilitar e aumentar a fideliza-
ção com os consumidores,
trazendo os devidos resulta-
dos traduzidos em lucro. Se-
gundo estudos nesta área, a

retenção de apenas mais cin-
co por cento de clientes au-
menta o lucro de forma subs-
tancial. Como sabemos, con-
quistar novos consumidores
é um processo moroso e mais
caro do que fidelizar os con-
sumidores existentes. Para
além de se revelar menos
dispendioso, é sabido que
um consumidor habitual
compra mais e está mais re-
ceptivo à aquisição de pro-
dutos associados, ou cross-
seling. Não esqueçamos ain-
da outro factor importante:
um cliente fiel é uma exce-
lente fonte de publicidade
gratuita, dando boas refe-
rências à sua rede de contac-
tos, sendo menos provável
que abandone a marca ou
produto.
O lado racional presente

numa compra é muito sim-
ples de explicar. Existe uma
necessidade que tem de ser
suprida e, para tal, o consu-
midor assenta a sua escolha
tendo em conta o preço e o
produto. Após uma primeira
selecção, tendo em conta as
características mais impor-
tantes, o consumidor procu-
ra saber se consegue com-
prar o produto ao melhor
preço. Claro que nem sem-
pre é assim, sobretudo nos
dias de hoje, visto que para
além do preço e do próprio
produto há uma série de ou-
tros factores a ter em conta.
É aqui que entra a parte emo-
cional, pois é ela que impul-
siona a maioria das decisões
de compra e, como sabemos,
o marketing emocional tem
muito poder e pode inclusi-
vamente ser mais importan-
te do que o próprio preço.
Por outro lado, o factor

emocional que uma marca
ou produto transmite é difícil
de igualar, constituindo-se
como o grande agente dife-
renciador. A qualidade e o
preço são requisitos muito
importantes, até porque o
marketing emocional por si
só dificilmente conseguirá
destacar um produto clara-
mente inferior a um preço
pouco competitivo. No en-
tanto, se a estratégia assen-
tar apenas no preço e no pro-
duto facilmente se perde este
combate, pois ambos são
muito fáceis de copiar. Por
outro lado, um produto ou
um serviço que assente ape-
nas nestas premissas corre o
sério risco de se transformar
numa simples commodity,
perdendo toda a sua essên-
cia. Aquilo que os consumi-
dores pretendem é sentir que
estão do mesmo lado dos
vencedores, dos que triun-
fam reconhecendo-se neles e
essa ideia só pode ser trans-
mitida através das emoções.

A partir da emoção será muito simples inspirar os clientes a agir, a comprar e sobretudo
a permanecerem fiéis.

Se os hábitos de compra tiverem como base motivações emocionais são muito mais difí-
ceis de desaparecer.
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Colaboração empresarial para conseguir o sucesso

As colaborações orienta-
das para a sustentabilidade
envolvem normalmente vá-
rias partes e existe uma cur-
va de aprendizagem para as
empresas envolvidas nessas
colaborações. Ou seja, quan-
to mais as empresas se en-

volvem em colaborações,
maiores são as probabilida-
des de sucesso das mesmas.
Por exemplo, entre os res-
pondentes cujas organiza-
ções estavam envolvidas em
uma a três colaborações de
sustentabilidade, 43 por cen-

to afirmaram que as mesmas
eram muito bem sucedidas
ou bastante bem sucedidas.
Mas entre os respondentes
cujas organizações estavam
envolvidas em mais de 50 co-
laborações, a percentagem
dos que afirmaram que as
mesmas eram muito bem su-
cedidas ou bastante bem su-
cedidas subiu para 95 por
cento.
O estudo também teve em

conta o envolvimento dos
gestores de topo para o su-
cesso das colaborações en-
tre empresas. Globalmente,
86 por cento dos responden-
tes afirmaram que os gesto-
res de topo deveriam desem-
penhar um papel decisivo
nos esforços de sustentabili-
dade das suas empresas.
Contudo, só 42 por cento
consideram que os seus ges-
tores de topo estão envolvi-
dos na agenda de sustentabi-
lidade das respectivas em-
presas. Esta falta de maior
envolvimento da gestão de
topo afecta o desempenho.
Nas empresas em que a ges-
tão de topo é considerada co-
mo apoiante activa das cola-
borações, 67 por cento dos
respondentes afirmaram
que as colaborações eram

muito bem sucedidas ou bas-
tante bem sucedidas. Nas
empresas em que a gestão de
topo não se envolve nas cola-
borações, a percentagem
dos respondentes que afir-
maram que as colaborações
eram muito bem sucedidas
ou bastante bem sucedidas
caiu para menos de metade
da referida atrás.
Knut Haanaes, do BCG, su-

blinhou que identificaram
várias formas de ultrapassar
os obstáculos à participação
da gestão de topo nas cola-
borações de sustentabilida-
de. Entre elas estão o envol-
vimento de membros com
competências em sustenta-
bilidade, a criação de uma
equipa externa de aconse-
lhamento, a integração da
sustentabilidade nos deve-
res de toda a gestão de topo,
ou o estabelecimento de uma
visão mais ampla junto da
gestão de topo, de modo a
considerarem todos os sta-
keholders e gestores de ris-
co, além da tradicional maxi-
mização do valor das acções.
Em termos globais, o estu-

do considera que existem
progressos nas empresas,
mudando a forma como se
organizam e como a sua ges-

tão de topo age em relação
aos desafios e riscos coloca-
dos pelos problemas de sus-
tentabilidade. No entanto,
também mostrou que alguns
responsáveis de empresas
ainda precisam de percorrer
um longo caminho para
compreenderem que o su-
cesso em termos de susten-
tabilidade depende da cola-
boração com outras empre-
sas.
Georg Kell, da UN Global

Compact, resumiu esta ques-
tão da seguinte forma. Com
as actividades comerciais e
os investimentos a chegarem
a todos os cantos do globo, as
empresas enfrentam incerte-
zas e riscos complexos rela-
cionados com questões so-
ciais, ambientais e governa-
mentais. Muitos desses pro-
blemas não podem ser resol-
vidos por uma única empre-
sa, pelo que se torna cada
vez mais crítica a colabora-
ção com outras entidades.
As empresas começam a ter
consciência de que quando
valorizam a voz colectiva,
partilham riscos e congre-
gam esforços conseguem
chegar a soluções transfor-
madoras que beneficiam o
seu negócio e a sociedade.

As empresas enfrentam incertezas e riscos complexos relacionados com questões sociais,
ambientais e governamentais. Muitos desses problemas não podem ser resolvidos por uma
única empresa, pelo que se torna cada vez mais crítica a colaboração com outras entidades.

PCs podem vir a sofrer com o preço do petróleo

O mercado dos PCs do Mé-
dio Oriente e África (MEA)
apresentou no ano passado
três trimestres sucessivos de
crescimento face ao ano an-
terior, depois de uma suces-
são de sete trimestres conse-
cutivos em queda. Os dados

da International Data Cor-
poration (IDC) referem que
este mercado registou um
crescimento de 2,8 por cento
na região durante o último
trimestre de 2014 face ao
mesmo período de 2013,
sustentando esse cresci-

mento sobretudo nas vendas
de PCs portáteis. Desta for-
ma, os dados da mesma em-
presa mostram que as ven-
das de PCs portáteis na re-
gião MEA cresceram 4,3 por
cento no trimestre em análi-
se, totalizando 2,83 milhões

de unidades. As vendas de
PCs desktop cresceram ape-
nas 0,4 por cento no mesmo
período, totalizando 1,8 mi-
lhões de unidades.
Fouad Rafiq Charakla, da

IDC, sublinhou que este
mercado também foi benefi-
ciado por grandes contratos
na área da educação, com o
maior deles a ocorrer no Pa-
quistão. No caso da Turquia
também surgiram surpre-
sas, já que as encomendas
foram significativamente
superiores devido à anteci-
pação de mudanças nos im-
postos de importação com
início no começo de 2015.
Contudo, este aumento de
inventário deverá ter conse-
quências negativas nos pri-
meiros meses deste ano.
Relativamente ao ranking

dos maiores fornecedores
de PCs na região MEA, con-
tinua inalterado há seis tri-
mestres consecutivos. A HP
mantem a liderança, tendo
conseguido um crescimento
de 17,3 por cento no último
trimestre do ano passado.
Esta multinacional continua
a ter uma forte presença em
África. A segunda posição
pertenceu à Lenovo, que
conseguiu registar mais
uma vez o maior crescimen-

to de vendas (38,2 por cento)
no trimestre em questão. A
Dell manteve a terceira posi-
ção, mas perdeu algum terre-
no, já que as suas vendas di-
minuíram 0,8 por cento. Em
quarto lugar surge a Asus,
tendo conseguido um cresci-
mento de 6,9 por cento. A
Acer fecha a lista dos cinco
maiores fornecedores de
PCs na região MEA, mas re-
gistou uma quebra de 5,8 por
cento nas suas vendas. Os
três principais fornecedores
de PCs em conjunto repre-
sentaram mais de 65 por cen-
to de todas as vendas de PCs
no Médio Oriente e África
durante o quarto trimestre
de 2014.
Para este ano, o mercado

dos PCs na região MEA po-
derá vir a sofrer com a desci-
da dos preços do petróleo. A
IDC espera assim que venha
a registar um declínio de 3,9
por cento em 2015 face a
2014, com as vendas a totali-
zarem 17,48 milhões de uni-
dades ao longo de todo o ano.
A mais longo prazo, as previ-
sões da IDC apontam para
uma certa estabilidade do
mercado dos PCs nesta re-
gião pelo menos até 2019. Ao
mesmo tempo, a grande pro-
cura de PCs tenderá a vir da
parte das empresas, já que os
consumidores privados pre-
ferirão maioritariamente ta-
blets e smartphones.

Para este ano, o mercado dos PCs na região MEA poderá vir a sofrer com a descida dos preços do petróleo.



24|TECNOLOGIA & GESTÃO JORNAL DE ANGOLA • Terça-feira, 24 de Março de 2015

TECNOLOGIA

O desenvolvimento assente na economia digital

EONEL MIRANDA

O relatório da Dalberg su-
blinha que para além do im-
pacto no PIB, a tecnologia
também transforma o cresci-
mento dos países de três for-
mas. Em primeiro lugar, as
TIC contribuem para o cres-
cimento através da procura
de produtos, serviços e com-
petências que não existiam
nas economias pré-digitais.
Em segundo lugar, estão na
base da criação de uma nova
vaga de cidadãos digitais,
dado que facilitam o acesso à
informação e a serviços. Por
exemplo, a tecnologia está a
fazer com que seja mais fácil
fornecer serviços públicos
aos vários sectores da socie-
dade, fornecer acesso a in-
formação, ou ajudar as enti-
dades públicas a serem mais
eficazes e eficientes.
Em terceiro lugar, as solu-

ções baseadas na Internet
podem ajudar as empresas a
crescer e a melhorar o seu
desempenho, através de ga-
nhos em eficácia e eficiên-
cia. Também podem alargar
a escala das suas operações
e aceder a novos mercados.
Esta vantagem pode ser
aproveitada especialmente
pelas pequenas e médias
empresas, uma vez que são
aquelas que tradicionalmen-
te não conseguiam chegar ao
mercado global ou regional.
De facto, um estudo da Dal-
berg revelou que 80 por cen-
to das pequenas e médias
empresas inquiridas acredi-
tavam que a Internet teria
um impacto positivo no seu
desempenho económico e
na sua capacidade de cria-

ção de postos de trabalho.
Uma das características

mais importantes do tipo de
crescimento que as TIC per-
mitem reside no facto desse
crescimento poder ser trans-
formador e inclusivo. Isto
pode ser conseguido porque
as TIC permitem chegar de
forma relativamente barata
aos mais marginalizados
económica e socialmente.
Por exemplo, as entidades
públicas e privadas podem
recorrer às TIC para recruta-
rem, formarem e contrata-
rem pessoas em grupos me-
nos favorecidos da socieda-
de. Ao mesmo tempo, as TIC
também proporcionam a es-
ses grupos mais informação
sobre o mercado de trabalho,
de modo a tornarem-se mais
inclusivos. Num cenário
ideal, as TIC contribuiriam
assim para reduzir as desi-
gualdades económicas e so-
ciais, tanto a nível nacional,
como mundial. Mas até ago-
ra essa promessa está longe
de ser cumprida.
Algo que é claro é o impac-

to económico e social das
TIC, tanto a nível macro, co-
mo a nível micro. Concreta-
mente, no mercado de traba-
lho para os mais jovens, as
TIC podem ser uma grande
ajuda. Os dados da Dalberg
referem que entre 2000 e
2008 foram criados 73 mi-
lhões de novos postos de tra-
balho no continente africa-
no. No entanto, só 22 por
cento desses postos de tra-
balho foram ocupados por
jovens com 24 anos ou me-
nos. Se considerarmos que
as maiores taxas de desem-
prego afectam sobretudo os

mais jovens e que estes têm
normalmente maior facilida-
de em ganhar competências
relacionadas com as TIC, o
fomento da economia digital
será também a promoção do
emprego dos mais jovens, al-
go que beneficiará a econo-
mia dos países a prazo. A es-
ta distinção entre jovens e
mais velhos, também pode-
mos acrescentar o impacto
das TIC no favorecimento da
maior empregabilidade das
mulheres, já que são fre-
quentemente sub-aproveita-
das para o desenvolvimento
social e económico.
O relatório da Dalberg

também identificou quatro
áreas que apresentam opor-
tunidades promissoras. São
elas o impact sourcing, o tra-
balho online, a inovação em
conteúdos locais e os servi-
ços públicos electrónicos.
Tecemos a seguir algumas
considerações relativamen-
te a essas áreas.
Impact sourcing.À falta de

uma expressão em portu-
guês que dê uma ideia ade-
quada do que se trata, deixa-
mos a expressão em inglês.
Trata-se de uma prática em-
presarial global que consiste
na criação de empresas de
outsourcing de processos de
negócio. Historicamente cos-
tumam recrutar pessoas em
áreas da sociedade menos
favorecidas para a realiza-
ção de funções relacionadas
com as ICT. Desta forma são
uma grande ajuda para mui-

tos jovens entrarem no mer-
cado de trabalho. Mas para
que estas empresas de out-
sourcing possam ter sucesso
à escala internacional é ne-
cessário que os países de ori-
gem permitam competitivi-
dade em termos de custos,
nomeadamente em termos
de instalações, energia e
TICs. Alguns países coloca-

ram esta tendência do out-
sourcing internacional cla-
ramente nas suas priorida-
des de incentivo.
Trabalho online. A Inter-

net permite actualmente que
as empresas e pessoas parti-
culares possam trabalhar em
praticamente qualquer parte
do país e do mundo em mui-
tas funções. Isto favorece a
empregabilidade de indiví-
duos fora dos grandes cen-
tros urbanos, mas também
as actividades das empresas,
bem como os consumidores,
uma vez que estes podem
aceder a produtos e serviços
online. Está actualmente em
crescimento um mercado
global formal que se baseia
no mundo online, incluindo
a procura e oferta de traba-
lho, fornecedores de plata-
formas para agregarem
clientes e fornecedores em
ambientes seguros, fornece-
dores de serviços que ofere-
cem garantias de qualidade
aos clientes, ou clientes que
procuram competências e
serviços. Dois exemplos co-
muns de trabalho online são
o chamado micro-trabalho e
o freelancing. No primeiro
caso estão envolvidas tare-
fas como a inserção de da-
dos, algo que praticamente
qualquer pessoa com conhe-
cimentos de informática po-
de fazer. Pelo contrário, o
freelancing costuma envol-
ver pessoas altamente espe-
cializadas em determinada
função que pode ser desem-

penhada em qualquer parte
do mundo onde exista a pos-
sibilidade de comunicação
via Internet. As estimativas
do Banco Mundial apontam
para que o mercado do tra-
balho online represente ac-
tualmente 300 milhões de
dólares americanos e que
envolva cerca de um milhão
de trabalhadores online.

Inovação em conteúdos lo-
cais.O mundo online ainda é
dominado por conteúdos an-
glo-saxónicos que nos obri-
gam frequentemente a fazer
pesquisas em inglês para ob-
termos o que procuramos.
Existe claramente um pu-
nhado de países e culturas
que dominam os conteúdos
online. Mas à medida que
mais africanos aderem ao
mundo online, cresce a pro-
cura por conteúdos, produ-
tos e soluções orientados pa-
ra o mercado local. A área
dos conteúdos locais oferece
assim oportunidades direc-
tas e indirectas para empre-
sas e particulares. Multina-
cionais como a Google, IBM,
ou Microsoft, entre outras,
estão activamente a apoiar
iniciativas desta natureza
como meio de aproveitarem
competências locais e cria-
rem notoriedade em novos
mercados.
Serviços públicos electró-

nicos. Os organismos públi-
cos, hospitais, escolas… es-
tão a utilizar cada vez mais a
Internet e as plataformas
móveis para melhorarem a
gestão dos seus processos e
dados, para melhorarem a
sua relação com os clientes e
para melhorarem o acesso
dos clientes à informação e
aos serviços. As tecnologias
móveis desempenham ac-
tualmente um papel muito
importante nesta tendência
para os serviços públicos
electrónicos. Por serviços
públicos não se pode enten-
der apenas os disponibiliza-
dos tradicionalmente pelas
administrações governa-
mentais, mas também novos
serviços de informação e de
educação ao público que per-
mitam melhorar áreas como
a saúde, a agricultura, a edu-
cação e a economia em geral,
podendo ter como principal
objectivo a criação de novas
oportunidades para as fran-
jas mais desfavorecidas da
sociedade. No caso concreto
da saúde, poderá ser uma for-
ma de fazer chegar cuidados
de saúde básicos a locais
mais remotos e com menor
densidade populacional com
custos relativamente baixos.
Na agricultura, da qual de-
pende ainda uma boa parte
da população, a chamada e-
agricultura pode conduzir a
aumentos de produtividade
que melhorem o rendimento
de quem trabalha e a econo-
mia nacional com a comer-
cialização do excedente. A
prazo, estas melhorias ini-
ciais criarão uma nova gera-
ção de empresários agrícolas
com o potencial de criar e
sustentar toda uma indústria
agro-alimentar.

A Internet e as tecnologias móveis têm contribuído para melhorar áreas tão diversas
como a agricultura, educação, saúde, ou os serviços públicos. Além disso estão a 
gerar crescimento transformador.

Segundo o Banco Mundial, um aumento de 10 por cento na utilização do telefone fixo,
do telefone móvel, da Internet e das ligações de banda larga pode conduzir respectiva-
mente a um aumento do produto interno bruto (PIB) de 0,73 por cento, 0,81 por cento,
1,12 por cento e 1,38 por cento.
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Gestão da inovação na cultura organizacional
LIDERANÇA ORGANIZACIONAL

LOPES DOS SANTOS

Para cada organização e
cada realidade existem pelo
menos duas formas diferen-
tes de a perceber. Isto está re-
lacionado, não com a organi-
zação em si, mas com a sen-
sibilidade de quem a gere, de
modo a encontrar a melhor
forma de a pôr a funcionar, a
fim de concretizar os objecti-
vos estratégicos. Essas duas
vias constituem os paradig-
mas da gestão das organiza-
ções. As cinco característi-
cas que se apresentam na fi-
gura em confronto são algu-
mas (talvez as principais)
que desde logo orientam
uma gestão em dois sentidos
diferentes. As da esquerda
estão viradas para a eficiên-
cia, a padronização, a dimen-
são em série e o controlo de
custos padrão. As da direita
estão habilitadas para a ino-
vação, para o serviço adapta-
do, o controlo com base em
sistemas e na qualidade, bem
como a satisfação de neces-
sidades.

No primeiro caso inova-se
por saltos, geralmente te-
cnológicos e encontram-se
condições óptimas de suces-
so em negócios onde os pa-
drões de protótipos e proces-
sos são bem definidos e está-
veis durante períodos mais
ou menos longos. Como
exemplo podemos referir a
indústria cimenteira. No se-
gundo caso inova-se perma-
nentemente, com base em
ofertas que são tomadas de
uma forma ampla (produto,
entrega, pós-venda, perso-
nalização…), em que o servi-
ço é um dos campos de gran-
de criação de valor apercebi-
do pelos clientes e o próprio
produto verifica alterações
em ciclos de vida muito cur-
tos. A indústria do software é
um bom exemplo deste se-
gundo caso.

Na realidade, nos tempos
actuais nenhuma organiza-
ção pode basear-se exclusi-
vamente nas características
da direita ou da esquerda,
pelo que se verifica um movi-
mento de mudança ao nível
da cultura organizacional,
com cada paradigma a pro-
curar integrar algumas ca-
racterísticas do outro de for-
ma complementar.

Controlo versus confiança.
Controlo significa que as ac-
tividades e os agentes do tra-
balho devem ser controlados
directamente através de fun-
ções hierárquicas executa-
das em proximidade, sendo
os níveis de confiança na ac-
tividade individual muito li-
mitados. Confiança significa
grande abertura para a ac-
ção individual, assumindo o

risco do erro. Na evolução
actual as organizações pro-
curam desenvolver sistemas
de gestão (de qualidade, de
informação, de comunica-
ção…) que para o primeiro
caso ampliem cada vez mais
o espaço de liberdade e de
actuação, e portanto os ní-
veis de confiança. Para o se-
gundo caso procuram de-
senvolver sistemas que ha-
bilitem ao autocontrolo e à
prevenção de forma a mini-
mizar proactivamente o ris-
co de erro.

Complexo versus simples.
Complexo significa que o
princípio seguido para o de-
senho das actividades, tare-
fas e funções se baseia na su-
posição de que o contexto
mais complexo acontece
com frequência e que a orga-
nização deve a todo o mo-
mento estar preparada para
o superar, pelo que todas as
actividades e tarefas são
sempre realizadas, mesmo
que sejam redundantes em
situações simplificadas.
Simples, pelo contrário, as-
sume que os desafios a en-
frentar não têm na maioria
dos casos níveis elevados de
complexidade e por isso o
desenho da organização é
baseado na simplificação de
processos e actividades, sen-
do a acção sobre os desafios
mais complexos planeada
por recorrência. Na evolução
actual, através do redesenho
de funções e de planos de de-
senvolvimento de competên-
cias, procura-se que a acção
dos agentes do trabalho seja
polivalente e tenha caracte-
rísticas de gestão (decisor),
em vez de mero executor. Pa-
ra complementar esta acção
criam-se sistemas integra-
dos de prevenção, alerta e
transferência de saber, dis-
ponibilizados no tempo e lo-
cal certo.

Fechado versus aberto. A
leitura com base num univer-
so fechado consiste em assu-
mir apenas os meios pró-
prios, interagir apenas o es-
tritamente necessário com o
meio externo, quer quanto
ao uso comum de meios,
quer quanto à transferência
de saber e de práticas. O uni-
verso aberto é pelo contrário
um paradigma de grande in-
teracção e exposição aos fac-
tores e às dinâmicas exter-
nas, criando uma situação de
inovação permanente por
pressão externa. Na evolu-
ção actual, técnicas como o
benchmarking e a competiti-
ve inteligence têm vindo a
ser cada vez mais utilizadas
pelas empresas como um pa-
radigma de universo fecha-
do. Em simultâneo, todos os
métodos de knowledge ma-

nagement e TQM (gestão da
qualidade total) têm sido os
meios de empresas abertas
sistematizarem e consolida-
rem as suas actividades,
mesmo em contextos de ele-
vada turbulência.

Hierarquia versus autono-
mia. Trata-se aqui da forma
como a decisão é tomada. Pe-
la hierarquia ou autonoma-
mente no nível em que é per-
tinente e necessária. Na evo-
lução actual, sistemas de pla-
neamento e operacionaliza-
ção, como o balanced score-
card, a dicotomia coaching
/empowerment e a imple-

mentação de sistemas para a
autonomia (sistemas inte-
grados de formação, infor-
mação, critérios e normaliza-
ção), têm permitido uma
conciliação progressiva en-
tre estes dois paradigmas, na
dose mais conveniente.

Produto versus funcionali-
dade. Produto significa que o
conceito de oferta se baseia
numa forma física bem defi-
nida e standardizável. Fun-
cionalidade significa que a
oferta é concebida como
uma solução funcional de sa-
tisfação de uma necessidade,
sendo a forma física utiliza-

da (produto) apenas o meio
de o fazer num determinado
contexto histórico. Na evolu-
ção actual, metodologias co-
mo o QFD (implementação
da função de qualidade) e o
CRM (gestão da relação com
o cliente) têm sido formas de
aproximação entre estes
dois paradigmas.

Do ponto de vista cultural,
a questão consiste sobretudo
em saber como implementar
um processo de mudança no
sentido da inovação, anulan-
do as barreiras de estrutura e
decisão que as organizações
possam possuir.

O BSC (balanced score-
card) é um mecanismo
top/down de planeamento e
bottom/up de execução,
permitindo um sistema vir-
tuoso integrado de inova-
ção permanente. Numa
perspectiva de inovação de-

vem ser criados objectivos,
medidas e metas relaciona-
dos com níveis de inovação
nas três perspectivas de
processo (clientes, activi-
dades e geração de saber),
enquanto que na perspecti-
va global se devem determi-

nar os níveis de alavanca-
gem a atingir. A figura evi-
dencia todos os componen-
tes de um sistema de pla-
neamento e acompanha-
mento da gestão da inova-
ção com base no balanced
scorecard.

Planeamento da gestão da inovação através do BSC

Componentes de um sistema de planeamento e acompanhamento da gestão da inovação com base no balanced scorecard.

Características que orientam uma gestão em dois sentidos diferentes. Nos tempos actuais nenhuma organização pode basear-se exclu-
sivamente nas características da direita ou da esquerda.
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MERCADO

Vendas mundiais de smartphones continuam em alta

As vendas mundiais de
smartphones aos utilizado-
res finais registaram um re-
corde no quarto trimestre de
2014, com um crescimento
de 29,9 por cento face ao
mesmo trimestre de 2013,
totalizando 367,5 milhões de
unidades. Estes dados da
Gartner revelam ainda que a
Samsung perdeu o primeiro
lugar para a Apple no tri-
mestre em análise. Contudo,
tendo em conta todo o ano
de 2014, a Samsung mante-
ve a posição cimeira, que
ocupa já desde 2012.
Durante todo o ano de

2014, as vendas de smart-
phones aos utilizadores fi-
nais totalizaram 1,2 mil mi-
lhões de unidades, o que si-
gnifica um crescimento de
28,4 por cento face a 2013.
Além disso, este valor de
vendas representou dois ter-
ços de todas as vendas de te-
lefones móveis, o que signifi-
ca que os utilizadores já não
querem apenas um telefone
móvel, mas um que seja
smart.
Anshul Gupta, da Gartner,

sublinhou que a situação da
Samsung se deteriorou no
quarto trimestre do ano pas-
sado, altura em que perdeu
quase 10 por cento da sua
quota de mercado. Esta mul-

tinacional sul-coreana tem
vindo a sofrer cada vez  mais
pressão nos seus smartpho-
nes de topo de gama (onde o
domínio pertence à Apple) e
nos modelos de gama mais
baixa, já que os fornecedo-
res chineses estão a disponi-
bilizar smartphones com
hardware de qualidade e a
preços mais baixos. Desta
forma, Roberta Cozza, tam-
bém da Gartner, refere que
só através do sólido ecossis-
tema de apps, conteúdos e
serviços únicos da Samsung
é que esta empresa conse-
guirá assegurar maior leal-
dade e uma maior diferen-
ciação a mais longo prazo fa-
ce aos seus concorrentes.
Se olharmos mais detalha-

damente para cada um dos
fornecedores apresentados
nos quadros, vemos que a
Apple conseguiu o seu me-
lhor trimestre no final de
2014, registando vendas de
74,8 milhões de unidades e
conquistando a liderança
mundial no mercado dos
smartphones. Os primeiros
telefones com ecrã grande
lançados pela Apple regista-
ram forte procura na China e
nos Estados Unidos da Amé-
rica, onde alcançaram cres-
cimentos de 56 por cento e
88 por cento, respectiva-

mente. O forte ecossistema
desta companhia americana
e os novos iPhone 6 e iPhone
6 Plus conseguiram uma
grande taxa de substituição
de equipamentos na base de
utilizadores do iOS. Ao mes-
mo tempo, estes novos mo-
delos ofereceram aos utiliza-
dores que preferem ecrãs
grandes uma boa alternativa
ao sistema operativo An-
droid. Apesar da liderança
mundial no mercado dos
smartphones no último tri-
mestre do ano passado, a
Apple manteve a segunda
posição ao nível de todo o
ano.
A Samsung sofreu sérios

revezes na área dos smart-
phones durante o ano passa-
do. Como vimos atrás, não só
perdeu a liderança no último
trimestre do ano, como viu a
sua quota de mercado cair
cerca de 10 por cento. Nes-
ses últimos três meses do
ano também viu as suas ven-
das diminuírem mais de 10
milhões de unidades.Se con-
siderarmos todo o ano pas-
sado, conseguiu manter a li-
derança, com vendas e quota
de mercado bem acima da
Apple (que surge na segun-
da posição). De sublinhar
que a Samsung conseguiu
aumentar as suas vendas de

smartphones de 2013 para
2014, passando de 299,8 mi-
lhões de unidades para 307,6
milhões. Estes valores estão
bastante acima das vendas
da Apple, que não chegaram
aos 200 milhões de unidades
no ano passado. 
No caso da Lenovo, os nú-

meros referem-se às vendas
dos seus equipamentos e da
Motorola, ocupando o ter-
ceiro lugar entre os maiores
fornecedores mundiais de
smartphones, tanto no últi-
mo trimestre de 2014, como
ao longo de todo o ano pas-
sado. No último trimestre de
2014 registou uma quota de
mercado de 6,6 por cento e
um crescimento de 47,6 por
cento face aos mesmos três
meses de 2013. Ao longo de
todo o ano de 2014 também
conseguiu aumentar a quota
de mercado e as vendas.
O quarto lugar dos dois

quadros é ocupado por outro
fornecedor chinês, a Hua-
wei, que continuou a aumen-
tar as suas vendas no merca-
do doméstico e noutros mer-
cados internacionais, conse-
guindo aumentar a sua quo-
ta de mercado nos smart-
phones das gamas média e
baixa. No quarto trimestre
de 2014, apesar de ter au-
mentado o volume de ven-

das, a Huawei manteve a sua
quota de mercado face ao
mesmo período de 2013.
Mas quando olhamos para o
quadro de todo o ano passa-
do, a mesma companhia
conseguiu aumentar as ven-
das e a quota de mercado.
Como referiu Roberta Coz-
za, os fornecedores chineses
já não são meros seguidores.
Estão a produzir smartpho-
nes de melhor qualidade e
com funcionalidades apela-
tivas, podendo rivalizar com
os seus concorrentes. O tra-
balho em termos de marca e
de marketing irão determi-
nar se estes fabricantes con-
seguem conquistar ou não
mais consumidores nos cha-
mados mercados maduros.
Na última posição dos qua-

dros temos nomes diferen-
tes. No último trimestre de
2014 aparece em quinto lu-
gar a Xiaomi, com aumentos
significativos de quota de
mercado (2,0 para 5,1) e de
vendas (5,6 milhões de uni-
dades para 18,6 milhões).
No entanto, este crescimen-
to acentuado não lhe valeu
um lugar entre os cinco
maiores fornecedores de
smartphones quando consi-
deramos todo o ano de 2014,
já que o quinto lugar é ocu-
pado pela LG Electronics.
Este fornecedor viu a sua
quota de mercado diminuir
ligeiramente de 2013 para
2014, apesar do aumento re-
gistado no volume de vendas
unitárias.
De referir ainda o peso si-

gnificativo dos outros forne-
cedores de smartphones, in-
cluídos na categoria outros.
No último trimestre de 2014
conseguiram vender mais
smartphones do que a Sam-
sung e a Apple juntas. Ao
mesmo tempo, garantiram
nesse trimestre quase meta-
de da quota de mercado
mundial de smartphones
(42,4 por cento), tendo regis-
tado mesmo um crescimento
de 2013 para 2014. Se olhar-
mos para o quadro de todo o
ano de 2014, a quota de mer-
cado mundial é ainda supe-
rior (43,3 por cento) e as
vendas também foram supe-
riores às dos dois líderes da
tabela. Isto quer dizer que no
mercado dos smartphones,
apesar da grande hegemo-
nia da Samsung e da Apple,
existe uma grande varieda-
de de fornecedores e marcas
por onde escolher, ao con-
trário do que acontece na
vertente dos sistemas opera-
tivos, onde o Android e o iOS
juntos dominam a quase to-
talidade do mercado (96,3
por cento, segundo dados da
IDC, conforme notícia publi-
cada neste caderno na sema-
na passada).

Quadro 1. Vendas mundiais de smartphones a utilizadores finais durante o quarto trimestre de 2014. Vendas em milhares de unidades. Fonte: Gartner, Março de 2015.

Quadro 2. Vendas mundiais de smartphones a utilizadores finais durante todo o ano de 2014. Vendas em milhares de unidades. Fonte: Gartner, Março de 2015.
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