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O Plano Estratégico da ABS para os anos 2023-2030 foi desenvolvido pela Direcdo da ABS (Escola
Sueprior de Negdcios Atlantico — Atlantico Business School) com a participacdo de colaboradores,
investigadores, docentes, alunos, ex-alunos da ABS, a Direcdo da EAFF (Espaco Atlantico Formacao
Financeira, entidade instituidora da ABS), empresas do ecossistema da ABS e da EAFF e outros parceiros.

Este é 0 42 Plano Estratégico desenvolvido com esta metodologia e, tal como os outros, mantém o corpo
do anterior, uma vez que ndo ha alteracbes na Estratégia de Longo Prazo, tendo-se adequado e
atualizado o Plano de 2017-2022 face as alteracdes e evolucdo da ABS. O periodo do Plano foi alargado,
reservando-se a Direcdo o poder de o alterar caso existam alteracdes de fundo que assim o aconselhem.

O Plano Estratégico envolve duas partes:

e PARTE A: ESTRATEGIAS DE E-BUSINESS

Na primeira década do milénio, a Direcdo da ABS, a Administracao da EAFF e os principais acionistas da
EAFF desenvolveram uma série de iniciativas (reunibes, jantares-debate, brainstorming, analise de
experiéncias internacionais, etc.) para refletir sobre os desafios do novo milénio, em geral, e as
alteracdes que o advento da Internet e do e-Business estavam a provocar na economia mundial. O
objetivo ultimo deste processo era determinar qual o posicionamento se deveria adotar face as
alteracGes em curso.Foram feitas varias reunides, com varios formatos, incluindo colaboradores e vérios
convidados externos, num processo que durou cerca de 6 meses. No final, foi desenvolvido um
documento que deu origem a um manual (“Estratégias de e-Business”).

A Parte B desse livro traduz o posicionamento que a ABS decidiu adotar no médio prazo. A partir dai,
este documento, com as devidas adequacgGes e melhorias, tem guiado as politicas da ABS, enquadrando
as diferentes estratégias especificas que tém sido definidas.

e PARTE B: ESTRATEGIAS PARA INTERNACIONALIZACAO, ENSINO A DISTANCIA,
REPOSICIONAMENTO E INOVAGCAO

A Diregdo da ABS desenvolveu um processo de reflexao sobre a Escola, com a colaboragdo varias pessoas
e entidades, incluindo Docentes e Alunos do Programa de MBA. Desse trabalho e dos resultados de
outras iniciativas desenvolvidas no seio da ABS, resultou o documento que se apresenta e que define a
estratégia da ABS em relagdo a esses 4 importantes temas: Internacionalizagdo, Ensino a Distancia (ou
Digitaliza¢do, nas anteriores versGes do Plano), Reposicionamento e Inovagao.

No final do Plano de 2017-22 foi desenvolvido um novo periodo de reflexdo, sendo o texto que agora se
apresenta o fruto desse processo.



INTRODUGAO

Na elaboracdo do Plano Estratégico, foram tidas em consideragdo as preocupacgdes do pais e da unido

europeia, de forma a alinhar a atuacdo da ABS com objetivos mais globais e estruturais. Desta forma,

deu-se uma especial atencdo ao Decreto-Lei n.2 133/2019, de 3 de setembro, para alinhar o Plano com

as estratégias da tutela para o Ensino Superior, e a Agenda do Portugal 2030, para enquadrar a atuagao

da ABS nas estratégias comunitarias.

Assim, e como veremos ao longo todo o documento, a Estratégia e Politicas da ABS patetes no atual
Plano Estratégico seguem os objetivos definidos no DECRETO-LEI n.2 133/2019:

tém como mercado alvo os PALOP, divulgando a LUSOFONIA (Predmbulo, “expanséo do nivel de
influéncia da lusofonia e do ensino em portugués®);

contemplam a melhoria da qualificacdo superior de TRABALHADORES-ESTUDANTES, FORA DA
IDADE DE REFERENCIA (Preambulo, “a qualificagcdo de adultos em ambiente de trabalho e em
estreita colaboragdo com os empregadores”;

incluem como componente determinante o EaD (Predmbulo, “O Programa do Governo prevé ...
o estimulo do ensino a distdncia nas instituicbes de ensino superior”);

baseiam-se na COOPERACAO com parceiros (art2 6.2, “1 — Para efeitos de coordenagéo da oferta
formativa e dos recursos humanos e materiais, as instituicbes de ensino superior devem
promover a sua articulagdo e cooperagdo, quer entre si, quer com empresas, empregadores,
associagées empresariais e socioprofissionais...”).

Apesar de ter sido (re)definida hd uma década, a Missdo da ABS ja se encontrava alinhada com a Agenda

2030. A MISSAO fundamental consiste em contribuir ativamente para o Crescimento Econémico e para

o Bem-estar Social e Ecolégico, promovendo a Sustentabilidade das Empresas, alicercada:

na vontade em dotar o Tecido Empresarial de Quadros Superiores, com formacdo de qualidade
em Ciéncias Empresariais (ODS 4), suportada na sua exposicdo permanente a realidade das
Empresas;

na disponibilizagdo as Empresas dos resultados de um esfor¢o de Investigacdo Aplicada,
sobretudo as PME no Norte de Portugal, dotando-as com competéncias para a Inovacdo, a
Competitividade, a Internacionaliza¢do e a Sustentabilidade (ODS 8,9 e 11);

na preparag¢do dos seus Alunos e Docentes para a intervengdo, através da |IA e da Consultoria,
no funcionamento das Empresas;

na defesa do acesso a educagdo inclusiva, incluindo a Aprendizagem ao Longo da Vida, como
forma de promover Emprego e Empreendedorismo de qualidade, contribuindo para a
erradicacdo da pobreza (ODS 1), e para a reducdo das desigualdades (ODS 5 e 10);

no impulso do Empreendedorismo (ODS 4), como motor do crescimento econdmico, do
emprego, da geracgdo de riqueza e do bem-estar social (ODS 8§, 2 e 3);

na permanente ligacdo a Comunidade local, como Centro de Saberes e Competéncias,
colaborando com os atores locais na dinamizac¢do das atividades da regiao;

na incorporacdo de principios de conexdao com o Mundo, com ligacdo a didspora portuguesa,
contribuindo para o desenvolvimento dos paises da CPLP (ODS 10).



Desta forma, foi facil adequar o Plano Estratégico a Agenda 2030, uma vez que em larga medida ja
comungava dos mesmos principios e objetivos. As principais linhas de actuag¢do para o cumprimento dos
ODS integradas no Plano Estratégico (PE) da ABS sdo as seguintes:
4 — EDUCACAO DE QUALIDADE
8 — TRABALHO DIGNO E CRESCIMENTO ECONOMICO
1 - ERRADICAR A POBREZA
O ODS 4 é transversal a todos os ODS, uma vez que acentua a necessidade de um cidaddo estar
preparado para compreender as suas proprias responsabilidades nos desafios do futuro. A ABS contribui
para este ODS, desde logo, por ser uma escola de ensino superior, fornecendo qualificacGes (ODS4) que
ajudardo os seus Alunos a obterem empregos decentes e mais sustentaveis (ODS8), e a melhorarem o
seu nivel de vida e a dos seus paises, caso regressem (ODS1).
O apoio da ABS ao ODS4 comeca logo no ensino basico, em dois projetos com a Camara Municipal de
Gaia:

e Programa “Gaia Aprende +”, potenciando “resultados de aprendizagem relevantes e eficazes”;

e Programa “Financas para a Vida”, permitindo adquirir o “conhecimento basico de matematica”.
No ensino secundario e profissional, a ABS desenvolve outras atividades como o Open-day, recebendo
jovens e Professores, para dar a conhecer as suas instalacGes, a sua oferta formativa e as saidas
profissionais.
Este apoio ao ODS4 continua depois em varias das politicas englobadas no Plano Estratégico da ABS:

e apoio a Alunos pertencentes a grupos sociais desfavorecidos, com dificuldades especiais e com

problemas financeiras;

e inclusdo digital;

e promocao do sucesso escolar;

e progressdo nos estudos;

e formacdo ao longo da vida, em especial com os programas sem custos da ABS, como a Formagao

Ac¢do e a Formagao Interna.

Ao nivel dos Estudantes Internacionais, saliente-se que a melhoria das qualificacdes nos paises
subdesenvolvidos é uma das metas do ODS1. Mais a frente, no cap. 3.1 da Parte B, iremos definir as
medidas de internacionalizacdo, sendo cerca de metade dos Alunos da ABS provenientes dos PALOP. O
EaD, que analisaremos no cap. 3.2. da Parte B, e os apoios da ABS, como a isengdo de propinas nos
cursos e a oferta de tablets nos CTeSP cofinanciados, propiciando formagao a jovens destes paises,
contribuem também para o ODS1, ODS 4 e ODS8. Estes Alunos sdo, na sua maioria, mais carenciados
gue 0s nacionais e retiram mais vantagens do curso e das qualificagdes obtidas, ingressando em
empregos de qualidade nos seus paises, contribuindo para a implementagao de programas e politicas
para acabar com a pobreza em todas as suas dimensdes.

As politicas de empregabilidade, incluindo o estdgio curricular nos CTeSP e na Licenciatura, associada a
alargada rede de Empresas parceiras, permitem a obten¢do de emprego de qualidade para os seus
diplomados, integrando o ODSS.

A criacdo de condicdes para o empreendedorismo é uma das metas do ODS4, sendo, pois, relevantes a
estratégia e as politicas da ABS. No mesmo sentido, se enquadra a inclusdo do CIA na Rede Nacional de
Incubadoras e, ao nivel dos Estudantes internacionais, o Programa Visa Start Up, através do qual a ABS
consegue apoiar pessoas de paises subdesenvolvidos a potenciarem as suas capacidades, criando uma
Empresa e fazendo-a crescer de forma apoiada. Além disso, permite-lhes obter vistos para paises com
um ambiente mais propicio ao seu desenvolvimento e bem-estar.

Finalmente, as atividades de Inovacdo e Investigacdo Aplicada que mais a frente analisaremos nos cap.
3.4 e 3.5 da Parte B, e os projetos com Empresas contribuem para o objetivo de “atingir niveis mais
elevados de produtividade das economias, através da ... modernizagdo tecnoldgica e inovacdo” (ODS 8).

2— ERRADICAR A FOME
3—- SAUDE DE QUALIDADE



A qualificacdo obtida pelos Alunos da ABS permite-lhes “fugir a fome” e obter mais qualidade na saude,
de uma forma sustentdvel, pelo que toda a atividade da escola é relevante para o ODS 2 e ODS 3,
sobretudo ao nivel dos Estudantes africanos de paises menos desenvolvidos e dos Alunos
desempregados e carenciados ao abrigo dos Programas Valorizar para Competir e Apoiar para Competir.

5- IGUALDADE DE GENERO
Todas as medidas e estratégias para assegurar a igualdade de género estao inseridas no ODS5.

9- INDUSTRIA, INOVACAO E INFRAESTRUTURAS
Como veremos no cap. 3.4 e 3.5 da Parte B, a inovacado e a investigacdo aplicada do NPME s3o eixos
prioritarios da ABS, contribuindo, assim, para este ODS.

10- REDUZIR AS DESIGUALDADES

Todos os Programas inseridos no PE de apoio aos Alunos com mais dificuldades, assim como algumas
das medidas do ODS 1, 4 e 8, enquadram-se no objetivo de garantir a igualdade de oportunidades e
reduzir as desigualdades de resultados (ODS10).

A estratégia e politicas de apoio aos Alunos dos PALOP, incluindo a formacdo desses Alunos através do
EaD (analisadas mais a frente no cap. 3.2 da parte B), facilitam a migracdo e a mobilidade dos seus
cidaddos de forma ordenada, segura, sustentavel, regular e responsavel, contribuindo para a diminuicao
das desigualdades entre paises, sobretudo se regressarem para participarem no seu crescimento.

O EaD reduz também as desigualdades em Portugal, potenciando o ensino a pessoas que vivem longe
dos grandes centros urbanos.

As politicas de cooperacdo com a sociedade da ABS contribuem para “empoderar e promover a inclusdo
social, econdmica e politica”, reduzindo as desigualdades nas regides onde atua.

11- CIDADES E COMUNIDADES SUSTENTAVEIS

Como veremos no cap. 3.6 da Parte B, a sustentabilidade é também um dos eixos prioritarios do PE,
tendo a ABS subscrito o Pacto do Porto para o Clima, da iniciativa da Camara Municipal do Porto.

A este nivel, é de realgar a requalificagdo e manutengdo do Edificio Heliantia, imdvel de interesse publico
nacional, enquadrando-se no objetivo do ODS11 de proteger e salvaguardar o patrimdnio cultural e
natural do mundo.

Foram feitos também alguns investimentos no caminho da sustentabilidade através do Projeto “Adaptar
PME.
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PARTE A

ESTRATEGIAS
DE
E-BUSINESS



PRINCIPIOS ESTRATEGICOS DE e-BUSINESS

Nas primeiras décadas do século XXI, a necessidade de se adotar uma cultura de e-business é cada vez
mais 6bvia e evidente. Apesar de a Internet e as suas potencialidades Ja estarem interiorizadas, as
mudancas e potencialidades que apresenta em conjunto com a evolugao nas tecnologias de informacao
e comunicacdo levam a que a empresa nunca esteja totalmente “atualizada”, mantendo-se os desafios
iniciais, agora com niveis mais exigentes de integracao.

A hiper concorréncia que rege o mundo atual dos negdcios ndo vai permitir que as empresas
mantenham por muito tempo a postura e as estruturas do século passado. Muito rapidamente, ird
deixar de haver distingdo entre empresas e empresas que passaram ja por um processo de
transformacao digital. A organizacdo ou terd evoluido para o e-business ou tera desaparecido. Por isso,
a mudanga para o e-business, mais do que uma questdo de evoluc¢do, é uma questdo de sobrevivéncia.

Existem algumas experiéncias muito bem sucedidas deste tipo de transformacdo. E as empresas
pioneiras estdo ja a tirar partido da sua audacia, obtendo excelentes retornos dos investimentos
realizados. Apesar de haver alguns beneficios de se entrar no processo mais tarde (colhendo informacao
do maior niumero de experiéncias possivel), as vantagens de se estar na linha da frente ndo deixam lugar
para hesitacGes. Por isso, os gestores devem iniciar o processo o mais rapidamente possivel. Quanto
mais depressa evoluirem, maiores serdao os beneficios que retiram face a uma concorréncia que, mais
tarde ou mais cedo, ira fazer o mesmo.

O facto de ja existirem vérios exemplos de sucesso de e-business permite aprender e fazer evoluir as
organizagdes com menos riscos e de uma forma mais eficaz. E importante conhecer os erros e conhecer
as boas praticas. Das experiéncias conhecidas, é possivel detetar ja alguns principios estratégicos
comuns e essenciais que todas as empresas que queiram evoluir as suas organizacdes para o e-business
devem procurar seguir. Das vdrias orientacdes possiveis, salientamos cinco principios gerais, divididos
em treze principios mais concretos:

1.Dinamizar um Ecossistema Baseado no Poder de Interatividade e de Cooperacao do e-business
1.1Implementar um Ecossistema Empresarial, Integrando Colaboradores, Parceiros e Clientes
1.20rientar a Organizagdo para o e-Business, Sincronizando todos os Colaboradores e Parceiros
1.30timizar o Valor dos Clientes, Transformando-os em Parceiros da Empresa

2.Fomentar uma Cultura Organizacional de e-Business Sustentada em Valores de Confianga e em
Estratégias de Inovagdo

2.1Desenvolver o Capital de Polarizacdo, Transformando a Empresa numa Leardership Organization
2.2Estimular a Inovacdo, “Respirando Caos, Crescendo em Rede e Gerindo Conhecimento”
3.Desenvolver uma Estratégia de e-Business Inspirada e Focalizada no Cliente

3.1Conquistar a Lealdade dos Clientes, Oferecendo-lhes uma Experiéncia Constantemente
Satisfatoria

3.2Satisfazer a 100%, 100% dos Clientes Alvo, Conhecendo o seu Comportamento ao Longo do
Processo de Venda



3.3Individualizar a Relagdo com os Clientes, Disponibilizando-lhes Capacidades de Atendimento
Personalizado e Auto-Servico

3.4Criar um Dialogo Continuo e Agradavel com os Clientes, Sincronizando e Otimizando Multiplos
Canais de Comunicacao

4.Implementar Processos e Sistemas de e-Business para Transformar os Dados em Informacao,
Conhecimento e Estratégias de Exceléncia

4. 1Transformar a Informagdo num Ativo Organizacional, Integrando e Partilhando os Dados no
Ecossistema

4.2Desenvolver Estratégias Sustentadas, Analisando e Convertendo a Informagdo em
Conhecimento

5.Construir uma Arquitetura Tecnoldgica para Suportar e Dinamizar a Estratégia de e-Business

5.1Evoluir a Arquitetura em Consonancia com a Estratégia, “Pensando em Grande, Comecando em
Pequeno e Escalando Rapidamente”

5.2Desenvolver uma Arquitetura Integrada e Flexivel, Rentabilizando e Complementando
Continuamente os Sistemas Existentes

Como em todas as areas da gestdo, ndo hd aqui regras, nem férmulas, mas apenas principios,
orientagdes, que podem ajudar a empresa e tornar-se numa empresa e a enfrentar com sucesso os
desafios da era do e-business. De igual forma, os principios referidos ndo devem ser entendidos como
um projeto acabado ou uma verdade intocdvel, mas sim como o primeiro passo para obter um
enquadramento sistemdtico que apoie os gestores na implementacgdo estruturada de uma estratégia de
e-business.



1. DINAMIZAR UM ECOSSISTEMA BASEADO NO PODER DE INTERATIVIDADE E
DE COOPERACAO DO E-BUSINESS

1.1. IMPLEMENTAR UM ECOSSISTEMA EMPRESARIAL, INTEGRANDO COLABORADORES,
PARCEIROS E CLIENTES

A expressao ecossistema tem origem histérica na Biologia, e pretende significar uma organizacao
composta por um numero muito elevado de elementos provindos de espécies bioldgicas diferentes,
tipicamente em elevado niumero também, em estreita interacao entre si e com o meio fisico que os
envolve. Segundo a Britannica (www.britannica.com), um ecossistema é “uma organiza¢do complexa
gue inclui muitos organismos vivos, os ambientes fisicos em que se inserem e todas as interacdes e inter-
relacdes que existem entre os organismos propriamente ditos e entre os organismos e 0s seus
ambientes fisicos, numa regido particular de espaco”. Embora o conceito de ecossistema tenha sido
introduzido no contexto de sistemas e organiza¢des bioldgicas complexas?, ele pode ser estendido com
grande naturalidade a outros tipos de sistemas, em particular os sociais, e, dentro destes, aos
econdmicos. Nesta perspetiva, podemos definir um ecossistema como “uma rede complexa de
elementos de tipo diversificado que interatuam estreitamente entre si”.

Antes de avancar, convém refletir sobre a complexidade da palavra rede (network). A palavra rede tem
um significado facilmente compreensivel em linguagem comum, pois, de facto, no mundo real, as redes
estdo por toda a parte onde existam pessoas e organizacdes. O cérebro é uma rede de neurdnios, as
sociedades e as proprias organizagcdes comportam-se como redes de pessoas, e a Internet, na sua versao
WWW, pode ser vista como uma rede de paginas web em servidores, interligadas por hiper texto. As
redes podem ter naturezas muito variadas, e as suas interligacdes podem servir para propagar
informacdo variada. A titulo de exemplo, pode referir-se que todo o tipo de fatores ou influéncias se
propagam com facilidade em redes: doengas, rumores e tradigdes transmitem-se através de redes
sociais, virus informaticos propagam-se pela Internet. Cadeias de alimentacdo e ecossistemas também
se podem representar por redes. Alids, quanto mais olhamos em pormenor ao mundo real, mais redes
conseguimos identificar.

Neste contexto, um ecossistema é, de facto, uma rede de redes, ou seja, uma rede que incorpora muitos
tipos diferentes de redes mais ou menos complexas. Por outras palavras, num ecossistema é sempre
possivel identificar muitas redes diferentes, tantas mais quanto maior for a complexidade do
ecossistema. Um ecossistema é um exemplo excelente de sistema complexo.

Mas nem todos os sistemas complexos podem ser considerados como ecossistemas. O cérebro é um
bom exemplo: embora sendo um sistema complexo, certamente um dos mais complexos sistemas que
existem sendao o mais complexo de todos, ndo pode ser considerado como um ecossistema pois nao
satisfaz integralmente os critérios essenciais para tal. Por outras palavras, ser sistema complexo é
condigdo necessaria para ser ecossistema, mas ndo é condicdo suficiente.

Existem trés ingredientes ou critérios essenciais para que o conceito de ecos- sistema se possa aplicar a
um determinado sistema complexo:

« Biodiversidade

1 A palavra complexa tem um significado comum ébvio. No entanto, convém referir que o estudo de sistemas complexos, e da teoria da
complexidade em geral, € uma das mais fascinantes areas de saber da atualidade. Boas referéncias serdo a homepage do Santa Fe Institute,
nos EUA, WWW.SANTAFE.EDU, e as inumeras publicacGes e estudos ai referidos, que cobrem todo um espectro de contextos fisicos, bioldgicos,
sociais, organizacionais, empresariais e economicos.
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O primeiro ingrediente é a biodiversidade, considerada num contexto alargado. Neste contexto,
biodiversidade significa que o sistema complexo deve incluir elementos de muitas espécies diferentes,
como pessoas, organizacdes, leis e costumes, meios fisicos, empresas, entidades reguladoras,
predadores, presas e outros tipos de espécies.

« Interatividade
O segundo ingrediente essencial é constituido pelas interacGes e as inter-relagdes estreitas e intensas
entre os elementos do sistema. Em geral, estas interacdes ndo envolvem simultaneamente todos os
elementos do sistema, mas podem envolver um nimero elevado, em cada época ou momento, e variar
no tempo com elevado dinamismo conforme os interesses (bioldgicos, intencionais ou outros) dos
elementos que compdem o ecossistema.

* Dinamismo
O terceiro ingrediente essencial é o dinamismo do sistema como um todo. De facto, um ecossistema
evolui no tempo, umas vezes rapidamente outras lentamente. Por exemplo, os mais diversos fenédmenos
podem ocorrer, como conflitos, nascimentos e extingdes de elementos ou de espécies inteiras. Num
ecossistema, o dinamismo é frequentemente um fendmeno local, afetando predominantemente uma
determinada regido do ecossistema, mas por vezes pode ser global, afetando o ecossistema como um
todo.

E Gtil salientar que um ecossistema, ou qualquer sistema complexo com estas trés caracteristicas, é
sempre ndo-linear. Por outras palavras, o seu comportamento dinamico (comportamento no tempo)
ndo pode ser descrito por modelos lineares mas tem obrigatoriamente de recorrer a modelos nao-
lineares. Esta é uma questdao importante sob o ponto de vista de estudos econémicos, uma vez que o0s
modelos lineares tém sido os modelos matemadticos mais utilizados para descrever a dinamica de um
sistema econdémico, até tempos recentes.

Apresentado o conceito de ecossistema, a conclusdo imediata é a de que a expansdo da Internet e dos
novos sistemas de informag¢do vieram propiciar o desenvolvimento de ecossistemas sociais e
econdmicos a escala global. De facto, ao disponibilizar os mecanismos necessdrios para que as
interacdes e inter-relagdes estreitas e intensas se realizem entre virtualmente todos os componentes
do sistema com uma eficacia como até agora nunca foi possivel, a Internet passou a ser um ingrediente
essencial na constituicdo de novos ecossistemas sociais e econémicos.

Se imaginarmos um conjunto complexo de organiza¢Ges econdmicas (pessoas, empresas e organizacées
dos mais variados tipos e com diferentes tipos de relagées dinamicas) interligadas pela Internet e por
sistemas de informacdo dialogantes, chegamos com facilidade ao significado da expressdo ecossistema
empresarial’>: um modelo empresarial em que colaboradores, fornecedores, clientes e parceiros, atuam
em rede, e, na busca de interesses individuais, alinham egoismos, criando sinergias que lhes permitem
crescer e desenvolver-se melhor do que através de uma atuacao individual.

O termo ecossistema no sentido empresarial foi inicialmente difundido por James F. Moore, no seu livro
“The Death of Competition”. No centro das novas realidades competitivas ndo esta mais a empresa
isolada, mas sim o ecossistema, que ele define como “uma constelacdo de entidades ligadas através da
arquitetura global de e-business de uma organizacao”.

Para compreender a abrangéncia do termo, convém chamar a atengdo para alguns fatores
diferenciadores das economias do século XXI em relacdo as economias do século passado. Nas

2 N3o parece haver dlvidas de que este conjunto de entidades cumpre os requisitos de um ecossistema: biodiversidade, interatividade e
dinamismo.
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economias de mercado, as regras da competicdo determinam quem vence e quem perde. Numa
economia agraria, a posse da terra e dos recursos basicos determinavam os vencedores e os perdedores.
Numa economia industrial, Michael Porter ensinou que o controlo da cadeia de valor, ou, pelo menos,
o controlo de partes importantes dessa cadeia, era essencial para o sucesso. Nas economias atuais, as
principais moedas que governam a competicado sdo a informacgao, o conhecimento e o tempo. Esta nova
realidade introduz uma alteracdo importante de paradigma, uma vez que as economias sdo cada vez
mais baseadas em standards tecnoldgicos que promovem uma participacdo alargada e macica nos
mercados, até encorajando alguma anarquia.

Nas economias do século XXI, os fornecedores tornaram-se parceiros, a lealdade dos clientes tornou-se
no principal fator competitivo, os produtos estandardizaram-se e as empresas passaram a distinguir-se
essencialmente pelos servicos (diretos ou indiretos) que oferecem aos clientes. Face a um mercado mais
exigente e poderoso, as organiza¢cdes foram forcadas a cooperar. Por isso, no mundo de hoje, a
concorréncia existe cada vez mais entre grupos de entidades e menos entre empresas ou individuos
isolados. O termo “ecossistema” vem precisamente designar esse conjunto de entidades que colaboram
e concorrem com outros grupos para conquistar e manter clientes. Nesta perspetiva, podemos
considerar que o ecossistema empresarial € o modelo de negdcio por exceléncia do século XXI.

Como modelo de negdcio, o ecossistema apresenta importantes distingdes em relacdo ao modelo
prevalecente no século passado. De facto, o modelo é agora baseado numa rede de inter-relacdes e ndo
numa estrutura hierdrquica de comando e controlo que caracteriza as economias pré-Internet.
Enquanto que uma cadeia de valor é significativamente exclusiva, com elevadas barreiras de entrada, as
economias atuais sdo altamente inclusivas, com barreiras de entrada minimas. Assim, e tal como ocorre
num ecossistema bioldgico, o ecossistema empresarial é auto-organizavel (self-organizing). Processos
como selecdo natural e emergéncia de ordem espontdnea, que caracterizam um ecossistema biolégico,
também caracterizam o ecossistema empresarial. A infraestrutura ja instalada numa parte aprecidvel do
mundo, pode ser utilizada por qualquer pessoa e organizagao para aplicar ideias e informagao, criando
riqueza. Novas ideias e formas de fazer as coisas podem surgir de qualquer parte em qualquer momento,
sem aviso prévio e com elevado impacto. As regras de economia cldssica, em muitos casos, ja ndo se
aplicam. Agora, torna-se essencial saber viver e competir neste ecossistema, e, para tal, é util
compreender as novas regras.

Neste contexto, pode-se afirmar que o potencial de sucesso de uma empresa no século XXI, se mede
pela qualidade do ecossistema que a rodeia. Esta frase parece simples, mas tem consequéncias praticas
importantes. Para aferir a qualidade de um ecossistema associado a uma empresa, por exemplo,
devemos multiplicar duas métricas independentes®. A primeira métrica é a capacidade da empresa
utilizar a Internet e os Sistemas de Informagdo para otimizar as suas operagdes internas e o seu
ecossistema de mercados (que inclui colaboradores, clientes, fornecedores e parceiros tecnoldgicos e
comerciais). A segunda métrica é a capacidade de uma empresa crescer e criar valor para o ecossistema
completo?*. Do produto destes dois indicadores resulta o que se poderia designar por fator de preparagao
para uma empresa competir com sucesso nas economias atuais (fitness fator, em linguagem de teoria da
complexidade), fator esse que esta estreitamente correlacionado com um dos indicadores mais
importantes que as bolsas de valores aplicam a determinagdo do valor de uma empresa, o ROIC (Return
On Invested Capital).

3 Metodologia da Cisco Systems

‘0 tedlogo, filésofo e antropdlogo Teillard de Chadin referia, num dos seus livros, que eu sou tanto mais eu quanto mais me referir a um tu.
Na economia Internet, nunca esta expressdo foi tdo atual.
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No momento presente, proliferam os exemplos deste tipo de atuagdes, sendo a Cisco Systems o modelo
mais antigo e consolidado. Aos poucos, as empresas comegam a sentir pressdes importantes para se
estruturarem e posicionarem no mercado de acordo com esta légica. Esta ldgica, alids, reforca a
importancia da criacdo de valor, que continuara bem no centro das preocupacbes de qualquer
empresario ou investidor, e entrara também no centro das preocupacdes de qualquer pessoa.
Realmente, esta alteracdo de contexto propicia oportunidades excelentes, desde que a pessoa esteja
equipada com as necessarias competéncias para produzir conhecimento através da digestdo inteligente
de informacédo. Adquirir, desenvolver e adaptar essas ferramentas ao longo da vida passara, assim, a ser
uma vantagem importante em relacdo ao fator de fitness que se possa aplicar a cada um.

Nesse sentido, a estratégia de e-business de uma empresa ndo deve contemplar apenas a organizacao
interna da empresa, mas também a criacdo e estruturacdo de todo o ecossistema. E necessario pensar
e implementar metodologias e sistemas que desenvolvam o ecossistema, integrando colaboradores,
parceiros e clientes, num todo sistémico e triunfante. Neste processo, a Internet e os novos sistemas de
informacdo assumem um papel preponderante, pois permitem uma coordenacdo eficiente de todos os
elementos do grupo, fator essencial para a empresa conseguir aumentar e consolidar o seu ecossistema,
obtendo vantagens concorrenciais acrescidas.

Os principais participantes no ecossistema sao:

1) Colaboradores

Criar um ecossistema em que todos os elementos adotem uma filosofia de e- business comega logo na
empresa, com todos os colaboradores. Para isso, é necessdrio orientar explicitamente a organizacao
para o e-business. E essencial que todos comunguem desta postura, para que se consigam implementar
as estratégias e os sistemas determinantes para o sucesso nesta era de feroz concorréncia. Se todos os
membros assumirem uma cultura organizacional de e-business®, os efeitos cumulativos e sinergéticos
sdo imensos. Uma das vantagens mais imediatas e visiveis da adocdo efetiva desta filosofia é a enorme
melhoria de produtividade que pode ser conseguida através de solugdes de e-business.

2) Clientes

Os clientes sdo um elemento determinante do ecossistema. E para eles que a empresa trabalha e sdo
eles que determinam o sucesso ou o insucesso das estratégias adotadas. Na era do e-business, os
clientes leais constituem o ativo mais importante das empresas. Manté-los satisfeitos no ecossistema,
transformando-os em parceiros, otimizando o seu valor para a empresa, é o principal desafio que se
coloca as organizagGes nos dias de hoje.

3) Parceiros

Os parceiros sdo empresas ou pessoas que, de certa forma, estdo relacionadas com o processo produtivo
ou comercial da empresa. Podem vender componentes do produto/servico a empresa (fornecedores)
ou vender produtos/servigos interligados aos mesmos clientes. Por vezes, apresentam semelhancas com
os colaboradores, estando do lado da empresa a tentar obter clientes leais; outras vezes, é a empresa
gue procura captar a sua lealdade, da mesma forma que aos clientes. A relacdo com os parceiros é muito
diversa (existem muitos tipos de parceiros) e acaba por se reconduzir a relacdo com os colaboradores,
embora possa envolver uma pequena mistura, mais ou menos forte, da relagdo com o cliente.

Em qualquer dos casos, é essencial que os parceiros estejam também orientados para o e-business. Por
isso, devem comungar da mesma cultura organizacional dos colaboradores e devem estar com eles
coordenados, para que o cliente receba mensagens unitarias de todo o ecossistema e desfrute de uma

5 Refletiremos sobre a cultura organizacional de e-business no préximo capitulo
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experiéncia sem sobressaltos. Qualquer problema no relacionamento de um cliente com um parceiro
pode ter consequéncias negativas na imagem que o mercado tem da organizacdo. Nesse sentido, é
aconselhdvel que, na medida do possivel, os parceiros estejam ligados diretamente ao sistema integrado
da empresa, para terem a mesma informagdo em tempo real e, assim, transmitirem mensagens
consistentes entre si e com os colaboradores da organizagao.

1.2. ORIENTAR A ORGANIZACAO PARA O E-BUSINESS, SINCRONIZANDO TODOS 0S
COLABORADORES E PARCEIROS

A orientacdo da empresa para o e-business ndo pode ser obra do acaso. E necessario criar e manter essa
postura®, com base num esforco constante e consciente. A experiéncia das empresas que ja
avancaram com sucesso na implementacdo de uma cultura de e-business, mostra que é
aconselhdvel adotar as seguintes medidas:

i)Nomear um responsavel pelo projeto

As principais mudancas nas organiza¢des ndo se devem a grandes saltos mas sim a longas caminhadas,
mediante os esforcos de diferentes pessoas ao longo do tempo. Para isso, é necessario criar nos
colaboradores (a comecar pelos de topo) e nos parceiros um sentido de urgéncia na mudanca: temos
de evoluir para o e-business por uma questdo de sobrevivéncia e todos devem contribuir para isso.
Sendo a tendéncia organizacional para a inércia e para a manutencdo do “status quo”, a probabilidade
de resisténcias e complacéncias é elevada. Por isso, é necessdrio haver um responsavel maximo pelo
projeto que tenha poderes para reunir com os diferentes diretores, para supervisionar as
implementacles, para detetar problemas e para desbloquear situacdes de impasse. A Honeywell, um
dos maiores grupos industriais americanos, tem um vice-presidente para o e-business em todas as
empresas.

Em alguns casos, se a dimensdao da empresa o justificar, para que a atuagdo seja o mais abrangente e
eficaz possivel, ele pode inclusivamente formar e chefiar uma equipa de projeto. Esse responsavel (ou a
equipa) deve desenvolver um plano para a mudanca organizacional e para a gestdo dessa mudanca que,
por um lado, garanta a evolugao do processo na dire¢ao pretendida e, por outro, identifique e neutralize
os principios de resisténcia.

ii)Garantir o empenhamento dos responsaveis de topo

Os valores de uma empresa refletem a visdo dos responsaveis da organizacao. Por isso, é primordial que
eles acreditem mesmo no e-business e que isso se reflita nos seus atos e palavras. Liderar pelo exemplo
é essencial em todo o processo.

iii)Criar a figura do Diretor de Clientes

Dada a importancia dos clientes, as empresas devem ter um Diretor Executivo que sé se preocupe com
eles. E o responsavel Gltimo pela sua satisfacdo, como que um provedor do cliente. Desta forma, para
além do responsavel pelo projeto e dos restantes responsaveis de topo estarem empenhados na
estratégia, existe um Diretor que, de uma forma transversal, vela para que a organizagdo se focalize

60s principios bésicos do e-business devem estar imbuidos na cultura organizacional da empresa. E preciso que todos os colaboradores e
parceiros comunguem dessa filosofia. No capitulo seguinte, analisaremos dois factores determinantes para a adop¢do de uma cultura
organizacional de e-business: o desenvolvimento do capital de polarizagdo e o estimulo da inovagdo.
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efetivamente no cliente. Na IBM, o vice-presidente da empresa é simultaneamente o Diretor do
Processo Empresarial para Gestdo do Relacionamento com o Cliente.

iv)Catalisar os restantes colaboradores e parceiros
E necessario uma intervencdo constante para levar a que todos os colaboradores e parceiros adotem

esta visdo de e-business. Cabe as chefias detetar e envolver as pessoas chave que podem catalisar as
outras e auxiliar no processo. Encontrar colaboradores e parceiros que acreditem na estratégia e ja
tenham sido bem sucedidos noutras fases (os “campedes do e-business”) e obter o seu empenha- mento
é essencial. Para tirar o maximo de partido desses “campedes”, eles podem inclusivamente ser
deslocados por diferentes centros ou divisdes para catalisar de uma forma mais eficaz os restantes
colaboradores.

v)Criar incentivos que apoiem os objetivos do e-business

E mais provavel que os colaboradores e parceiros se preocupem com a satisfacdo dos clientes ou outros
principios de e-business, se uma parte significativa da sua compensacdo for baseada num indicador
desses objetivos. Por isso, os sistemas de incentivo dos colaboradores tém de estar alinhados com os
objetivos do e-business (por exemplo, a satisfacdo global dos clientes deve influenciar as comissGes que
os colaboradores recebem).

Orientar uma empresa para o e-business é um processo que provoca constantes transformacgdes na
organizacdo. Alteram-se processos, metodologias, sistemas e mentalidades. Para que todos os
colaboradores e parceiros estejam alinhados com estas mudancgas, é aconselhdvel adotar trés tipos de
posturas ou medidas:

i)Reestruturar a organizacdo para se adequar a estratégia de e-business

A implementacdo de uma nova estratégia, com mudancas estruturais a varios niveis, leva sempre a

necessidade de alteracdes na forma como a empresa estd organizada. No caso das empresas que

querem evoluir para o e-business, as duas reestruturagdes de base mais importantes a efetuar sdo:
eacabar com as divisoes rigidas entre departamentos ou fungdes; o fluxo livre de informagado
gue os novos sistemas criam permite que a empresa interaja de uma forma mais fluida e rapida
com os clientes, o que ndo se compadece com fungdes rigidas;
eorganizar os recursos em torno do cliente; a focalizagdo no cliente e a procura de um servigo
excelente obriga a que qualquer interlocutor com um cliente saiba responder a todas as
solicitagdes, mesmo que sobre informagdes de outras dreas ou produtos; por isso, 0s recursos
da empresa devem passar a estar alinhados por cliente e ndo por produto.

ii)Institucionalizar o plano de mudanca

Quer o processo de envolvimento dos responsaveis de topo quer o dos restantes colaboradores e
parceiros devem integrar um processo de mudanga assumido pela organizagdo e conhecido de todos.
Para institucionalizar o processo, os responsdveis podem tomar diversas medidas:
edefinir os objetivos (de curto e longo prazo) de forma clara e da-los a conhecer a todos os
colaboradores e parceiros; esses objetivos devem estar ligados a beneficios empresariais
claramente definidos (aumento das vendas, diminui¢cdo dos custos fixos, aumento da eficacia
operacional, ...);
ecomunicar regularmente a execucdo da estratégia, salientando os progressos obtidos e as
proximas metas a serem atingidas; podem referir-se duas técnicas de comunicacdo eficazes
para manter os utilizadores atualizados: o recurso a reuniGes regulares e a criagdao de
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memorandos periddicos, avaliando e descrevendo a evolugdo do projeto, salientando os
objetivos e as vantagens conseguidas, bem como os novos objetivos e vantagens a obter;
edisponibilizar a formacdo adequada para os colaboradores e os parceiros enfrentarem as
mudancgas; essa formacdo deve incluir, para além das caracteristicas técnicas dos novos
sistemas e das novas fung¢des, uma forte sensibilizagdo para todo o processo (explicar as razdes
e vantagens das mudancas, mostrar de que forma as novas tecnologias permitem realizar
eficazmente as tarefas, salientar a importancia da prépria formacao, ...);

eenvolver os colaboradores e parceiros em todo o processo, como forma de diminuir as
resisténcias as mudancas; ultrapassar as resisténcias € um dos aspetos cruciais no sucesso de
implementacdo de uma estratégia de e-business; para diminuir eventuais problemas, os
utilizadores finais devem desempenhar um papel ativo na mudanga, devendo estar envolvidos
no projeto o mais cedo e o mais profundamente possivel.

iii) Desenvolver e manter uma tendéncia para a acao

Hoje em dia é essencial a rapidez de atuacdo. As janelas de oportunidade aparecem e desaparecem
muito rapidamente. Na era do e-business, o tempo é inimigo da vantagem competitiva. As empresas
tém que ter politicas para incorporar estes principios na sua cultura organizacional. Ha quatro medidas
ou posturas importantes a adotar:
eevitar analises prolongadas para ndo cair na paralisia por andlise; quando se demora muito
tempo, perdem-se oportunidades;
eaplanar a hierarquia facilitando o relacionamento entre todos os colaboradores e parceiros; a
comunicacdo circula (para cima e para baixo) melhor quando ha poucas camadas; além do
processo ser mais rapido, a informacao chega com menos filtros, mais pura;
eesperar erros e aprender com eles; os erros sdo a consequéncia de se tentar; embora se
procurem evitar, eles acontecem e, por isso, deve-se aprender com eles; evolui-se mais com os
erros do que com as vitorias;
etestar tudo e testar sempre; uma empresa e-business é uma organizagdo em constante
aprendizagem; por isso, deve constantemente experimentar novas abordagens e novas
metodologias.

1.3. OTIMIZAR 0 VALOR DOS CLIENTES, TRANSFORMANDO-0S EM PARCEIROS DA EMPRESA

Na era do e-business, face a uma concorréncia cada vez mais violenta, as empresas e os individuos
juntam-se em ecossistemas para, através de sinergias e de outros efeitos multiplicativos, se tornarem
mais fortes. Nesse sentido, procuram também o apoio dos clientes, através da sua lealdade, tentando-
os integrar no seu ecossistema, transformando-os em parceiros.

Por isso, os gestores devem estar conscientes do tipo de relagdes e parcerias que podem manter com o
mercado.

Ha diferentes tipos de parcerias. Do mero contacto a parceria plena, vao diferentes niveis de relacdes.
A transacdo, com a inerente troca de valor, objetivo das empresas durante muito tempo, constitui uma
das formas mais fracas. Muito dificilmente se consegue um cliente leal com base apenas numa
transacdo. Existem diferentes maneiras de melhorar esse relacionamento e de o tornar mais forte:
guanto mais profunda for a relagdo, quanto mais interacGes envolver, mais facil é obter informacdes,
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conhecer o cliente, agradar-lhe e torna-lo leal. Os relacionamentos mais fortes sdo construidos com base
em interdependéncias colaborantes e incluem um elevado grau de confianga e empenhamento. Por isso,
os gestores tém de encontrar maneiras inovadoras de introduzir os clientes no ecossistema da
organizagao e de conseguir novos niveis de intimidade com eles (por exemplo, a Microsoft distribuiu
versoes Beta do Windows 2000 a 6501 clientes, originando respostas avaliadas em 500 milhdes de
ddlares). A transformacdo do cliente num parceiro tem como objetivo otimizar o seu valor para a
empresa. Essa otimizacdo pode ser gerida a dois niveis: ao nivel micro e ao nivel macro.

i) Otimizar o cliente ao nivel micro

Ao nivel micro, otimizar o valor de um cliente significa concentrar a atengdo na maximizagao de valor de
cada relacionamento ou de cada interagdo com esse cliente. Cada contacto com o cliente é um momento
potencial de valor a trés niveis:
eda diretamente valor a empresa, pela venda de produtos, e indiretamente, pelo potencial de
venda de outros produtos num processo de venda cruzada;
ecria valor ao cliente, satisfazendo-o com a qualidade do servico, fortalecendo a sua lealdade;
efornece informacdes sobre o cliente, o que é essencial para manter a sua lealdade e potenciar
novos contactos e vendas futuras.
Os gestores devem sensibilizar os seus colaboradores para a importancia das interacdes, adotando
metodologias e desenvolvendo sistemas tecnoldgicos de forma a aproveitar sistematicamente cada um
desses momentos de contacto.
A empresa deve ir construindo a lealdade de cada cliente a partir de cada interacdo, sendo o sucesso
face a um cliente igual ao somatdrio de todos os momentos e o sucesso global da empresa igual ao
somatorio do sucesso com todos os clientes.

ii) Otimizar o cliente ao nivel macro

Ao nivel macro, otimizar o valor de um cliente significa adotar uma perspetival de médio/longo prazo
de relacionamento com esse cliente. E necessario refletir sobre as relacdes com cada cliente, projetando
aquilo que ele pode render e calculando aquilo que a empresa pode investir nele. A este nivel, raciocina-
se em termos de relacionamento em vez de interagdes. Nesse sentido, havera interagdes que, apesar
de constituirem um custo para a empresa, devem existir porque estdo inseridos numa estratégia que
levara a resultados futuros positivos. Para isso, é essencial ter uma nogao dos proveitos futuros de um
cliente: se a empresa souber quanto vai ganhar com o cliente, pode decidir quanto esta disposta a
investir nele, o que permite definir estratégias mais sustentadas. Nos proveitos de um cliente, deve-se
incluir tanto as vendas diretas como as indiretas, assumindo especial relevancia o fator referéncia: o
cliente bem servido recomenda a empresa, o que pode levar a novos clientes com o consequente
aumento das vendas.
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2. FOMENTAR UMA CULTURA ORGANIZACIONAL DE E-BUSINESS SUSTENTADA
EM VALORES DE CONFIANCA E EM ESTRATEGIAS DE INOVACAO

2.1. DESENVOLVER 0 CAPITAL DE POLARIZACAO, TRANSFORMANDO A EMPRESA NUMA
LEADERSHIP ORGANIZATION

Durante muitos anos, gestores, economistas, empresdrios e gurus, assumiram que as organizacgoes se
comportam como maquinas, e, frequentemente, até as encararam como tal. Um modelo deste tipo é
conveniente pela sua simplicidade formal, uma vez que permite uma andlise quantitativa, linear, de
causa-efeito, e permite observar, medir, manipular, estruturar e modificar todas as varidveis e
parametros que forem considerados como mais importantes para afinar a performance da maquina.
Exemplos abundam. A preocupacdo quase doentia dos gestores por uma produtividade aferida numa
escala temporal, controlando apertadamente tempos e minorando aparentes ineficiéncias, sdo
consequéncia de percec¢des distorcidas da realidade. Além do mais, qualquer empresa consegue
implementar este tipo de processos de afericao e controlo, pelo que em si eles nunca seriam capazes de
se tornar numa verdadeira vantagem competitiva sustentavel. E curioso, no entanto, reparar como esta
perspetiva mecanicista das organizacGes entrou na vida das pessoas e no seu proprio vocabuldrio
comum. De facto, expressdes como sistemas, hierarquias, estruturas, processos, interfaces e ciclos
permeiam a nossa linguagem. Porém, em anos recentes, a perspetiva mecanicista que imperou durante
tantos anos comecou a ficar ferida, até que a Internet lhe desferiu o golpe final.

Conceitos como Economia Internet e Ecossistema Empresarial forgam-nos a alterar dramaticamente
muitas das nossas perspetivas. A mais importante delas, possivelmente, sera o facto de que as novas
vantagens competitivas se situam no dominio do espirito humano’. Quando entramos neste novo
territério, expressées como informagdo, entropia, conhecimento, significado, profundidade,
complexidade, confianca, inspiracdo, paradoxo, transcendéncia e ligacdo, entre tantos outros, passam a
ocupar a nossa vida. Por outras palavras, as expressées mais importantes sdao agora as que vamos buscar
ao universo dos comportamentos humanos, bem como as que vamos buscar ao mundo das ciéncias
exatas, com énfase natural na fisica®. Claro esta, contrapontos emocionais como medo, inseguranca,
hesitagdo, conflito, isolamento e alienagdo passam igualmente a ser inevitaveis neste novo vocabulario
empresarial.

De forma simplificada, pode dizer-se que a busca das vantagens competitivas se alterou dramaticamente
na ultima década, tendo claramente passado de fatores externos (porque mecanicistas) para fatores
internos (porque humanos). Numa primeira iteracdo, a expressdo capital humano ja o denota com
clareza, ao atribuir valor econdmico aos talentos e as competéncias residentes na mente de pessoas
individuais®. Porém, a questdo mais complexa e interessante no contexto de uma organizagdo
empresarial, ndo é lidar com capital humano mas sim geri-los num contexto de rela¢gdes de confianga.

7 No sentido de “mente”
8 Dado a fisica estudar e descrever os fenémenos naturais na sua expressdo mais fundamental

% Convém reparar que talentos (ou talents) sdo inerentes a uma determinada pessoa, e ndo podem ser aprendidos. Por contraposicdo,
competéncias (ou skills) podem e devem ser aprendidas e desenvolvidas ao longo da vida de cada pessoa
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As sociedades modernas encontram-se constantemente num processo de busca de confianga, estando
esta, cada vez mais, a tornar-se um bem precioso. Muitas vezes, os cidaddos ndo a encontram nos
governos, nas empresas ou nas proprias interagdes pessoais, o que conduz a que confianga se tenha
vindo a tornar um recurso com valor importante em anos recentes.

A inteira semelhanca do valor que tem no contexto de uma sociedade, a confianga representa também
um ativo com elevado valor econédmico numa empresa. Qualquer organizagdo que consiga desenvolver
um ambiente interno de confianga entre os seus elementos e que consiga projetar externamente essa
coeréncia interna, merecendo a confianca do seu publico-alvo, estd a desenvolver uma vantagem
competitiva importante. Internamente, retém os seus melhores quadros com facilidade acrescida;
externamente, inspira lealdade nos consumidores facilitando o seu crescimento e a sua penetra¢cdo em
novos mercados.

A criacdo de confianca numa organizacdo empresarial, mesmo que se trate de uma organizacdo
complexa como um ecossistema empresarial, pode e deve ser desenvolvida de forma intencional. De
facto, é possivel e desejavel desenvolver politicas’, ou estratégias, capazes de criar, estimular e liderar
uma cultura de confianca que se estenda a todos os elementos da organizacdo. E necessario desenvolver
no ecossistema uma qualidade que normalmente se designa por capital de polarizacdo®.

O capital de polarizacdo pode ser entendido como sendo o conjunto das caracteristicas de uma
organizacao social, tais como redes, normas, usos, costumes e confianca, que facilitam a coordenacao e
a cooperacdo orientadas para o beneficio mituo. Nesta perspetiva, o sucesso de qualquer organizacao
esta diretamente relacionado com a abundancia ou com a escassez de capital de polarizagao.

Estas ideias passam diretamente ao mundo empresarial. De facto, a confianca que uma empresa inspira
representa um enorme capital de polarizacao perante os clientes, fornecedores ou parceiros. Mais, essa
confianca sé é consistente e coerente num cenario externo, e como tal percebida de forma credivel
pelos clientes, fornecedores ou parceiros, quando ela é uma extensdo natural do mesmo tipo de capital
no interior da empresa.

O capital de polarizagao é um fator de coesdo que tende a tornar os relacionamentos mais duraveis e
resistentes a ameagas ou perturbagdes externas, aumentando simultaneamente os seus graus de
liberdade internos. Em linguagem de teoria da complexidade, capital de polarizacdo faz elevar
apreciavelmente o fator de fitness de uma organizagao, pois torna as ligagdes e as redes mais interativas,
resistentes e vivas. O capital de polarizagdo desempenha, assim e também, um papel vasodilatador das
ligacdes que existem entre os elementos da organizacdo.

Por maioria de razdo, quando uma organizagdao assume a forma de um ecossistema empresarial, a
importancia do desenvolvimento de capital de polarizagdo no ecossistema é ainda mais fundamental,
pois facilita a criacdo de valor pelo desenvolvimento e exploracdo de sinergias entre as empresas e as
pessoas que o integram. Neste novo contexto, o capital de polarizagdo que estd associado a confianga
passara a desempenhar um papel tdo importante como o capital fisico ou financeiro. Ao desenvolver
capital de polarizacdo, o gestor estd a incentivar um ambiente de confianca e de reconhecimento mutuo,

0 Na lingua Portuguesa, poderd existir uma ambiguidade apreciavel na palavra “politicas”, podendo originar confusdo com a palavra politica.
Neste texto, utilizamos politicas numa tradugdo da expressdo inglesa policies, que nada tem a ver com a expressdo politics

10 termo polarizagdo tem origem em fisica e descreve uma situagdo interessante. A matéria pode sempre ser vista como uma colecgdo mais
ou menos organizada de atomos. Quando uma perturbagdo externa, como um campo eléctrico, por exemplo, incide sobre um pedago de
matéria, os atomos que compdem a matéria alinham-se de forma preferencial no espacgo, de acordo com a direc¢do do campo aplicado. Em
resultado, algumas propriedades eléctricas do material vém substancialmente aumentadas, uma vez que agora os pequenos vectores
individuais que podem representar as caracteristicas eléctricas de cada atomo estdo bastante bem alinhados entre si, e a resultante vectorial
é altamente magnificada, muito maior do que a que ocorreria se os vectores ndo estivessem relativamente bem alinhados (o que acontece se
o material ndo estivesse sujeito a influéncia externa referida). A este fenémeno chama-se precisamente polarizagdo

19



de forma polarizada, transformando a empresa num tipo de organizacdo que se pode designar por
Leadership Organization*2.

A expressdo internacional Leadership Organization é normalmente utilizada neste contexto para
descrever uma organizacdo na qual a liderancga cria de forma intencional e continuada uma atitude e
uma cultura de confianga merecidas. No extremo oposto, uma organizacdao que nao o faz (a maioria,
sem qualquer divida) depende essencialmente das interagdes aleatdrias entre os seus membros, que
regra geral tém um caracter imprevisivel. Uma organizacdo que opera segundo o espirito de uma
Leadership Organization é polarizada por valores de confianga. As demais organizacées sdao ndo-
polarizadas, pelo que assumem normalmente comportamentos reativos baseados no medo e na
dificuldade operacional de resposta. Uma Leadership Organization antecipa o futuro e polariza as suas
pessoas de forma significativa; as demais reagem ao futuro e sentem-se ameacgadas.

Estes extremos sdo caricaturas, sem duvida, e a maior parte das organizagGes é caracterizada por
comportamentos mais ou menos espordadicos de lideranca cultural assente em confianca. O gestor deve
focalizar as suas energias nesta evolugdo, uma vez que apenas as Leadership Organizations serao
capazes de competir favoravelmente e crescer, vencendo os desafios do inicio do século.

Uma Leadership Organization assume sempre que cada pessoa é caracterizada por um desejo inato de
contribuir para o sucesso geral da organizacdo. Alids, em qualquer tipo de organizacdo, os problemas
mais importantes comegam a ocorrer quando as pessoas se sentem incapazes de executar esse desejo
por ndo lhes ser dada oportunidade para tal. No entanto, e regra geral, esse desejo humano é sempre
contrabalancado pelo instinto de protecdo e autodefesa, pelo que diferentes ambientes empresariais
estimulam diferentes tipos de com- portamentos humanos, e o equilibrio entre estas duas tendéncias é
delicado.

Confianga consciente e merecida®?, como atitude vigente numa Leadership Organization, faz pender a
balanca deste equilibrio delicado para o lado da contribuicdo genuina para o sucesso geral. Quando as
pessoas trabalham num ambiente de confianga, em particular num ambiente em que a lideranca pratica
confianga, entdo sentem-se revigoradas, validadas e apoiadas, e podem ser mais inovadoras e criativas
ja que a confianca em torno delas lhes permite correr riscos.

Confianga é um ambiente necessario para que inovagao e criatividade possam florir, porque um
ambiente de confianga facilita a utilizagdo dos talentos individuais sem receio de penalidades
incompreensiveis e gratuitas. Nenhuma pessoa consegue ser inovadora e criativa num determinado
ambiente, se ndo sentir confianga em torno de si e das suas agdes. Alids, é precisamente por esta razao
gue uma cultura organizacional baseada na confianga permite que as pessoas se comprometam de
forma mais decisiva com o sucesso global da organizacdo, pois elas sentem que o sucesso da organizacdo
esta muito mais relacionado com a sua contribuicdo individual.

No extremo oposto de organizagao, em que a confian¢a é um bem escasso e ainda por cima exercido de
forma oportunista, ter sucesso através do empenho individual é uma situacdo quase aleatéria. Neste
tipo de organizacdo, por vezes, os colaboradores sentem-se estimulados por alguma contribuicdo
especifica que deram, mas, mais frequentemente, ficam a desejar que nao tivessem dado qualquer
contribuicdo dada a reacdo que sobre eles caiu. O problema neste tipo de organizac¢des é que a falta de
uma polarizagdo emocional: ndo existe confianga.

Se pensarmos um pouco em mais detalhe no significado da palavra confianga, podemos chegar a
conclusdes ainda mais interessantes. Esta palavra, segundo o Dicionario Webster, tem um significado

2padaa importancia da lideranga no estabelecimento destas atitudes, como se verd de seguida

13 por vezes referida na literatura da especialidade como earned trust, ou confianga ganha, no sentido em que, para a confianga se manter,
cada pessoa tem de provar que a merece, de forma regular
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dual, na medida em que incorpora uma componente emocional e uma componente intelectual. A
componente emocional significa algo como esperanca fundamentada, e a intelectual algo como
acreditar na consisténcia do comportamento de outra pessoa perante si. Assim sendo, sentir confianca
no contexto de um ambiente empresarial significa, do lado ativo, acreditar na honestidade, na
consisténcia e na fiabilidade da lideranca da empresa, e, do lado passivo, ndo ter preocupacdes ou
suspeitas. Porém, estudos sociolégicos apontam para um periodo de dois anos como sendo necessario,
em média, para que uma relacdo de confianca se possa estabelecer entre duas pessoas. Esta é, alias, a
razdo pela qual a confianga se desenvolve mais facilmente em ambientes familiares ou préximos.
Como conseguir desenvolver, entdo, um ambiente deste tipo numa empresa ou num ecossistema
empresarial? E que, neste Ultimo contexto, dois anos é demasiado longo e a maior parte das empresas
ndo tem tanto tempo a sua disposicdo, estando continuamente pressionada para apresentar resultados.
O ponto de partida deve ser simples, e prova-se expedito: as pessoas estdao disponiveis para confiar
qguando os lideres da organizacdao tornam claros e explicitos os principios segundo os quais querem
promover um ambiente de confianca. E por essa razdo que estas empresas sdo denominadas de
Leadership. Um ingrediente essencial para tal é terminar sempre os processos de interacdo humana com
conclusdes claras, ndo deixando nada de importante por clarificar. A qualidade da comunicagao, assim,
é essencial. Uma Leadership Organization é, em primeiro lugar, uma organizacdo com uma qualidade
excecional de comunicagao.

As consideracgdes anteriores podem parecer ébvias, mas é surpreendente verificar que elas sdo quase
sempre ignoradas na maior parte das organizagdes e das empresas em particular. No entanto, parece
claro que a Internet vem pressionar a necessidade de implementar este tipo de atitudes nas
organizacOes, pois a Internet torna a informacao virtualmente acessivel a todos de forma instantanea e
facilita todos os processos de comunicacdo. Assim sendo, as oportunidades para criar climas de
confianga generalizada que conduzem a valor acrescido nas organizagdes, polarizando emocionalmente
as pessoas em equipas coesas e dindmicas, sdo excelentes. Por contraste, os riscos que as organizagdes
correm se o ndo fizerem, passarao a ser fatais.

No contexto presente, um ambiente de lideranga baseado em confianga comporta- se como uma forga
(ou influéncia) que tende a alinhar os comportamentos emocionais individuais das pessoas que
trabalham na organizacdo. Ao vetor resultante, que tem o significado de polarizacdo emocional da
empresa, chamamos precisamente capital de polarizagdo da organizagdo. Como agora resulta mais
claro, apenas uma organiza¢do do tipo Leadership Organization serd capaz de desenvolver um capital
de polarizacdo significativo. A confianca providencia uma forca quase invisivel mas percetivel, que é
capaz de alinhar comportamentos emocionais numa organizagdo, com elevada eficacia. A partir do
momento em que uma pessoa sente que faz parte de um ambiente que exibe confian¢a perante a sua
capacidade e potencial individuais, essa pessoa fica motivada para dar o seu melhor em beneficio da
organizagao e passa a orientar de forma significativa o seu esfor¢co segundo essa dire¢do coletiva. Em
sintese, numa Leadership Organization, existe uma atitude de lideranga que se baseia em confianga, e
essa confianca alinha os comportamentos individuais em beneficio da organizacdo. O alinhamento
destes comportamentos individuais tem ainda outro efeito poderoso: facilita a criagdo de equipas que
partilham talentos e competéncias, uma vez que a sintonia emocional entre os seus membros é agora
muito superior. Além do mais, este tipo de equipas partilha de uma caracteristica importante com a
Internet: a poténcia de uma equipa deste tipo, ou seja, a sua capacidade de realizar trabalho util num
determinado contexto, cresce exponencialmente com o nimero de elementos que a integra. Por outras
palavras, as interagdes estreitas e intensas que se formam espontaneamente entre elementos de uma
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equipa polarizada desta forma, conduz ao desenvolvimento exponencial de atitudes criativas e
inovadoras®.

Uma equipa deste tipo ndo deve ser vista como uma vantagem competitiva pontual no contexto de uma
organizacdao. Deve antes ser encarada como o catalizador mais importante de todas as vantagens
competitivas que a organizacdo é capaz de criar®®. Se imaginarmos de seguida a extensdo natural desta
situacdo a toda a organizacdo, e a todas as outras organizacdes que com ela se podem relacionar,
verificamos que, de facto, estamos a construir um ecossistema no pleno sentido do termo. O
ecossistema pode ser predominantemente interno a organizagao, e cada equipa orientada e polarizada
comportar-se como um organismo vivo de uma determinada espécie, mas pode também estender-se
ao ambiente empresarial no qual a organizagdo se insere, e entdo deparamos com um verdadeiro
ecossistema. Num contexto de um ecossistema, envolvendo diferentes tipos de colaboradores e
parceiros, com diferentes objetivos e motiva¢cdes, mantendo diferentes relacionamentos com a
empresa, a capacidade de agregar equipas de membros distintos é fundamental.

Podemos assim concluir que um dos elementos mais importantes para o sucesso de uma cultura
organizacional de e-business é a implementacdo de uma Leadership Organization baseada no capital de
polarizacdo, capaz de fazer permear todos os seus membros com uma atitude de confianca.

2.2. ESTIMULAR A INOVACAO, “RESPIRANDO CA0S, CRESCENDO EM REDE E GERINDO
CONHECIMENTO"”

A melhor forma de compreender a importancia dos ecossistemas é comecar por refletir sobre a prépria
esséncia das empresas. Porque é que existem empresas? Porque é que cada colaborador de uma
empresa ndo vende diretamente os seus servicos e competéncias, quer internamente a empresa quer
externamente? Uma resposta possivel é referir que as coisas tém sido como sdo porque o desafio e o
proprio custo de gerir informacgdo tém sido demasiado complexos ou elevados para que isso se faga fora
de um contexto de organizacdo especifico a que chamamos empresa. Realmente, desenvolver um
produto industrial ou gerir um hospital sdo tarefas demasiado complexas para que possam ocorrer com
eficiéncia fora de um contexto organizativo comum, exigindo inter-relagdes e colaboragdes continuas e
estreitas entre a maioria das pessoas envolvidas na organizagao. Por outras palavras, um mercado puro
tem sido impraticavel devido ao tempo e ao custo de adquirir e processar toda a informagao necessaria
para que um processo produtivo com elevada complexidade possa decorrer de forma fluida e eficaz,
cumprindo os objetivos tracados.

A Internet veio, no entanto, revolucionar muitos destes aspetos, abrindo novos horizontes para o que é
fisicamente possivel e economicamente viavel, porque forca uma reducdo drastica dos custos
associados ao acesso e a manipulagdo de informagdo bem como os custos associados a coordenacdo de
tarefas distintas. Estas novas realidades estdo a alterar de forma significativa o contexto das empresas
e a forma como elas se organizam e realizam atividades, afetando também significativamente a forma
como pessoas interatuam entre si numa sociedade, até porque, crescentemente, estes novos contextos
vao ter valor econdmico acrescido e permitir a geragdo de muita riqueza.

1 Este tipo de propriedade é comum a todas as redes ou sistemas complexos desde que a interligagdo entre os seus elementos seja eficaz e
rapida. Aplica-se a Internet, ao cérebro e as equipas polarizadas

5 um equipa deste tipo é designada, por vezes, de connected team, uma vez que os seus elementos estdo conectados entre si por lagos
emocionais que polarizam a sua ac¢do e interacgdo com elevada eficécia
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Possivelmente o conceito mais importante por detrds destas novas realidades é o conceito de
comunidade (virtual) de negécios. Estas comunidades constituem novos modelos organizacionais de
caracter comercial, viabilizados pelas novas tecnologias digitais de comunicacdes e de processamento
de informagdo. Normalmente, comegaram por ser virtuais, organizadas em torno da web, mas, aos
poucos, evoluiram para envolver relacionamentos aos mais diversos niveis. Atualmente, como exemplo,
existem ja muitas comunidades organizadas em torno de vortais. Em sectores como a construcao civil,
a eletrdnica, a energia elétrica, os automaveis, a engenharia de projeto e muitos outros, existem ja os
mais variados vortais, onde as empresas de um determinado sector negoceiam diretamente entre si,
conduzindo a uma reducdo aprecidvel dos custos de aprovisionamento de matérias primas ou de
produtos e servicos. De certa forma, podemos dizer que os vortais sdo propiciadores de comunidades
gue integram empresas de um determinado sector.

Noutro contexto, embora similar, empresas de grande dimensao como a Cisco e a NORTEL criaram
sistemas de informacdo em tempo real que interligam clientes, fornecedores, fabricantes e
distribuidores, criando comunidades especificas da maior importancia para o desenvolvimento dos seus
negdécios e para a otimizacdo dos seus proprios processos internos. Estas empresas tém, de facto,
desenvolvido uma cultura corporativa extremamente focada nas suas competéncias internas e que usa
tecnologias digitais muito avancadas de comunicacdo, gestdo e manipulacdo de informacdo, para
partilhar informacdo com todos os agentes econdmicos com que interatuam no decurso da realizacao
dos seus negdcios.

Em todos estes casos, as empresas valorizam economicamente a sua interligagdo a outras empresas do
sector onde operam, criando comunidades onde muitos interesses sdo partilhados através de
plataformas colaborativas muito eficientes. A eficdcia dos processos vem aumentada de forma
dramdtica e os custos vém substancialmente reduzidos. Estes fatores sao, assim, drivers importantes
para novos modelos organizativos que crescerdo em torno de comunidades.

Em ultima instancia, quando estas comunidades atingem um elevado nivel de complexidade, evoluindo
para uma relagdo entre espécies diferentes de parceiros (fornecedores, clientes, colaboradores,
associados, ...), englobando diversas e variadas e inter-relagdes entre esses parceiros, com interacées
dindmicas, ocorrendo e variando no tempo de forma significativa, tornam-se em ecossistemas
empresariaise.

Uma primeira consequéncia destas tendéncias é a alteragdo significativa das regras de competi¢do entre
empresas. De facto, os exemplos anteriores fazem sugerir que as empresas desenvolvidas segundo
modelos colaborativos vao encontrar oportunidades acrescidas de sucesso, enquanto que as demais
empresas vao sentir mais dificuldade em competir no mercado. Crucial para este modelo é as empresas
entenderem que perspetivas de curto prazo passam a estar totalmente condenadas e que estas
comunidades s6 se desenvolvem numa perspetiva de longo prazo. Por outras palavras, empresas que
foquem a sua atengdo predominantemente nas necessidades de curto prazo estardo condenadas no
futuro, porque as melhores oportunidades estardo apenas acessiveis aquelas que sejam capazes de
implementar e liderar comunidades em torno dos seus negdcios, desenvolvendo parcerias e sinergias
entre si e outras empresas numa perspetiva de médio e de longo prazo. Estes novos modelos vao
permitir a criacdo de riqueza de formas radicalmente novas.

O ponto de partida para qualquer empresa deve ser a equacdo das seguintes questdes: Como pode esta
empresa ser competitiva no futuro? E que deve ser feito desde ja para o assegurar? Realmente,
nenhuma empresa deve perder demasiado tempo no entendimento do seu presente, pois ao presente,
melhor ou pior, ja chegou. O verdadeiro desafio empresarial estd em ser capaz de competir no futuro.

6 Uma Comunidade para ser considerada como Ecossistema tem de cumprir os trés requisitos que atrds mencionamos: biodiversidade,
interactividade e dinamismo
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Porém, esta questdo tem uma consequéncia muito importante que ainda nao foi suficientemente
entendida pela maior parte das empresas, ou, mais corretamente, dos empresarios. E que antever o
futuro e preparar-se para competir no futuro exige uma atitude permanente de aprendizagem (no
sentido de aquisicdo de novos saberes) e ndo de aplicacdo de conhecimentos adquiridos. Porém,
aprendizagem obriga a partilha estreita de informacdo num contexto alargado de pessoas e
organizacgdes. Por outras palavras, construir uma visdo do futuro faz-se com mais facilidade e eficacia no
contexto de uma comunidade, e torna-se quase impossivel no contexto interno de uma determinada
organizacgao isolada.

Um ingrediente especifico parece ser necessdrio para que uma organizacdo tenha sucesso na
dinamizacdo de uma comunidade ou de um ecossistema: ser capaz de gerar e estimular criatividade e
inovacdo. Esta ideia parece demasiado simples. Porém, se atendermos ao facto que criatividade e
inovacdo estdo na base da producdo de conhecimento, e que o conhecimento estara progressivamente
na base da criacdo de riqueza, entdo a ideia faz sentido. Claro, gerar e estimular criatividade e inovacao
devera estar orientado para o cumprimento da missdao da prdpria organizacao, e ndo disperso.

Assim, a segunda caracteristica importante de uma cultura organizacional de e-business é a existéncia
de um constante estimulo da criatividade e da inovacdo. Para isso, é necessario criar um ambiente em
qgue ocorram trés posturas fundamentais, as quais devem ocorrer em paralelo, reforcando-se
mutuamente:

(1)respirar caos, ou seja, ser capaz de viver com algum caos dentro de portas,

(2)crescer em rede, ou seja, ser capaz de construir vantagens comparativas e competitivas a partir de
permutas de informacdo e conhecimento com o exterior,

e (3) gerir conhecimento, ou seja, ser capaz de atuar sobre conhecimento como se atua sobre qualquer
ativo.

i) Respirar caos
Qualquer organizagdo que pretenda estimular condi¢gdes para a criatividade e inovagdo tem que ser
capaz de saber viver com algum caos dentro das portas. Neste contexto, entendemos como caos “um
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ambiente que propicie espontaneidade de pensar, de forma livre e responsavel”. A gestdo do caos nas
organizagdes, assim, passa a ser uma questdo relevante. O desafio mais interessante, embora mais
dificil, é considerar a criatividade (e o caos dela resultante) como parte integrante e estratégica da
filosofia da prépria organizacao, o que obriga a que a gestdo do caos tenha de ser conseguida de forma
dindmica e ndo estatica. Como manter a sanidade mental num ambiente destes? Construindo o que
poderia designar por fator de inteligéncia emocional (QE) da organizagdo. A inteira semelhanca do fator
QE de um individuo, é possivel estimular e desenvolver o fator QE de uma organizacdo. Como?
Explorando e estimulando o relacionamento emocional das pessoas na organizagdo, o que se faz através
do desenvolvimento de um capital de confianga!’ e de boas regras de gestdo. Os objetivos a atingir tém
que estar bem definidos na mente de todos, o nivel de responsabilidade de cada pessoa tem que estar
claro e ser respeitado de forma regular, o que é esperado de cada pessoa tem que ser também claro, as
compensacdes devem ser justas. As pessoas devem intervir na equac¢do das dificuldades e na
implementacao das solugcdes mais apropriadas para as resolver, e devem sentir a organizagdao como
também sua. Quando as organizagdes se assumem como pertencendo também aos colaboradores, é
guando eles melhor contribuem para o seu desenvolvimento.

Uma organizacdo criativa e inovadora gere dinamicamente o seu caos através do seu fator QE coletivo.
O fator QE coletivo apenas se pode desenvolver quando temos recursos humanos rebeldes (no sentido
de criativos e inovadores) e com elevado QE na organizacdo e se polarizam em torno de objetivos

7 Mais uma vez, a importancia do capital de polarizagdo
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comuns, motivando-os e liderando-os, libertando-os de chefes rigidos e de procedimentos absurdos, e
se estimula um ambiente humano com elevada qualidade na organizagdo. Para qualquer organizagao, tal
significa atrair pessoas educadas e qualificadas, dar-lhes ferramentas de trabalho, estimula-las e orienta-las
em torno do servico aos seus clientes e, regularmente, reconhecer e recompensar os seus contributos.
Sem pessoas educadas e libertas, as organizagGes continuardo a ser fardos inconvenientes na perspetiva
dos servigcos que prestam. Porém, reinventar uma organizacdao como criativa e inovadora, ao servico dos
clientes, é um desafio dificil mas apaixonante, que exige saber crescer em rede.

i) Crescer em rede
Para crescer em rede é necessario que a organizacgao seja capaz de construir a maior parte das vantagens

comparativas e competitivas a partir das permutas de informacdo e conhecimento com o exterior.
Quando se refere a rede, ndo se estd simplesmente a falar da Internet, mas sim de todas as redes em
geral, como as comunidades e os ecossistemas.

Esta situacdo pode parecer conhecida e dominada pela maior parte das organiza¢des, mas isso é falso.
O erro esta em pensar que a net é apenas uma extensdo da forma atual de fazer negdcio ou de prestar
um servico, quando ela representa uma oportunidade para novos tipos de negdcio ou servicos, ou para
formas radicalmente diferentes de implementar negdcios ou servicos. Por outras palavras, as redes, e a
Internet em particular, oferecem uma oportunidade excelente, a custo reduzido, para aquelas
organizacdes que se disponham a assumir esta alteracdo de paradigma. Em vez de sentir a propriedade
da informacdo como o seu melhor ativo, as novas organizacdes de sucesso encontrardo nas
comunidades as suas melhores vantagens comparativas e competitivas. O valor econdmico centra-se
nas redes e na sua operacionalidade; ou seja, centra-se nas comunidades de negdcio que as empresas
saibam construir, nos seus ecossistemas, e ndo no interior das empresas.

A Fisica e a Biologia oferecem modelos adequados para compreender esta nova realidade, e esses
modelos estdo associados as condicdes necessdrias para aparecimento e expansao da vida no universo
em geral. De forma simplificada, podemos dizer que, para que a vida surja, é necessario que a matéria
tenha atingido um grau de complexidade e organizacdo suficientemente vasto; e, para que a vida se
expanda e enriqueca, é necessario que exista biodiversidade. Formas simples de matéria ndo suportam
vida isoladamente; de modo similar, sistemas complexos mas que estejam isolados e/ou sejam pobres
em interacbes com o exterior, degradam-se rapidamente e autoextinguem-se. Sistemas isolados ou
fechados, sejam religides fundamentalistas, comunidades isoladas, empresas monopolistas ou
administragdes publicas arrogantes e autoconvencidas, degeneram sempre. A partir do momento em
gue ndo interatuam com o exterior, trocando matéria, energia e informacao, a entropia passa a dominar
o seu decaimento. Isto tem tudo a ver com gestdo, porque é uma lei fisica valida para qualquer sistema.
Na moderna economia do conhecimento, para que uma organizagao viva é necessdrio que saiba
interiorizar complexidade (e o inevitavel caos dela resultante), e para que se expanda e frutifique de
forma saudavel, é necessario saber viver em rede, assumindo a rede como a fonte da sua vida.
Aplicando estes conceitos as empresas, pode dizer-se que qualquer empresa tem muito a ganhar com
as redes e com as comunidades que consiga estabelecer com organizacdes congéneres e com a
sociedade civil, na tentativa de assimilar experiéncias, aprender regras de gestdo moderna, implementar
as melhores praticas e propiciar os melhores negdcios. Como ja foi referido, as empresas com maior
sucesso no futuro serdo precisamente aquelas que vivem e atuam em ambientes colaborativos, como
as comunidades e os ecossistemas. Porém, este novo paradigma ndo é simples, até porque exige saber
gerir conhecimento.

iii) Gerir conhecimento
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A gestdo do conhecimento é um ramo recente de saber que lida com a criacdo, a aquisicdo, a
classificacdo, o armazenamento, a transferéncia e a distribuicdo do conhecimento. Mas também lida
com todos os outros processos mais subtis relativos a conhecimento, como sejam o empacotamento, a
conversdo, a contextualizacdo e a descontextualizacdo. A compreensdo destes processos, em particular,
e a forma como eles se desenvolvem numa pessoa, num grupo, numa organizacdao ou entre pessoas ou
organizagdes, quer no tempo quer no espaco, é essencial para que a pessoa ou organizagao cresga e se
desenvolva. Por exemplo, conhecimento ndo flui mas pacotes de conhecimento sim. Ora, pacotes de
conhecimento podem conter dados, informagao, modelos, componentes, ferramentas, maquinas e até
pessoas. E também interessante notar que o conhecimento é descontextualizado no emissor e
recontextualizado no recetor. Assim, a transferéncia de conhecimento pode ser entendida como um
didlogo que incide sobre contextos e sobre o préprio objeto do conhecimento.

Sem entrar em demasiados detalhes formais sobre gestdo de conhecimento?®®, pode referir-se um dos
aspetos mais relevantes para qualquer organizacdo: o conhecimento existente ou a produzir tem que
ser gerido como o ativo mais importante. Isso significa saber gerir bem as pessoas, pois quase todo o
conhecimento estd nelas residente. Este é um desafio dificil, pois implica que as pessoas sejam olhadas
como geradores de conhecimento que tém de ser postas ao servico da organizagdo. Mas lidar com
pessoas que sdo geradoras de conhecimento é radicalmente diferente de lidar com funcionarios servis
e seguidores. Exige mais liberdade e exige mais responsabilidade. Estardo as empresas e as organizacdes
conscientes deste desafio?

Quer no contexto pessoal quer no empresarial, pode referir-se que o futuro préximo sera mais
instantaneo e mais cruel. No entanto, este facto ndo nos deve assustar ou imobilizar, pois o futuro serd
mais aberto, em geral, e garantird mais oportunidades a quem conseguir assegurar capacidade de
digestao inteligente de informacdo, possibilitando a producdo de conhecimento e a sua incorporacao
em produtos e servicos, e a quem souber partilhar informacdo de forma aberta e livre entre os seus
pares. Em sintese, saber construir comunidades, transforma-las em ecossistemas, conseguir lidera-los e
alimenta-los, passara a ser um ingrediente-chave de sucesso pessoal e empresarial.

18 Mais a frente no capitulo 4 retomaremos este tema
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3. DESENVOLVER UMA ESTRATEGIA DE E-BUSINESS INSPIRADA E
FOCALIZADA NO CLIENTE

3.1. CONQUISTAR A LEALDADE DOS CLIENTES, OFERECENDO-LHES UMA EXPERIENCIA
CONSTANTEMENTE SATISFATORIA

Numa economia de sobre-capacidade, com uma produgao superior ao consumo, e num mercado de
concorréncia acrescida, com consumidores cada vez mais exigentes e com mais poder face aos
vendedores, a exceléncia das relagdes com os clientes tornou-se no fator mais importante da vantagem
competitiva de uma empresa.
As organizacGes procuram agradar aos clientes para que eles mantenham e, se possivel, aumentem as
suas compras. As empresas querem que os clientes gostem delas, querem que os clientes as
recomendem, querem que os clientes as prefiram a concorréncia. Em suma, querem ter clientes leais.
A lealdade dos clientes é, atualmente, um dos ativos mais importante das empresas. Compreender a
sua importancia é fundamental. Para além da importancia estratégica da relacdo com o cliente no
sucesso a longo prazo de qualquer organizacdo, a capacidade de retencdo de clientes e o valor de
clientes leais traduzem-se em seis fontes de beneficios econdmicos diretos para uma empresa:
1. Os clientes custam mais a ser conquistados do que a ser retidos; estudos empiricos mostram que
custa entre cinco a doze vezes mais conquistar um novo cliente do que manter um cliente antigo;
dessa forma, hd vantagens econdmicas imediatas em aplicar recursos para servir melhor os clientes
atuais face a investir em marketing para conquistar novos clientes.
2. Os clientes antigos custam menos a servir do que os clientes novos; conhecem melhor a
organizagao, sabem a quem se dirigir para tratar dos diferentes assuntos, de modo que tendem a
fazer menos perguntas e a consumir menos recursos de marketing, vendas e servigos que 0s hovos
clientes.
3. Os clientes antigos sdo normalmente mais recetivos as mensagens da empresa, tornando mais
eficazes as suas estratégias de comunicagdo. Conhecem a empresa, estdo atentos as suas
comunicagdes e, por isso, analisam as suas propostas.
4. Os clientes leais normalmente vdo aumentando o volume de compras ao longo do tempo; seja
por elevarem o consumo do produto, seja por consumirem novos produtos ou servigos (vendas
cruzadas), manté-los satisfeitos equivale a um aumento das encomendas em carteira.
5. Os clientes leais sdo geralmente menos sensiveis ao pre¢o que os outros clientes e estdo
dispostos a pagar mais; como preferem relacionamentos estdveis e duradouros, sdo menos
susceptiveis aos ataques e campanhas de pregos da concorréncia.
6. Os clientes sdo a melhor fonte de referéncia para a maior parte das organizag¢des; clientes
satisfeitos geram boa imagem e boa reputacdo; a referéncia oral representa um papel importante
na conquista de novos clientes (nalguns sectores sdo mesmo a fonte mais importante).

Em suma, os clientes leais sao os melhores clientes, porque sdo os que mais beneficios econdmicos
trazem e os que custam menos por unidade vendida:

epor um lado, compram mais e a um melhor preco;

epor outro, custam menos em termos administrativos e de marketing.
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Por estas razdes, as empresas deviam preocupar-se mais com a satisfagcdo dos clientes existentes do que
normalmente fazem. Os esforcos promocionais deveriam deslocar-se da publicidade e marketing de
massas, que tém como objetivo conquistar novos clientes, para as varidveis que aumentam a satisfacao
dos clientes existentes e promovem a sua lealdade. Estudos recentes mostram que um incremento de
5% na taxa de retencdo de clientes pode aumentar a rentabilidade de uma organizacdo entre 25% a
100%.

Nesse sentido, é importante os gestores saberem quais os atributos mais importantes para a satisfacao
dos clientes atuais. Ndo vale a pena desperdicar recursos a melhorar caracteristicas do produto ou do
servigo quando estas ndo sdo importantes para o mercado. Embora os fatores mais importantes para a
satisfacdo dos clientes variem de empresa para empresa, e de cliente para cliente, os estudos sobre a
lealdade mostram que existe um conjunto de fatores normalmente importantes:
equalidade basica: o produto tem de ter um valor basico minimo, satisfazendo requisitos de
fiabilidade e qualidade;
econfianga: a empresa, ativa ou passivamente, efetuando promessas aos clientes ou criando-lhes
expectativas, ndo as deve frustrar; o nivel de confian¢a vai aumentando com a repeti¢do do ciclo
“promessa feita, promessa cumprida”;
eempenhamento: o cliente deve estar convencido de que a empresa se encontra realmente
empenhada em satisfazé-lo; por isso, e para além das promessas, os gestores devem surpreender
o cliente com iniciativas que o fagcam perceber que a organizacdo estd mesmo preocupada com ele;
por exemplo, devem constantemente oferecer produtos e servicos adicionais que melhorem o valor
obtido pelo cliente.

Sejam quais forem os atributos que, para o produto em causa, melhor satisfacam cada cliente, existe
um fator que é determinante em todo o processo: a exceléncia do servico prestado. Como ja referimos,
a concorréncia entre as empresas deixou de efetuar-se ao nivel do bindmio qualidade-preco, para passar
a centrar- se na relagao com o cliente. A estandardizagdo dos produtos levou a que, de uma forma ou
outra, seja qual for a drea em que se encontram, as empresas se distingam essencialmente pelos servigos
que prestam ao cliente. Como os clientes ndo exigem menos que a Exceléncia, as empresas tém de se
focalizar no servigo que lhes prestam. Por isso, os gestores tém de se empenhar seriamente em oferecer
uma experiéncia constantemente satisfatdria aos clientes.
Para conseguir proporcionar essa experiéncia excelente, existem trés fatores determinantes:
¢ 0s clientes gostam de ser satisfeitos a 100%; para isso, os gestores tém de obter informagdo sobre
as suas necessidades, preferéncias e formas de atuagdo; para poder satisfazer a 100% os seus
clientes, as empresas tém de comecar por conhecer o seu comportamento ao longo de todo o
processo de venda;
¢ 0s clientes gostam de manter relagbes personalizadas com as organizagdes; por isso, a empresa
tem de manter uma “memdria dos clientes” e disponibiliza-la a todos os colaboradores para que
estes os conhegam e os tratem de forma individualizada; além disso, habituados aos elevados niveis
de personalizacao que as capacidades de auto-servico da web permitem, os consumidores querem
agora alarga-las a todos os canais de comunicacdo; para individualizar a relacdo com os clientes, as
empresas tém de |hes oferecer amplas capacidades de auto-servigo e prestar um atendimento
personalizado;
e 0s clientes gostam de manter um didlogo sem interrup¢des com a organiza¢do, a medida que o
tempo passa ou quando mudam de interlocutor; além disso, gostam de utilizar sem restricdes os
varios canais disponiveis; para criar e manter um didlogo continuo e agradavel com os clientes, os
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gestores tém de |hes disponibilizar diferentes canais de comunicacdo e tém de os sincronizar de
forma a ndo haver falhas ou incoeréncias.

Vamos em seguida analisar melhor cada um destes trés fatores.

3.2. SATISFAZERA 100%, 100% DOS CLIENTES ALVO, CONHECENDO O SEU
COMPORTAMENTO A0 LONGO DO PROCESSO DE VENDA

Os lucros sao normalmente apontados como o principal objetivo de um gestor. Somente obtendo lucros
€ que a organizacdo consegue cumprir as suas obrigacGes, crescer e remunerar 0s acionistas. A
satisfacdo do cliente é importante, sem duvida, mas é apenas um meio, e muito indireto, de averiguar
sobre o sucesso de uma organizacdo. De igual forma, o valor de uma empresa é tradicionalmente
calculado pela projecdo dos seus lucros futuros e ndo pela capacidade de conseguir obter clientes
satisfeitos.
Contudo, no atual contexto de concorréncia, em que os consumidores mudam rapida e facilmente de
fornecedores, se analisarmos com atencdo a importancia da satisfagcdo dos clientes, concluimos que ela
€ um melhor indicador do valor da empresa do que a projecdo dos seus lucros futuros.
Tendo em conta a volatilidade da economia e do mundo financeiro, em geral, e dos clientes, em
particular, os lucros futuros sdo extremamente dificeis de perspetivar, constituindo, por isso, um
indicador pouco fidvel. J4 o grau de satisfacdo dos clientes é facilmente determindvel, de diferentes
formas, no presente, e em tempo real se necessdario. Além disso, constitui um bom indicador da evolucdo
dos lucros futuros. De facto, se o grau de satisfacao dos clientes de uma empresa aumentar, é normal
gue ela mantenha esses clientes e venha captar outros, vendendo mais e, por isso, lucrando mais. Pelo
contrario, se a satisfacdo dos clientes comegar a diminuir, mais cedo ou mais tarde, os clientes
abandonam a organizacdo e os lucros comegam a diminuir.
Nesse sentido, pode-se afirmar que os indicadores de satisfagdo antecipam os indicadores financeiros:
e os indicadores financeiros sao indicadores retardados da evolugdao da empresa; quando comegam
a dar sinais negativos é porque os clientes estdo insatisfeitos e ja comecaram a desertar para a
concorréncia;
¢ os indicadores de satisfagdo sdo indicadores precoces da empresa; se comegam a fraquejar, os
gestores tém tempo de intervir antes de os clientes desertarem; além de que, como é evidente,
normalmente, a satisfagcdo do cliente leva a maiores receitas.

Tendo a satisfagao dos clientes como objetivo imediato principal, a empresa deve monitorizar essa
satisfacdo e seguir uma estratégia em que tenta satisfazer a 100%, 100% dos clientes que escolheu como
clientes alvo. Essa estratégia envolve assim duas particularidades.

Por um lado, os clientes devem ser alvo de uma politica de satisfagdo a 100%. A diferenca entre um
cliente satisfeito e um cliente totalmente satisfeito pode parecer pequena mas, na realidade, é muito
grande. Estudos mostram que os clientes completamente satisfeitos tém 42% mais de probabilidade de
serem leais do que os clientes meramente satisfeitos. A satisfacdo completa do cliente é a chave para a
lealdade e para gerar lucros no longo prazo.

Por outro lado, a empresa apenas deve apenas tentar satisfazer a 100% os clientes que escolheu como
clientes alvo. Sé os clientes rentaveis (no longo prazo) para a empresa devem ser objeto desta tentativa.
Ha clientes que ndao gerem (nem vao gerar), direta ou indiretamente, receita suficiente e, que, por isso,
nao sdo desejaveis. Os gestores devem, de uma forma clara e assumida, selecionar os clientes que se
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ajustam a proposta de valor da organiza¢do e concentrar-se em servi-los. Uma empresa ndo pode servir
da mesma forma todos os clientes. Seria um desperdicio de recursos.
Para satisfazer a 100% cada cliente de uma forma continua e duradoura, a empresa precisa de conhecé-
lo bem. Precisa de compreender as suas necessidades, os seus gostos e os seus desejos. Precisa de saber
como ele se comporta no processo de compra e venda. Precisa de descobrir quais as estratégias de
marketing que mais o sensibilizam. Precisa de determinar qual o melhor momento e a melhor forma de
interagir com ele.
Assim, o primeiro passo a dar para conquistar a lealdade dos clientes é conhecer as suas necessidades.
Para isso, os gestores devem efetuar diagndsticos sobre o grau de satisfacdo dos clientes, utilizando
metodologias apropriadas, procurando auscultar a sua opinido, vdrias vezes e de diferentes formas,
muitas vezes através de modelos sofisticados. S6 medindo devidamente as motivacdes especificas de
lealdade do cliente é que as empresas podem saber quando, como e onde concentrar recursos, para
aumentar a sua satisfacdo ou, se necessario, intervir para impedir a sua desergdo. Dai a extrema
importancia de todo o processo envolvendo a informacdo sobre os clientes.
Antes do advento do e-business, as empresas apenas necessitavam da informacdo obrigatdria sobre os
clientes, os seus dados basicos. Os clientes ndo exigiam mais. Esses dados podiam ser obtidos de diversas
formas:

e podiam ser fornecidos pelo cliente (com base em formularios, mais ou menos complexos);

e podiam resultar de transacOes e outro tipo de interacdes coligidos pela organizacdo (que

produtos comprou? que reclamacées efetuou? ....);

¢ podiam ser adquiridos a empresas especializadas.

Hoje em dia, apesar de estes dados continuarem a ser essenciais e obrigatdrios, ndo sdo os mais
relevantes. Ndo é esta informacdo que faz a diferenca. Atualmente, o cliente exige que a empresa
conheca o0s seus gostos e necessidades. Os dados mais importantes estdo relacionados com o
comportamento do cliente, num processo que normalmente se designa por “ciclo de vida do cliente”.
Esses dados exigem um tratamento e uma andlise totalmente diferentes e oferecem potencialidades
comerciais muito mais elevadas.

O “ciclo de vida do cliente” mostra como ele atua ao longo do processo de relacionamento com a
empresa no seu sentido mais amplo. Vai desde o momento em que o cliente conhece a organizagdo e
toma contacto com o produto, passando pela fase de pesquisa (obtengdo de informacdo) e analise, pela
fase da negociagdo e pela fase da aquisi¢ao, terminando na fase pds-venda. Para tornar o cliente 100%
satisfeito, a empresa tem de saber como ele se comporta em cada fase, o que o motiva e o desmotiva,
o que ele aprecia e o que ele ndo gosta.

s

A informacgdo sobre o comportamento de cada cliente ao longo do seu “ciclo de vida” é essencial para a
empresa configurar melhor os seus produtos, os seus servi¢cos, 0s seus canais e as suas estratégias de
marketing. Por isso, a informacdo é considerada “o sangue do e-business”, a raiz da procura, estando na
base das decisGes mais importantes de uma empresa:
e Que produtos/servigos oferecer? Como configurd-los? Como adapta-los aos diferentes clientes?
Como conceber novos produtos?
e Como colocar os produtos no mercado? Que canais usar? Como compatibilizar revendedores e
outros parceiros?
e Que estratégia de comunicacdo utilizar para fazer chegar a informacdo ao cliente? Que tipo de
campanhas de marketing?
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3.3. INDIVIDUALIZAR A RELACAO COM 0S CLIENTES, DISPONIBILIZANDO-LHES ATENDIMENTO
PERSONALIZADO E CAPACIDADES DE AUTO-SERVICO

No tempo do comércio tradicional, o vendedor mantinha uma relagdo muito préxima com os clientes,
cimentada num conhecimento aprofundado das suas preferéncias. Os consumidores gostavam e
ficavam leais. Ontem e hoje, os clientes gostam de ser reconhecidos como Unicos, gostam que se
lembrem das suas experiéncias, gostam que conhegcam os seus desejos. O consumo de massas levou a
gue os comerciantes se distanciassem do mercado: o crescimento das organiza¢des e do numero de
consumidores tornou impossivel o relacionamento tradicional.

Na era do e-business, é possivel individualizar a transagdo e voltar a conseguir este tipo de rela¢des. Os
clientes podem voltar a sentir-se como Unicos, reconhecidos, e, por isso, leais. Para obter essa
personificacdo, as novas tecnologias permitem duas estratégias correlacionadas:

i) Personalizacdo para os colaboradores (atendimento personalizado)

O contelido do ecrd pode ser especifico para cada colaborador de acordo com o cliente (ou tipo de
cliente) que esta a atender. Isso pode ser feito de duas maneiras:

e de uma forma estatica: os funcionarios de sec¢des diferentes podem ter ecras distintos, que
se adequem as especificidades das suas relagdes com os clientes (o funcionario da érea
financeira, ao contactar o cliente, tem um ecra diferente do funcionario da area comercial);

e de uma forma dindmica: o ecrad de cada colaborador pode alterar-se automaticamente de
acordo com o perfil do cliente que ele estd a contactar, disponibilizando toda a informacao
relevante; para além disso, o ecra pode ir mudando a medida que o cliente vai interagindo, para
qgue a informacao disponivel seja a mais adequada; € mesmo possivel que o colaborador veja no
ecrd exatamente o mesmo que o cliente.

ii) Personalizacdo para o cliente (capacidades de auto-servico)

O conteudo da informacdo pode ser individualizado para cada utilizador especifico. Na web, isso significa
que o cliente sé vé aquilo que lhe interessa. A personalizagao do site pode ser feita pela organizagdo de
forma automatica, com base no histérico do cliente, e/ou deixada ao critério do cliente, que a configura
da forma que mais gosta, o que é normalmente mais do seu agrado. A personalizacdo das paginas de
acolhimento é das estratégias mais eficazes e mais usadas no e-business; estudos mostram que o uso
das fungdes de personalizagdo quintuplica o nimero de vezes que um utilizador médio volta ao site.

Ao definir estratégias para implementar processos de individualizagdao da relagdo com os clientes, é
importante ter em consideragdo trés aspetos:

¢ a personalizacao diz respeito a todos os contactos com o cliente; apesar de ser suportada pelas
novas tecnologias, a personalizagdo deve ser usada em todos os canais e ndo apenas no canal
web;

e a personalizacdo deve ser limitada ao necessario, devido aos custos (tempo e dinheiro)
necessarios para a obter; apesar de importante, deve ser controlada; alguma estandardizacdo
conduz a baixos custos, aplicacdes mais rdpidas e menos complexidade do sistema, o que
contribui para reduzir as necessidades de formacdo, de assisténcia técnica e de servicos
administrativos;

¢ a personalizacdo ndo reduz a intensidade da relacdo com os clientes; é verdade que os clientes

exigem mais opg¢des e as organizacGes respondem oferecendo solugdes mais personalizadas,
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passando capacidades de auto--servigo para a procura; mas, apesar disso, paradoxalmente, a
experiéncia mostra que o cliente continua a precisar de ajuda (talvez mais) no processo de
escolha, pois passa a mover-se num universo mais alargado de opgdes.

3.4. CRIAR UM DIALOGO CONTINUO E AGRADAVEL COM 0S CLIENTES, SINCRONIZANDO E
OTIMIZANDO MULTIPLOS CANAIS DE COMUNICACAO

O crescimento do numero de canais de comunicacdo com os clientes comegcou mesmo antes da
expansao da Internet, acompanhando o desenvolvimento das tecnologias e do Comércio Mundial. Por
exemplo, nas décadas de 80 e 90, na sequéncia da desregulamentacdo e da baixa de custos do sector
telefdnico, as organiza¢des foram pressionadas para juntarem os centros de atendimento a sua panéplia
de canais. O advento da Internet, com as suas inegdveis vantagens para todos os utilizadores, levou as
empresas a adicionarem também esse canal. A introducdo de um novo canal ndo significa a mudanca de
negocio. O negdcio é o mesmo, os consumidores sao 0s mesmos, os produtos sdo os mesmos. O que
passamos a ter é mais um canal de comunicacdo. E ha que usa-lo e fazé-lo interagir com os existentes.
A questdo permanece a mesma, embora agora tenha uma nova variavel (um canal adicional, a web):
como sincronizar as interagdes de todos os colaboradores e parceiros com clientes e potenciais clientes
ao longo do tempo e em todos os canais sem perder a ligacdo?

Na era do e-business, para utilizar eficazmente os diferentes canais a disposicdo da empresa e para
sincronizar diferentes colaboradores e canais, conseguindo manter um didlogo continuo e consistente
com o Cliente, é necessario pensar em termos globais e definir de forma explicita uma estratégia
multicanal.

Desde logo, como uma forma de defesa, porque os consumidores assim o exigem. O cliente parte do
principio de que a organiza¢do é a mesma, e quando muda de canal ou colaborador pressupée que a
empresa mantém a sua memoria e o reconhece em cada ponto da relagdo. Se isso ndo acontece, fica
insatisfeito. O cliente espera que, no novo canal, o didlogo seja recomegado no ponto em que estava no
canal anterior. Isso s6 é possivel com uma tecnologia adequada de e-business.

Depois, como forma de obter vantagens competitivas. Uma correta estratégia multicanal apresenta
sobretudo vantagens pela positiva:

1) Aumenta a eficacia das vendas

Estudos indicam que uma estratégia multicanal pode reduzir os custos de vendas entre 20% a 50%. Isso
é conseguido utilizando canais mais baratos para clientes potenciais, mudando para canais mais caros e
eficazes quando a probabilidade de efetuar a venda aumenta.

2) Atinge mais clientes potenciais

Os clientes ndo sao iguais, tém necessidades distintas, gostam de canais diferentes. Por isso, para
abranger uma maior percentagem do mercado e atingir o maior numero de clientes possiveis, a empresa
deve usar todos os canais que tem a sua disposicao.

3) Produz sinergias

O efeito de canais a trabalhar simultaneamente leva a um resultado superior a soma dos efeitos
individuais:

32



e um mesmo cliente gosta de canais distintos em situagdes diferentes (prefere o site para saber
precos, o prospeto para ver o produto, o telefone para esclarecer duvidas); poder dispor de todos

os canais, usa-los da forma que melhor entender, no momento que decidir, ¢ um fator
determinante para optar entre diferentes fornecedores;

e a existéncia de vdrios canais leva a um aumento das compras; alguns estudos mostram que os
clientes de organizagbes com canais multiplos gastam em média quatro vezes mais do que os
clientes de empresas que s vendem através da Internet

Para conseguir estes objetivos, os gestores devem adotar uma estratégia multicanal, envolvendo quatro
passos complementares:

e identificar as preferéncias de canais de cada cliente, de forma a usar aquele que ele prefira, a
cada momento e em cada caso; o didlogo deve ser sempre o mais agradavel possivel para o
cliente; para além de aumentar a sua satisfacao, esta atuacdo permite evitar o uso sistematico de
canais errados, situacdo que a ocorrer pode levar o cliente a desertar;

e conhecer a estrutura de custos de cada canal e promover incentivos para que os clientes usem
preferencialmente os canais mais baratos; uma forma de atrair clientes para um determinado
canal é oferecer capacidades de auto-servico; os clientes gostam e, paradoxalmente, reduz-se os
custos da empresa, aumentando a sua produtividade;

e sincronizar os canais para que o didlogo seja continuo; todo o contacto com o cliente deve ser
registado e disponibilizado em tempo real a toda a organizacdo; o cliente ndo gosta de explicar
tudo outra vez ou de perceber que “do outro lado” ndo estdo a par do seu assunto; isso cria
desconforto e desconfianca em relagdo a organizacao;

e conjugar os canais com os clientes, otimizando-os em termos financeiros; a compreensao dos
custos de cada canal, associada ao conhecimento das preferéncias dos clientes em termos de
canais, permite elaborar estratégias de marketing mais baratas e eficazes; a web é normalmente
o canal mais barato, mas potencia o seu efeito se for conjugada com outros canais que, em
determinados momentos do processo, sdao mais do agrado do cliente; isso permite maximizar
enormemente a eficacia da estratégia.
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4. IMPLEMENTAR PROCESSOS E SISTEMAS DE E-BUSINESS PARA
TRANSFORMAR 0S DADOS EM INFORMACAO, CONHECIMENTO E
ESTRATEGIAS DE EXCELENCIA

4.1. TRANSFORMAR A INFORMACAO NUM ATIVO ORGANIZACIONAL, INTEGRANDO E
PARTILHANDO 0S DADOS NO ECOSSISTEMA

O cliente estd no centro do e-business, constituindo a focalizagdo no cliente a principal preocupacgao dos
gestores de sucesso no inicio do século. Para obter vantagens competitivas, as empresas devem,
prioritariamente, encontrar formas de aumentar a satisfacdo dos clientes e de garantir a sua lealdade.
Para isso, tém de conhecer os seus gostos, as suas preferéncias e as suas necessidades, e tém de saber
como ele se comporta ao longo do processo de venda.

Mais uma vez, estas conclusdes ndo sdo novas nem surgiram com o e-business. Todos os Diretores
Comerciais estao conscientes, hd muito tempo, da importancia da informacdo sobre o comportamento
do cliente. Contudo, as tecnologias existentes no século passado ndo permitiam obter essa informacao
de uma forma sistematica, nem o seu tratamento de maneira a possibilitar a sua utilizacdo efetiva. Hoje
em dia, a situacdo alterou-se e os gestores podem dispor de plataformas e sistemas de registo e
processamento de dados sobre o comportamento do cliente, automaticos e em tempo real.

Apesar desta evolugdo, a maior parte das empresas nao estd sensibilizada para as potencialidades das
novas tecnologias, sofrendo de trés grandes problemas ao nivel da informacgao:

i) Falta de informacdo sobre o comportamento do cliente

Muitas vezes, os gestores ndao se preocupam em obter dados sobre o cliente, ndo preparando os seus
sistemas para a recolher e analisar. A empresa vai guardando de forma mais ou menos tratada a
informacdo “obrigatdria” (nome, morada, e-mail, etc), ndo atribuindo importancia ou ndo conseguindo
elementos sobre o comportamento do cliente (preferéncias, necessidades, histérico, etc). Como nao
perceberam que a informag¢do mais importante ndo é a mais 6bvia, os gestores ndo preparam a
organizacdo para captar e processar dados sobre o “ciclo de vida de cliente”. Isso leva a que a empresa
nao disponha de dados para conhecer efetivamente o cliente, ndo sabendo como satisfazer os seus
desejos.

A falta ou insuficiéncia de dados sobre o comportamento do cliente ndo permite a melhoria continua
dos servicos e o reforco da sua lealdade, perdendo-se clientes e, eventualmente, boas oportunidades
de negdcio (por exemplo, vendas cruzadas eficazes).

O ndo conhecimento do cliente conduz ainda a dispersao dos esforgos promocionais: na ansia de agradar
a todos os potenciais clientes, gastam-se muitos recursos em publicidade e acaba por nao se atingir
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verdadeiramente nenhum cliente. Pequenas campanhas personalizadas, bem dirigidas a um (ou varios)
grupos selecionados, seriam muito mais eficazes que um mailing generalizado sem qualquer estratégia
de selecao de clientes.

ii) Dispersdo da informacao sobre o cliente (“efeito de silo”)

Na maioria das empresas, a informacao sobre o cliente estd descentralizada, fragmentada por diferentes
departamentos (por exemplo, a morada estd no sistema de contabilidade e os produtos preferidos numa
folha de Excel da drea comercial). Embora até possa haver bastante informacao, ela encontra-se reunida
em muitos ficheiros, com diferentes formatos, em sistemas dispares e ndo compativeis, sendo, por isso,
dificil de integrar e de atualizar. Para além disso, muitas vezes, os dados ndo coincidem (por exemplo, o
departamento financeiro tem a morada antiga do cliente, enquanto o departamento comercial tem a
morada nova porque é la que efetua as entregas). O resultado é o efeito de silo: a empresa ndo tem uma
visdo consolidada e unificada do cliente.

Mesmo nos casos em que a empresa se apercebe da importancia da recolha de dados sobre o
comportamento do cliente, normalmente ndo os consegue obter e registar de uma forma sistematica e
continua. O problema é que, apesar da informacdo obrigatdria (obtida a partir dos dados pessoais do
cliente) estar a disposicdo da empresa, a informacado mais importante (obtida a partir dos seus gostos e
preferéncias) estd na posse de agentes individuais (“vendedores”), que ndo a reduzem a escrito nem a
transmitem. A informacdo mais importante é normalmente um ativo individual em vez de um ativo
organizacional.
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PARTE B

ABS PLANEAMENTO ESTRATEGICO:

INTERNACIONALIZACAO, ENSINO A
DISTANCIA, REPOSICIONAMENTO,
INOVACAO, INVESTIGACAO APLICADA
& SUSTENTABILIDADE
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1. PLANEAMENTO ESTRATEGICO

O modelo de negdcio de uma empresa descreve o seu racional relativamente a criagdo, entrega e
agregacdo de valor; devem ser estabelecidos, formal e informalmente, os aspetos centrais do negécio,
no que respeita a motivagao, oferta, estratégia, infraestruturas, estruturas organizacionais, processos
operacionais e a outras politicas nucleares da empresa.

Deste modo, o modelo de negdcio retratara a organizacdao em todas as dimensdes, a partir de uma
perspetiva holistica, tomando por considerandos:

o Segmento de clientes — clientes nos quais a ABS se focaliza

o Proposta de valor — promessa de valor que satisfaz a necessidade

o Canais de distribui¢do — distribui¢cdo e vendas, que permitem uma intera¢éo
com o mercado antes, durante e apos a venda

o Relag¢do com o cliente — touchpoints de contato

o Recursos fundamentais — ativos necessdrios para o desenvolvimento e
concretizagdo da proposta de valor

o Atividades nucleares — ecossistema da atividade da empresa, que conduz a
criagdo de vantagens competitivas

o Parcerias estratégicas — possiveis atividades externas, que aumentam a
competitividade da Escola e o prestigio desta

A definigdo rigorosa do modelo estratégico da ABS implica uma definicdo detalhada de todas estas
premissas. Apesar de a estrutura de custos e proveitos ser de extrema relevancia para a Empresa, a
mesma estard excluida desta reflexdo devido a sua volatilidade, devendo ser alvo de uma anélise de
curto prazo e ndo de longo prazo. A este nivel, apenas nos procupamos com o crescimento da empresa
e, em consequéncia, dos seus proveitos, e com a modernizagdo das suas plataformas e metodologias,
que permitem uma melor rentabiliza¢do da estrutura.

A reflexdao a que aqui nos propomos visa tangibilizar a ambicdo competitiva que a ABS pretende atingir,
estabelecendo orientag¢des estratégicas fundamentais para o cumprimento dos objetivos pretendidos.
Pretende-se, sobretudo, orientacdes especificas para a criagdo de uma cultura, uma comunicag¢do, um
conceito, uma promessa e um cardacter da marca, que crie relagdes privilegiadas com o publico-alvo.
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Caracter da Marca
(Corporate Identify)
O que realmente somos

Cultura
(Organizational Identidy)
O que sentimos que somos?

Comunicac¢ao
(Corporate Communication)
O que dizemos que somos?

ATLANTICO

BUSINESS SCHOOL

LSCOLA SUFLIIG § DL ALGOCIOS AILANTICG

Conceito
(Corporate Reputation)
Como somos vistos??

Publico-alvo
(Marketing Management)
Quem procuramos servir?

Promessa
(Corporate Brand Management)
O que é prometido e esperado?

COMPREHENDING CORPORATE MARKETING AND THE CORPORATE MARKETING MIX19

Para que esse caminho possa ser tracado, optamos por elaborar 7 estratégias integradas para o médio-
longo prazo, as quais irdo permitir a elaboracdo planos para o curto prazo:

o Estratégia de Desenvolvimento de Vendas
o Estratégia Concorrencial

o Estratégia de Fidelizagéo

o Estratégia de Segmentag¢do

o Estratégia de Targeting

o Estratégia de Posicionamento

o Estratégia de Branding

Esta sequéncia permitird a ABS consolidar a sua estratégia, rentabilizando a estrutura e obtendo meios
para prosseguir as suas op¢des no médio e longo prazo. Como veremos, o principal objetivo é a
internacionalizacdo, esperando-se um efeio e arrastamento a muitos niveis.

19 ADAPTADO DE BALMER, 2006
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Estratégia de
Segmentacio
Estratégia de

Estratégia de
Fidelizagio

Tageting

Estratégia de Estratégia de
Estratégia de Internacionalizagdo da Posicionamento

Concorrencial ABS para Paises
Lusafonos

Estratégia de

Estratégia de Branding

Desenvolvimento de Vendas

7 VERTENTES COMO RESPOSTA A DIMENSAO DO CASO

Analisamos de seguida cada uma das estratégias referidas. Ndo queremos deixar de referir que, todas
as analises efetuadas sdao complementares e todas contribuem para a definicdo de cada estratégia,
mas dada a sua extensdo apenas realgaremos as que mais diretamente se relacionam com cada uma
das estratégias enumeradas.

Antes de o fazer, apresentamos um resumo das principais conclusGes da analise interna e externa da
empresa.

1.1. CONCLUSOES DA ANALISE DA EMPRESA

Para delinear o presente plano estratégico, foi necessdrio efetuar uma analise aprofundada da
empresa e da sua envolvente. Para esse efeito, partimos do diagndstico interno e externo efetuados
no Plano anterior, alterando ou substituindo as conclusGes que deixaram de estar validas e
introduzindo novas conclusdes do novo diagndstico efetuado.

I. Diagnéstico interno

Sendo desde a sua constituicdo (em 1990) uma Escola de Negdcios, a ABS é atualmente uma Escola
pequena, com infraestruturas e recursos adaptados ao seu reduzido nimero de alunos, embora
concorra no mercado nacional com Universidades e Institutos politécnicos de maior dimensdo. Pela
andlise interna efetuada constata-se que a ABS se tem confrontado nos ultimos anos com uma
tendéncia decrescente do seu nimero de alunos inscritos nos cursos com grau e na formagao executiva
(Pds-graduagbes e MBA) compensada por um amento dos alunos dos TeSP, razdo pela qual a Escola
tem vindo a reajustar a sua estrutura a dimensao das necessidades atuais e a desinvestir ao nivel dos
recursos humanos e fisicos, dada a diverenca qualitativa dos TeSP para as demais formacdes. E, apesar
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de empiricamente continuar a existir a ideia de que a ABS ainda é percecionado como uma Escola
tradicional de preco elevado, a Instituicao foi perdendo no posicionamento nas escolas executivas de
excelancia.

2.1Conclusdo 1

2.1 Concluimos que as escolas tradicionais aumentaram a sua oferta de formagao
executiva, com precos em linha com os que sao praticados na formacao tradicional; e,
a ABS perdeu a sua maior vantagem competitiva (preco vs oferta). Por tal razdo,
impoe-se que a ABS defina e implemente uma estratégia de posicionamento que lhe
permita recuperar as vantagens competitivas face aos seus mais diretos concorrentes.

Ao nivel da comunicagdo com os seus atuais e potenciais clientes, a ABS deixou praticamente de
divulgar a sua oferta formativa, com a eventual excecdo do MBA on line. Assim, e apesar de existir um
“ecossistema” ABS composto por Alunos e Ex-Alunos, Docentes, Empresas e Entidades Institucionais,
esta Comunidade esta um pouco subaproveitada necessitando de um maior dinamismo.

2.2Conclusdo 2

2.2 Concluimos que a ABS devera potenciar a criagao de redes Alumni e definir uma
estratégia de comunicacdo digital global para todo o ecossistema que lhe permita

atingir os objetivos propostos.

Para que o processo de internacionalizagao prossiga com sucesso, é fundamental que a ABS continue
a reforgar a sua capacidade organizacional e que detenha uma estrutura fisica e humana sélida para
fazer face a este novo desafio. De acordo com a analise efetuada a Empresa, foram-lhe ainda detetadas
algumas debilidades no relacionamento com o cliente (aluno/empresa), nomeadamente ao nivel da
prospecdo, acompanhamento e follow-up, debilidades intimamente relacionadas com a patente falta
de recursos alocados.

2.3Conclusdo 3

2.3 Concluimos que, se por um lado se deve continuar o reforco da capacidade
organizacional da Empresa, uma estratégia de Distribuicdo e Venda que envolva a
comunidade Alumni permitira, por outro lado, o reimpulso do canal de
comercializagao do IESF com o consequente melhoria dos resultados do seu processo
de internacionalizacgao.

E nossa convicgdo que num Mercado competitivo como o do ensino é imperioso o reconhecimento da
marca e o prestigio e a notoriedade das Escolas é relevante para o respetivo futuro e para a perenidade
das marcas. Desde logo, a marca agora usada (“Atlantico Business School) é nova e muitos poderdo
nao associa-la ao antigo nome. Além disso, pela analise efetuada foi possivel constatar que mesmo o
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antigo nome tem vindo a perder notoriedade, estando hoje distante dos tempos dureos em que era
pioneira na oferta de formacado executiva e reconhecida pelo seu quadro docente, com projecao no
plano econdmico e politico nacional, e considerada uma Business School de referéncia.

2.4Conclus3o 4

2.4 Concluimos que é necessario divulgar a marca “Atlantico Business School”, e
renovar a sua identidade para que volte a ser uma referéncia no mercado do ensino
superior.

Il. Diagnéstico externo

Pela analise efetuada ao mercado nacional verificou-se que nos ultimos anos a oferta de vagas para o
acesso ao ensino superior superou a procura, consequéncia de fatores demograficos (taxa natalidade
decrescente), econdmicos (dificil conjuntura econdmica) e do aparecimento de novos concorrentes e
produtos (proliferacdo de Institutos Politécnicos e de cursos que resultaram num aumento do nimero
de vagas de acesso ao ensino superior publico). Recentemente, a tendéncia em-se invertido mas
continua a haver exagero de oferta.

Para além disso, no mercado portugués tem-se assistido nos ultimos anos a uma crescente oferta de
Escolas de Negdcios (muitas funcionando como extensdes das préprias Universidades, resultado da
reestruturagdo dos cursos decorrente do Processo de Bolonha), devido ao aumento da procura dos
respetivos cursos e a sua potencial rentabilidade. Do lado da procura tem-se verificado que as Pds-
Graduacdes executivas e os MBA surgem cada vez mais como uma solugdo no processo de obtencdo
de uma maior qualificagao profissional num mundo de trabalho verdadeiramente competitivo. E a ABS
ja perdeu as vantagens que tinha como pioneira nessa area e esta a ficar para tras.

Ao longo da nossa andlise constatdmos também que o fendmeno da internacionalizagdo do ensino
superior estd presente na generalidade dos paises e que o ensino superior portugués retine condigdes
particularmente favordveis a sua internacionalizagdo no espago da Comunidade dos Paises de Lingua
Portuguesa (CPLP), potenciadas pelas fortes relagGes histdricas, culturais e civilizacionais que unem
Portugal a esses paises e ainda, e fundamentalmente, pela partilha da mesma lingua.

Para além disso, a nivel global o continente africano detém atualmente a populagdo mais jovem do
mundo, e tal constitui uma grande esperanga no sentido da modernizacao das respetivas sociedades.
Os jovens estdo mais abertos a mudanca, mais recetivos as novas tecnologias e tém mais formacao,
embora a oferta formativa de que dispGem ndo acompanhe o aumento da respetiva procura; e nestas
circunstancias assiste-se a uma aposta das principais escolas de negdcios portuguesas na oferta de
cursos junto dos mercados luséfonos. A experiéncia da ABS nestes mercados confirma estas
conclusodes.

2.5Conclusdao 5
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2.5 Concluimos que o ensino superior portugués beneficia de condigées
particularmente favoraveis que lhe advém do facto de Portugal estar integrado na
Unido Europeia e na CPLP. O processo de internacionalizacao da ABS para mercados
luséfonos tem corrido bem, e mostra que existem novas oportunidades de negdcio a
explorar que substituam algumas perdas no mercado nacional.

A nivel mundial é possivel observar que o setor do ensino foi alvo de grandes transformagd&es na ultima
década, fruto da globalizacdo e do desenvolvimento tecnolégico e caminha-se na era da digitalizacdo
do ensino. O mercado de formacdo executiva estd rapidamente a integrar as novas solucdes
tecnoldgicas, permitindo que uma Instituicdo possa alargar o seu mercado-alvo através de solugdes
on-line e a competir em qualquer parte do globo. A este nivel parece existir consenso no sentido de
gue o e-learning vird a ter um desenvolvimento muito rapido e significativo no espaco de trés anos.
Verificdmos também que a tecnologia se apresenta como a tendéncia para a entrega de conteudos
por via das redes sociais (skype ou videoconferéncias), fenédmeno verificado mesmo nas Escolas
tradicionais; e o aparecimento dos MOOC - Massive Open on-line Course, enquanto oferta formativa
livre e gratuita, demonstra a tendéncia mundial para o surgimento de uma nova era no ensino.

Constatdmos que a tecnologia e as expetativas sobre o ensino estdo a mudar drasticamente a postura
dos consumidores. O novo consumidor estd cada vez mais aberto a aderir a novos formatos e novos
locais de ensino; e os clientes-alunos esperam poder fazer as suas escolhas tendo em conta as suas
necessidades e interesses individuais. Neste sentido, os programas de formacdo on-line apresentam
diversas vantagens, tais como a possibilidade de os alunos "acederem" a estes programas em qualquer
parte do mundo, com custos associados mais baixos, permitindo-lhes o equilibrio entre a vida
profissional e familiar e as suas necessidades formativas. Para as Empresas o ensino e-learning
apresenta solucBes que se adaptam aos diferentes tipos/dimensdes de organizacBes, com custos de
formacgao bastante mais baixos, permitindo que por esta via as empresas com grande distribuicdo
geografica colmatem mais facilmente as necessidades com a formacdo dos seus quadros e
uniformizagdo dos respetivos conhecimentos.

A globalizagdo da informacgao e do conhecimento estd a conduzir a que a educagao em geral, e o ensino
digital em particular, determinem cada vez mais a competitividade e a qualidade de vida dos cidad3os.

Apesar de incipiente, os resultados da primeira fase de divulgag¢ao da primeira licenciatura totalmente
a distancia da ABS mostram que existe um novo mercado por explorar: o de executivos de sucesso,
sem licenciatura, seja por falta de tempo, seja por questdes fisicas.

2.6Conclusdo 6
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2.6 Concluimos que o processo de digitalizacao do ensino é uma realidade. A ABS tem
de aproveitar o facto de ser lider nas Licenciaturas on-line para aumentar o seu mercado
e posicionar-se como excelente neste mercado. Ao mesmo tempo deve aproveitar no
novo mercado com que se deparou nesta primeira fase de divigacao: executivos de
sucesso espalhados pelo mundo.

1.2. ESTRATEGIA DE DESENVOLVIMENTO DE VENDAS

A partir da “Matriz de Ansoff”, ou “Matriz Produto/Mercado”, é possivel demonstrar as oportunidades
de crescimento e, consequentemente, determinar a melhor estratégia de vendas de uma Organizagdo.

A matriz apresenta-se do seguinte modo:

Produtos/Servigos
Existentes

Existentes Penetragdo de Mercado Desenvolvimento de Produtos

Mercados

Novos \>

Desenvolvimento de Mercado

Di ifi ~
ercado__ IvVersiricagao

MATRIZ ANSOFF

Esta matriz resulta da andlise das duas variaveis, produtos/servicos e mercados, divididas entre os
novos e os ja existentes.

Daqui emergem quatro dimensdes: produtos existentes, produtos novos, mercados existentes e
mercados novos, os quais, interligados, indicarao as quatro op¢des estratégicas possiveis param a ABS.

Considerando as suas especificidades e limitages, mas também as potencialidades que a ABS
apresenta em varios dominios, defendemos nesta matéria e para o desenvolvimento da Empresa a
adocdo das seguintes estratégias de fundo, defendemos que a ABS deve continuar com a estratégia

gue tem seguido:

Desenvolvimento de mercado — para os paises luséfonos, continuando a explorar os paises onde ja
comecgou a estar e a continuar para os restantes. Assim, deve ir de encontro a motivagao deste projeto
a ABS deve internacionalizar-se para os paises de expressdo portuguesa, em duas linhas de
desenvolvimento, primario e secundario.

Desenvolvimento Secundario

Desenvolvimento Primario

Cabo Verde
Timor Leste
Guiné-Bissau

Angola

Mogambique
Brasil
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DESENVOLVIMENTO PRIMARIO E SECUNDARIO

O desenvolvimento primario relne os paises que mostram, dado as primeiras experiéncias e
contactos feitos, maior apeteéncia mostraram pelos produtos da ABS.

Guiné-Bissau e Timor-Leste sdo paises ainda assentes em economias frageis, com baixos niveis de
ensino superior e menos ainda de formacdo executiva, o que facilitou a entrada da ABS. S3o ainda
paises que comecaram a desenvolver-se, e a lingua comum e a experiéncia que entretanto a ABS tem
permitira & ABS continuar na vanguarda da oferta. Cabo Verde estd mais deenvolvido, mas sendo um
mercado pequeno foi de certa forma deixado de lado pelos grandes players, o que deu espaco a ABS
para se posicionar bem, podendo crescer bastante com os varios tipos de produtos que tem.

No desenvolvimento secundario, temos paises com excelentes indicadores relativamente ao potencial
crescimento de procura da formacgdo na proxima década, Angola, Mocambique e Brasil, e Timor onde
nao foi efetuada nenhuma experiéncia pela ABS.

Angola apresenta-se-nos como um dos paises com maior potencial em todo o mundo nesta matéria;
Mocambique, como mercado emergente, regista niveis de crescimento de PIB acima da média global,
com anuncios de fortes investimentos nas préoximas décadas. Nestes dois casos, o conhecimento
relativamente aos seus costumes e habitos, e a lingua em comum, sdo fatores que proporcionam a
ABS uma vantagem claramente competitiva; tratando-se de mercados onde a penetracao de players
de grande dimensdo ou oferta equivalente é ainda reduzida, estes constituem uma oportunidade
imediata para a Instituicdo.

O Brasil é hoje uma das maiores economias mundiais, detendo um enorme potencial para os produtos
ABS, sobretudo na formagdo executiva e nos cursos on-line; o pais tem novos executivos com
necessidades de evolucdo formativa e caréncia de obtencdo de graus académicos eurpeus, mas
também em matéria de formacado de atualizagdo e upgrade de conhecimentos, onde o MBA on-line
podera constituir uma mais-valia como plataforma de acesso ao ensino graduado em Portugal e na
Europa, e como ferramenta de formagao adaptdvel aos estilos de vida atual.

Timor sera uma experiéncia, onde tudo é possivel: muito sucesso ou muito insucesso.

Definida a Estratégia de Vendas, entendemos que deveremos aprofundar conhecimentos e obter
informagdo adicional baseada nas vdrias ferramentas que o Marketing dispde, por forma a
implementar a estratégia definida.

1.3. ESTRATEGIA CONCORRENCIAL

A estratégia concorrencial global para a ABS deve estar alinhada com os objetivos estratégicos da
respetiva marca e a estratégia do desenvolvimento definido para as vendas. Num sentido amplo
deverdo ser tidas em conta as adaptacOes especificas da Empresa. E num momento em que se
procuram estabelecer linhas orientadoras primadrias, que sustentem um crescimento futuro, propomos
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a implementacdo de uma estratégia de ataque de passagem. Trata-se de uma estratégia de ataque
indireto, que pretende causar perturba¢des na concorréncia; ndo com um ataque direto, mas
adiantando-se. Atualmente, conforme amplamente analisado na andlise dos concorrentes nacionais,
a ABS ndo tem concorréncia direta e frontal nos mercados primarios, no entanto, tal € uma realidade
gue podera vir a mudar; dai que se torne premente que a Empresa procure dominar o segmento de
mercado em que atua, concentrando o seu esforgo e recursos em preservar algumas vantagens
competitivas para no futuro poder ser mais agressivo, em termos de marketing e de oferta.
Consideramos que se torna premente a aposta numa estruturacdo da oferta e na estrutura
organizacional, abordando as varias ferramentas de que o marketing dispde, adequando-as as
necessidades especificas da Empresa relativamente a cada situacdo, nomeadamente: Above the line;
Bellow-the-line; Comunicacdo Interna e Externa e Marketing Digital.

Procurar-se-a tornar a marca mais forte, para que esta atinja os seus potenciais clientes, ndo somente
através da rede comercial mas numa realidade onde os potenciais clientes reconhecam a marca, e
espontaneamente a procurem quando sentem a respetiva necessidade (a marca fica memorizada). A
maior dificuldade da ABS nesta matéria esta relacionada com a sua atual capacidade de angariacdo de
potenciais clientes, e com a criacdo de maior proximidade com o mercado, inibindo o aparecimento
de ataques da concorréncia. Considerando a estrutura de gestdo da ABS, entendemos imprescindivel
perceber todo o processo de vendas e a forma de distribuicdo dos produtos/servicos, o que faremos
através das seguintes abordagens:

A selegdo dos intermediarios representantes nos mercados primdrios deve seguir critérios rigorosos,
tendo em atencdo que os mesmos devem ser condizentes com o publico-alvo definido e com a
necessidade de defesa dos valores da marca.

ABS

Venda Direta Rede Alumini Country Manager

A REDE DE VENDAS ABS NO MERCADO PRIMARIO

Nos mercados primarios, para além da venda direta B2C, via feiras e atividades de marketing tatico, e
B2B, via contatos empresariais diretos, consideramos a possibilidade da venda on-line através de chat,
skype ou outros meios de apoio tecnoldgicos B2C, bem como a rede Alumni B2B e B2B2C bem como
os seus representantes — em Cabe Verde, Guiné e S. Tomé e Principe; logo que estes mercados sejam
representativos em termos de volume de negdcios, e em que a estratégiam de desenvolver um
Ecossistema comece a dar os seus frutos, a ABS poderd nomear um country manager mantendo, no
entanto e sempre, a rede Alumni, podendo desta forma criar touchpoints e relagdes duradouras com
estes mercados.
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Abordagem B2B — valorizagdo do papel da solugdo MBA on-line e know How e
lideranga da Escola nesta solugdo com enfoque nos seus beneficios;

Rede Alumni Abordagem B2C — organizagdo continua anual de 1 ou 2 semindarios ou encontro
anual de quadros IESF/ABS (comunidade Alumni) nos paises de destino como
forma a valorizagdo e prestigio da marca e sentido de pertenca.

B2C — através de contato direto com atuais alunos e potenciais alunos e
contatos resultantes da acdo de marketing, sempre integrados numa estratégia
de Focalizagdo no Cliente

B2B — através da nomeagao de um gestor de conta empresas que efetua visitas
comerciais no mercado portugués, essencialmente no ecossistema, com vista a
acordos empresariais de formacdo executiva In Company quer para os quadros
da empresa —B2B2C

Venda Direta

B2C — através de contatos em feiras e reunides alvo.

Responsabilidade pela atividade comercial ABS Pais — Alvo

Disponibilizar formagao inicial e formagdo continua

Responsdvel pela ligagdo Alumni — ABS no mercado

N3do negligenciar a relagdo com o Country Manager e promover a sua
importancia no contexto ABS e nos temas relevantes para a Escola

Responsdvel pelos contatos B2B e coordenacgdo e supervisdo de eventos no
mercado de destino, imagem da Escola no mercado

Responsdvel pelas parcerias no mercado de destino

Contact Center

Apresentagdo dos cursos ABS em vigor — mais competitivos do mercado de
acordo com as necessidades dos clientes.

Nesta Canal devem estar todas as operagGes de suporte ao cliente: atendimento
telefénico, apoio on-line, retengao de clientes, via telefone, suporte para
duvidas, processo de cobranca, processo de inscricdo e pagamento, duvidas
horarias, insercdo de alunos sistema informatica e gestdo da qualidade

Country Manager

WEB
Este canal é essencial para afirmar o posicionamento da licenciatura e do MBA
on-line on-line. Com o aumento da notoriedade da marca e procura por parte do

mercado potencial, este canal deve estar preparado para receber solicitagdes de
subscrigcoes

Deve permitir a inscrigdo com pagamento imediato via paypal

No portal deve existir a funcionalidade chat, com resposta imediata a questGes
solicitadas no horario diurno e resposta em 24 horas a questdes efetuadas no
horario noturno

A resposta a solicitacdes de informacgao deve ser célere

Apos uma subscricdo o aluno deve ser contatado via e-mail onde serdo
explanados todos os touchpoints possiveis com a escola

Procura-se promover de forma competitiva uma oferta inovadora com elevada
taxa de adesdo

E fundamental a preparacdo do quadro responsavel para a utilizacdo deste canal.

(Contact Center e
Web Chat)

Definida a Estratégia de Concorrencial, entendemos que deveremos aprofundar conhecimentos e
obter informacdo adicional sobre as varias estratégias possiveis nesta matéria, sobre o perfil do novo
consumidor, sobre a oferta apresentada pelos Estabecimentos de Ensino Superior, que nos dardo uma
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visdo mais aprofundada do setor e do mercado do ensino em Portugal, complementadas com as varias
ferramentas que o Marketing dispde.

1.4. ESTRATEGIA DE FIDELIZACAO

De acordo com o processo de Comercializacao, Distribuicdao e Vendas na Analise Interna efetuada,
foram detetadas algumas lacunas na estrutura ABS no tocante ao relacionamento com o cliente da
Empresa, nomeadamente ao nivel do acompanhamento e follow-up, essenciais na construcdao duma
estratégia de fidelizagao .

i. Estratégia de Fidelizagao B2C

O alcance do marketing deve abranger tanto a ideia e a histdria do produto/servico ainda antes de
existir como a continua satisfacdo do consumidor que usa o produto/servico; e a estratégia de
fidelizacdo deve estar assente na mesma ldgica. Para se conseguir internacionalizar é fundamental que
a ABS tenha na sua casa-mde uma estrutura sélida, de processos claros, simples, objetivos, e o
envolvimento de todos os seus colaboradores.

Consumidores potenciais

Identificar

. Segmentar
consumidor

Fidelizar

—
©
iy
=
=)
o
c
o
o

s|dentificar a marca eDiferenciar a marca sConstruir experiéncias

DA IDENTIFICACAO DOS POTENCIAIS CONSUMIDORES A CONQUISTA E FIDELIZACAO

A conquista de clientes, ou alunos, através da comunicagdo das vantagens competitivas e na criagdo
da envolvente emocional com o potencial aluno, e a respetiva fidelizagdo, comeca a ser alcancada com
base no servico. A Focalizagdo no Cliente é a chave para conseguir a fidelizacdo. Estas estratégias tém
por objetivo a construgdo de relagdes privilegiadas e duradouras com os clientes-alunos, tratando cada
um, de acordo com o seu perfil, como se fosse Unico. Este pensamento implica conhecer e estudar
bem os alunos atuais bem como os potenciais alunos, e tracar desde o inicio o seu perfil. Partindo-se
de uma segmentacdo e targeting adequado (ver estratégia de segmentacdo e targeting), a conjugagao
de um plano de comunicacdo com um adequado relacionamento baseado num back office de
processos solido permitird a equipa de contato da ABS estar mais habilitada a uma abordagem B2B ou
B2C ao nivel da gestdo da empresa, gestdo de recursos humanos ou qualquer outra que tenha
necessidades de formacdo e capacidade de decisao.

Para isso sublinhamos a importancia dos seguintes considerandos:
o Interagdo entre as partes
o Reciprocidade nos relacionamentos
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o Beneficios constantes entre as partes

o Certeza de que cada relacionamento é diferente

o Auvadliagdo da relagdo (e das transagoes efetuadas)
o Focalizagdo no Cliente

ii. Estratégia de Fidelizagao e Servigo

Todos os esforcos se resumem a recolocar os clientes (aluno e empresas) no centro do negdcio, na
medida em que este é um dos baluartes da ABS — apesar de atualmente se verificarem algumas
deficiéncias na sua concretizagao.

Na tabela a seguir apresentamos os cinco grandes niveis de relacionamento possiveis e as principais
consequéncias da qualidade desse relacionamento no comportamento de compra:

Niveis de Relacionamento

A empresa vende exatamente o produto ou servigo que o canal precisa: a
empresa vende o produto/servico e encerra o relacionamento, n3o

havendo nenhum tipo de acompanhamento.

A empresa procura o canal como rea¢do a uma solicitagdo: a empresa
vende o produto/servi¢o e pede ao canal que, se tiver alguma duvida ou

problema, entre em contacto.

A empresa entra em contacto com o canal para saber se esta tudo bem: a
empresa entra em contacto com o canal, logo apds a venda, para saber se o
produto/servico e as vendas estdo de acordo com o esperado; o canal é

incentivado a fornecer sugestoes para a melhoria global do servigo.

A empresa preocupa-se em aperfeicoar a utilizacdo do produto/servico: a
empresa procura o canal para saber mais sobre novos produtos que

poderiam ser do interesse do consumidor.

A empresa estd empenhada em encontrar formas de oferecer mais valor
(qualidade) ao canal: o acompanhamento permanente dos canais de venda
negociacdo direta para garantir beneficios mutuos para as partes. Estes
clientes devem ser convidados para eventos da marca, de forma

personalizada, bem como informados de todas as participagées em feiras.

FIDELIZAGAO DE CLIENTES COMO DIFERENCIAL CompeTimivo??

20 ADAPTADO DE: CRISTINA MOUTELLA
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Consideramos que a ABS deve estruturar o seu relacionamento empresarial de acordo com os ultimos
trés niveis de relacionamento. Para o conseguir, a Empresa deve adotar uma politica de catalogacao
de clientes corporate e individuais, mediante a sua importancia atual e expetdvel — quanto maior for a
sua importancia mais estreito devera ser o seu acompanhamento- Focalizando e potenciando a relacdo
entre as partes.

Consideramos que os niveis de relacionamento basico e reativo ndo devem idealmente ser aplicados
numa relacdao entre a ABS e os seus clientes, sem prejuizo de sabermos se existem situacdes de clientes
em que, por imposicdo destes, ndo é possivel subir o nivel de envolvimento.

As pessoas estdo acima de todo e qualquer processo; por isso o objetivo passa pela criacdo de valor
duradouro, sendo nele envolvidos ndo sé os clientes mas também os colaboradores da Empresa.
Consideramos que a fidelizacdo dos clientes da ABS passa por um servico personalizado e
diferenciador, alicercado na prépria imagem da marca (que tem vindo a ser construida e que deve ser
nutrida na mente do cliente) e na qualidade da equipa que o executa, com todo o seu know-how, do
gual sublinhamos, nos quadros ABS, a qualidade da equipa docente e, sobretudo, a necessidade de
reforco desta. A otimizacdo e alocacdo adequada dos recursos irdo permitir uma otimizacdo do tempo,
clientes e uma consequente melhoria na faturacdo da empresa. A descentralizacdo dos processo de
gestdo é, a este nivel, um importante driver a ter em conta no muito curto-prazo, por forma a criar
espaco interno para debate, reflexdo, andlise, estratégia e planeamento, em todos os niveis
operacionais e de gestdo.

Fidelizagao e servigo de gestao de clientes significam medir, gerir e criar valor. Uma boa estratégia de
fidelizacdo pode ser conseguida por diversas vias, pelo que propomos um conjunto de procedimentos
e desenvolvimento de ferramentas, nomeadamente:

o Acriagdo de um sistema informdtico simplificado de apoio a gestdo comercial,
de forma a conhecer melhor o cliente (B2C ou B2B) e o cliente ou colaborador do
cliente (B2B2C) e agir de acordo com as suas necessidades;

o A implementag¢do de um programa de comunicagéo interno, como meio de
descentralizag¢do, gestdo e motivagdo de equipa, envolvendo-as nas decisoes e
nutrindo internamente a empresa de toda a informagéo necessdria para a
prestacdo de um bom servigo de equipa.

Criacdo de um sistema informatico simplificado de apoio a gestdo comercial - CRM

(Customer Relationship Manager) simplificado

A ABS ja teve uma xperiéncia com um CRM, mas eera demasiado complicado para a empresa, com
custos de formacgdo e outros muito elevados, o que levou ao seu abandono. Por isso, sugerimos a
implementa¢cdo de um CRM simplificado, de forma a permitir a gestdo do relacionamento com o
cliente através de um sistema de informacao tecnologicamente avangado, acompanhado da mudancga
de paradigma organizacional ao nivel da gestdo comercial.
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O CRM transforma dados dispersos em informacgdes Uteis e centralizadas, que devem ser utilizadas em
beneficio de todos, empresa e clientes. Com o CRM consegue-se transforma-se dados em informacao
gue, por sua vez, servirdo para delinear estratégias de exceléncia. Para ser eficaz, um projeto CRM tem
que ser capaz de integrar as informacdes recolhidas por via das ferramentas existentes na Empresa,
para o estabelecimento dos contatos com os clientes mediante diferentes canais; tal permitird a
criacdo de alertas, de acordo com as datas dos ultimos contatos e calendarizar aces futuras (aviso de
contato teleféonico/via email, por exemplo); deve ainda conter toda a informagdo passivel de ser
recolhida junto do cliente, ndo apenas de indole profissional, mas também de indole pessoal,
permitindo otimizar e estreitar a relagdo com o mesmo; deverd também existir na Empresa um registo
emocional e presencial com o cliente (do tipo de cliente; que abordagem prefere; que tipo de produtos
e servicos ja adquiriu, etc.).

Ressalvamos que a solucdo de CRM deverd ser simplificada, visto que seja qual for o cliente e a
informacdo gerada, esta deve conter um cariz pratico, intuitivo e que facilite os escassos recursos
humanos nos seus processos pois, na atualidade, a empresa encontra-se, ou sufocada de processos
administrativos, ou com falta de alguns, esperando-se que o CRM venha contribuir para os debelar e
nao para os agravar.

Entre outros, esta solucdo é uma forma de:

o Agilizar processos

o Criar um pensamento estratégico na abordagem do relacionamento com as
empresas

o Levantamento de necessidades de informagdo, para servir e fidelizar o cliente
o Aumentar a eficdcia do programa de comunicagdo e dos investimentos
publicitdrios

o Auvaliar o retorno dos investimentos em comunicagdo e publicidade

Com esta estratégia, que se pretende seja materializada nas fases seguintes deste trabalho, a ABS
podera definir o tipo de abordagem especifica para cada empresa, e adequar o tipo de servicos a
propor: In Company; formagao executiva para colaboradores; desenvolvimento de projetos; resolugdo
de problemas, etc., registando sempre o histdrico de contato que |lhe permitird perpetuar a relagdo
com as empresas e, indiretamente, com os colaboradores desta.

Relativamente aos clientes individuais — potenciais ou atuais alunos —, o CRM permitira o registo das
necessidades deste, como forma de melhoria do relacionamento Escola-Aluno, bem como um call to
action em lancamento de solugdes formativas, cujo perfil do potencial aluno se encaixa. As
possibilidades de sucesso serdo muito maiores do que a passividade do contato quando efetuado a
partir de uma iniciativa do aluno cliente.

Na prossecucdo da estratégia de Focaliza¢do, contribuindo para a expansdo e a fidelizagdo futura dos
clientes, o responsavel comercial ABS devera realizar visitas periddicas a clientes empresariais, sob
marcacgao, apoiadas em materiais de comunica¢ao condizentes com os valores da marca, e dar todo o
apoio a rede corporate Alumni que vier a ser instituida nos mercados-destino.
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O sucesso das primeiras tentativas nos mercados primarios, teve também um aspeto adicional muito
positivo. O aumento da rede de alumni. Por isso, a estratégia de criacdo de redes Alumni, quer nos
mercados-alvo quer em outros Continentes, para além do reimpulso do canal de comercializacdo e
consequente aumento das possibilidade de sucesso de internacionalizacdo, contribuira para o
estabelecimento dos objetivos, estrutura, dimensdo, processo e formas de inter-relacdo com o
Campus, bem como dos sistemas de incentivos inerentes.

Para a existéncia de uma eficiente gestdo da rede sugerimos o cumprimento dos seguintes processos:

| Selecgdo (Alumni)

Formagdio Inicial no Campus

Formagdio Continua

| Planeamento da Actividade e Supervisdo

'Motivagdo

| Controlo e Avaliagdo

é GESTAO DA FORGA DE VENDAS. ADAPTADO DE LINDON (2008)

Num mercado de exigéncia elevada, onde o cliente é convidado a realizar um elevando investimento
gue acredita ser basilar para a vida, e onde concorréncia tem ja um lugar instalado, surge a necessidade
latente por estratégias que promovam a sustentabilidade dos processos, do servico, e do cumprimento
rigoroso da promessa da marca como gerador de prestigio, tdo importante neste setor.

A fidelizagdo de clientes finais e de clientes corporate desempenha assim um papel importante neste
contexto; investir no servigo, nas pessoas, nos processos, e na relagdo, representa uma relevancia
especial para o sucesso da marca no longo prazo, e no retorno continuo dos clientes individuais ou
corporate, proporcionando recompras e impulsionando o crescimento, prestigio e sustentabilidade da
empresa. O trio pessoas-processos-servico € absolutamente vital para o futuro da empresa e da
Instituicdo ABS, ou de qualquer outra marca de ensino.

Assim sendo, importante se torna sublinhar que, em qualquer mercado onde a ABS venha a atuar, ou
atue, ndo é aconselhdvel delinear-se a estratégia de marketing sob a dtica de focos na obtengdo de
vendas, sem prejuizo do normal reconhecimento de que estas se revestem para qualquer empresa. Os
consumidores ndao compram simplesmente um servico ou um produto; compram envolvimento,
beneficios e boas experiéncias. Esta atitude requer mais do que uma simples exposi¢do a marca ou a
Instituicdo; exige satisfazer e encantar o cliente, seja individual ou corporate. Estudos indicam que um
cliente satisfeito demonstra a sua satisfacdo a cerca de cinco pessoas; por outro lado, um cliente
insatisfeito tende, em média, a revela-la a quinze pessoas (Giuliani, 2003).

Definida a Estratégia de Fidelizagdo, entendemos que deveremos proceder a analises e obtengdo de
informagdao mais especializada em servico e fidelizagdo do cliente.
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1.5. ESTRATEGIA DE SEGMENTACAO

De acordo com as analises efetuadas no ambito da analise do consumidor, é fundamental que a
empresa conheca o seu comportamento. A estratégia de segmentacdo proposta para a ABS é a da
segmentacdao multipla, que coloca as necessidades dos clientes no centro do negécio; alias, tudo deve
ser pensado no sentido de serem colmatadas as necessidades do mercado, bem como de antecipar
necessidades futuras. E essencial que os clientes ABS sintam que o servico/produto foi desenvolvido
para eles, e que propaguem a experiéncia da sua utilizacdo tornando-se “evangelistas” da marca.

Selecionamos os seguintes critérios com base em critérios de segmentacdo considerados
pertinentes para os mercados geograficos identificados:

Critério Conteudo

Trata-se de uma importante segmentacdo na determinacdo das
abordagens a potenciais mercados e clientes bem como na diferenciacdo
Tipologia de Cliente de produtos e servicos. Clientes Individuais (B2B); clientes Corporativos
(B2C) e clientes Individuais cuja compra é efetuada pelas respetivas
empresas (B2B2C).

N3o sendo os MBA ou a Licenciatura produtos ou servicos de primeira
necessidade nesses mercados, o nivel de rendimentos tem bastante
influéncia no processo de compra. A oferta deve estar adaptada ao cliente
Rendimento potencial bem como toda a comunicagdo envolvente.

Porém, esta é uma variavel sigilosa e, por isso, de dificil determinacdo, o
que obriga a utilizacdo de uma proxy entre as varidveis “habilitacdes” e
“profissdo” para que seja efetuada alguma aproximacao.

Em complemento a varidvel rendimento, o nivel de escolaridade possibilita
HabilitacGes intuir sobre a propensdo e a atribuir importancia a aquisi¢cdo deste tipo de
produto/servigo.

A segmentacdo geracional (Geragdo X, Geracdo Y e Geragdo Z), permite-nos
entender melhor o novo consumidor: como comunica, o0 que o move, quais

Geracional as tendéncias e habitos e estilos de vida, lifestyle e em mercados
tecnologicamente mais evoluidos é uma segmentacdo mais realista do que
a idade.

A idade permite definir, de forma quantitativa e objetiva, grupos etarios
com especial interesse na aquisicdo dos produtos e servicos ABS em causa,
sobre tudo em mercados emergentes ou em mercados tecnologicamente
menos evoluidos é um critério mais seguro. Desta variavel podemos inferir
a fase do ciclo de vida do potencial cliente e avaliar a atratividade que
representa no nosso universo de influéncia.

A dimensdo da empresa permite-nos aferir o nimero de colaboradores
bem como o volume de negdcio que nos permite aferir da capacidade e
Dimensao Empresa potencial interesse de mercado para a ABS relativamente a oferta
formativa — Micro empresas; PME — Pequenas e Médias Empresas e
Grandes Empresas.

Este critério afigura-se como o critério mais qualitativo. Visa avaliar a
motivacdo predominante para a aquisicdo de programas de MBA ou
mesmo licenciaturas. A motivacdo de compra (progressao, carreira, grau,
atualiza¢do conhecimento, desemprego e mesmo socializagdo) variam ao

Idade

Motivacdo de Compra
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longo do ciclo de vida do cliente, em relativa consonancia com fatores
objetivos como fatores geracionais, idade ou rendimento.

Definida a Estratégia de Segmentacdo, entendemos que deveremos obter informacdo mais

aprofundada sobre a abordagem aos mercados, que nos permita uma segmentacao adequado ao

mercado- alvo.

1.6. ESTRATEGIA DE TARGETING

Da andlise interna efetuada a empresa, nomeadamente ao processo de comercializacdo, distribuicdo

e venda da empresa, e da andlise efetuada ao mercado, construiu-se uma estratégia de targeting que

visa definir microsegmentos que permitam caracterizar as necessidades do potencial consumidor final

e direcionar a politica de implementacdo a abordar posteriormente, por forma a que os esforcos sejam

focados e direcionados, e os investimentos a efetuar obtenham a maxima rentabilidade para a ABS.

Dentre os segmentos elencados anteriormente entendeu-se propor os seguintes targets:

Mercado

Segmento |

Segmento |l

Segmento llI

Principal

Guiné
S.Tomée
Principe

Cliente B2B e Clientes B2B2C:
Grande Empresas com
necessidade de quadros
atualizados e qualificados
para abordagem ao mercado
internam e externo como
empresas lideres ou
potencialmente lideres.
Quadros superiores com
ambicdo de carreira, e
dominio das tecnologias web,
gue procuram mais
conhecimento para aplicar na
atividade profissional das
respetivas empresas. Idades
entre os 30 e 45 anos.

Cabo Verde

Cliente B2B e Clientes B2B2C:
Grande Empresas com
necessidade de quadros
atualizados e qualificados
para abordagem ao mercado
internam e externo como
empresas lideres ou
potencialmente lideres.
Quadros superiores com
ambicdo de carreira, e
dominio das tecnologias web,
gue procuram mais
conhecimento para aplicar na

Clientes B2C: Classe B;C1;
procuram progressdo de
carreira, grau, melhoria de
rendimentos ou novas
oportunidades possuem
licenciatura. Procuram
estabilidade profissional e
estimulam relagdes pessoais.
Tém facilidade em novas
tecnologias e idades entre os
30 e 45 anos.
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Mercado

atividade profissional das
respetivas empresas. Idades
entre os 30 e 45 anos.

Segmento |

Segmento |l

Segmento llI

Secundario

Angola
Mogambique

Cliente B2B e Clientes B2B2C:
Grandes Empresas e PME com
necessidade de quadros
atualizados e motivados para
os novos desafios da
competitividade atual.
Quadros médios e superiores
com ambigdo de carreira, e
dominio das tecnologias web,
gue procuram mais
conhecimento para aplicar na
atividade profissional das
respetivas empresas . Idades
entre os 30 e 45 anos.

Portugal
Brasil

Clientes B2C: Classe B;C1; C2;
Geragdes X, procuram
progressao de carreira, grau,
melhoria de rendimento ou
emprego, possuem
licenciatura. Procuram
estabilidade profissional e
estimulam relagdes pessoais

Cliente B2C e Clientes B2B2C:
Empresas PME com
necessidade de quadros
atualizados e motivados para
os novos desafios da
competitividade atual.
Quadros médios e superiores
com ambicdo de carreira, que
procuram mais conhecimento
para aplicar na atividade
profissional das respetivas
empresas. Geragdo Xe Y

Clientes B2C: Classes B;C1; C2,
Geragdo Y, procuram
experiéncias e realizagdo e
valorizagdo profissional;
possuem licenciatura, podem
estar no meio fisico ou no
meio digital,

Timor Leste

Definida a Estratégia de Targeting, necessitamos de orientagao para a construgao e implementacgao da
estratégia de targeting.

1.7.ESTRATEGIA DE POSICIONAMENTO

Conforme analisado e largamente explanado na andlise efetuada a concorréncia, em mercados
competitivos, como o do Ensino, a capacidade de agregar atributos de diferenciacao é fundamental
para a obtencdo de um posicionamento Unico, onde as vantagens competitivas sdo percetiveis e
valorizadas pelos clientes. A estratégia de posicionamento alicerca-se num eixo principal saliente e
distintivo, que permite ao mercado situar a marca e distingui-la da concorréncia. Trata-se de assumir
um conceito; o modo como o cliente reconhecerd a marca; colocar na mente do consumidor um
posicionamento claro e diferenciador.
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A ABS tem atualmente um portfélio de oferta interessante, superior as demais escolas tradicionais mas
inferior as escolas de negdcios de nova geracdo. Se, por um lado, a Instituicdo dispde da vantagem
competitiva de oferta relativamente as escolas tradicionais, por outro lado, ao nivel da formacao
executiva, dispde da desvantagem do preco que pratica —bastante superior ao das escolas tradicionais,
mas muito abaixo das Escolas de Negdcios —, sendo este um dos pontos de observacao que detetamos
na analise efetuada. A formacdo executiva é em geral (também) posicionada pelo preco — ensino de
qualidade, preco elevado; ensino de menor qualidade, preco baixo. O mesmo se passa com a formacado
on-line, também mais cara e posicionada pelo pregl.

Na realidade, depreende-se empiricamente que a ABS ainda é percecionado como uma Escola
tradicional de preco elevado, prevendo-se, pela analise efetuada, que a muito curto-prazo o aumento
da oferta de formacdo executiva das escolas tradicionais sera uma realidade, com precos em linha dos
gue praticam para a formacdo tradicional.

Se assim for, a ABS rapidamente perderd a sua maior vantagem competitiva atual, o preco; mais ainda,
a Escola ndo conseguira posicionar a sua oferta, nem como formacao tradicional, nem como executiva
ou on-line (constatacdo obtida através do mapa percetual preco-oferta que desenvolvemos na Analise
Concorrencial). Por tal razdo, e como resulta da andlise efetuada no capitulo anterior, a Instituicdo
deverd aumentar, e diversificar, a sua oferta de formacao executiva e on-line, através da introducao
de melhorias a varios niveis — processos, marketing, servicos, instalacdes e ensino —, reposicionando-
se com uma oferta equivalente a algumas das melhores Escolas de Negdcios, e com um preco que,
apesar de elevado, estard ainda abaixo dos seus concorrentes e sera suportavel pelo mercado
potencial.

Reposicionamento da marca ABS
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REPOSICIONAMENTO DA MARCA ABS

A ABS procura desenvolver uma posicdo de referéncia no mercado portugués, e expandir-se para
mercados internacionais Luséfonos, de modo a aumentar o volume das suas vendas. Atuando em
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programas que vdo da Licenciatura ao MBA, e nos mercados internacionais através dos TeSP,
Licenciatura e MBA on-line, o portfdlio da sua oferta podera ir de encontro as necessidades do mercado
potencial, o que transportard a marca para o reconhecimento a varios niveis.

A competéncia técnica da empresa, a tecnologia que lhe for associada, os processos de ensino, e a
“Experiéncia”, que se quer positiva por parte do aluno, sdo passos muito importantes em termos de
benchmarking competitivo, podendo transformar a oferta num produto apetecivel nos mercados
internacionais de lingua portuguesa. Contudo para o cliente, seja qual for a sua dimensao (individual
ou empresarial), o peso do reconhecimento da marca e a confianca que esta transmite sdo fatores
cruciais na tomada de decisdao; uma marca forte facilita o processo de entrada em novos canais e a
introducado de novos produtos ou servicos.

A credibilidade é uma construcdo constante e extensa, formada pelo conjunto de acdes da Empresa e
que, para se manter, necessita de permanentes e concretas provas. Os clientes e os alunos ABS estardo
atentos a evolucdo da Empresa, a sua capacidade de execucdo e decisdo, e a forma como procuram
solugdes e como estabelecem parcerias; essa solidez de atuacdo e confianga no trabalho executado, e
nos servicos prestados, gerardo inevitavelmente reciprocidade na relacao.

No sentido de a marca ser impulsionada e transcender os niveis de notoriedade atuais (sumariamente
estudados e elencados neste projeto, e que se revelaram baixos ou inexistentes), sugerimos, como
pedra basilar, que a ABS desenvolva uma posicdo num eixo Unico — EXPERIENCIA —, sendo esta
alicercada nos parametros — Inovagao, Método (de ensino) e Interacgdo.

Eixos de Posicionamento da marca ABS

Ing, ,x000
racso Wee

A
Experiéncia

EIX0Ss DE POSICIONAMENTO DA MARCA ABS

Para além da qualidade dos docentes e do prestigio da marca, fatores muito importante no setor do
Ensino, os conceitos como Focalizagdo, Interagao, Inovacdo e Método, devem formar a raiz da marca,
para que o cliente lhe reconheca pontos de paridade relativamente aos principais players do mercado;
e seja possivel reconhecer a ABS como a Escola que oferece a melhor e mais vibrante experiéncia de
aprendizagem, concretizando desta forma a promessa da marca.
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The Outstanding Learning Experience

ABS-ATLANTICO BUSINESS SCHOOL CLAIM

A confianga e a credibilidade sdo fatores muito importantes numa Empresa. Conceitos como ética e
responsabilidade devem formar a raiz da marca de modo a que o aluno, o potencial aluno, ou a
empresa, lhe reconhecam pontos de paridade relativamente aos principais players do mercado.

ABS-ATLANTICO BUSINESS SCHOOL-RECONHECIMENTO DA MARCA

O plano tatico de implementagdo e das diversas a¢des a desenvolver, que serdo defendidos nos
capitulos seguintes, tomardo como base o posicionamento e o conceito defendidos anteriormente,
tentando valorizar os aspetos que mais influenciam a decisdo de compra de formagdo executiva.

Definida a Estratégia de Posicionamento, entendemos que deveremos proceder a pesquisas de
informacgdo sobre a construcao de uma estratégia diferenciadora de branding
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1.8. ESTRATEGIA DE BRANDING

A defini¢do de valor da marca, ou brand equity, ndo é um processo consensual. E no entanto unanime
a 58onviccao de que a marca, ao permitir que o consumidor responda ao nivel cognitivo, afetivo e
comportamental, possui um papel impar como potenciadora de vantagens.

Num setor onde a credibilidade e o prestigio assumem especial relevancia, importa que a ABS se
apresente como uma marca uniforme em todos os respetivos suportes, e condizente com o
posicionamento que pretende vir a assumir no mercado.

Deste modo, e apds a alteracao da marca Atlantico Business School, contribuindo para a afirmacao da
estratégia de marca (Atlantico — na Lusofonia e Business School na afirmagdo da categoria onde se quer
posicionar), é necessario divulga-la como sinénimo de Qualidade e Exceléncia.

58


https://intraneat.iesf.pt/manimg/Log%C3%B3tipos/IESF/edificio.GIF

ATLANTICO

BUSINESS SCHOOL

ESCOLA SUPERIOR DE NEGOCIOS ATLANTICO

2. MEDIDAS DE IMPLEMENTACAO

Definidas as op¢bes e caminhos estratégicos, passamos a enunciar as varias acGes/medidas a
implementar e os respetivos investimentos em ativos fixos tangiveis e intangiveis. Optdmos por um
Plano Estratégico de Marketing, com um marketing mix constituido por 8 Ps. Aos tradicionais 4Ps
(Produto, Preco, Distribuicdo e Comunica¢do), comummente usados nos planos estratégicos de
marketing de produto, acrescentdmos os 3Ps relativos aos servicos (Evidéncias Fisicas, Processos e
Pessoas) e as Parcerias, como elemento integrador e agregador do posicionamento alvo.

Produto, como o portfélio de oferta de bens fisicos, ou servicos, para satisfazer uma necessidade ou
desejo do mercado. Preco, o montante em dinheiro que o consumidor ira trocar pelo beneficio de
receber ou utilizar um produto ou servico. Distribuicdo, o percurso efetuado pelo produto, ou servico,
desde a empresa até ao cliente. Comunicacdo, o processo de informar, persuadir potenciais
compradores de um produto ou servigco, com o propésito de influenciar a sua opinido ou fomentar a
sua reacdo. Evidéncias Fisicas, as componentes tangiveis que facilitam a performance, a comunicacao
do servico ou a percecdo do servico oferecido, afetando positiva ou negativamente a experiéncia do
consumidor. Pessoas, qualquer individuo com participacao direta ou indireta no servico que intervém
na producdao e entrega do servico ao consumidor final, influenciando a sua formagdo e o
desenvolvimento na exceléncia da prestacdo do servico. Processos, os procedimentos e fluxos de
atividades, duracgdo e sequéncia, necessarios para a concretizagdo do servico. Parcerias, associa¢do de
empresas ou de marcas com objetivos estruturais, ou conjunturais comuns, para a obtencdo de um
resultado.

Sao estes os ingredientes que, se usados de forma harmoniosa, inter-relacionados como um puzzle,
permitirdo materializar, de forma eficaz, o plano estratégico da ABS, baseado em grande medida na
sua internacionalizagdo para paises luséfonos. Apresentamos um conjunto de medidas a implementar,
quer ao nivel das solugdes above the line, bellow the line, reformatagao e langamento de produtos on-
line, quer ao nivel do marketing digital, que respondem diretamente a trés dos quatro grandes eixos
apontados (Internacionalizagdo; Digitalizagdo; Reposicionamento) e a outros desafios (catalogados
como Outras) de cariz mais estrutural que consideramos indispensaveis para o equilibrio desejado.

Apresentamos primeiramente o quadro global de medidas devidamente numeradas, quantificadas e
segmentadas por eixos de resolugdo, com explicacdo individualizada, detalhada. Desta forma é
possivel aferir da exequibilidade orgamental e necessaria correlagdo entre medidas de diferentes Ps,
bem como obter uma visdo global do projeto de resolugdo, a abrangéncia que a resolu¢do da Questao
implica e que ultrapassa a fronteira das 3 grandes orientagdes (uma vez que para que este plano possa
ter sustentabilidade no médio-longo prazo implica também a realizagdo de medidas de caracter
estrutural e processual na instituicdo).

2.1.QUADRO RESUMO
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De acordo com o exposto apresentamos abaixo o quadro que contempla todas as medidas que
consideramos essenciais:
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Budjet
estimad

ML /

Orientagdo Estratégica Cc/P P

# #
Internaci | Reposici # Ensino a #lnovag
onalizacd | onamen Distancia 3o

#lnvesti #Suste
gacao ntabili
Aplicada dade

#1 Reorganizacdo dos servicos e oferta Atlantico
reorganizac ¢ v v v v v | v
Business School:
Formacdo Executiva ) N/A
] Formagdo Graduada ) N/A
Tipos de
Produto Formacgdo nas Empresas ® N/A
Formagao on-line ) N/A
Workshops Formativos ° N/A
MOOC N/A
#2 Reorganizacdo do Portfdlio de Produtos Atlantico
reorganizace v v v v v v
Business School:
Formacao Executiva: MBA; MBA on-line ( com semana
internacional opcional ) e Pds GraduagGes; Pos ° N/A
Graduacao on-line
Formacdo Académica : Licenciaturas Mestrado ° N/A
Portfolio Formacdao Empresarial - InCompany; On Demand;
Produtos ¢ P pany; ’ ) N/A
Corporate
Eormagao on-line:MBA on-line e Pds-graduagao on- ° N/A
line
Executive Upload: MBA+ Semana internacional () N/A
Workshops Formativos (podem ser adquiridas o N/A
isoladamente por empresas ou alunos)
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MOOC: 2 por ano ° N/A
Programas Duais e Programas de Dupla Creditacdo ° N/A
# 3 Refgrgar a proximidade da ABS ao tecido v ° N/A
empresarial nas PME
# 4 Criacdo do Claim da Escola - Experiencia pratica,
Vantagens aprender fazendo "The Outstanding Learning ® N/A
Diferenciador | Experience"
as # 5 Aplicar as Melhores praticas internacionais e v ° N/A
continuidade de aplicagdo do método ABP
# 6 Ouvir os clientes e alunos e construir com estes as
. ~ . . ) N/A
solucGes de formagdo mais adequadas - customizagao
#7 Formular o conteldo programatico de acordo com
o grau de formacdo - compardvel com as business v ) N/A
schools de referéncia
lidad
Qualidade # 8 Garantir corpo docente com experiencia
reconhecida quer no mundo empresarial quer no v ° N/A
académico
# 9 Iniciar processo de creditagdo internacional v ° N/A
# 10 Desenvolver processo que possibilite a atribuicdo v o N/A
Garantias de grau de mestre para mercado brasileiro
# 11 Materializar as formagdes com entrega de
: e ~ . v ° N/A
diploma e/ou certificacdo de formacdo reconhecido
# 12 Reforcar notoriedade da marca Atlantico
N/A
Marca €| Business School v ¢ /
Design .
# 13 Rebranding dos produtos v ) N/A
# 14 icaca
Lista Precos | Colo"car a Indicacdo dos pregos dos produtos ° N/A
fechados
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# 15 Customizar pregos para pacotes corporate e ° N/A
empresariais
# 16 Estabelecer tabelas de desconto internas e
. . . v 4 v ° N/A
publicitar os descontos especiais sempre que ajustado
Descontos,
Método o | Desconto para ex-alunos em workshops ) N/A
Prazo Descontos de canal ° N/A
Pagamento
8 Descontos de quantidade / rappel ) N/A
Descontos de Crosselling, Upselling e Recompra ) N/A
Descontos através de organismo parceiros ) N/A
Valor # 17 Ajustar o preco em funcdo da qualidade v v ° N/A
Percebido intrinseca dos produtos e posicionamento pretendido
# 18 Nomear e definir uma nova rede de vendas: N/A
country managers; rede alumni; executive sales
UMy & c . v v v v o
director; venda on-line; Campi e rede de
intermediarios
Especificidades e Recomendac¢bes Canais de Venda ) N/A
Canais # 19 Eleger e renomear canais de distribuicdo: on-line; N/A
8 ¢ A V. v v . /
Campus e In Company
Especificidades e Recomendacbes Canais de ° N/A
Distribuicao
# 20 Admissao ou nomeacgao de um quadro exclusivo N/A
R . v v °
para comercializacdo: Corporate Sales Director
# 21 Definir os mercados-alvo abrangidos pela rede de v o N/A
Cobertura distribuicdo e comercializagao
# 22 Definir o grau de cobertura do mercado-alvo em v o N/A
cada canal
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# 23 Aquisicdo de CRM para gestdo de clientes v ° N/A
Acessibilidad |individuais e corporate
e aoscanais |# 24 Aquisicdo de bases de dados de potenciais v ° N/A
clientes B2B e B2C
Traljsporte € # 25 Optimizacao da plataforma académica v 4 ® N/A
Logistica

Promocgao

Publicidade

# 26 Produgdao de brochuras digitais de todos os N/A
¢ g v | v v . /

produtos

# 27 Producgao de brochura fisica e digital de MBA-on- N/A

i : € v | v | v . /

ine

# 28 Producdo de brochuras digitais institucionais N/A

Atlantico Business School com oferta por areas 4 4 v )

formativas

# 29 Producgdo de livro com toda a oferta formativa N/A

o . v v °

Atlantico Business School

# 30 Produc¢do de caderno premium corporate com v v ° N/A

toda a oferta Atlantico Business School

# 31 Producdo de brochuras fisicas A4 v ° N/A

# 32 Produgdo de brochura anual de todas as N/A

¢ v v v J /

workshops

# 33 Producdo de brochuras informativas MOOC v 4 v ° N/A

# 34 Aquisicdo de Publicidade no Google Ad Words v 4 ) N/A

# 35 Diario Econdmico - Especial Formacgdo Executiva 4 N/A

# 36 Jornal de Negdcios - Especial Formagao Executiva v o N/A

# 37 Retargeting - Programa de publicidade banners N/A

v v °
em webpages
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# 38 Publicidade das acdes e eventos Atlantico N/A
Business School no Facebook °
# 39 Publicidade YouTube ao MBA on-line Atlantico o N/A
Business School
# 40 Convidar 10 alunos de diferentes anos letivos o N/A
para a criacdo do Alumni IESF/ABS
# 41 Renomear os seminarios para ABS Talks. Pedir N/A
autoriza¢do ao orador para gravar e colocar resumo v )
de 10 minutos no canal YouTube
# 42 Producdo e Realizacdo do Open Day Atlantico N/A
. v °
Business School
Relagdes # 43 Expo Atlantico Business School v ° N/A
Publicas # 44 Produc3o e Realiza¢do da cerimdnia de imposi¢do v N/A
das insignias e rece¢do a novos alunos ¢
# 45 Organizar torneios de Desporto: Beach Volley, N/A
v °
Futubol, etc
# 46 Participar como expositor na Feira Educa- Feira ° N/A
em Luanda( Angola)
# 47 Participar como expositor na Feira Internacional ° N/A
de Educagdo Maputo ( Mogcambique)
# 48 Envio anual via CTT de oferta formativa Atlantico N/A
Business School para a BD de ex. alunos e potenciais 4 )
alunos - ate 1000 envios
Marketing # 49 Envio anual via CTT da oferta formativa ABS para N/A
Director e | os diretores de RH de PME da area influéncia ABS - até v )
Email 1000 envios
Marketing # 50 Realizar campanha de Email Marketing (BD v ° N/A
Externa)
# 51 Realizar campanhas de Email Marketing - (BD N/A
ABS) v °
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ATLANTICO

BUSINESS SCHOOL

# 52 Realizar campanhas de email Marketing N/A
) (4 v 4
Internacional ( BD Externa)
# 53 Criacdo de novo Manual de Identidade Atlantico N/A
 Criag v v v R /
Business School
# 54 Alteracdo do economato e comunicacdo N/A
N ¢ ¢ v v ° /
Brandin institucional
& # 55 Colocar imagem preto e branco do edificio no v ° N/A
economato possivel
# 56 Standarizacdo das assinaturas Atlantico Business N/A
¢ . v v v R /
School em todos os emails
. # 57 Levar a cabo comercializacdo da sponsorizacao N/A
h
Sponsorship de 5 salas Atlantico Business School v v v ¢
# 58 Atualizar e proceder a alteracdes no site da N/A
8 Aualizar e p ¢ v v v o /
Atlantico Business School
# 59 Realizar campanhas e monitorizacdo permanente N/A
P sa0P v v | v . /
Marketin de SEQ
Dicital g # 60 Realizar campanhas de Landing Pages e Captagao v N/A
g de Leads Qualificadas
# 61 Alterar a forma e conteudos a comunicar nas
redes sociais Facebook; Twitter; Google+; YouTube e v v v 4 ° N/A

YouTube

Pessoas

Cultura
Organizacion
al e Imagem

# 62 Redefinicdo e afixagdo, em local bem visivel, da

missdo, visdo e valores da Atlantico Business School v v ° N/A
# 63 Existéncia de definicdo das tarefas e fung¢des

. ) . ) N/A
relativas a todas as categorias profissionais
# 64 Solicitagdo aos docentes que abram conta no
YouTube e disponibilizem o respetivo bio na v 4 4 N/A

plataforma
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|-E+/-F
ATLANTICO

BUSINESS SCHOOL

# 65 Emissdo anual do cartdo do estudante Atlantico
. ° N/A
Business School
# 66 Admissdo de diretor de marketing, e
.. A s . () N/A
comunicacao da Atlantico Business School v v v /
# 67 Definicdo do "Dress Code" da Escola para as
. niea, > P v v v o N/A
diversas situagdes especiais
Imagem # 68 Definicdo de quem pode e em que termos
representar a ABS em apresentacdes publicas e v v (] N/A
entrevistas
Comportame |# 69 Definicdo de normas de conduta para alunos e
P ¢ P v v v o N/A
nto docentes
# 70 Definicao de regras de Motivacao do Pessoal 4 4 ) N/A
Motivaca -
traob;flf)aoers #71 Aula Semanal loga, Danca ou outra atividade v v v ° N/A
Equipa fisica para colaboradores
# 72 Encontro anual de quadros " Inside ABS" v v ° N/A

Processos

# 73 Simplificar a usabilidade da nova plataforma
Tecnologia de | Teams/Nénio
Suporte # 74 Processo de formacdo, acesso e uso da nova
plataforma académica on-line — Teams/Nénio

v v v ° N/A

v v ° N/A

Evidéncias

Fisicas

# 75 Execucdo das obras do Edificio Heliantia de v v o N/A
Design, acordo com o projeto aprovado
InstalacGes e |# 76 Modificagdo integral do espaco da recec¢do v ® N/A
Equipamento |4 77 Colocacio de passadeiras nos corredores e v . N/A
escadaria
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# 78 Disponibilizacdo de mdaquinas automaticas de v N/A
vending de produtos alimentares
# 79 Remocao de todos os posters e avisos das portas N/A
principais da ABS, sendo apenas exibido o logo da ABS 4
em tamanho reduzido
# 80 Condicionar o acesso ao espaco da ABS a partir v N/A
Estética e | do controlo na portaria
Funcionalida |# 81 Demarcacdo dos lugares destinados ao v o N/A
de parqgueamento
# 82 Delimitacdo da zona de atendimento ao publico v ) N/A
Consideracbe |# 83 Introducdo de Medidas de Responsabilidade
T . v ° N/A
s Ambientais | Ambiental
# 84 Providenciar formagdo para novos equipamentos ° N/A
Equipamento | duando adquiridos
# 85 Criacdo de uma Escola Virtual do Conhecimento ) N/A
# 86 ldentificacdo da Atlantico Business School no v N/A
portao de entrada
I # 87 Colocacdo de Sinalética no interior da Escola 4 N/A
Sinaléti
inaletica # 88 Requisicdo, a Camara Municipal de V. N. Gaia, de v o N/A
sinalética identificadora da localizacdo da Escola
# 89 Guia de Identificacdo Visual da Escola- Infografia 4 N/A
Cartbes  de|# 90 Criacdo de cartdes-de-visita com a identificacdo
o . ~ 4 N/A
Visita da ABS e cargo do titular do cartdo

Parcerias

Parcerias
Produtos

# 91 Parceria com escola de topo na Europa

N/A

# 92 Parceria com instituicdo bancaria

N/A
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Parceria # 93 Parceria com universidades nos mercados alvo
Mercados para programa Dual e dupla creditacdo - Angola, v v 4 ) N/A
Mocambique, Cabo-Verde, Timor e Brasil
# 94 Parceria com principais ordens profissionais (
Ordem dos Economistas; Ordem dos TOC; APPM; v ° N/A
. ACEPI etc.)
Parcerias # 95 Parceria com empresa de comercializacdo de
Vendas - . ) v v v ° N/A
formacao executiva on-line
# P i Marketi
96 Parceria com empresa de Marketing de v v ° N/A
Performance
. . A
Total Investimento - Marketing
e _estimar |
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2.2.PRODUTO

Os produtos, e respetivo portfélio proposto, seguem fundamentalmente as orienta¢des da
estratégia de posicionamento. De acordo com esta estratégia a oferta formativa da ABS deve
acompanhar as novas tendéncias globais da formacdo na drea da gestdo. Propde-se aumentar,
diferenciar e costumizar um portfélio de produtos, reposicionando a Atlantico Business School
com uma oferta formativa de qualidade sé equipardvel com as melhores escolas de negdcios,
por forma a dar resposta as necessidades do consumidor individual e empresarial, atual e
potencial, nacional e internacional. A oferta formativa deve igualmente assentar num produto
inovador, sustentado pelas novas tecnologias de informacdo e comunicagao.

Esta estratégia visa, no essencial, recuperar para a ABS a posicado de referéncia de Escola de
Negdcios e a Escola on-line no mercado portugués e facilitara a sua expansao para mercados
internacionais luséfonos.

i. Tipo DE PRODUTO
2.7# 1 Reorganizacao dos servigos e oferta Atlantico Business School
2.8Formacgao Executiva
2.9Tag: Medida de Curto Prazo

A formacgdo executiva compreende o MBA e a Pds-Graduagdo; a primeira ndo exige
formagdo superior enquanto a segunda implica a existéncia de uma licenciatura. Engloba
também o curso de preparacdo para o Exame de TOC, langado recentemente na linha da radicdo
fiscal da ABS, mas com grande sucesso. Nenhuma destas formagdes confere grau académico;
sdo dirigidas a profissionais que desejam atualizar e aprofundar conhecimentos na drea da
Gestdo e distinguem-se pelo seu cardter mais pragmatico, ou seja, os conhecimentos sdo
aplicados em casos concretos e atuais.

2.10Formagdo Graduada
2.11Tag: Medida de Curto Prazo

A formacdo graduada compreende a Licenciatura presencial e on-line e o conferem grau
académico. A Licenciatura é procurada tanto pelos jovens que se propdem dar continuagao aos
seus estudos, como por adultos que pretendem garantir reconhecimento nas areas onde
trabalham ou pretendem vir a trabalhar; a Licenciatura on-line permite a sua frequéncia a
publicos que, por dificuldades logisticas, estava afastado deste produto.

2.12Formag¢ao nas Empresas

2.13Tag: Medida de Curto Prazo
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O desempenho das empresas num mercado altamente competitivo depende
fundamentalmente da qualidade do seu ativo humano. A oferta da ABS para a formacao
empresarial compreende varios formatos, uns, mais do que outros, customizados a estratégia
organizacional, mas conteudos sempre atuais e que vao de encontro as necessidades do tecido
empresarial.

2.14Formagao on-line
2.15Tag: Medida de Curto Prazo

A formacdo on-line consiste na formacdo a distancia com suporte nas tecnologias de
informacdo e comunicacdo e é simultaneamente uma estratégia de curto e de médio prazo; a
estrutura do programa e a respetiva metodologia de ensino sdo desenhadas tendo em conta
todas as condicionantes do mercado e do consumidor, sendo particularmente fundamentais
para a internacionalizacdo da escola.

2.16Workshops Formativos
2.17Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Compreendem uma formacdo de curta duracdo, com o objetivo central de aprofundar um
determinado tema, e sdo dirigidas a um publico com interesses comuns, com um formato que
incentiva a interacdo dos participantes.

2.18M00C
2.19Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Os MOOC (Massive Open on-line Course) sdo um conceito relativamente recente na area
da educacdo aberta a distancia e constituem, na sua maioria, formacao gratuita. Novidade para
a maioria do consumidor portugués, os MOOC normalmente ndo exigem pré-requisitos e alguns
nao oferecem certificados de participacdo; no entanto prevé-se que, num futuro préximo, esta
modalidade de ensino possa vir a ser validada por Universidades através de uma avaliacdo
presencial.

ii. PORTFOLIO DE PRODUTOS
2.20# 2 Reorganizagao do Portfélio de Produtos ABS
2.21Formacao Executiva
2.22Tag: Medida de Curto Prazo

As medidas propostas compreendem a oferta de MBA e de Pds-Graduagbes em regimes
presencial e on-line, com conteldos programaticos e metodologias s6 compardveis as das
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Business School de referéncia internacional. Para o MBA on-line ainda se propde uma semana
internacional opcional.

2.23Formagao Académica
2.24Tag: Medida de Curto Prazo

As medidas propostas para a formacdao académica da ABS — TeSP e Licenciaturas — dizem
essencialmente respeito a reestruturacdo de programas e contelddos dos respetivos cursos, em
linha com as novas tendéncias globais na area da gestao.

2.25Formagao Empresarial
2.26Tag: Medida de Curto Prazo

Visando alargar a oferta da formacdo atual da formacdo empresarial, propomos as
seguintes medidas:

o InCompany - formagdo nas empresas, com um conceito diferenciador — a
Empresa contrata a formagdo que deseja e compete a Escola deslocar-se

as instala¢oes daquela para a ministrar;

o On Demand - formagdo a medida que resulta do esfor¢co conjunto entre a
Escola e a Empresa, por forma a customizar o programa e a metodologia

da formagado as necessidades especificas da primeira;

o Corporate - formagdo empresarial que admite um prego customizado e a
construgdo de programas de formagdo em conformidade com as
necessidades reconhecidas pelo tecido empresarial

2.27Formagao on-line
2.28Tag: Medida de Curto Prazo

Na formacdo on-line as medidas sdo propostas no ambito da internacionaliza¢do da Escola;
as formacgdes para este formato sdo a Licenciatura on-line, o MBA on-line e a Pés-Graduagdo on-
line.

2.29Executive Upload
2.30Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Em linha com o posicionamento de uma Business School de referéncia, o Executive Upload
constitui inovacdo na oferta formativa da Escola; o formato proposto integra o MBA + Semana
internacional.

2.31Workshops Formativos
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2.32Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

As Workshops Formativas propostas visam possibilitar uma formacgao a unidade; podem ser
do interesse exclusivo de um determinado segmento como também podem ser desenhadas
como forma de alargar o publico-alvo.

2.33M00C
2.34Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Propomos a difusdo de 2 MOOC anuais. A formacao com base neste modelo constitui um
mais produto que, pelo seu fator inovador associado, influenciara de forma positiva a imagem
da Escola percebida pelo publico. Estas formacgGes serdo ministradas em inglés pelos docentes
da ABS mais capazes em termos de comunicacdo, e poderdo ser certificadas mediante
pagamento (e a receita podera eventualmente reverter para o formador).

2.35Programas Duais e Programas de Dupla Creditacao
2.36Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Num mercado cada vez mais competitivo e exigente, construir programas duais ou de dupla
acreditacdo propicia o desenvolvimento de competéncias e curriculos que facilitardo o
reconhecimento da Escola pelas empresas multinacionais; e garantird o acesso dos alunos a
carreiras internacionais, com custos significativamente menores comparativamente com os
cursos que obrigam a deslocagdo para uma Escola estrangeira.

iii. VANTAGENS DIFERENCIADORAS

2.37# 3 Reforgar a proximidade da Atlantico Business School ao tecido empresarial
das PME

2.38Tag: Medida de Curto Prazo

A oferta formativa da Escola deve espelhar as necessidades reais e atuais do tecido
empresarial nacional e internacional. Para tanto a ABS deve reforcar o incentivo a participacao
das empresas na construcdo do produto/servico que pretende oferecer. Esta proximidade ao
tecido empresarial a médio/longo prazo contribuird para o aumento da procura por outras
empresas, bem como por novos alunos, na perspetiva de, com maior facilidade, poderem
ingressar no mercado de trabalho.

2.394# 4 Criagao do Claim da Escola - Experiencia pratica, aprender fazendo "The
Outstanding Learning Experience"

2.40Tag: Medida de Curto Prazo
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A Escola deve assegurar ao aluno uma experiéncia de aprendizagem extraordinaria e
inesquecivel, resultando no reconhecimento da contribuicdo da Escola para o seu
enriquecimento pessoal e sucesso profissional. Desta visao resulta a criagdo de um novo “Claim”
para a ABS.

2.41# 5 Aplicar as Melhores praticas internacionais e continuidade de aplicagao do
método ABP

2.42Tag: Medida de Curto Prazo

As melhores praticas e a metodologia de ensino — como o método ABP, adoptado pela
Escola — deve representar um elemento diferenciador da oferta formativa sé compardvel com a
dos Players internacionais. A formacdo deve ser essencialmente sustentada na aplicacdo dos
conhecimentos em casos reais e atuais.

2.43# 6 Ouvir os clientes e alunos e construir com estes as solu¢des de formagao
mais adequadas — customizagao

2.44Tag: Medida de Curto Prazo

A Escola deve considerar as opinides dos seus clientes e alunos para assegurar que a oferta
formativa vird a superar ou pelo menos a corresponder plenamente a expetativa do potencial
consumidor; e sobretudo garantir que esta oferta é construida a pensar nas necessidades atuais
e futuras do tecido empresarial.

iv. QUALIDADE

2.45# 7 Formular o contetuido programatico de acordo com o grau de formacao -
comparavel com as Business Schools de referéncia

2.46Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

A qualidade dos conteldos programaticos deve ser exaustivamente revista por forma a
garantir o preenchimento dos requisitos obrigatérios de uma Escola que se pretende
reposicionar num mais alto nivel; isto é, de uma Escola de Negdcios de referéncia s6 comparavel
com as melhores Business School do mercado, indo de encontro a mensagem compreendida no
Claim adotado: "The Outstanding Learning Experience".

2.47# 8 Garantir corpo docente com experiencia reconhecida quer no mundo
empresarial quer no académico

2.48Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

O compromisso de qualidade deste ensino ndo pode prescindir de um corpo docente com
experiéncia reconhecida, simultaneamente, no mundo empresarial e no mundo académico;
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alias, tal ingrediente é insubstituivel no processo de reconhecimento da qualidade do ensino e
da experiéncia do aluno, bem como da notoriedade da prdpria Escola no respetivo mercado.

V.  GARANTIAS
2.49# 9 Iniciar processo de creditagao internacional
2.50Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Importante se torna perscrutar qual o organismo mais adequado (associacdo de escolas
executivas?) para o efeito, o Organismo creditavel. A promoc¢do da qualidade da Escola passa
pela avaliacdo externa e sua acreditacdo por um organismo governamental ou privado
reconhecido, assim como devem ser desenvolvidas medidas, procedimentos e orientagdes,
relativos a certificacdo de qualidade para reforco da imagem da Escola junto do publico.

2.51# 10 Desenvolver processo que possibilite a atribuicdo de grau de mestre para
mercado brasileiro

2.52Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Deve-se tentar acreditar novamente o Mestrado e depois expandi-lo para o mercado
brasileiro; se possivel, acreditad-lo no Brasil, pelo que necessario se torna confirmar, junto de
organismos competentes, a possibilidade do reconhecimento desta formacao.

2.53# 11 Materializar as formagdes com entrega de diploma e/ou certificacdo de
formagao reconhecido

2.54Tag: Medida de Curto Prazo

Deve prever-se igualmente a entrega de um diploma e/ou de certificacdo de formacao,
devidamente reconhecido, por forma a fortalecer a perce¢ao de qualidade da Escola.

Vi. MARCA E DESIGN
2.55# 12 Reforgar a notoriedade da marca ABS- Atlantico Business School
2.56Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

A urgéncia do reposicionamento da marca, isto é, da identidade percebida da Escola, sugere
uma estratégia de rebranding. Este processo compreende a necessidade de transformar e
harmonizar a linha de comunicacdo da ABS de forma a ser destacada a nova identidade da
Empresa; ou seja, a sua imagem, a sua marca, o seu produto/servico, devem estar em linha com
as da Business School de referéncia que se pretenda igualar.

2.57# 13 Rebranding dos produtos

2.58Tag: Medida de Curto Prazo
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Alguns produtos da ABS devem receber uma nova marca, por forma a que a sua percecao e
tangibilidade sejam mais evidentes.

2.3.PRECO

A estratégia de posicionamento da ABS aponta para um reposicionamento da oferta da ABS
com um portfélio mais alargado na oferta executiva de qualidade, possibilitando um incremento
do preco no médio/longo prazo. Este reposicionamento, interligado e indissociavel dos
restantes Ps aqui abordados, permitird uma oferta mais robusta, de melhor qualidade, com uma
marca mais forte daquela que o consumidor B2B ou B2C estara disposto a pagar. No entanto,
esta estratégia sé serd possivel de materializar apds a concretizacdao de um conjunto de medidas
plasmadas neste capitulo.

Como medidas intermédias propomos um conjunto de mudangas preparatdrias,
conjugadas para o objetivo que nos levou a elaborar este projeto.

i LISTA PRECOS
2.59# 14 Colocar a Indicagao dos pre¢o dos produtos “fechados”
2.60Tag: Medida de Curto Prazo

Os programas que a ABS apresenta ao potencial aluno ou as empresas ndo sdo suscetiveis
de mudangas ou adaptagdes de conteldo; estes valores podem ser apresentados nas brochuras
fisicas, brochuras digitais e no site da ABS.

vii. DESCONTOS, METODO E PRAZO PAGAMENTO
2.61# 15 Customizagao para pacotes corporate e empresariais
2.62Tag: Medida de Curto Prazo

Os pregos devem ser adaptados as varidveis em negociagdo com os clientes B2B — a
quantidade de alunos, o grau de dificuldade da formacdo, o local da formacdo, o nivel dos
docentes, a duracdo da formacdo, as condi¢Ges de pagamento e o volume do negdcio envolvido,
devem abrir espaco a negociacdo e melhorar a relagdo ABS/Empresas, transmitindo flexibilidade
dentro dos parametros de pre¢o do mercado.

2.63# 16 Estabelecer tabelas de desconto internas e publicitar os descontos especiais
sempre que ajustado

2.64Tag: Medida de Curto Prazo
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Os descontos devem constar das brochuras fisicas e digitais da Escola. Se existirem
protocolos com entidades, ou descontos especiais para organiza¢des ou para alunos, bem como
descontos de pronto pagamento, estes devem constar das brochuras fisicas e digitais; tal facto
pode constituir uma mais-valia no momento de decisdo de compra e revela também as
entidades com as quais a ABS tem protocolos.

viii.  DESCONTO PARA EX-ALUNOS EM WORKSHOPS
2.65Tag: Medida de Curto Prazo

Ao longo do ano, e de acordo com as medidas propostas neste trabalho, a ABS ira realizar
diversas workshops que podem ser frequentadas por alunos, ex-alunos e pelo publico em geral.
Propomos que os ex-alunos inscritos, e com quotas em dia na comunidade Alumni, disponham
de descontos especiais para esta op¢ao.

ix. DESCONTOS DE CANAL
2.66Tag: Medida de Curto Prazo

Recomendamos que sejam estabelecidas tabelas de descontos para cada canal de
comercializacdo — rede Alumni ; country managers, intermedidrios e vendas diretas ABS —,
descontos esses associados a realidade de cada canal e atendendo a cada mercado. Estas tabelas
serdo informais e apenas destinadas a quem esteja envolvido no respetivo processo negocial.

X. DESCONTOS DE QUANTIDADE / RAPPEL
2.67Tag: Medida de Curto Prazo

Deverdo ser definidos objetivos de vendas para cada canal, incorporando um desconto de
quantidade (rappel). Esse desconto serd pago em valor, no final do periodo em analise, aos
agentes envolvidos.

Xi.  DESCONTOS DE CROSS SELLING, UPSELLING E RECOMPRA
2.68Tag: Medida de Curto Prazo

De um modo informal, deverdo ser estabelecidos descontos de cross selling (compras
cruzadas); upselling (incremento de vendas a um mesmo cliente B2B ou B2C) e de recompra
(repeticdo de compra pelo mesmo cliente). Estes descontos podem ser incorporados nos
produtos conjuntos, ou estabelecidos em tabela informal para os agentes.

Xii. DESCONTOS ATRAVES DE ORGANISMO PARCEIROS
2.69Tag: Medida de Curto Prazo

De acordo com os protocolos que forem estabelecidos com as diversas ordens de
profissionais e variados organismos, estes descontos serdo publicos e publicitados, razdo pela
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qual terdo de obedecer a parametros de descontos aceitdveis para a ABS, evitando-se assim a
desvalorizacao dos produtos.

xiii. VALOR PERCEBIDO

2.70# 17 Ajustar o prego em fungao da qualidade intrinseca dos produtos e
posicionamento pretendido

2.71Tag: Medida de Curto Prazo

O preco influencia diretamente a percecdo de qualidade do produto e do servico,
posicionando-o perante o cliente e os respetivos concorrentes; por isso, para uma melhoria da
percecdo do valor, o preco deve estar ajustado ao valor da oferta e em equilibrio com as
restantes medidas a adotar — o preco deve encontrar-se sempre no intervalo de posicionamento
da marca, caso contrario o produto ou o servico deve ser ajustado.

2.4.MEIOS

De acordo com as estratégias defendidas o mercado primario de distribuicdo e
comercializacdo da ABS tera como alvo Cabo-Verde, Guiné-Bissau e S3o Tomé e Principe e como
desenvolvimento secundario Angola, Mocambique, Brasil e Timor-Leste. A comercializacao
devera privilegiar uma maior proximidade e cobertura aos mercados-alvo.

i CANAIS DE VENDAS E DISTRIBUICAO

2.72# 18 Nomear e definir uma nova rede de vendas: country managers; rede
alumni; executive sales director; venda on-line; Campi e rede de intermedidrios

2.73Tag: Medida de Medio/ Longo Prazo

Propomos alargar a rede de vendas dos produtos ABS através de venda direta (country
managers, rede Alumni, executive sales diretor); venda on-line; Campi e redes de intermediarios
(empresas de marketing performance ou dealers empresariais).

Xiv. ESPECIFICIDADES E RECOMENDAGOES CANAIS DE VENDA:

Venda Direta — Country manager

o Através de nomeagdes nos mercados alvo. Os profissionais nomeados
poderdo atuar em regime de tempo parcial e fee, ou de cedéncia de
créditos de formagdo em produtos ABS, até que o mercado seja
representativo e permita a ABS enquadrd-los como quadros da Empresa; e
poderdo ser recrutados ou nomeados através da rede Alumni. E
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importante que os nomeados tenham um perfil sénior mas ativo, com
uma boa rede de contatos. Estes profissionais serdo responsdveis pelas
vendas no Pais que lhes for atribuido, podendo ai gerir a rede de vendas e,
no futuro, poderdo supervisionar as vendas da rede Alumni. Numa
primeira fase terdo de atuar sobretudo no mercado corporate, divulgando
e representando a marca, com autonomia suficiente para fecharem
acordos de venda. Para Portugal nGo propomos a existéncia de um
country manager, mas a de um diretor executivo com fung¢éo de vendas, a
quem reportardo todos os mercados; este diretor deverd ser um profundo
conhecedor do portfélio da ABS e da respetiva Instituigdo.

Venda Direta — Rede Alumni

o ApGs a criagdo da IESF/ABS Alumni, que vird a ser constituida por vdrios
ex- alunos, incluindo, pelo menos, um representante de cada Pais

Luséfono onde a ABS vai apostar, a associagdo poderd e deverd
comercializar os produtos ABS; e, caso venha a existir nesse mercado um
country manager, todas as operagdes de vendas, incluindo as da rede
Alumni devem reportar a esse profissional que, por sua vez, reportard ao
Executive Sales Director. A remuneragdo da rede Alumni ocorrerd através
de fee.

Venda Direta — Executive Sales Director

o Recomendamos a contratagdo de um quadro de topo para vendas
corporate e gestdo da rede de vendas ABS. De acordo com a nossa
proposta, este elemento serd o profissional que vai gerir diariamente toda
a rede de vendas e reportard a Administragéo. Quadro da empresa, este
Diretor terd objetivos de vendas, tanto por total de vendas como por
produtos. Para além da remuneragdo base, consideramos que este
profissional deverd ter como regalias, fee de vendas, prémios de objetivos
e, no futuro, com o crescimento do volume de vendas da Empresa, viatura
e outra regalias (ver também em medidas a médio/longo prazo).

Campus

o Nas instalagoes da ABS, a equipa de atendimento deverd estar
devidamente preparada para responder a todas as questoes que os
potenciais alunos venham a colocar sobre qualquer dos seus produto.
Estas solicitagbes, que podem recair sobre produtos de cross selling, up
selling ou recompra (e podem também ser provenientes de atuais alunos),
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devem encontrar no front office da ABS uma resposta eficaz e eficiente. A
imagem de serenidade deve prevalecer no front office da Instituicdo, por
forma a transmitir toda a seguranga e tranquilidade aos potenciais alunos
e clientes. Sempre que a abordagem tiver um cariz empresarial, o contato
deverd ser concretizado pelo Executive Sales Director. Em matéria de
vendas todos os profissionais envolvidos, incluido os do front office da
ABS, deverdo reportar ao Diretor em causa.

on-line

o Propomos a eventualidade de a venda dos produtos on-line ser efetuada
através de subscrigdo, nomeadamente a relativa aos produtos fechados
como os workshops, MOOC e formagbes formatadas de curta duragdo, os
quais ndo carecem de uma explicagdo mais detalhada.

Intermediarios

o Os intermedidrios poderdo ser empresas especializadas na
comercializagdo de formagdo executiva, ou empresas de marketing
performance que, através da sua agdo de marketing, possam aportar
valor e trazer clientes para a ABS; tendo como vantagem a remuneragéo
estar indexada as vendas, o que é uma mais-valia comercial.

2.744# 19 Eleger e renomear canais de distribuicao: on-line; Campus e In Company

2.75Tag: Medida de Curto Prazo

Atualmente a ABS apenas ministra formagdo no seu Campus, em Vila Nova de Gaia, e no Porto.
A proposta aqui apresentada vai no sentido de que a Escola passe a utilizar mais dos canais
possiveis de distribuicdo para formacgao e, dentre estes, o canal on-line, através dos cursos de
MBA e Licenciatura on-line e dos MOOC; isto sem prejuizo de, no futuro, a distribui¢ao vir a ser
alargada a workshops pagas on-line e a formacdo In Company, por via da qual os docentes da
ABS se deslocardo as empresas para ministrar formagao especifica e previamente agendada.

XV. ESPECIFICIDADES E RECOMENDAGOES RELATIVAS AOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

Campus

o O Campus é o head office da Escola e o ponto de encontro e de referéncia
da instituicdo. Aqui serdo realizadas as formagbes académicas

tradicionais, sendo o local onde periodicamente os alunos de formagdo a
distancia sdo recebidos. A distribuigdo através do Campus requer algumas
mudangas estruturais que foram sendo assinaladas ao longo do
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documento, como a necessidade da modernizagdo do parque tecnoldgico;
o melhoramento das instalagées e dreas adjacentes; a imperiosa nova
abordagem em matéria de formagdo ao nivel da entrega dos contetdos
(ver Processos; Evidéncias fisicas e Pessoas). A formagdo presencial é a
marca de uma Escola, razdo pela qual a mesma serd objeto de um cuidado
especial na entrega do servigo.

on-line

o Esta forma de distribui¢do serd preferencialmente destinada ao MBA e
Licenciatura on-line.

In Company

o Esta serd a abordagem em que os formadores da ABS e/ou Espaco
Atldntico se deslocam a Empresa. Torna-se importante referir que, para
além das competéncias técnicas que o formador tem necessariamente de
possuir, espera-se que este esteja devidamente equipado com aparelhos
de ultima geragdo para poder responder a todos os tipos de solicitagéo
por parte de empresa (por exemplo, iPad, portdteis de ultima geragdo e
projetor de slides).

2.76# 20 Admissao de um Corporate Sales Director
2.77Tag: Medida de Medio/ Longo Prazo

Baseado no Campus, este profissional de imagem tera como prioridade a venda corporate
e a gestdo de todas as redes de vendas, em todos os canais (ver também o que é referido nas
recomendacdes dos canais de vendas).

XVi. COBERTURA

2.78#21 Definir os mercados-alvo abrangidos pela rede de distribuicao e
comercializagao

2.79Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

De acordo com a estratégia gizada no ponto 5 deste projeto, os mercados-alvo da ABS serdo
Portugal, Guiné, S. Tomé e Principe e Cabo-Verde.

2.80# 22 Definir o grau de cobertura do mercado-alvo em cada canal

2.81Tag: Medida de Médio/Longo Prazo
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A distribuicdo através do canal Campus sera sobretudo destinada ao mercado nacional B2B
e B2C. O canal on-line terd como alvo principal os mercados de Paises Luséfonos B2C, podendo
também abranger o mercado portugués fora da regido norte. O canal In Comany sera dirigido
ao mercado portugués B2B.

Xvii.  ACESSIBILIDADE AOS CANAIS
2.82# 23 Aquisicao de novo CRM para gestao de clientes individuais e corporate
2.83Tag: Medida de Curto Prazo

Uma boa gestdo de relacionamento e gestdo de vendas requer o conhecimento dos
respetivos clientes, e a valorizacdo desse patrimdnio para uma melhoria do servico e da
satisfacdo das necessidades dos primeiros. Para atingir tal desiderato, a ABS tera de possuir uma
plataforma de CRM capaz de agregar a informacdo dos varios canais de venda propostos.

2.84i# 24 Aquisicao de bases de dados de potenciais clientes B2B e B2C
2.85Tag: Medida de Curto Prazo

Recomendamos a aquisicdo de uma base de dados (Dun & Bradstreet), segmentadas por
PME e diretores de recursos humanos, que facilitem o contato comercial do Executive Sales
Director aos quadros das empresas com poder de decisao.

Xviii. LOGISTICA
2.86#25 Optimizacao da plataforma académica
2.87Tag: Medida de Curto Prazo

Por forma a permitir a distribuicdo de conteludos via internet, e apds as reunibes que
efetudmos com potenciais empresas, foi tomada a decisdao de adotar a plataforma TEAMS,
complementada pelo Nénio.

2.5.PROMOCAO

A estratégia de comunica¢do a adotar passa pela segmentacdo em conformidade com os
targets e mercados-alvo, com os produtos mais indicados para cada mercado e para cada
segmento; pelo reforco do posicionamento; pelo Rebranding (no sentido de divulgar a nova
marca); por marcar uma forte presenca digital e apostar em acGes de PR relevantes e
potenciadoras de criagdo de marcas ABS perenes. Publicidade, Relagdes Publicas, Marketing
Digital e Sponsorship, sdo algumas das propostas para sustentar os objetivos definidos.

i. PUBLICIDADE
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2.88# 26 Producdo de brochuras digitais de todos os produtos
2.89Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Devido aos novos habitos do consumidor em geral ha uma grande tendéncia para a
digitalizacdo do ensino. Os potencias interessados querem receber informacdao no imediato, e
para tal é necessdrio que a ABS esteja dotado da informacdo condizente, com a qualidade de
ensino e experiéncia que pretende proporcionar; e para tal a producdo de brochuras digitais é
de extrema importancia para todos os produtos da Escola, devendo o respetivo design e
conteudos merecer especial atengao.

2.90# 27 Produgao de brochura fisica e digital de MBA on-line e de Licenciatura on-
line

2.91Tag: Medida de Curto Prazo

Destacamos a brochura destes produtos, em particular, uma vez que a ABS pretende
apostar na internacionalizagdo através do MBA e da icenciatura on-line.

2.92# 28 Produgao de brochuras digitais institucionais da Atlantico Business School
com a oferta por areas formativas

2.93Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Os alunos nem sempre estdo decididos pela formacdo que |lhes é mais conveniente, seja
pela questdo dos conteudos ou pelo tempo disponivel, razdo pela qual se torna necessario
produzir brochuras com toda a oferta da ABS que permitam ao aluno optar pela formagdo que
mais lhe convém; e até para que possam descobrir aquelas de que a ABS dispde e tal facto era
do seu desconhecimento. Tal como noutras situagées, mais uma vez o design e os conteldos se
revestem aqui de extrema importancia.

2.94# 29 Produgao de livro com toda a oferta formativa Atlantico Business School
2.95Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Serd um instrumento de venda mas também de promogdo da ABS ao longo de todo o ano
letivo. Este livro, do qual recomendamos sejam produzidos 2200 exemplares, em formato A4 de
300 gramas e papel couché mate, devera estar disponivel para todos os mercados e para todos
os targets.

2.96# 30 Producdo de caderno premium corporate com toda a oferta Atlantico
Business School

2.97Tag: Medida de Médio/Longo Prazo
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Na abordagem as empresas, a ABS serd terd que contar com uma enorme concorréncia.
Terd também interlocutores detentores de elevada formacdo e habituados na avaliacdo
formativa — os diretores de empresas e diretores de Recursos Humanos; pelo que
recomendamos a elaboracdo de um livro em formato A5 de 300 gramas, papel couché mate,
gue transmita a qualidade do ensino e o posicionamento da ABS.

2.98# 31 Producao de brochuras fisicas A4
2.99Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Em reunides presenciais, feiras ou eventos, bem como no Campus, é importante a entrega
de brochuras fisicas para consulta pelos potenciais alunos em qualquer momento.
Recomendamos a producdo de brochuras com os programas da formacgdo executiva, das Pds-
Graduacgdes, das Licenciaturas e dos produtos on-line, todas individualizadas, em papel A4 de
300 gramas, couché mate e com brilho, mantendo a recomendacdo de design e conteudo de
qualidade. Propomos a producdo de 200 exemplares por produto.

2.100# 32 Producgao de brochura fisica anual de todas as workshops
2.101Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Os atuais alunos e os visitantes do Campus, feiras e eventos, poderdo estar interessados em
temadticas especificas, tais como a atualizacdo de conhecimentos e a aproximacgdo ao ensino ou
regresso a este. Nesse sentido, a produgao de uma brochura anual com toda a oferta das
workshops previstas para a ABS e para esse ano, captara certamente o interesse de novos
alunos. Propomos a producdo de200 exemplares dessa brochura fisica, em formato A5 de 300
gramas, couché mate e com brilho.

2.102# 33 Producgao de brochuras informativas MOOC
2.103Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Este produto posiciona a ABS como uma Escola inovadora, pelo que recomendamos a
difusdao de 500 exemplares brochuras fisicas, em formato A5 de 200 gramas e couché mate.

2.104# 34 Aquisicao Publicidade no Google Ad Words
2.105Tag: Medida de Curto Prazo

Sugerimos a compra continua de publicidade no Google, com escolha de conteldos ligados
aos produto on-line (Licencitura, PG, MBA) e formagdo executiva, por forma a aumentar a
notoriedade do site da ABS, da marca e do nimero de solicitacbes espontaneas de informacao,
permitindo um maior nimero de oportunidades de contato com potenciais alunos.

2.106# 35 Diario Econdmico - Especial Formagdo Executiva
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2.107Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Trata-se de um dos guias que os potenciais estudantes e decisores usam para as opg¢des de
oferta formativa, donde constam as principais Escolas do Pais. Propomos a insergao de 1 pagina
de publicidade em pdagina impar e a cores, em cada edi¢do anual.

2.108# 36 Jornal de Negdcios - Especial Formagao Executiva
2.109Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Trata-se de outro dos guias essenciais para os estudantes e decisores, com edi¢dao anual.
Propomos a inserc¢do de publicidade em pdgina impar e a cores.

2.110# 37 Retargeting -Programa de publicidade banners em webpages
2.111Tag: Medida de Curto Prazo

O novo consumidor esta on-line e em permanéncia, falando-se ja em hiper-conectados.
Entdo a ABS tem de estar presente onde se encontra o potencial mercado, razdo pela qual a
aquisicdo de banners em webpages relacionadas com as tematicas dos produtos on-line seja
uma boa opcdo para manter presente a marca e redirecionar os internautas para a pagina da
ABS.

2.1124# 38 Publicidade das a¢des e eventos da ABS no Facebook
2.113Tag: Medida de Curto Prazo

Esta rede social atrai hoje a grande aten¢do de todo o mundo e revela-se um meio
indispensavel para comunicar. Atualmente é possivel, através do Facebook, dirigir a publicidade
ao target especifico do interesse da ABS. Assim sendo, propomos que os eventos da marca ABS
tenham publicidade paga no Facebook como forma de aumentar a procura pelas solu¢des ABS
e a autoestima dos seus alunos e ex-alunos. Cada periodo de campanha deve incluir entre 8 a
15 dias para 300.000 contactos dirigidos.

2.114# 39 Publicidade no YouTube aos produtos on-line da ABS
2.115Tag: Medida de Curto Prazo

O YouTube é a maior rede social profissional da atualidade e o local na internet onde hoje
em dia é praticamente obrigatério apresentar perfil e curriculum académico e profissional. A
presenca da ABS nesta rede através de um link no topo superior permitird o reforco da marca,
0 seu posicionamento, prestigio e a procura das solucdes ABS. Recomendamos 3 bolsas de 30
dias nos periodos de decisdo dos potenciais alunos.

XiX. RELACOES PUBLICAS
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2.116# 40 Convidar 10 alunos de diferentes anos letivos para a criagdo do Alumni
IESF/Atlantico Business School

2.117Tag: Medida de Curto Prazo

Um dos primeiros passos que a desenvolver deve passar pela criagao da Associacdo Alumni
IESF/ABS a qual, por convite do Presidente da Instituicdo, deverd reunir pelo menos 10 alunos
com atual destaque profissional, para serem encarregues de dirigirem a Associagdo. A sua
reputacao profissional trabalhard de forma direta na reputacao da ABS, ajudando a construir um
dos pilares fundamentais para a estratégia de comunicacdo. Esta acdo pressupde a elaboracao
prévia dos estatutos da nova IESF/ABS Alumni.

Entendemos que a comunidade Alumni é observada como um barédmetro da forga social,
econdmica e politica de uma Business School. Tendo presente este facto propomos que a
comunidade Alumni se muna de um blogue, onde podera publicar artigos e noticias disruptivas
e de interesse para o publico em geral, e também para as empresas. Apesar de se tratar de uma
comunidade de ex-alunos, recomenda-se que o tom de comunicacdo seja cuidado — apesar de
ndo necessitar de um formalismo exacerbado, ndo deixando contudo que o tom de comunicagao
caia em facilitismos que possam ser negativamente a Escola e a Comunidade que a representa.

2.118# 41 Renomear os seminarios e workshops livres da ABS para ABS Talks

2.119Tag: Medida de Curto Prazo

Uma outra forma de atrair potenciais alunos e parceiros empresariais sera renomear os
semindrios ABS para ABS Talks. Desta forma, além de se inovar e envolver a comunidade da
Escola, poderemos proceder a divulgagdo (parcial) destes momentos especiais no canal YouTube
da ABS. Para o efeito, devera ser antecipadamente pedida a devida autorizagdo ao orador para
se proceder a respetiva gravacao e coloca¢do de um resumo de cerca de 10 minutos no YouTube
da ABS, criando desde o inicio uma relagdo estreita; uma veiculagado direta com a Escola.

2.120# 42 Producdo e Realizagdo do Open Day Atlantico Business School
2.121Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Pretende-se que a ABS ofereca um dia aberto ao Ecossistema ABS e também a sociedade e
as empresas. Para o efeito propomos a presenca de um convidado especial que possa vir
partilhar connosco o seu percurso profissional, num tom intimista e inspirador para todos. Este
evento devera ser publicitado através de posts patrocinados no Facebook e divulgado através
de email marketing a comunidade ABS, devendo ainda ser dado o devido destaque do curriculum
do convidado na homepage da ABS; este evento deve ter lugar anualmente antes da Pascoa,
num espaco temporal préximo da EXPO ABS, podendo esta ocorrer uma semana apds aquele e
beneficiar da sua divulga¢do. Aconselha-se que a presencga neste evento seja obrigatdria para
docentes e alunos e que obedeca a algum protocolo (colocagdo do adequado pulpito). Local
aconselhdvel: parte exterior da ABS, onde se realizarad a Expo ABS.
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2.122# 43 Expo Atlantico Business School
2.123Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Sugerimos a fusdo de todas as feiras de empresas em apenas 1 Feira Anual — EXPO ABS, a
ocorrer sensivelmente uma semana apds o Open Day. A EXPO ABS devera ser montada em
toldos exteriores ao Edificio Heliantia, no seu Campus, e deverd ser sujeita a snormas de
exposicdo (como por exemplo, espacos standard fixos, que a ABSmontara e serdo pagos pelos
expositores). O espaco da Feira deverd ser aberto a todas as empresas que pretendam ter
contato com a comunidade ABS.

2.124# 44 Producdo e Realizagdo da cerimoénia de imposi¢ao das insignias e de
rececao a novos alunos

2.125Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Sugerimos o convite a um convidado especial académico como forma de ancorar o evento
com a relevancia que a cerimdnia tem para os respetivos alunos.

2.126# 45 Torneio de Desporto: Beach Volley, Futubol, etc , através do Alumni
Atlantico Business School

2.127Tag: Medida de Medio/Longo Prazo

A necessidade de envolver a sociedade, as empresas e a comunidade ABS; a aproximacao a
praia do respetivo campus; a tradicdo do vdlei de praia da regido onde a universidade esta
inserida; e ainda, atenta a dindmica que a ligacdo ao desporto produz na comunicagdo, levou-
nos a ideia da criacdo de torneios desportivos (ex: Beach Volley ABS): empresas de todo o Pais
poderdo participar no torneio, proporcionando a existéncia de mais um momento de ligacdo
entre a Escola e as Empresas e sua consolidagdo, e mais uma oportunidade para ser reafirmada
a marca transmitindo uma imagem holistica do Ensino. A participa¢do no torneio é suportada
pelas empresa que desta forma permitird assegurar a sustentabilidade e viabilidade do evento.

2.128# 46 Feiras em Angola e # 47 Feira em Mogambique

2.129Tag: Medida de Curto Prazo

O contato com os potenciais alunos é sempre essencial, assumindo importancia maior em
mercados com diferentes culturas, relativamente aos quais a distancia tera que ser diminuida
com a demonstragao tangivel dos servicos ABS. Nesse sentido achamos fundamental garantir a
presenca da Escola na Feira Educa, em Luanda, e na Feira Internacional de Educacao, no Maputo,
como forma de entrar com forga nestes mercados. Esta presenca deve ser sempre
rigorosamente preparada, cuidando-se atentamente do espac¢o da exposi¢cdo e dos respetivos
materiais, os quais devem corresponder ao nivel da imagem que a ABS pretende transmitir.
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XX. MARKETING DIRETO E EMAIL MARKETING

2.1304# 48 Envio anual via CTT de oferta formativa Atlantico Business School para a
BD de ex alunos e potenciais alunos - até 1000 envios

2.131Tag: Medida de Médio/Longo Prazo

Envio anual (via CTT) de estimadamente 1000 envios, com a oferta formativa da Escola, para
a base de dados ABS de ex-alunos, alunos e potenciais alunos. Esta operacao permitird aos
alunos e ex-alunos relembrar a oferta formativa da ABS e, consequentemente, aproximar a
Comunidade de uma forma direta e a um custo relativamente reduzido.

2.132# 49 Envio anual via CTT da oferta formativa ABS para os directores de RH de
PME da area influéncia Atlantico Business School - até 1000 envios

2.133Tag: Medida de Medio/Longo Prazo

Envio anual (via CTT) de estimadamente 1000 envios, com a oferta formativa da Escola, para
os diretores de RH de PME da drea de influéncia da ABS. Esta operacdo permitird preparar o
contato do Executive Sales Director e potenciard o contato da ABS com as empresas - 1000
envios estimados.

2.134# 50 Realizar campanha de Email Marketing (BD Externa)
2.135Tag: Medida de Curto Prazo

Envio anual, através de fornecedor qualificado e no momento mais critico de procura de
MBA, de email massificado com target definido para um total de 100.000 potenciais alunos.

2.136# 51 Realizar campanhas de Email Marketing - (BD ABS)
2.137Tag: Medida de Curto Prazo

Envio anual de campanha de email marketing para a comunidade ABS, através das bases de
dados ABS, com anuncio da oferta formativa do ano seguinte.

2.138# 52 Realizar campanhas de email Marketing Internacional (BD Externa)
2.139Tag: Medida de Medio/ Longo Prazo

2.140Contratacao de campanha de 2 produtos — Licenciatura on-line e MBA on-line -
dirigida a potenciais alunos, com 100.000 de envios para os mercados primarios.

XXi. BRANDING

2.141# 53 Criagcdao de novo Manual de Identidade Atlantico Business School
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2.142Tag: Medida de Curto Prazo

Recomendamos a elaboracdo de um manual de identidade ABS que preveja a utilizacdo do
logdtipo da Escola nos varios formatos e finalidades, com variagdes de cor e definicao de
pantones.

2.143# 54 Alterar do economato e comunicagao institucional
2.144Tag: Medida de Curto Prazo

Em termos da comunicacdo empresarial, propomos a “normalizacdo” de todos os documentos
da ABS, com base no manual de identidade visual que inclui, desde as mensagens internas da
Direcdo para os Alunos e funcionarios, a toda a informacdo sobre a Instituicdo criada para
operacoes de divulgacdo. Destacamos a importancia de que se reveste a uniformizacao de toda
a base de comunicacdo on-line e offline, nomeadamente do papel de carta, envelopes,
memorandos internos, emails, convites e documentos oficiais.

2.145# 55 Colocagao da imagem do Edificio Heliantia (transparéncia) em todo o
economato (no possivel)

2.146Tag: Medida de Curto Prazo

O manual de identidade deve prever o economato e a forma como se utiliza a imagem a
preto e branco do Edificio Helidntia sempre que possivel — dado considerarmos que o Edificio é
emblematico e distintivo de todos os concorrentes. A renovacdo do visual da Escola, com o
Edificio Heliantea a assumir destaque no campus universitario, tornar-se-a um elemento central
da estratégia de branding da ABS.

2.1474# 56 Standarizacdo das assinaturas ABS em todos os emails
2.148Tag: Medida de Curto Prazo

O branding passa também por uma imagem uniforme e consistente em todos os elementos de
comunicagdo. Assim sendo, entendemos que a standardiza¢do das assinaturas ABS em todos os
emails e documentos escritos, utilizando sempre o Claim ja definido, deve ser uma
obrigatoriedade para todos os quadros da ABS.

XXii. SPONSORSHIP

2.1494# 57 Levar a cabo comercializacdo da sponsorizagao de 5 salas Atlantico
Business School

2.150Tag: Medida de Curto Prazo

Sponsorizacdo a eleger pelo periodo de 10 anos, com contrapartidas financeiras e créditos de
formacado para as empresas aderentes. Esta serd uma a¢do de grande destaque e beneficio para
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a ABS e para os patrocinadores. Falamos do namming das salas comercializado as empresas pelo
periodo de 10 anos, com a contrapartida financeira para a ABS e créditos de formacao, e
divulgacdo em toda a comunicagdo, das marcas das empresas patrocinadoras. Os patrocinios
permitirdo equipar a ABS com a mais recente tecnologia nas salas eleitas e, por outro lado, atrair
novos alunos por via do patrocinio. Esta é claramente uma proposta win-win.

2.151# 58 Atualizar e proceder a alteragées no site da Atlantico Business School
2.152Tag: Medida de Curto Prazo
Em termos de gestdo do site ABS entendemos propor as seguintes alteracoes:

o Colocar um feed de noticias na homepage Atléntico Business School, no
rodapé da pdgina

Permite que seja a ABS o emissor em primeira mao das suas atividades, podendo ser citado
por terceiros de acordo com a relevancia das noticias. Permitird também um maior interesse
dos internautas pelo conteldo do site e das atividades da ABS, com previsivel melhoria da
avaliacdo de conteudos pelo Google Rank e consequente melhoria nos motores de busca.

— Colocar na homepage janela de video com ligagdo ao canal Atléntico
Business School no YouTube (ver redes sociais - YouTube)

Permitira uma maior referencia¢do do site nos algoritmos dos motores de busca, dado que os
videos sdo normalmente mais atrativos em termos de conteudos — desde que estes sejam de
qualidade.

o Storytelling

Tal permitird construir a histéria da ABS. Rica na sua histéria e nas personalidades que a
constituiram, a Escola deve construir a sua storytelling que serd contada a partir da histdria do
Edificio, da Instituicdo, dos prestigiados docentes que a ergueram, e também dos alunos que
fizeram da ABS uma Institui¢do de referéncia.

o Colocar um Chat on-line para resposta a duvidas através do site e do canal

Este Chat deverd estar aberto no periodo mais longo possivel e sempre com a
disponibilidade e responsabilidade de um quadro ABS para dar na hora resposta as questdes dos
internautas.

o Registo do site nos principais motores de busca nacionais e internacionais,

Bem como escolha das tags mais adequadas para a gestao de SEO, quer de acordo com os
conteudos que a escola dispde quer de acordo com as a¢des que realiza. Ver relatdrio anexo de
SEO.
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2.153Adaptar # 59 Realizar campanhas e monitorizacao permanente de SEO
2.154Tag: Medida de Curto Prazo

Do contexto do atual estado de visibilidade do site e conteudos da ABS, resulta uma
necessidade de monitorizacdo permanente em termos de SEO através de uma avenca mensal
gue permita a constante atualizacdo e reforco nos motores de busca, permitindo uma maior
referenciacdo nomeadamente no Google — fundamental para as primeiras pesquisas de
formacao executiva. Resultam ainda duas linhas orientadoras do refor¢co de SEO da ABS:
Otimizagdo do site — registo do site nos principais motores de busca nacionais e internacionais
e forte aposta em SEO. Aposta em conteudos de qualidade — por forma a potenciar a partilha e
referenciacdo, por outras entidades e utilizadores, permitindo uma maior visibilidade digital da
ABS, melhor cotagdo no Google Rank e maior visibilidade nos motores de busca em geral e no
Google em particular.

2.155# 60 Realizar campanhas de Landing Pages e Captacao de Leads Qualificadas
2.156Tag: Medida de Curto Prazo

Devem ser realizados programas de geracdo de /eads com recurso a parceiros de marketing
performance nos mercados destino. Os programas de geracao de leads sdo efetuados a partir
de landing pages (paginas autonomas enviadas a uma base de dados de parceiros e sobre um
produto especifico, remetendo o subscritor do conteldo para o cliente, neste caso a ABS). O
marketing performance onera os seus custos em grande parte em fungdo das receitas obtidas e
seus resultados. Com esta acao a ABS pode simultaneamente captar mais trafego dirigido e gerar
leads qualificadas de potenciais alunos, aumentando as suas vendas por um custo de contato
relativamente baixo.

2.157# 61 Alterar a forma e contetidos a comunicar nas redes sociais Facebook;
Twitter; Google+; YouTube e YouTube

2.158Tag: Medida de Curto Prazo

Em linha com os dois pilares de orientacdo estratégica, a aposta em contelddos de qualidade
passa também pelas redes sociais.

Das inumeras redes sociais hoje disponiveis de forma gratuita, elegemos 5 para a
disseminacdo dos conteudos ABS. Descrevemos abaixo as medidas que propomos realizar
relativamente a cada uma:

8+
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No compromisso entre as necessidades de comunicacdo digital da ABS e a capacidade dos
recursos humanos da Business School propomos que os conteldos produzidos no Facebook
sejam replicados na integra no Google + (rede social onde a ABS ainda ndo se encontra),
permitindo uma maior exposicdo e uma potencial valorizacdo do algoritmo do Google ao
conteudo da Escola.

Da andlise qualitativa e quantitativa da pdgina e da interacdo com os objetivos e estratégia
apontada para as redes sociais, propomos o seguinte modelo:

Formato: Pagina de divulgacdo dos produtos e servicos ABS - Pagina de divulgacdo de eventos
ABS. Gestdo: Quadros ABS

Objetivos:

o Promover a ABS enquanto Instituigdo de Ensino de qualidade
o Promover a ABS enquanto Business School
o Aumentar engagement com a Escola e a marca
o Aumentar o interesse em conhecer a Institui¢do
o Aumentar as vendas
o Melhorar a posi¢do no Google Rank
o Aumentar a Comunidade ABS

Recomendacdes:

o Colocar o maximo de 1 post didrio;

o Colocar posts de cursos, workshops, eventos e atividades e respetivos
formadores

o Ligar automaticamente ao Twitter

o Apostar na imagem grdfica da pdgina

o Solicitar a adesdo de alunos e ex-alunos

o Dar preferéncia a posts com imagem ou video

o Ativar alertas para comentdrios a posts para o gestore(s) da pdgina

o Promover posts pagos nas situagoes de divulgagdes de cursos e eventos
em épocas do ano adequadas

o Banir e bloquear amigos com comentadrios improprios ou lesivos para a
Instituigdo

o Ligar automaticamente ao Twitter

o Responder sempre em privado as mensagem de correio do Facebook ou
Google +

o Colocar sempre no final de cada post #atlanticobusinessschool

Por outro lado, sugere-se:
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o Ndo permitir posts sem a aprovagdo prévia da equipa de administradores
da pdgina

o Ndo promover conteudos de trabalhos de curso e cadeiras

o Fugir de temas politicos e religiosos

YouTube

Formato: Pagina empresa de debate de temas da atualidade- Pdgina de divulgacdo dos
produtos e servicos ABS.

Objetivos:

o Promover a ABS enquanto Instituigdo de Ensino de qualidade

o Aumentar o prestigio da Instituicdo e a influéncia da marca junto dos
profissionais e empresas

o Aumentar o engagememt com a Escola

o Aumentar o interesse em conhecer a Instituicdo

o Aumentar as vendas

o Melhorar posigdo no Google Rank

Recomendacdes:

o 3 posts semanais

o Temas da atualidade

o Temas relacionados com as disciplinas ministradas na ABS

o Ligar automaticamente ao Twitter

o Apostar na imagem grdfica da pdgina

o Solicitar a adesdo de alunos e ex-alunos

o Colocar sempre no final de cada post #atlanticobusinessschool

Por outro lado, sugere-se:

o Promover eventos ABS

o Promover trabalhos

o Fugir de temas politicos e religiosos

o Promover produtos nos posts

o Ndo promover videos, exceto video institucional ABS ou relacionamentos
com as temdticas apontadas como interessantes
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You

YouTube

Formato: Canal TV da ABS- Pagina incumbente de todos os videos a partilhar e da ABS Talks.
Gestdo: 1 quadro ABS

Objetivos:

o Promover a ABS enquanto Instituigdo de Ensino de qualidade

o Aumentar o prestigio da Instituicdo e a influéncia da marca junto dos
profissionais e empresas

o Aumentar o engagememt com a Escola

o Aumentar o interesse em conhecer a Instituigdo

o Aumentar as vendas

o Melhorar posi¢éo no Google Rank

Recomendacdes:

o Colocagdo das gravagoes dos semindrios ABS, que passam a denominar-se
ABS Talks. O ato requer a necessdria autorizagéo dos oradores antes do
inicio de cada semindrio

o Todas as partilhas de videos para as restantes redes devem ter por base o
canal ABS no YouTube

o Colocag¢do de testemunhos de alunos e antigos alunos voluntariamente e
sem obrigatoriedade;

o Ligar automaticamente ao Twitter

o Colocagéo dos videos empresa realizados pelos alunos (videos
institucionais sem conteudos académicos)

o Colocag¢do de videos institucionais ABS

o Possibilidade de colocagdo de videos de eventos, desde que editados

o Utilizagdo de link curto para partilha nas restantes redes

o Colocar sempre no final de cada post #atlanticobusinessschool

Por outro lado, sugere-se:

o Nado colocar contetdos académicos
o Nado colocar videos ndo editados
o Nado colocar qualquer conteudo menos formal com alunos e docentes
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o Ndo colocar videos de trabalhos de grupo, exceto videos institucionais das
empresas (pretende-se transmitir seguranga aos empresdrios e solidez aos
potenciais alunos)

Twitter

Como se depreende das recomendacdes relativamente as redes sociais anteriormente
abordadas, sugerimos que o Twitter seja 0 meio agregador, recebendo todos os conteudos das
remanescentes redes. Com esta op¢do estara facilitada a atualidade desta rede, permitindo-se
gue, quem quiser seguir nas redes sociais tudo o que respeita a ABS, o possa fazer através da
consulta do Twitter (Hastag a utilizar - #atlanticobusinessschool).

2.6.PESSOAS

Os pressupostos base para as medidas que estdo relacionadas com as pessoas envolvidas com
a Escola tém por objetivo encontrar um equilibrio entre a necessaria motivacao e o trabalho em
equipa direcionado para a constru¢do de um edificio educativo exemplar, em equilibrio com a
imagem de marca em construcdo e os Valores, Missdo e Visdo da instituicdo.

i. CULTURA ORGANIZACIONAL E IMAGEM

2.159# 62 Redefini¢do e afixagdo, em local bem visivel, da Missao, Visdao e Valores da
Atlantico Business School

2.160Tag: Medida de Curto Prazo

Consideramos essencial que se proceda a redefinicdo da Missao, da Visao e dos Valores da
ABS, devendo a descri¢gdo dos mesmos ser apresentada de forma mais objetiva e sucinta, para
uma melhor percec¢dao dos seus conteudos; e, atenta a importancia da sua divulgacdo, tais
contetdos devem ser afixados nas instala¢des da Instituicdo, em local bem visivel.

2.161# 63 Existéncia de definicao das tarefas e fungdes relativas a todas as categorias
profissionais

2.162Tag: Medida de Curto Prazo

Sdo inumeras as tarefas e funcbes desenvolvidas pelos diversos profissionais em servico num
estabelecimento de ensino superior como a ABS; e, para a manutencdo do equilibrio do
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funcionamento deste, é fundamental que tais tarefas e fungBes se encontrem devida e
corretamente definidas.

2.163# 64 Solicitacdo aos docentes que abram conta no YouTube e disponibilizem o
respetivo bio na plataforma

2.164Tag: Medida de Medio/Longo Prazo

Na era do networking, sugere-se um convite a todos os docentes em servico na ABS para abrirem
conta no YouTube, a maior rede social de escopo profissional da atualidade; verdadeiro centro
de divulgacdo, promocao e aperfeicoamento profissional. A divulgacdo dos docentes através
desta rede social traduzir-se-a numa mais-valia para os profissionais e para a respetiva
Instituicao.

2.165# 65 Emissao anual do cartdao do estudante Atlantico Business School
2.166Tag: Medida de Medio/Longo Prazo

A nova imagem da ABS deve também passar pela criacdo de um novo cartdo de estudante da
Instituicdo. Seguindo as atuais tendéncias dos cartGes universitarios, o novo cartdo do estudante
ABS deve ser mais do que um mero documento identificativo do seu titular, agregando, tanto
guanto possivel, outras funcionalidades que possam facilitar a vida dos estudantes na
comunidade em que se encontram inseridos.

xxiii. RECRUTAMENTO E SELECAO

2.167# 66 Admissdao de um Diretor de marketing e comunicagdo da Atlantico
Business School

2.168Tag: Medida de Medio/Longo Prazo

Uma Business School que almeja projetar-se para um nivel de referéncia ndo pode prescindir da
atividade de um diretor de marketing e de comunicagdo — principalmente nesta fase de viragem
da Instituicdo.

XXiV. IMAGEM

2.1694# 67 Definicdo de um "dress code" para uso do pessoal da Atlantico Business
School em eventos especiais

2.170Tag: Medida de Curto Prazo

Os eventos especiais sdo a montra privilegiada da Instituicdo para esta revelar ao exterior as
suas melhores carateristicas e potencialidades; e a forma como o seu pessoal se apresenta ndo
deve ser minimamente negligenciada. Consideramos importante o estabelecimento de um dress
code para estas ocasides.
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2.171# 68 Designacao da pessoa que representara a Atlantico Business School em
atos publicos e respetivos termos

2.172Tag: Medida de Curto Prazo

De crucial importancia para a imagem da Instituicdo é a designacdo da pessoa que, de acordo
com regras devidamente definidas, representara a Instituicao em atos publicos.

xxv.  COMPORTAMENTO
2.173# 69 Definicao de normas de conduta para alunos e docentes
2.174Tag: Medida de Curto Prazo

Pelo atras referido, e porque a ABS ndo pode constituir excecdao, entendemos necessdria a
existéncia de normas de conduta para os alunos e docentes da Instituicdo.

XXVi. MOTIVAGAO E TRABALHO EM EQUIPA
2.175# 70 Existéncia de normas de motiva¢ao do pessoal
2.176Tag: Medida de Medio/Longo Prazo

O valor maior de uma Instituicdo reside nos seus trabalhadores; e o resultado do trabalho destes
serd tdo melhor quanto a sua motivagdao. Trabalhadores motivados assumir-se-do0 como
extensdes da Instituicdo, lutando pelo sucesso desta e o trabalho em equipa maximiza as
respetivas sinergias. Como atras afirmado, a motivagdo dos trabalhadores é fundamental para
o sucesso da Instituicdo. Mas a motivagdo implica racionalidade, coeréncia, equidade e
constancia. Dai a necessidade da sua regulamentacao.

2.177# 71 Aula Semanal loga, danga ou outra atividade fisica para colaboradores

2.178Tag: Medida de Medio/Longo Prazo

Introdugdo de uma aula semanal (das 8h30 as 9h30) para todos os colaboradores da ABS, como
forma de contribuir para o espirito de equipa, equilibrio e bem-estar de todos os colaboradores.
Pode ser liderada por um quadro da ABS, com habilitagdes para a condugdo da aula, ou por um
professor externo (idealmente). Esta aula pode ser realizada nas varandas do edificio (Verdo) ou
no toldo existente no exterior (Inverno).

2.179# 72 Implementagao de um encontro semestral de quadros "Inside ABS"
2.180Tag: Medida de Medio/Longo Prazo

A proposta da realizacdo de encontros de quadros (um encontro por semestre) visa contribuir
para a manutencdo do bom ambiente de trabalho, imprescindivel nomeadamente para o
desenvolvimento do trabalho em equipa.
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2.7.PROCESSOS

Atentos aos processos internos da ABS, e também as expetativas que os potenciais alunos e
empresas tém em relacdo a Instituicdao, apresentamos um conjunto de recomendagdes com
vista a boa concretizacdo do servico — neste caso a Educacao Executiva.

i.  TECNOLOGIA DE SUPORTE
2.181# 73 Simplificar a usabilidade do Teams/Nénio
2.182Tag: Medida de Curto Prazo

A recomendacdo para as plataformas Teams e Ndnio é de que em termos de usabilidade seja o
mais simples possivel.

2.183# 74 Processo de formagao, acesso e uso da plataforma académica
Teams/Nénio

2.184
2.185Tag: Medida de Curto Prazo

Numa Instituicdo de Ensino Superior a tecnologia de suporte tem que ser cuidadosamente
pensada para responder as necessidades inerentes as comunidades discente e docente e a
eficacia exigivel a um ensino de qualidade.

2.8.EVIDENCIAS FISICAS

Uma experiéncia fantastica passara também pelas componentes tangiveis que materializem os
eixos de comunicagdo e os niveis de qualidade dos servigos que concorrem para o0 sucesso.
Pretendendo a ABS atingir um patamar de exceléncia co contexto das Business School europeias,
e para que a percecdo dos seus alunos ndo deixe de ser positiva, entendemos propor a
Instituicdo o conjunto de medidas a seguir elencadas.

XXVii. DESIGN INSTALACOES E EQUIPAMENTO

2.186# 75 Execuc¢do das obras do Edificio Heliantia de acordo com o projeto
aprovado

2.187Tag: Medida de Medio/Longo Prazo
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Conhecida a declarada intengdo deem breve ser dado inicio as obras do Edificio Helidntia, as
mesmas deverdo ser executadas em absoluto respeito pelo ja aprovado projeto.

2.188# 76 Modificagao integral do espago da rececao,
2.189Tag: Medida de Curto Prazo

A rececao de um edificio é a principal "janela" da Instituicdo para os seus visitantes, motivo pelo
gual a mesma deve mostrar-se atrativa e funcional. Os seus elementos, decorativos e
informativos, judiciosamente escolhidos em razdo da natureza das mensagens que se
pretendam transmitir, devem conseguir interagir adequadamente com os visitantes da
Instituicdo. Tornar mais adequado a respetiva funcdao — neste espaco devem ser colocados ecras
digitais e suportes para disponibilizacdo de brochuras

2.190# 77 Colocacao de passadeiras nos corredores e escadaria

2.191Tag: Medida de Curto Prazo

A colocacdo, a curto prazo, de passadeira nos corredores e escadaria do Edificio Heliantia, de
cor discreta mas marcante, produziria um efeito distinto no seu interior, mais consentaneo com
os respetivos pergaminhos do que as madeiras que ostentam ja uma considerdvel falta da
adequada manutencgao.

2.192# 78 Disponibilizacdo de maquinas automaticas de vending de produtos
alimentares

2.193Tag: Medida de Curto Prazo

Numa era em que proliferam mdquinas de vending para todo o tipo de produtos possiveis e
imaginaveis, o Edificio Heliantia carece em absoluto de se socorrer desta espécie de ajuda para
possibilitar que os seus alunos e recursos humanos tenham acesso a alguns alimentos e bebidas,
em especial fora dos horarios de funcionamento do seu Restaurante-Bar.

2.194# 79 Remocdo de todos os posters e avisos das portas principais da ABS, sendo
apenas de exibir o logo da ABS em tamanho reduzido

2.195Tag: Medida de Curto Prazo

Uma Instituicdo de Ensino Superior de qualidade deve cuidar da aparéncia dos seus espagos e
equipamentos, devendo selecionar com rigor tudo aquilo que nos mesmos pode ser colocado.
Consideramos que toda a pandplia de informacdo que se encontra atualmente em exibicdo em
portas e paredes do Edificio Heliantia deverd ser removido e colocado num local especifico
destinado ao efeito, devendo restar simplesmente o logotipo da ABS, e este em tamanho
reduzido.

XXViii. ESTETICA E FUNCIONALIDADE
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2.196# 80 Condicionar o acesso ao espago da ABS a partir do controlo na portaria

2.197Tag: Medida de Curto Prazo

O controlo na portaria representara um sinal de conforto e privacidade de quem frequenta a
Escola, transmitindo igualmente uma sensacdo de seguranca a todos os que a frequentam.
Difunde adicionalmente a ética de uma Escola cuidada; de acesso limitado a quem a frequenta
e na qual pode desfrutar de uma experiéncia Unica.

2.198# 81 Demarcacao dos lugares destinados ao parqueamento
2.199Tag: Medida de Medio/Longo Prazo

Esta medida exibe o conceito de uma Instituicdo ordenada, metddica e disciplinada. Permite por
outro lado otimizar o espaco e prever lugares reservados para os quadros da ABS e para o Dean
da Escola, demarcando-se da situacdo atual.

2.200# 82 Delimitacdao da zona de atendimento ao publico
2.201Tag: Medida de Medio/Longo Prazo

A natureza das questdes a abordar por um atual aluno ou ex-aluno difere das questdes do
publico em geral. A limitacdo do espaco destinado ao publico em geral justifica-se por duas
ordens de razdo; por um lado, transmite aos alunos a seguranca do tratamento adequado dos
seus assuntos e a nog¢ao de que o seu lugar na Escola é especial, de ligacdo a Instituicdo; pelo
outro lado, quem chega a Escola sabe que pode ser bem atendido e que a Escola esta apta para,
no local préprio, responder a todas as suas questdes.

XXiX. CONSIDERACOES AMBIENTAIS
2.202# 83 Introdugao de medidas de responsabilidade ambiental
2.203Tag: Medida de Medio/Longo Prazo

Paralelamente ao que certamente se ird observar no processo de execu¢do das obras
projetadas, entendemos que deveria proceder-se na ABS a introdu¢do de um conjunto de
medidas de protecao do ambiente que rodeia a Instituicao.

xxx.  EQUIPAMENTO
2.204# 84 Providenciar a formagdo para novos equipamentos (quando adquiridos)
2.205Tag: Medida de Medio/Longo Prazo

A adequada formacdo relativa aos novos equipamentos agilizara a sua utilizagdo por parte de
um maior nimero de pessoas, 0 que ira contribuir para uma maior eficacia no ensino e na
aprendizagem em geral.
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2.206# 85 Criagao de uma Escola Virtual do Conhecimento
2.207Tag: Medida de Medio/Longo Prazo

Na senda das mais recentes tendéncias, as instituicdes de ensino vém disponibilizando cada vez
mais conteudos através de plataformas e-learning. No mesmo sentido, consideramos que a ABS
deveria considerar a hipétese da criagdo de uma Escola Virtual do Conhecimento.

XXXi. SINALETICA
2.208# 86 Identificacdao da Atlantico Business School no portao de entrada
2.209Tag: Medida de Curto Prazo

Em prol de uma melhor percecao por parte do publico em geral, consideramos prioritario para
a ABS a colocacdo do seu logétipo junto ao portdo de entrada a assinalar o local de acesso a
Escola.

2.210# 87 Colocagao de sinalética no interior daAtlantico Business School
2.211Tag: Medida de Curto Prazo

Para que o aluno possa usufruir de tudo o que a Escola tem para oferecer, e com isso venha a
ter uma boa experiéncia de ensino, é basilar a colocacdo da sinalética adequada ao longo de
todo o Campus, com particular destaque no interior das respetivas instalagoes.

2.212# 88 Requisi¢ao, a Camara Municipal de V. N. Gaia, de sinalética identificadora
da localizagao da Atlantico Business School

2.213Tag: Medida de Medio/Longo Prazo

A ABS estd em vias de se posicionar como uma Instituicdo de referéncia a nivel nacional e
europeu. Neste sentido, serd também do interesse da Camara local que esta obtenha o maximo
sucesso e de que o seu acesso esteja adequadamente assinalado.

XXXii. RELATORIOS

2.214# 89 Criacdo do guia de identificagao visual da Atlantico Business School —
Infografia

2.215Tag: Medida de Curto Prazo

Em prol da adequada apresentacao da ABS, segundo uma nova e melhorada imagem, o guia de
identificacdo visual através de infografia permitira uma melhor perce¢do da Escola e dos
respetivos espacos disponiveis.

XXxiii. CARTOES-DE-VISITA
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2.216# 90 Criacdo de cartoes-de-visita com a identificagao da Atlantico Business
School e o cargo do titular do cartao

2.217Tag: Medida de Curto Prazo

Os cartGes de visita "transportam" a imagem das Institui¢Ges a niveis intangiveis, razdo pela qual
a estes "mensageiros" sao dedicados particulares cuidados.

2.9. PARCERIAS

A estratégia de parcerias que propomos para a ABS tem dois grandes objetivos. Em primeiro
lugar, espera-se que as empresas parceiras do ecossistema criem valor a marca, sustentando o
posicionamento pretendido; e neste ponto serdo relevantes as marcas ou instituicdes que
aportem valor a Escola. Em segundo lugar, é nossa convic¢ao que as parcerias poderdo vir a ter
reflexo direto no aumento de vendas, contribuindo dessa forma para materializar o respetivo
plano e dar resposta a Questao deste projeto.

2.218# 91 Parceria com Escola Europeia de topo
2.219Tag: Medida de Curto Prazo

Seja pela necessidade que a Escola tem no seu reposicionamento, seja por via da pretendida
melhoria do seu branding e respetivas vendas, é fundamental que a Instituicdo estabele¢a uma
parceria com uma Escola de topo europeia, que venha a proporcionar-lhe uma associagdo de
marca positiva e de prestigio, fazendo subir o posicionamento percebido no mercado da ABS.
Esta parceria poderia iniciar-se através da semana internacional que a ABS passara a incorporar
na sua oferta de MBA, e ser posteriormente alargada a outras areas formativas e de eventos.

2.220# 92 Parceria com Instituicdo Bancdria
2.221Tag: Medida de Curto Prazo

Na andlise de contexto econdmico verificou-se as especiais dificuldades que o nosso Pais
enfrente nomeadamente no que diz respeito a disponibilidade das familias. A decisdo de uma
formagdo executiva implica um investimento elevado nem sempre condizente com a
disponibilidade no momento de inscricio e do periodo de formacdo do candidato. A
disponibilizacdo por parte da ABS de uma linha de financiamento através de uma parceria com
uma instituicdo bancaria pode facilitar o processo de tomada de decisdo do potencial aluno com
um ganho efectivo para a Escola.

2.222# 93 Parceria com universidades nos mercados alvo

2.223Tag: Medida de Medio/Longo Prazo
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Por forma a satisfazer a procura para programas de dupla creditacdo e programas duais, a ABS
devera desenvolver parcerias com Escolas de referéncia e com posicionamento similar a ABS
nos seus mercados-alvo (Guiné, S. Tomé e Principe, Cabo-Verde e Timor). Neste ponto
importante se torna proceder a uma boa andlise dos potenciais parceiros, ao nivel da qualidade
de ensino e da imagem da respetiva Escola, por forma a ndo vir a ser comprometida a imagem
e futuro da ABS nos referidos mercados.

2.224# 94 Parcerias com as principais ordens profissionais
2.225Tag: Medida de Medio/Longo Prazo

Por forma a serem aumentadas as respetivas vendas e a obtencdo de uma maior cobertura de
mercado da ABS, propomos a realizacdo de parcerias com algumas das maiores ordens
profissionais, entre ela a Ordem dos Economistas; Ordem dos Técnicos Oficiais de Contas,
Associacdo Portuguesa de Profissionais de Marketing e a Associacdo da Economia Digital, entre
outras. Na base do acordo poderdo ser contempladas contrapartidas de interesse para MBA as
partes, a negociar com cada Ordem, nomeadamente e entre outras: a cedéncia de condicdes
especiais para formacdo executiva dos profissionais da respetiva Ordem; a divulgacdo de
conteudos da ABS, numa base minima semestral e por email, a todos os associados da Ordem;
a possibilidade de divulgacdo de informacdes nos sites das instituicdes; a realizacdo de eventos
comuns as instalagdes.

2.226# 95 Parcerias com empresa de comercializagdo de formagao executiva on-line
2.227Tag: Medida de Curto Prazo

Como se verificou na andlise do sector e do comportamento do consumidor, o potencial aluno
efetua as primeiras buscas on-line, e forma opinido a partir desses conteldos. Mais, alguns
candidatos, ja habituados a compras on-line, utilizam as plataformas de internet para obtencao
de informag¢do e compra de formagdo executiva. Em resultado deste novo comportamento
existem agora no mercado sites agregadores de informacdo de varias Escolas de formacao
executiva que comercializam as formac&es junto dos potenciais candidatos em nome destas por
contrapartida de um fee de comercializa¢ao. Dado o elevado potencial que este canal apresenta,
propomos uma parceria com um destes agregadores, de preferéncia com abrangéncia Ibérica.

2.228# 96 Parceria com empresa de Marketing Performance
2.229Tag: Medida de Curto Prazo

Uma das formas mais eficazes de atingir novos potenciais alunos nos Paises Luséfonos sera pela
via da promocado digital. A parceria com uma empresa de marketing performance permitira a
ABS pagamentos de fee em fung¢do dos resultados de vendas e leads qualificadas (ja com
interesse em conhecer os produtos ABS).
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3. EIX0S ESTRATEGICOS

Da andlise tanto dos Planos Estratégicos como das Medidas de Implementagdo apontadas,
existem 4 areas, quatro eixos no centro das transformacdes estruturais, e que poderdo ser
consideradas como as 4 dindmicas de base para a criagdo do nova ABS.

INTERNACIONALIZAGAO

A internacionalizagdo foi apontada no ultimo Plano Estratégico como um caminho possivel e
sustentavel de crescimento da ABS, para ultrapassar as condicdes conjunturais e estruturais que
levaram a diminuicdo do mercado interno e a consequente diminuicdo do nivel de atividade
geral da Escola. A ABS comecou timidamente, em com pouca peparacdo e experiéncia, a
explorar os mercados luséfonos e os resultados ultrapassaram as expectativas. Por isso, deve-
se continuar neste caminho, agora de uma forma mais sustentdvel, procurando alavancar os
esforcos com o novo quadro comunitario.

ENSINO A DISTANCIA

No seguimento do Plano Estratégico anterior a ABS procurou evoluis na digitalizacdo dos seus
produtos e atividades. A aprovacdo de uma licenciatura on-line, o sucesso do seu lancamento,
e a parceria com a Ordem dos Engenheiros para o MBA on-line, deu forca a este caminho. A
centralizacdo da digitalizacdo nos produtos on-line, levou a alteracdo deste eixo, centralizando-
0 mais nos produtos, sendo por isso redenominado para “Ensino a Distancia”. A intervengao
nestes mercados continuara a arrastar a digitalizacdo das metodologias, diminuindo os custos
estruturais, aumentando a qualidade no caminho da Exceléncia, e beneficiando com isso
também os produtos tradicionais.

REPOSICIONAMENTO DA EScoLA

Verifica-se que nos ultimos anos proliferaram as Escolas de Negdcios. Muitas delas como
extensdes das proprias universidades, ao mesmo tempo que as escolas tradicionais comegaram
a oferecer formacdo executiva a precos mais competitivos. Tais circunstancias deixaram a ABS
sem vantagens competitivas face a concorréncia mais direta. Este eixo ja era referido no Plano
Estratégico anterior. Infelizmente, ndo houve melhorias a este nivel. Por isso, torna-se ainda
mais determinante a ABS evoluir no sentido de se vir a situar junto das melhores Business
Schools portuguesas. Mas tal sé se tornara possivel com a implementa¢do de uma estratégia
que Ihe permita o reforco e a melhoria qualitativa da capacidade organizacional e da oferta de
produtos e servicos de valor acrescentado para o cliente Este reposicionamento centra-se,
sobretudo, nas Formagdes Executivas e nos Produtos om-line.
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INOVACAO

A Inovacgdo constava também do Plano Estratégico anterior e mantém-se, como se devera
manter nos proximos planos. A inovacdo é importante para todas as empresas, sendo
determinante e imprescindivel para as pequenas organiza¢des que procuram nichos de mercado
como a ABS. As transformac¢des do mundo atual sdo tdo grandes que nem os paises mais ricos
conseguem melhorias e inovagBes continuas; e, nestas circunstancias, as empresas tém que
enfrentar maiores riscos para promoverem mudancas significativas que aportem valor
acrescentado. A inovacao pode derivar de um conjunto variado de fontes e ideias de inovacao
baseada em funciondrios, parceiros, clientes, consultores, concorrentes, investigacdo e
desenvolvimento interno, Academia e outros. De acordo com Drucker (2002), a inovagdo pode
ser introduzida por meio de mudancas capazes de criar novas melhorias de desempenho
organizacional. A inovacdo pode incidir na forma de mudancas em produtos e servicos, e na
forma como o produto ou o servico passa a ser produzido ou oferecido. A inovacdo aparece
assim como um fator fundamental em qualquer indUstria, incluindo a o Ensino, onde pode
assumir um papel fundamental permitindo adquirir vantagens competitivas diferenciadoras.

INVESTIGAGAO APLICADA

A promocdo da competitividade das empresas do Ecossistema através da apresentacdo de
solugGes integradas que suportem o respetivo aumento da produtividade, da qualidade e da
capacidade de resposta, é a esséncia dos servicos que se pretende prestar. Para cumprir com tal
objetivo, a ABS propde-se investir na capitalizagdo de novos conhecimentos, na promogao da
cooperacdo e desenvolvimento de projetos de I&D junto das empresas, no apoio a inovagao dos
processos de gestdo, produgao, marketing e comercializagdo, bem como no desenvolvimento
do potencial empreendedor e na construcdo de redes empresariais de cooperacdo e de
colaboracdo.

SUSTENTABILIDADE

Definida ha mais de uma década, a Missdo assumida pela ABS, presente em toda a atividade
académica e formativa, consiste em contribuir ativamente para o Crescimento Econdmico e o
Bem-estar social, promovendo a Sustentabilidade das Empresas, ao nivel Econédmico, Social e
Ecoldgico.

Na elaboracdo do Plano Estratégico para 2023-2030 é dado particular destaque a este eixo
estratégico, propondo-se a ABS a responder aos desafios da Agenda 2030 das Nac¢des Unidas
assumindo o compromisso com questdes de Etica, Responsabilidade Social e Sustentabilidade.
A ligacdo do ensino e da investigacdo aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS)
constitui uma das prioridades da ABS.

3.1.INTERNACIONALIZACAO
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i. A INTERNACIONALIZACAO

O mundo estd cada vez mais global. Estamos num periodo em que a economia global tem um
impacto cada vez mais significativo sobre os alunos que pretendem entrar no ensino superior.
Os estudantes querem melhorar as suas capacidades para obterem emprego, os estudantes
estrangeiros procuram os melhores diplomas mundiais, os estudantes licenciados trabalham e
precisam de financiar o seu préprio curso. Todos estes alunos, procuraram cada vez mais cursos
flexiveis, acessibilidade da informacao e qualificagGes internacionais reconhecidas. Contudo,
cada vez mais as Instituicdes de ensino operam no mercado nacional saturado e com fortes
guebras de alunos dificeis de inverter.

E por estes motivos que muitas instituicdes avancam para a internacionalizacdo das suas
operacdes, por forma a compensar o declinio do mercado interno. Os mercados internacionais
surgem como grandes oportunidades de crescimento, e criam uma pressao cada vez maior as
empresas para se adaptarem e ser competitivas. “No mundo atual dos negdcios, mesmo que a
atividade empresarial se coarte as fronteiras nacionais, é preciso pensar global” (Druker, 1997).

Para reforcar a relevancia da importancia dos negécios, podemos citar outras opinides de
consultores internacionais e empresarios de sucesso.

Peter Drucker, no seu livro “A Administracdo em Tempos Turbulentos”, faz as seguintes
afirmacgdes:

“Em tempos turbulentos as empresas ndo podem pressupor que o amanha serd sempre uma
extens@o do presente. Pelo contrdrio devem administrar visando mudangas que representem
oportunidades e ameagas.”

“Uma era de turbuléncia é também uma era de grandes oportunidades para aqueles que
compreenderem, aceitarem e explorarem as novas realidades. Os tomadores de decisGes devem
enfrentar face-a-face a realidade e resistirem aquilo que todos nds ja conhecemos, a tenta¢do
das certezas do passado. Certezas que estdo a tornar-se as supersti¢bes do futuro.”

Os que se acomodam e se desculpam dizendo que “Néo temos certeza de coisa alguma”, devem
lembrar-se da famosa afirmagdo de Tofler:“As mudancgas sdo a tinica certeza que temos.”

A concorréncia hoje verifica-se a nivel global, a internacionalizacdo da educag¢do também é por
isso um processo que se dd a nivel mundial. Neste contexto é importante atender as
especificidades dos mercados e fundamental formar uma equipa de gestdo constituida por
diferentes conhecimentos e nacionalidades, que trabalhem em conjunto como equipa, que
gueiram o sucesso da empresa e criem condi¢des de motivacdo dos seus colaboradores e a
satisfacdo dos seus alunos.

XXXiV. RAZOES PARA A INTERNACIONALIZACAO DA ABS

A ABS atua num setor que estd em crise desde 2000 devido a incontorndvel evolugdo
demografica, derivada da diminuicdo na natalidade, e a consequente diminui¢do dos jovens com
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idade de frequentar o ensino universitario e de nele progredirem. Os jovens sdo afinal os
potenciais clientes dos cursos de Licenciatura, Pés-Graduacao e MBA das instituicdes de ensino
superior. Acrescidamente, a Reforma de Bolonha veio diminuir de 5 para 3 anos a durac¢do dos
cursos de licenciatura o que veio refletir-se nas receitas das escolas. Por razdes varias, esta
diminuicdo da procura ndo foi acompanhada por qualquer diminuicdo do nimero de escolas,
como seria de esperar pelo normal funcionamento das leis da economia. Se a isso associarmos
a crise econdmica que grassa também entre nds desde o inicio desta década, facilmente se
compreenderao os problemas que estdo a afetar as escolas e as suas dificuldades na angariacao
de mais alunos.

Todavia por vezes surgem oportunidades de novos mercados, como a despoletada pela criacdo
do Regime Especial de Acesso ao Ensino Superior para maiores de 23 anos (REA23), ou o
surgimento dos Cursos de Especializagdo Tecnoldgica (entretanto desaparecidos) ou, mais
recentemente, os Cursos Técnico Superiores Profissionais. Ou, mais recentemente ainda, dos
produtos on-ine. No entanto estas sdo pequenas janelas de oportunidade, com pouco
significado para a maior parte das entidades ligadas ao ensino superior.

A internacionalizagdo aparece assim como um meio possivel no caminho do crescimento
sustentavel, capaz de ajudar a ABS a ultrapassar os problemas que lhe advieram da diminuicdo
do mercado interno.

XXXV. PRIMEIRAS EXPERIENCIAS

Para a empresa poder implementar e desenvolver sustentadamente o seu processo de
internacionalizagdo, a ABS comegou por estudar a sua posicdo competitiva nos paises-alvo.
Depois avancou, com mais forca para os paises considerados prioritarios (Angola, Mogambique
e Brasil), e mais timidamente para os secundarios (Cabo Verde, S. Tomé e Principe e Guiné). Para
estas primeiras experiéncias, a ABS contou com o importante apoio de dois projetos de
internacionalizacdo co-financiados pela AICEP.

Com grande surpresa, verificou-se que se obteve um sucesso consideravel nos paises
secunddrios e muitas dificuldades nos paises prioritarios. A ABS inverteu as prioridades, e
continuou com a estratégia delineada, entretanro adaptada.

Para continuar com a estratégia, os sistemas, as estruturas, os equipamentos e 0s recursos
humanos, devem ser utilizados em sintonia com os conceitos, critérios e as orienta¢des para a
internacionalizagdo da empresa que tem sido enunciados. Para além disso, é necessario que os
gestores tenham cultura e competéncia adequadas aos novos desafios e que conhecam as
situagOes e os condicionalismos do meio envolvente internacional em que se inserem.

Neste sentido, existem algumas prioridades a considerar:

o Reorganizar os diversos servigos e portfdlio de produtos e oferta da ABS,
por forma a aumentar os negocios nos mercados alvo escolhidos;
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o Sugere-se a criagdo de vantagens diferenciadoras como o reforgo de
aproximar cada vez mais a ABS ao mercado das PME e a necessidade de
iniciar o processo de acreditagdo internacional;

o Desenvolver no caminho da exceléncia uma estratégia adequada de
posicionamento dos produtos on-line e na formagédo executiva, a qual
deverd liderar uma diferencia¢do face aos concorrentes;

o E também importante identificar o que o aluno realmente pretende em
termos de formagdo executiva, por mercado-alvo, e ndo o que se pensa

que o aluno pretende;

o Para a ABS atingir os seus objetivos, a marca precisa de ser forte e melhor
definida nos mercados-alvo de interesse;

o Adivulgagdo e a promogéo da diferenciagdo competitiva dos produtos on-
line, reveste-se de grande importéncia, pelo que é indispensdvel que a ABS
assuma uma adequada concegdio do papel do marketing no sentido de
conhecer os potenciais alunos, os interpretar, os motivar e captar;

o Entre outras forgas da Instituicdo para obter sucesso na sua
internacionalizag¢do, destaca-se ainda a necessidade da ABS obter mais
informagdo, melhorar e prestar mais atengdo a publicidade, ao marketing
direto e ao marketing digital, conforme consta no plano das medidas
previstas;

o Ainda de acordo com o plano de medidas previsto, é também necessdrio
investir nas novas tecnologias. Elas permitem novas formas de
comercializagdo, incluindo o marketing digital e pacotes especificos
promocionais e de servigos;

o Os programas académicos internacionais devem contemplar: programas
de duplo diploma; mobilidade de professores e de funciondrios; atividades
relacionadas com a investigagdo; parcerias internacionais e redes;
atividades extra curriculares; processos de selegdo e recrutamento de
pessoal que reconhe¢cam a experiéncia internacional.

Continuar o caminho da internacionalizagdo sustentada, exige no entanto, ultrapassar um
conjunto de obstaculos, e realizar um conjunto de a¢des, as quais, sendo bem-sucedidas dardo
vantagens competitivas a ABS no seu processo de internacionalizac¢do, as quais aqui destacamos:

o Oferta formativa: aprovar mais cursos de licenciatura on-line

o Oferta formativa: certifica¢éo do produto de formagdo on-line — MBA on-
line

o Oferta formativa: certificagéo de produtos de formag¢do executiva

o Definigdo e implementagdo de um Plano de Comunicagdo Digital global

(transversal a toda a Instituicdo)
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o Criagdo de escola virtual do conhecimento
o Estabelecer Parcerias com universidades no (s) mercado alvo (s)
o Definir os canais de venda e distribuigdo por mercado (s) alvo (s)

Para o processo de concecdo, desenvolvimento e certificacdo dos Produtos on-line e
promocao junto dos mercados alvo é necessdrio proceder a:

o Concegdo, desenvolvimento e certificagdo do produto “MOOC”

o Concegdo, desenvolvimento e certificagdo do produto “Workshop e

formagdo de curta duragdo”

o Desenvolvimento da utilizagéo do Teams

o Integrag¢do do Nénio com o Teams

o Consultoria, Formagdo e Manutengéo do Teams e do Nonio

o Campanha publicitdria para os produtos “on-line”

Por fim, é de referir que a internacionalizacdo obriga a ABS a encontrar estratégias tdticas e

operacionais alternativas para conseguir penetrar novos mercados-alvo, bem como desenhar

novos formatos e obter novas competéncias para competir; e isto deve ser feito o quanto antes
j& que os principais concorrentes procuram o mesmo.

XXXVi. MODELOS DE INTERNACIONALIZAGAO
De que forma se deve processar o processo de Internacionalizagdo? Qual o modelo a adoptar?
A. MODELO BORN GLOBAL

Através deste modelo, verificdmos que para se internacionalizarem, os gestores das
empresas Born Global olham para o mundo e para o seu mercado alvo como um todo, sem
nenhum processo de gradualismo. As empresas Born Global ultrapassam o foco da
aprendizagem organizacional e o conceito de distancia psicolégica. Para estas empresas, o foco
estd no empreendedor e ndo na aprendizagem organizacional. O gestor é o impulsionador da
internacionalizagdo, é o que vé oportunidades que outros ndo veem. O processo de entrada na

economia global é dinamico, facilitado pelas redes globais e pela tendéncia da globalizacdo.
B. MODELO UPPSALA

Através do modelo de Uppsala a internacionalizacdo é entendida como um processo que
ocorre de uma forma gradual e a partir da experiencia e dos conhecimentos adquiridos. As fases
podem ser sequenciais ou ndo. (Johannsom & Vahlne, 1977) Num primeiro momento, este
modelo limita-se a efetuar apenas transa¢des comerciais que envolve apenas exportagdes.
Depois, caso a empresa se fixe noutro pais com um escritério comercial, ja sera considerada uma
organizagao internacional. Mais tarde, se realizar investimentos diretos nos paises, a empresa
passa a denominar-se multinacional. Neste modelo, contudo o importante é que o
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conhecimento e o crescimento nos mercados internacionais seja gradual e que se de a partir da
experiencia e dos conhecimentos adquiridos.

Os caminhos de implementacdo que sao estrategicamente planeados, apresentam sempre
um baixo risco de investimento (Hornell, Vhalne e Wiedersheim-Paul (1973), Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975) e Johanson e Vahlne (1977, 1990).

O modelo estd diretamente relacionado a menor distancia psicolégica, a cultura, aos
valores, e a educacdo dos paises para onde se quer internacionalizar. O processo de
internacionalizacdo é feito de uma forma evolutiva e gradual, podendo ser lento e, faseado ou
ndo, mas, € sempre a empresa que cabe se deve avancar ou recuar na sua estratégia de
internacionalizacdo. Teoricamente, Johanson e Wiedershiem-Paul (1975), referem quatro
estagios sequenciais ou seja, “estagio 1 - atividades de exportacdo irregulares”, “estagio 2 —
Exportacao direta ou via agentes”, “estagio 3 — estabelecimento de uma subsididria no

estrangeiro”, e “estagio 4 — unidades préprias no exterior”.
C. MobELO DA ABS

Para efetivar o processo de internacionalizacdo, é necessdrio selecionar quais as
modalidades de integracdo internacional que se pretende praticar: através de parcerias, de
acordos de cooperacao, exportacao indireta, exportacao direta, de franquia ou de joint venture.

A exportacdo é o modo de entrada mais acessivel e menos complexa de aceder aos
mercados internacionais. A forma de venda dos produtos on-line, é feita através do recurso a
agentes, distribuidores e equipas de vendas nos mercados escolhidos. Nesta modalidade, o risco
é baixo, no entanto também se verifica um baixo controle das operagdes de exportagdo e uma
alta flexibilidade. As vantagens desta modalidade relativamente as restantes, sao: reduc¢do do
investimento, reducdo dos custos de arranque, minimizacdo dos riscos, e lucro da atividade
decorrente das vendas. E, como desvantagens temos a dependéncia dos agentes ou dos
representantes, e as pequenas margens praticadas.

Os modos de entrada que necessitam de maior controle como por exemplo o investimento
de uma unidade no exterior, exigem maiores investimentos e mais recursos humanos e
financeiros, implicando um maior risco. Root (1994) diz ser possivel prever de alguma forma
como as empresas alteram os seus modos de entrada ao longo do tempo, na medida em que a
sua preferéncia vai para modos que lhes proporcionem um maior controlo das operagdes.
Assim, as empresas vao-se envolvendo em operag¢ées com maior controlo e risco, a medida que
os seus conhecimentos e experiéncia se vdao aumentando

Neste sentido, pode-se dizer que a estratégia de internacionalizacdo da Instituicdo até ao
presente momento, deve continuar a ser o modelo de Uppsala. A ABS deverd gradualmente
aumentar o seu comprometimento com o mercado internacional e a sua diversificacdo
geografica. Contudo, a internacionalizacdo da Escola devera ter sempre em linha de conta a sua
realidade e capacidade de investimento.
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XXXVii. A ESCOLHA DOS MERCADOS ALVO

O processo de internacionalizacdo da ABS e a escolha do mercado alvo, ndo é um processo
simples nem facil, principalmente porque é necessario superar algumas barreiras como o
idioma, a cultura, as restricbes dos paises e a falta de profissionais experientes
internacionalmente, entre outras razoes.

Por outro lado, o desenvolvimento da empresa na fase inicial de internacionalizagdo a uma
escala global, é um processo dificil. Muito dificilmente um produto se adapta a um consumidor
mundial, sendo sempre necessario fazer mudancas nos produtos oferecidos, como por exemplo,
adaptacdes ao quadro legislativo, a lingua, entre outras. O quadro juridico do pais, e as leis do
trabalho, podem também ser considerados no processo de avaliacdo de entrada da empresa
noutros mercados.

Em paises mais desenvolvidos, a concorréncia é muito grande, existem grandes Instituicdes
Académicas, muita variedade de cursos oferecidos, e uma grande guerra de precos. Um dos
grandes desafios da empresa nesses mercados é mostrar aos seus concorrentes que 0s seus
cursos tém qualidade e podem competir diretamente com os Players internacionais e com as
marcas tradicionais. Como se percebe facilmente, a entrada nesses paises comporta maiores
riscos, que a entrada em paises menos desenvolvidos.

D. A INTERNACIONALIZAGAO E A DISTANCIA PSICOLOGICA

A questdo da distancia psicoldgica é um aspeto importante na questdo da escolha do
mercado alvo. As empresas preferem entrar primeiro nos mercados que mais se aproximam do
mercado interno, especialmente nos aspetos de cultura, distancia geografica, politica, etc. Como
exemplo, podemos olhar para as empresas portuguesas, e vimos que tém mais negdcios com
Espanha, Franca, Alemanha, Brasil, Angola, Mogcambique, do que com outros paises do mundo.

No ambito dos paises lusdfonos, para além da vantagem da lingua comum, sdo muito
aproximados com Portugal na cultura, pensamento e psicologia, e existe uma tradi¢cdo
comercial. Contrariamente, se uma empresa portuguesa quer entrar num mercado dos outros
paises, como por exemplo, o mercado chinés ou o mercado Russo, é necessdrio ter mais
experiéncia internacional e do comércio, efetuar andlises de produtos da concorréncia ou
efetuar outros estudos de conhecimento do mercado. Por isso, nos pensamentos dos
portugueses, a China e a Russia sdo paises longinquos.

A proximidade é sem duvida, um fator importante na escolha do mercado alvo. Mas
também importante é o conhecimento dos mercados as similaridades culturais entre paises.

A afinidade cultural que une os povos de Portugal com os paises Luséfonos pode ser
considerada um importante diferencial. Apesar de muitas diferencas que se verificam, estes
mercados sdo mesmo assim, mais faceis de compreender, mais familiares, e menos dispendiosos
em termos de investimento e risco, motivos suficientes para constituir uma vantagem diante de
outros concorrentes mundiais.
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Por outro lado, a empresa ainda estd confrontada com problemas de competitividade e luta
pela angariagdo de alunos e por maiores lucros futuros. Logo, as economias mais competitivas
e globalizadas sofrem maiores pressdes concorrenciais, e as taxas de crescimento médias desses
mercados sao tendencialmente reduzidas.

Deste modo, a presenca da empresa em mercados Luséfonos como Guiné, S3o Tomé e
Principe, Angola, Mogambique, Brasil e Cabo Verde, tecnicamente menos exigentes e com
perspetivas de crescimento elevado é um movimento natural que devera seguir a ABS. Alguns
fatores sao favoraveis na escolha destes paises, como por exemplo, a proximidade cultural e
linguistica com Portugal dd vantagens comparativas a ABS.

Embora geograficamente distantes, a proximidade linguistica de cultural, o conhecimento
anterior destes paises e a facilidade de contacto justificam esta orientacdo estratégica, face a
outros destinos de internacionalizagdo. Estes mercados sdo constituidos por pessoas que falam
a mesma lingua, e com culturas parecidas. Por isso, estes mercados tém uma distancia
psicolégica mais reduzida, e portanto justifica-se a internacionalizacdo primeiro nestes
mercados.

A presenca nos mercados Luséfonos também faz sentido, pela cooperacao existente entre
os paises, pela transferéncia mutua de negdcios entre empresas, pela oportunidade a dar aos
guadros da empresa de se internacionalizarem e adquirirem novos conhecimentos, e onde as
competéncias desenvolvidas no mercado atual, podem ser aplicadas, podendo constituir uma
vantagem competitiva. Além disso alguns dos paises Luséfonos como o Brasil e Angola sdo vistos
como mercados com potencial de crescimento elevado. Ressalta assim com clara evidéncia que
os paises Lusofonos, sdo o primeiro caminho para a internacionalizagdo das empresas
portuguesas, nomeadamente a ABS.

E. PAIiSES ALVO

Através do estudo aos paises Lusdfonos para a escolha dos paises-alvo para a empresa
iniciar a internacionalizacdo, e considerando a dificuldade de analisar em profundidade cada
mercado, foram tidos em conta os fatores: potencial de cada mercado, idioma oficial do pais,
densidade populacional, distancia psicoldgica, potencial de alunos, crescimento do pais.

Alguns fatores foram favordveis na escolha dos paises, como por exemplo, os fatores que
constam na andlise da Internacionalizacdo para paises Luséfonos: a proximidade cultural e
linguistica com Portugal, o conhecimento anterior destes paises, a facilidade de contacto devido
a se falar a mesma lingua e terem culturas parecidas, a cooperacdo existente entre os paises, a
transferéncia mutua de negdcios entre empresas.

Nas primeiras analises, e tendo presente a complexa realidade financeira da Instituicdo, e
considerando ainda, que se desejam progressos rapidos, decidiu priveligiar-se os mercados
Luséfonos de Angola, Brasil e Mogcambique, por terem maior potencial de alunos, melhor
tecnologia, maior potencial de crescimento, utilizando primeiramente a exportagdo como a

melhor estratégia desenvolvida para gerar um aumento de vendas considerdvel e cumprir os
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objetivos estabelecidos e o mercado de Cabo Verde por se tratar de um dos paises luséfonos
mais evoluidos e com uma relagao muito préxima com Portugal.

Contudo, e como ja referimos, os primeiros contactos e experiéncias demonstraram
exatamente o contrdrio, tendo os mercados de Sdo Tomé e Principe, Guiné e Cabo Verde, foram
0s que mostraram mais dinamica e, por isso, sdo agora considerados prioritarios.

Paralelamente, a ABS deverd continuar por seguir uma estratégia gradual de
internacionalizacdo, nos moldes do Modelo de Uppsala, por causa do tamanho do mercado
domeéstico, pela falta, principalmente, de linhas de financiamento para atuagao externa através
de investimento direto e pelo baixo investimento, diminuindo assim o risco.

A marca Atlantico Business School mosrou-se forte, transmitindo o essencial da filosofia da
Escola (Business School), estando ainda relacionado com a entidade instituidora (Espaco
Atlantico) e com a sua sede, o imponente Edificio Heliantea, situado na praia de Francelos, a
beira-mar no Oceano Atlantico. E além disso uma marca moderna, encarando o eixo Atlantico
como um dos caminhos para uma evolucdo estrutural do pais e especialmente adequada para o
processo de internacionalizacdo em curso pelo facto de todos os paises alvo se situarem no
Atlantico.

Para além das decisGes anteriores, e no sentido de superar quaisquer dificuldades financeiras
ou falta de crescimento, a empresa deve procurar continuar a beneficiar da abertura das linhas
de apoio a internacionaliza¢do, agora com o novo quadro comunitario, Portual 30.

XXXViii. CAPACIDADE PARA A ABS SE INTERNACIONALIZAR

A diminuicdo do nimero de alunos que se verifica nas Universidades e Institutos portugueses,
associada a forte crise econdmica e financeira que atravessamos, empurra inevitavelmente a
ABS para os mercados globais. Mas para isso é imprescindivel que a Instituicdo amplie as
capacidades do seu corpo docente, dos seus recursos humanos em geral e dos gestores;
desenvolva parcerias nacionais e internacionais; e se ligue ao novo mundo para acompanhar os
desenvolvimentos dos mercados internacionais e promover as suas proprias inovacées.

Na verdade a internacionalizacdo tornou-se vital para grande parte das empresas portuguesas,
incluindo as escolas nacionais, muito por conta da crise que atravessamos ter sido
particularmente severa no nosso pais. A crescente perda de alunos que, consequentemente,
tem acentuado a descapitalizacdo das empresas, agravada pelas dificuldades de acesso ao
crédito bancdrio, vem condicionando fortemente a obtencdo de financiamento para o
desenvolvimento de qualquer estratégia de internacionalizag¢do.

A reduzida dimensdo da ABS, associados a crise do sector, revela alguma fragilidade da posicdo
da Instituicdo no respetivo setor de atuacdo, tanto em termos da sua atividade académica e
curricular como nas fungdes organizacionais de suporte. Este quadro, aparentemente dificil de
ultrapassar ndo so pela ABS, mas também por todas as Instituicdes privadas do pais, assume
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particular importancia na medida em que requer, para além de outros aspetos relevantes,
significativos investimentos para ser enfrentada a mudanca do atual paradigma.

Contudo, com o apoio de Portugal 2020, e alguma inovacdo e perspicacia da Direcao da ABS,
conseguiu-e ultrapassar esse problema, e comecar a obter rentabilidade dos investimentos
efetuados. O facto de os mercados onde a ABS se acabou por focalizar serem pequenos ajudou
também neste processo.

Assim, a internacionalizacdo da ABS representa novas oportunidades de crescimento e
expansdo, bem como a possibilidade da obtencdo de maiores lucros, realizagdo de economias
de escala e a consequente melhoria de imagem. Mas para isso serd necessario proceder ao
desenvolvimento de iniciativas que permitam:

o Melhorar a conetividade internacional, desenvolvendo os sistemas e
tecnologias, por forma a aumentar a competitividade e a
internacionalizagdo da Instituigcdo;

o Implementar estratégias de mobilidade de professores, colaboradores,
investigadores e alunos;

o Continuar e aprofundar as iniciativas de modernizagdo, reorganizagdo e
requalificagdo da Instituigdo, aumentando a oferta de tecnologia e de
servigos digitalizados, o seu acesso e uso;

o Capacitar os servigos da ABS com novos modelos organizativos que
permitam a obtengdo de ganhos de eficiéncia e a oferta de servigos
especializados e preparados para a internacionaliza¢do;

o Capacitar os trabalhadores com especializagoes de servigos, refor¢cando a
sua adaptabilidade a contextos de trabalho mais exigentes e competitivo,
assim favorecendo a internacionalizagédo;

o Formar e adaptar os trabalhadores a mudanga permanente.

3.2.ENSINO A DISTANCIA

A crescente utilizagdo das Tecnologias de Informa¢do e Comunicagdo (TIC) tem vindo a
possibilitar o aparecimento de novas metodologias de aprendizagem, que facilitam a adaptacdo
dos Alunos e que respondem as exigéncias da nossa sociedade, em evoluc¢do, optando por
marcar a educacdo e a formagdo como base e principio, no conhecimento transversal. O sistema
e-Learning é considerado, nestes tempos, um modelo oportuno e reconhecido como meio de
difusdo de Conhecimento, constituindo-se como uma alternativa frente ao modelo tradicional
de ensino. Neste pretexto, ndo se deixara de dar valor e importancia a esta Nova organizacao
de incentivo ao Conhecimento, em formacdes on-line, quer nas estruturas formativas da ABS,
mas, também e doravante, nas e com as empresas, que sao as principais beneficiadas e
interessadas na rentabilidade dos seus Recursos Humanos (RH).
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A ABS ambiciona poder contribuir, de forma sistematica e constante, para modernizar e adaptar
todas as praticas formativas implementadas, ao nivel das estruturas empresariais e seus
destinatarios, que as assumem, através de propostas de novos modelos de design e de um MP
de formacao a distancia, centrando sempre, a sua preocupacao no conhecimento do Estudante.
O MP da ABS no segmento e-Learning vai ao encontro da simplificacdo de uma teoria da
aprendizagem, que contraria as regras que dificultaram ao longo dos anos a sua implementacao,
guer na adaptabilidade, quer nas pesquisas académicas realizadas. Assim, foi com base numa
analise profunda e no mapeamento destas dificuldades, que se propds um caminho diferente e
adaptado ao Estudante, com objetivos praticos, por um lado, complementados com o apoio
tedrico dos Docentes, sempre integradores no mercado de trabalho, por outro.

Com um cendrio inovador num futuro préximo, torna-se urgente um MP que traduza um modelo
aberto e plural, assente em principios pedagdgicos fundadores de didaticas variadas, mas
especificas em funcdo dos cursos existentes, ou a criar, dentro da missdo ABS. A adaptabilidade
do modelo teve por investigacdo modelos on-line, identificados na bibliografia, em baixo, de
referéncias publicas.

Finalmente, o modelo adotado pela ABS encaixa-se também nas mais recentes preocupacdes da
Unido Europeia ao nivel do ensino. De facto, as exigéncias europeias sobre os tempos atuais
influenciaram a forma urgente como se deveria alterar este paradigma, em que o Estudante tem
a sua disposicdo novos instrumentos de Informacdo e Comunica¢dao no desenvolvimento das
suas capacidades e competéncias. Esta mesma exigéncia europeia ndo decorre apenas do
desenvolvimento das tecnologias, encontra-se centrado na constru¢do de um espago europeu
de ensino superior onde se acentua o imperativo de uma responsabilizagao maior do Estudante
pela sua aprendizagem, alinhado com a exigéncia de novos modelos de ensino e estudo.

Somos confrontados, todos os dias, com as exigéncias das necessidades de desempenhos
diversos e variados na nossa vida social e profissional, onde a educagdo e a formagdo sdo
elementos constantes e fundamentais, presentes em conceitos tdo definidos como a cidadania,
a profissdo, a academia, a economia, a politica, a gestdo entre outros, que se entrelagam para o
resto da vida. Somos também confrontados com uma multiplicidade de exigéncias, saberes e
conhecimento que nos indicam caminhos de reflexdo, por comparagdo com um passado
recente, onde as exigéncias formativas e educativas nos promovem a exigéncia de saber,
conhecer e obrigam a uma constante aprendizagem, recorrendo a uma atualizagdo sistematica
durante toda a vida.

Por isso, e com esse contexto definido, neste século, as exigéncias educativas e formativas que
se colocam sdo mais exigentes de que num passado recente. A razdo é simples e deriva da
exigéncia de um nivel médio de aquisicdo de conhecimentos de base mais elevado em relagdo
ao passado, com a finalidade ultima de promover e favorecer uma melhor integracdo no
mercado de trabalho. Obviamente, esta exigéncia (obtencdo de niveis de qualificacGes
profissionais mais elevados) para os cidad3dos/Estudantes abre a “janela de oportunidade” da
mudanca sucessiva de profissdes ao longo da sua vida.
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A procura dum ensino direcionado para o Estudante fez com que a ABS aceitasse o desafio de
promover e desenvolver, intensamente, um modelo personalizado e adaptado ao ritmo do dia
a dia atual de todos os que pretendem melhorar os seus conhecimentos, de forma a possibilitar
a concretizacao dos seus sonhos e dos seus projetos. A proposta de formacdo e-Learning é um
caminho que vai muito para além das barreiras — quase inultrapassaveis — impostas pelo ritmo
acelerado de vida das pessoas, possibilitando no momento e local adequado, mais conveniente
para o Estudante, adquirir e responder com competéncia e conhecimento, respeitando todos os
prazos estipulados aos desafios do curso que escolheu.

Analisaremos as caracteristicas genéricas do EaD na ABS, para depois desenharmos o modelo
que se pretende aumentar.

i. ENSINO A DISTANCIA

De acordo com as analises efetuadas, verificdmos a importancia que o Ensino a Distancia tem
hoje e terd nos tempos mais préximos no processo de decisdo dos potenciais alunos e na
aproximacdo da comunidade junto das Business School e onde se inclui o marketing digital e os
produtos on-line. O Ensino a Distancia é uma realidade latente e importa preparar a ABS para
essa realidade; na vanguarda das melhores praticas digitais e do ensino que permitam, a quem
interage com a marca e com a instituicdo, obter a melhor percecao e experiéncia.

O Ensino a Distancia esta associado ao processo de Digitalizacdo do Ensino, uma vez que,
associado a atividade de “ensinar” estdo prdticas administrativas de suporte (processo de
candidatura, inscricdo, pagamentos, etc.) e praticas pedagdgicas (relacdo aluno professor,
avaliagOes, etc.) eminentemente digitais. Nesse sentido, pode-se afirmar que a “Digitalizagdo” é
um processo alargado, sendo o “Ensino a Distancia” e os “Produtos on-Line” a sua fase mais
visivel.

Para o processo de desenvolvimento e comercializagdo de produtos on-line e para o
desenvolvimento de ferramentas de marketing digital que em conjunto permitam a Digitalizacdo
da Atlantico Business School, quer sob o ponto de vista do ensino, quer na forma como atrai e
contacta os potenciais alunos, quer ao nivel da usabilidade das suas ferramentas de ensino e
comunicacdo com os publicos-alvo, foram consideradas diversas medidas disruptivas
relativamente ao cendrio base e que aqui destacamos:

ii. PRODUTOS ON-LINE

No que se refere aos Produtos on-line, consideramos primeiramente a reorganiza¢do das
categorias de oferta de produtos ABS, onde passamos a incluir a formacgao on-line e as MOOC
materializadas no portfélio de produtos em MBA, PG e Licenciatura on-line e MOOC certificadas.
A clara aposta no MBA e Licenciatura (e, em menor grau, na PG) on-line como produtos estrela
encontra no marketing digital a materializacdo da opgdo estratégica que entendemos como o
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aquele que encerra maior potencial competitivo nos préximo anos para a Atlantico Business
School.

Ja constatamos que a introducdo da aprendizagem on-line permitird uma reducdo nos custos de
formacdo das empresas, e que os produtos on-line apresentam a desvantagem de os alunos ndo
estarem fisicamente com os colegas, mas tém a vantagem de possibilitar que os interessados
frequentem os programas em qualquer parte do mundo sem os custos de residéncia, permitindo
um equilibrio entre trabalho e viagens profissionais, vida familiar e necessidades formativas. As
Escolas com oferta on-line, garantem estar a crescer a mais de 20%, algumas com crescimentos
vibrantes, contrariamente as oferta para formacao em Campi, que tém vindo a abrandar nos
ultimos anos. E as previsGes apontam para que, em apenas 25 anos, a maioria dos estudantes
nao ird entrar numa sala de aula — uma verdadeira revolugdo no ensino.

A ABS poderd obter uma vantagem competitiva através dos Produtos on-line nomeadamente
pela internacionalizacdo do MBA e da Licenciatura on-line aproveitando o conhecimento
relativamente aos seus costumes e habitos, e a lingua em comum nos mercado-alvo. A ABS ndo
tem concorréncia direta e frontal nos produtos on-line nos mercados primarios, no entanto, tal
€ uma realidade que poderd vir a mudar; dai que se torne premente que a instituicdo procure
dominar o segmento de mercado em que atua e, em especial, com os produtos com que vai
competir nesses mercados — MBA e Licenciatura on-line -, concentrando o seu esforgo e recursos
em preservar algumas vantagens competitivas para no futuro poder ser mais agressivo —
estratégia concorrencial.

A intervencdo nestes mercados através da oferta de produtos on-line, seguindo a tendéncia
global da digitalizagdo do ensino referenciada ao longo de todo trabalho, permitirda a ABS
implementar a sua estratégia com custos estruturais mais baixos sem necessidade de uma
estrutura fisica nos mercados destino, o que encaixa com o momento e realidade atual da ABS

O processo de digitalizacdo do ensino é uma realidade. O impacto das tecnologias de informacao
e comunicagdo provocara enormes transformagdes no setor da educagdo, surgindo em
consequéncia novos modelos de ensino aos quais os paises e os individuos terdo
inevitavelmente de se adaptar. Quem nada fizer rapidamente ficara para tras e a ABS ndo podera
deixar de “apanhar o comboio do futuro”. A ABS devera também aproveitar a sua rede de ex-
alunos e definir uma estratégia de comunicacdo digital que |he permita atingir os objetivos
propostos.

E com todo este contexto que definimos como produtoz estrela o MBA e a Licenciatura on-line
como estratégia de produto para o Ensino a Distancia da ABS. A tendéncia para uma enorme
incremento das MOOC gratuitas com equivaléncia a parte da formacédo offline e que a ABS ira
ser pioneiro no mercado portugués, serdo formacdes que visam promover o posicionamento
(que falaremos adiante) e passar os atributos de inovagdo e vanguarda as grande bandeiras
histéricas da ABS.

iii. CANAL ON-LINE
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O canal on-line pode ser considerado quer para a distribuicdo que para a comercializa¢do.

No primeiro e conjugado com o Teams e o Ndnio, permitird a entrega dos produtos
formativos de forma simplificada, segura e eficaz, permitindo uma maior adesao da formacao
executiva avangada a distancia. Recomendamos uma atualizacdo e formacgao continua relativa
as plataformas por forma a que formandos e formadores possam usufruir do conforto na
usabilidade.

Pelo lado da comercializacdo, dever-se-a desenvolver um novo canal que incorpora a venda
on-line através da inclusdo de chat no site da Atlantico Business School permitindo uma resposta
imediata a qualquer solicitacdo de qualquer origem sem necessidade do contacto tradicional.
Apontamos como um caminho a percorrer nesta matéria de desenvolvimento de produtos on-
line a criacdo de uma Escola Virtual do Conhecimento que permita uma interacdo da ABS com o
mundo.

Quem acredita na Digitalizacdo tera de materializar essa aposta no Campus nomeadamente
nas salas de aula. Dai que se proponha a sponsorizacdo das salas permitindo dessa forma o
financiamento direto da moderniza¢do e digitalizagdo destas e um envolvimento direto das
empresas e tecido empresarial com a Atlantico Business School. Com a fusdo dos atuais CRM, a
aquisicdo de bases de dados e uma nova abordagem comercial (country managers; rede alumni;
executive sales director; venda on-line; Campi e rede de intermediarios) onde destacamos a ja
materializada parceria com um operador de vendas de formacao executiva on-line, acreditamos
que constituird uma nova fase de crescimento para a Atlantico Business School.

A forma de comunicar no digital também ndo foi esquecida com medidas para uma nova
abordagem nas redes sociais, no YouTube através do ABS Talks, a standarizacdo de assinaturas
de e-mails e normalizagdao de todo o material digital onde incluimos algumas importantes
atualizac¢Oes ao site da ABS. Sob o chapéu de uma nova imagem de marca enquadra no manual
de identidade e normas, acreditamos que comunicaremos melhor, seremos mais eficazes,
teremos uma imagem de marca reforgada e mais proxima dos objectivos que a ABS pretende
atingir.

iv. MARKETING DIGITAL

Esta estratégia de produto implica uma estratégia de Marketing Digital consequente. e que
mereceu uma reflexdo especial nas medidas a implementar.

Os pressupostos que verificamos, relatam a tendéncia para o uso das redes sociais, skype
ou videoconferéncias, como a tendéncia para a entrega de conteldos. As redes sociais, as
AdWords, a otimizacdo das paginas web, as brochuras fisicas e digitais, a comunicacdo e relacGes
publicas, sdo ferramentas apontadas com um enorme impacto na relacdo da confianca que as
Escolas procuram estabelecer com os clientes, em especial, e com o ecossistema, em geral, e
destes para com a Escola, com consequéncias diretas nas vendas e que tivemos em conta nas
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medidas apresentadas. Verificamos que a tecnologia e as expectativas sobre o ensino estdo a
mudar a postura do Consumidor 3.0 aberto a novas formas de ensino. O local da aprendizagem
ja ndo tem que ser forcosamente o seu pais de origem, estando dispostos a ir estudar no
estrangeiro, propondo-se a frequentar cursos cada vez mais diferentes dos formatos
tradicionais.

Torna-se premente a aposta numa estruturacdo da oferta e na estrutura organizacional,
abordando as vdrias ferramentas que o marketing dispde, adequando-as as necessidades
especificas da empresa para cada situacdao, nomeadamente: Above the line; Bellow-the-line;
Comunicagdo Interna e Externa e Marketing Digital e que tivemos uma vez mais em
consideracdo nas medidas a implementar. Por tudo isto e por forma a podermos ser bem
sucedidos na digitalizagdo da ABS, estamos perante o desafio do marketing digital. O que nos
motiva a uma andlise mais profunda da realidade e estratégia para a ABS nesta matéria.

Ter presenca digital, e gerar uma grande quantidade de conteudos, ndo é razao suficiente para
atrair trafego e muito menos para atrair a atencao positiva de potenciais clientes. Partindo desse
principio, observdmos o estado atual da presenca digital da ABS e desenvolvemos um conjunto
de recomendacses e estratégia de melhoria. Observdmos o momento atual da ABS em alguns
itens, desde logo o site www.abs.pt e a sua performance.Verificamos que a origem do trafego
da pagina da ABS tem uma elevada predominancia no Porto e Lisboa, bem como nas principais
cidades no Norte de Portugal. O tempo médio de visita ao site é também muito curto.

O SEO é o processo de otimizagdo do site e de presenga on-line para obtengado de melhor ranking
na pagina de resultados, nomeadamente nos motores de busca, sites, diretérios ou social media,
onde os utilizadores procuram os conteldos do seu interesse.

Este processo de otimizagdo é efetuado através de tags ou palavras-chave, que incluem o titulo
apropriado ao site, descricdo dos conteldos por pagina através dessas tags, provocando uma
resposta otimizada dos motores de busca sempre que solicitado. Sem uma estratégia de SEO
adequada os motores de busca, como o Google, ndo conseguem relacionar a pagina com a
keyword que o utilizador digita quando pretende um contetddo — por exemplo MBA-on-line. A
consequéncia da ndo existéncia, ou da existéncia de uma estratégia deficiente de SEO, verifica-
se quando o utilizador pede ao Google informagdes e paginas com determinados conteudos e,
se nos centrarmos no nosso exemplo (MBA), veremos que aparecem milhares de paginas a
frente da da ABS, mesmo que a Escola tenha esse contelido no seu site — com claro prejuizo para
a ABS, utilizador e potenciais alunos. Atentos a importancia de que este item se reveste para a
estratégia da ABS, efetudmos diversos contatos os quais nos permitiram garantir a inclusdo
neste trabalho de um relatdrio completo de SEO, elaborado por uma das melhores empresas da
especialidade a operar em Portugal.

No entanto, esta alteragdo por si sé ndo sera suficiente para a existéncia de uma estratégia
digital coerente e consistente. De facto, dado que em regra as escolas de negdcios produzem
conteldos relevantes, e sdo procuradas por um elevado nimero de potenciais alunos que
durante todo o ano procuram as melhores op¢des formativas, os sites das respetivas escolas
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estdo normalmente bem cotados, quer no ranking de trafego quer no ranking da pagina do
Google.

Esta avaliacdo é efetuada através do numero e qualidade dos links da pagina, bem como através
dos seus contetdos. O algoritmo do Google é uma férmula que o motor de busca produz,
totalmente confidencial, e que permite, entre outros, dar a indicagdo do page rank do site.
Quanto melhor o page rank do site, melhor este sera classificado nos resultados de pesquisa
guando comparado aos sites semelhantes, pelo que nos resultados do Google aparecerd mais a
frente que os demais com pior classificacdo — isto porque o Google avalia a relevancia do
conteudo.

Um exemplo simples: Se a ABS fosse citado num dos sites mais populares a nivel global, como é
o caso da CNN, certamente que tal facto faria subir bastante o seu page rank de forma organica
(sem publicidade paga). Ou seja, quanto melhores forem as referéncias qualitativas externas a
pagina da ABS, melhor estard situado organicamente no Google e, consequentemente, em
praticamente todos os motores de busca mundiais. Concluindo, quando melhor for o contetudo
digital produzido pela ABS, seja na pagina oficial, seja nas redes sociais, mais hipdteses a Escola
terd de ser referenciada por outras paginas de qualidade, e mais hipdteses tera do algoritmo do
Google reconhecer a sua relevancia e, dessa forma, a ABS ficar mais acessivel em todo o mundo
para quem procura determinado produto ou servigo relacionado com a sua atividade — razdo
pela qual a quantidade em termos digitais nunca significa qualidade.

Para materializar esta estratégia é necessario recorrer a uma metodologia de trabalho; um
processo de transicdo sustentavel a que denominamos por “processo adaptativo de estratégia
digital”, ilustrado no diagrama abaixo e que contempla uma visdo interna e externa
compreendida em 4 etapas: Integracdo; Planeamento; Execucdo e Evolugdo.

INTEGRACAO EXECUCAD
o -Monitorizagio PLANEAMENTO - Farmagdo Interna
2  -Modelo de Adminlstragéo - Deserohimento de Conteddos
E - Centro de Exceléncia - Prog. de Relagdo com os
= -Comissdo de Direcglo Stakeholders
£  -Polinica de Medias Socals - Prog. de Defesa do Colaborador T
- - Estratégla de Divulgardo AVALIACAO
truzada - Medicio do sucesso
- Cultura de Organizagio Social
- Estrutura de Relatério
- Polifica de Participaro
- Politica de Privacidade
- Plano de Moderagdo Acessivel
ao Plblico
- Plano de Gestao de Crises
Digltals
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PROCESSO ADAPTATIVO DE ESTRATEGIA DIGITAL 21
Estes 4 pilares de comunicacdo e gestdo de conteudos digitais sdo materializados nas
recomendacdes que apresentdmos para a gestdao de conteudos do site e das redes sociais, mas
deve também obedecer a um conjunto de decisGes internas de quem, como e quando, cada
interveniente pode participar ativamente na producdo e gestdo da informacao.

Toda a Estratégia Digital da ABS deve estar concentrada no fornecimento de conteldos de
qualidade, aumento do trifego organico e uniformizacdo da marca, permitindo que a ABS suba
nos motores de busca até a primeira pagina do Google — onde estao concentradas as atencdes
da grande maioria dos utilizadores que procuram informacgdo sobre qualquer tema.

No que se refere ao Marketing Digital foram muitas as medidas propostas, procurando uma
nova forma de comunicar, interagir e fazer chegar a mensagem ao publico-alvo tdo familiarizado
com o mundo on-line. Desde logo a producado de brochuras digitais que permitam os poténcias
interessados nas solucdes de formacdo executiva ABS obterem informacgdes de produtos
especificos no momento que desejarem a partir do site da Escola. Para que sejamos encontrados
no universo on-line, sera necessario que o Google nos mostre — preferencialmente na primeira
pagina e por isso a proposta de investimento permanente em SEO e Google Ad Words,. Sem
esquecer que o target-alvo também navega e muito em redes sociais e dai a aposta em
publicidade no Facebook e YouTube, em sites de dispersos com diversos tipos de conteldos — e
dai a aposta em retargeting, mas também a realizacdo de campanhas de e-mail marketing e
campanhas de landing pages (através de um parceiro para o efeito) que permitam a captacao
de leads qualificadas potenciando novos alunos normalmente dispersos por outras instituigdes.

V. MoDELO PEDAGOGICO ABS

O Modelo Pedagégico (MP) é a peca central do EaD. O MP, que por definicdo configura um
sistema figurativo da realidade, pode ser suportado por uma ou mais teorias de aprendizagem,
e engloba as metodologias de ensino e avaliagdo. Um MP é um esquema baseado em teorias de
aprendizagem que representam e explicam a forma como se abordam as UC e se concretizam
as praticas pedagdgicas, nas interacBes (e-Learning, no nosso caso) entre Professor/Aluno e
objeto.

A ABS foi desenvolvendo este MP de base e-Learning de forma a assegurar a gestao integral das
UC dos seus cursos em regime de EaD. A base de desenvolvimento deste MP é de caracter
construtivista, implicando a interacdo permanente entre o Professor e o Estudante no
planeamento das UC, entreajudando-se no processo de aprendizagem que decorre dos projetos
de estudo, de investigacdo e de intervenc¢do, por forma a conduzir a uma avaliagdo justa.
Quando se defende um modelo construtivista, inspirado em Piaget e Vygotsky, o Estudante é o
protagonista e o elemento mais ativo na aprendizagem. A componente tridimensional do
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Estudante/Professor/Conteldos interagem entre si e estimulam o Estudante para construir o
resultado final que serd avaliado pelo Professor. E importante otimizar recursos para que se
aproximem do nivel potencial maximo, nunca limitando a criatividade do Estudante, dando-lhe
liberdade para que possa dar significado ao material de aprendizagem e ao processo de
aprendizagem.

O método de EaD da ABS baseia-se em aulas interativas on-line sincronas e no regime tutorial
(sincrono e assincrono) para apoiar o Estudante no aprofundamento das matérias e no
desenvolvimento de competéncias através de projetos (trabalhos, pesquisas bibliograficas,
casos, etc.), de acordo com o seu MP.

E obrigagdo do Docente criar mecanismos de autonomia, criatividade e iniciativa aos Estudantes,
para que estes emocionalmente criem lacos de pertenca a comunidade, envolvendo-a. O
Docente abandona, assim, o perfil do “detentor do conhecimento”, passando empaticamente a
colocar-se ao lado do Aluno, no papel de mediador e guia.

A Equipa Coordenadora (Coordenadores de Curso (CC) e seus assistentes), colabora no desenho
curricular e na producdo de materiais, garantindo a sua adequacdo ao projeto educativo da ABS,
em geral, e ao MP, em particular.

O Estudante participa ativamente no processo de aprendizagem, adquirindo conhecimentos,
competéncias e experiéncia para atingir os objetivos estipulados.

Todos os intervenientes (Docentes, Coordenadores de Curso, Tutores, Patronos, Estudantes,
Servigos Académicos, etc.) devem garantir a confidencialidade dos dados utilizados em aulas on-
line.

A ABS defende que esta experiéncia, através do contacto permanente entre o Aluno e o
Docente, com base em estratégias de aprendizagem colaborativa, transformara os Estudantes e
os Professores em cidaddos implicados numa organizacdo em que os valores humanos sdo
evidenciados de forma sustentdvel e que refor¢gam as comunidades de aprendizagem, num
envolvimento cultural e motivador.

Analisaremos o MP da ABS, comecando por apresentar os Elementos Pedagdgicos (3.4.1)
essenciais de todas as UC, terminando com a discussdo dos procedimentos da Classe On-line
(5.2).

Um dos objetivos mais importantes da ABS para os préximos 7 anos é, mais sdo que
implementar este Modelo na sua plenitude, fazé-lo ser parte da Filosofia da ABS, conjuntamente
com a Filosofia de Business School, comungada por todo o ecossistema. Claro que haverd
objetivos intermédios, incluindo a melhoria continua derivada da utilizacdo efetiva deste
Modelo, mas a interiorizacdao do Modelo pelo ecossistema deve esatar sempre presente, como
a meta final de todo o processo.

Vi. ELEMENTOS PEDAGOGICOS
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Os Elementos Pedagdgicos adotam conjuntos caracterizadores que pressupdem variantes
didaticas baseadas, previamente, na concec¢ao e na organizacdo pelo Professor, num
percurso uniforme, formativo e de aprendizagem. Estes elementos sdo fundamentais e
estruturantes para a organizacdo de classes on-line com um maximo de Estudantes, na
ordem dos 60. A variante aplicdvel assume numa primeira vertente didatica e
dependente do Professor, cabendo, como ja se referiu, ao Estudante empenhar-se nas
atividades curriculares com responsabilidade e interesse numa aprendizagem de ldgica
com programas de ensino estruturados.

Seguindo este pressuposto, no inicio da UC, o Professor deve apresentd-los aos Estudantes. E
importante que, antes de se iniciar os trabalhos, a turma tenha consciéncia de como a UC esta
estruturada e que tipo e quais as atividades que engloba, incluindo o regime e os momentos de
avaliagdo.

A apresentacdo pode ser efetuada de varias formas complementares:
e entrega de documentacdo com apresentacdo da UC, incluindo a Ficha da Unidade

Curricular, a Ficha de Planeamento, documento que desagrega e pormenoriza a
organizacao da UC definida na FUC, e o Modelo de Avaliacdo, documento que
pormenoriza o regime de avaliacdo incluido na FUC;

e sessdo sincrona para apresentacao e discussdo da UC, através da plataforma de apoio;

e sessdo sincrona ou assincrona para o esclarecimento de duvidas.

A atuacgdo do Professor, sempre com espirito colaboracionista, pode ser resumida na figura
seguinte:
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Elaboragdo e gestdo de
atividades a realizar
2 - Decidir sobre os
recursos que escolheu
para disponibilizar ao

Estudante A publicitagdo das

orientacgdes e critérios

1 - Responsabilidade na relativos a avaliagdo
programacao da UC

Organizagao de grupos e
horarios de contacto
virtual

3 — Escolha das estratégias
de ensino a usar

FIGURA 1 - TAREFAS DO PROFESSOR

A estratégia assumida, como se referiu, baseia-se no modelo construtivista. Por cada UC o
Professor planeia ao pormenor um percurso de aprendizagem do Estudante, que originara um
calendario detalhado das atividades durante o curso. Este planeamento permitira ao Estudante
assumir e autoestimular e gerir a sua organizagao pessoal para um envolvimento maior nas UC,
tornando uma gestdo efetiva do seu tempo de estudo e aprendizagem.

O Professor tem um papel preponderante na conducdo e orientacdo da aprendizagem, por si,
do Estudante em todas as fases, nunca perdendo o controlo, facilitando a criacdo do mesmo,
organizando grupos de debate e de estudo, estruturando e calendarizando futuros eventos para
momentos especificos do feedback sobre os desenvolvimentos da UC. Incentiva a momento de
debate, de partilha e da tomada de decisdes do Estudante, sempre sobre um modo de avaliacao,
apoiando todas as interagcdes entre os mesmos e, a0 mesmo tempo, promovendo as
oportunidades de reflexdo partilhada. Nesta fase, torna-se também importante o Plano de
Tutoria para um acompanhamento permanente e mais eficaz do Estudante.
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A avaliacdo é continua e devera sempre ser delineada com recurso a utilizacdo das TIC, em modo
virtual, estando prevista como complemento uma parte presencial que podera assumir a forma
escrita, sincrona, ou a apresentacdo de projetos via web, entre outras possiveis.

Projeto

debate/partilha/tomada
de decisdo

Avaliacao Continua

FIGURA 2 - AVALIAGAO CONTINUA

A avaliacdo continua é entendida nesta fase como um processo de ampliacdao de conhecimento
acerca das praticas e dos resultados, que gera e tem como principal finalidade a compreensao
dos processos desenvolvidos com o Estudante, pretendendo-se que este apresente melhorias
no conhecimento nas fases do processo. Por isso, o cuidado da ABS foi extremo em tornar este
processo abrangente, cruzando variadas perspetivas e dados, provenientes dos atores
educativos e fontes de informacdo, aproveitando o método de contacto virtual, realizado caso
a caso, considerando as especificidades de cada UC. A ABS defende uma ldgica de reflexdo e de
melhoria continua, negociada em permanéncia entre o Professor e o Estudante, cuja relacdo
promovera a reflexdao que possa estimular o desenvolvimento melhorado das UC.

Por fim, a fase do acompanhamento permanente reveste-se de uma importancia especial, por
considerar fundamental o apoio ao contexto das UC analisadas na perspetiva da obtencdo de
resultados positivos. A ABS defende que o impacto deste projeto, na perspetiva do
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aproveitamento das UC, gera melhores resultados na satisfacdo e aprendizagem dos Estudantes,
aspetos relevantes onde a comunicacgao é a parte mais visivel e em destaque e todo o processo.

Existem 3 elementos determinantes na estruturacdao do MP. Na vertente didatica on-line, a Ficha
da Unidade Curricular (FUC) (5.1.1.), Ficha de Planeamento (FP) (5.1.2) e Modelo de Avaliacdo
(MA) (5.1.3) sdo os elementos primordiais que permitirdo ao Professor organizar, estruturar e

avaliar o percurso de aprendizagem na respetiva UC de acesso ao Estudante. Cabe a este um
papel complementar de conhecer o seu papel e as suas responsabilidades, como ja se referiu
anteriormente.

a. FICHA bDA UNIDADE CURRICULAR (FUC)

Uma UC é uma unidade de ensino com objetivos definidos, objeto de inscricdo administrativa
virtual e com uma avaliacdo traduzida numa classificagdo final. A FUC resume a UC, sendo
elaborada pelo Professor no inicio das atividades programadas e apresentado ao Estudante de
forma simples e organizada. A FUC é um documento que tem por objetivo orientar o processo
de aprendizagem ao longo da UC mencionada. E o guido da UC e requer uma leitura atenta e
precisa, pois, serd o documento que organizara toda a disciplina, e onde o Estudante encontra
as tematicas a estudar, as competéncias a desenvolver, as informacdes, os debates e os grupos
interativos, bem como a possibilidade de otimizar o espaco virtual relativo a cada UC. Importa
acrescentar que é no FUC que o Estudante ird analisar a estratégia e definir a gestdo de tempo
a usar para cumprir com sucesso a UC.

Resumindo, a FUC é um documento que guia o Estudante e norteia todo o processo de
aprendizagem. Face a este, o Estudante conhecera todas as temdticas e objetivos da UC, que
competéncia desenvolvera, que recursos a utilizar bem como as expectativas do Professor
qguanto a sua participacdo. O Estudante, aplicando os Principios da Flexibilidade e da Interacao,
ja descritos, podera planear o seu estudo e pesquisas, organizar a sua gestdo de tempo e
calendarizar os momentos que prevé mais intensos. Assim, o PUC devera explicitar de forma
clara:
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temas a estudar/calendario a cumprir

orientagGes sobre o plano de actividades
formativas

guc o Estudante pode esperar do Professor

competéncias a desenvolver pelo
Estudante/avaliagdo e critérios

Bibliografia a trabalhar

FIGURA 3 - COMPETENCIAS DA FUC

b. FICHA DE PLANEAMENTO (FP)

O MP é adaptado a cada UC pelo Docente, sob supervisdo do Coordenador de Curso (CC) e da
sua equipa, dando origem a uma Ficha de Planeamento (FP) que organiza o processo de ensino
da UC. AFP é um instrumento de gestdo que reflete a estratégia da ABS em toda a aprendizagem
onde se encontram discriminados os objetivos a atingir, as atividades a desenvolver e os
recursos necessarios a sua realizacdo. O objetivo dos Estudantes é adquirir conceitos e
desenvolver competéncias no decurso da aprendizagem. O Professor elabora e organiza todas
as atividades da UC com carater formativo, discutida e aprovada pela Equipa de Coordenagao,
e que sdo disponibilizadas em momentos determinados de forma a potenciar essa
aprendizagem. A FP pode depois ser alterada em funcdo de alteragdes que surjam pela evolucao
dos trabalhos na UC, dando origem no final a uma versdao denominada “FP Ex-post”.

Embora as especificidades de cada UC determinem a melhor forma de conduzir os trabalhos on-
line, a estrutura de todas as UC segue a tipologia genérica definida pela ABS.

Todas as UC sdo divididas em Moddulos (“aulas”) correspondentes a um conjunto integrado de
conteudos. Cada Mddulo pode corresponder a um ou mais capitulos da UC, dependo da forma
como o Docente se organiza. Esta estruturacdo e as atividades envolvidas em cada Mddulo sdo
resumidas na FP.
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A FP organiza a UC em mddulos, descrevendo para cada um, de forma cronolégica, as seguintes
componentes:
e “Aula”: a agenda com as datas das sessdes sincronas e momentos das avaliagdes;

e Conteudo Programatico Desagregado: os conteldos de cada mdédulo, decompondo ofs)
capitulo(s) em subtemas;

e Objetivos: os conhecimentos, aptidoes e competéncias que se pretende que os
Estudantes obtenham em cada mddulo;

e Atividades: as atividades a desenvolver durante o médulo, incluindo a organizacao das
atividades de Tutoria;

e Avaliagdo: os momentos de avaliagdo envolvidos no médulo;

e Bibliografia: a bibliografia correspondente desagregada, incluindo, para cada referéncia,

as paginas ou capitulos correspondentes.

c. MODELO DE AVALIAGAO (MA)

O Modelo de Avaliagdo é um instrumento que apresenta de forma sistematizada todo o
processo de avaliagdo. O MA descreve, para cada Epoca de Avaliacdo e para cada Regime de
Avaliacdo, as Componentes de Avaliacdo que os integram, com todas as suas especificidades e
condicionantes.

Na ABS existem quatro Epocas de Avaliacdo, com diferentes Regimes de Avaliagdo:
e Epoca Normal (Regime de Avaliagdo Continua e Regime de Avaliacdo por Exame)

e Epoca de Summer Term (Regime de Avaliagdo por Exame)
e Epoca de Recurso (Regime de Avaliacdo por Exame)

e Epoca Especial (Regime de Avaliagdo por Exame)

O MA deve especificar a Estrutura de Avaliacdo, identificando quais as Componentes de
Avaliacdo que a UC comporta. As Componentes de Avaliacdo podem consistir em testes escritos,
mini-testes, testes de escolha multipla, provas orais, relatdrios e apresentagdes de trabalhos e
projetos, etc., individuais ou em grupo, podendo, no caso dos testes escritos, serem realizados
presencialmente ou através da Internet.

O MA deve, para cada Componente, descrever todos os elementos necessarios para uma
objetiva descricdo da metodologia, nomeadamente, a tipologia da avaliagao (se é individual ou
em grupo, se contém defesa ou apresentacdo na web, etc.) o coeficiente de ponderagdo de cada
uma das Componentes, a nota minima necessaria e o tipo de consulta permitido no caso dos
testes escritos.
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Todas as atividades sdo de tipologia variada, de acordo com a drea cientifica e com competéncias
a desenvolver, acompanhadas, para que o Estudante siga a sua autoavaliacdo de forma
permanente. Espera-se que o Estudante monitorize a sua aprendizagem em confronto com o
seu desempenho e o previsto pelo Professor. Esta andlise e gestdo colaborativa pretende
estimular o Estudante a momentos de debate critico para conclusdes sobre a aprendizagem.
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vii. CLASSE ON-LINE
a. PRINciPios BAsICcOS

O método de EaD da ABS baseia-se em aulas interativas on-line sincronas e no regime tutorial
(sincrono e assincrono) para apoiar o Estudante no aprofundamento das matérias e no
desenvolvimento de competéncias através de projetos (trabalhos, pesquisas bibliograficas,
casos, etc.), de acordo com o seu MP.

Nesse processo, o Docente procura criar mecanismos de autonomia, criatividade e iniciativa aos
Estudantes, para que estes emocionalmente criem lacos de pertenca a comunidade,
envolvendo-a. O Docente abandona, assim, o perfil do “detentor do conhecimento”, passando
empaticamente a colocar-se ao lado do Aluno, no papel de mediador e guia. A Equipa
Coordenadora colabora no desenho curricular e na produgao de materiais, garantindo a sua
adequacdo ao projeto educativo da ABS, em geral, e ao Modelo Pedagdgico, em particular.

O Estudante participa ativamente no processo de aprendizagem, adquirindo conhecimentos,
aptiddes e competéncias para atingir os objetivos estipulados.

Esta experiéncia, através do contacto permanente entre o Aluno e o Docente, com base em
estratégias de aprendizagem colaborativa, transforma os Estudantes e os Professores em
cidaddos implicados numa organizacdo em que os valores humanos sdo evidenciados de forma
sustentavel e que reforgam as comunidades de aprendizagem, num envolvimento cultural e
motivador.

Como ja tivemos oportunidade de referir, todos os momentos de interagdo sao desenvolvidos
com recurso a sistemas informdaticos de forma a interagirem, por um lado, na distribuicdo da
informacgdo e por outro, em espagos de aprendizagem, ja que as modernas plataformas de e-
Learning permitem a organizacao e gestdo dos espacos virtuais. Nesta classe on-line, os atores
sdo os Professores, com presenca indispensdavel pelos motivos ja definidos sobre o
acompanhamento, sendo o Estudante o principal agente do processo de aprendizagem.

Linha do tempo

PUC

FIGURA 4 - EXEMPLO DA VISIBILIDADE DO PROFESSOR NO PERCURSO SEMESTRAL PUC



Legenda: 1 — PUC;, 2 — Atividade formativas; 3 — Foruns moderados pelo Professor; 4 -
Apresentacdo do e-Fdlio a realizar pelo Estudante.

A figura anterior ilustra o percurso integral do Estudante e do seu Professor, na medida exata
da progressao do percurso da aprendizagem. O Professor tem como missado a criacao de espagos
de trabalho, organizando os Estudantes em grupos de trabalho, de reflexdo. Este tipo de acdo é
determinante para os Estudantes se organizarem. E também importante o recurso a criacdo de
féruns, que serdo espacos de leituras, reflexdes e debates, onde os Estudantes estardo em
“open-mind” nas discussdes sobre as atividades formativas. Estes espacos sao moderados pelos
Professores.

E obrigagdo do Professor criar mecanismos de autonomia, criatividade e iniciativa aos
Estudantes, para que estes emocionalmente criem lagos de pertenca a comunidade,
envolvendo-a. Neste sentido e aliado a abertura de espacos, o Professor criard e serd o
moderador dos Féruns necessdrios a promover discussdes e debates nas UC, de forma a
ultrapassar pontos de divergéncia e/ou incompreensdes de matéria para os Estudantes. O
Professor terd sempre a liberdade de organizar Féruns a seguir as atividades formativas, mesmo
no ultimo periodo, em que pode avaliar a participacdo dos Estudantes.

Os Foruns compdem a perspetiva de privilegiar o debate em alternativa a comunicacdao de um
para um (Estudante/Professor), tendo o Docente a missdo de incentivar os Estudantes a
sistematizarem duvidas nestes espacos, de forma a fecharem conclusdes sobre matérias
diversificadas onde haja duvidas por parte dos Estudantes. Estes Féruns servem de fecho a
qualquer duvida existente, suscitando discussGes e debates, orientados sempre com a
moderag¢do do Professor. Sao locais digitais de esclarecimento de duividas e de caminhos para
resolver as atividades formativas pendentes, permitindo, por terem estas caracteristicas, a
flexibilidade temporal a todos os Estudantes. Se estes Foruns tiverem duragGes temporais curtas
serao mais vantajosos ja que o Professor poderd chegar a um maior nimero de Estudantes para
o debate.

O MP da ABS privilegia a interacdo assincrona, ndo sé pela ja mencionada flexibilidade do
Estudante, mas também pela interacdo rica e refletida, em que todos estdo no mesmo patamar
de debate, porque tém oportunidade de se prepararem. As discussdes assincronas potenciam
os debates, ja que os Estudantes terdo hipdtese de fazer pesquisas autdbnomas e complementar
pontos de vista e visdes diferentes, em momentos temporais diferentes, partilhando-os com os
colegas, ao contrario da discussdo e comunica¢do em tempo real.

A par dos Féruns, é do interesse do Professor criar uma interagao sincrona entre os Estudantes
(através do chat) que sera usada sempre que necessario. O espaco criado sera de gestdo entre
os Estudantes, com a troca de opinides e ideias, com acertos, se necessario for, para opinides.
As trocas sincronas devem ser elementos de socializagdo e uma forma de potenciar o
desenvolvimento da comunidade virtual.
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Por fim, devem ser criados espacos de convivio social, os Meeting Point, aberto a todos os
Coordenadores, Tutores, Professores, Alunos e colaboradores dos Servicos Académicos, com o
objetivo de criar relagBes socio afetivas e de socializagdo informal. Estes espagos permitiram
essencialmente aprofundar o relacionamento entre todos os Alunos, levando a uma maior
proximidade, fator essencial para o sucesso dos processos de ensino e progressao académica.

b. ACOMPANHAMENTO ACADEMICO DO ESTUDANTE

N3o obstante as vdrias vantagens do ensino a distancia face ao ensino presencial,
nomeadamente ao nivel da sua interatividade, dinamismo e flexibilidade, o EaD apresenta, por
vezes, algumas debilidades, devido as suas especificidades. Essas debilidades sdo sobretudo
notdrias para o estudante, sentindo-se a varios niveis, como seja o cumprimento da carga
hordria, a separacdo entre a vida pessoal, académica e profissional, a falta de socializacdo entre
estudantes e entre estudantes e professores e o seu acompanhamento.

Por esta razdo, o acompanhamento do progresso e dificuldades do Estudante tem constituido
uma das grandes preocupacdes da ABS, sobretudo nos cursos a distancia, onde o cuidado deve
ser maior e os mecanismos de controlo e monitorizagdo mais aprimorados.

Os mecanismos de acompanhamento estdo definidos no Procedimento PROR4 (cap. 4,5 e 8) do
SGQ da ABS, relativo ao Ref. 4. e podem ser apresentados de uma forma resumida. O
Coordenador do Curso supervisiona a progressado e sucesso académico dos Estudantes, sendo
coadjuvado pelo Conselho Técnico-cientifico (ver Regulamento de Coordenacdo do Curso), pelos
Docentes (Art. 24.2, 25.9, 27.2 dos Estatutos) e pelo Tutor (ver Regulamento do Regime de
Tutoria). Nos termos dos Estatutos, todo o processo é monitorizado pelo Presidente (Artigo 129),
pelo Conselho Técnico-cientifico (162) e pelo Conselho Pedagdgico (192).

Ainformagdo sobre a progressao e sucesso dos Estudantes é obtida pelos Coordenador do Curso
de uma forma informal e pelos Docentes, e de uma forma estruturada, através dos resultados
que se obtém nos mecanismos disponibilizados pelas plataformas virtuais e dos Inquéritos
Pedagodgicos (ver Procedimento PRO ABS 5). O processo é alvo de uma monitorizagdo semestral
e de uma analise anual registadas pelo Coordenador do Curso no Formuldario “Cursos ABS (Ref.
4)”, do Sistema de Gestdo da Qualidade da ABS.

O cumprimento dos referenciais da A3ES foi validado (ISO 9001) pela Bureau Veritas
Certification em 2020.

A partir do seu site, a ABS criou uma ligacdo rapida e segura ao “Campus Virtual”, que inclui o
acesso direito as Plataformas Tecnoldgicas de Suporte ao EAD, e a varias outras informacdes e
conteldos necessarios ao percurso académico dos Alunos, organizando assim o acesso e
informacdo num Unico espacgo (HTTPS://WWW.ABS.PT/CAMPUS/).

As especificidades do EaD levam aos seguintes mecanismos de acompanhamento e controlo
adicionais.
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o foi definido um Programa de Acolhimento especifico para integracao dos
Alunos do primeiro ano do EaD na ABS

e um dos Coordenadores do CE tem como responsabilidade acompanhar os
Estudantes; para isso, dispde de vdrios processos e funcionalidades para
comunicagao com os Alunos, presencialmente ou através das plataformas de
apoio ao EaD da ABS;

¢ 0 Regime de Tutoria contempla as caracteristicas do EAD, com um
acompanhamento mais rigoroso:

o o Tutor devera reunir pelo menos trimestralmente com cada
Tutorando;

o o Tutor devera reunir trimestralmente com a Equipa de
Coordenagdo para relatar a evolugao dos seus Tutorandos durante
o trimestre;

o o Tutor deve relatar de imediato a Equipa de Coordenagao
qualquer problema que detete com um dos seus Tutorandos, a fim
de que 0 mesmo possa ser resolvido o mais rapidamente possivel.

¢ 0s Patronos dos Alunos EaD deverao ter um especial cuidado, devido as
naturais dificuldades adicionais derivadas do distanciamento fisico;

o Gabinete de Apoio ao Aluno devera também prestar um apoio mais intenso
aos Alunos do EaD, devido também a essas dificuldades adicionais;

e 0s Alunos e Docentes do EaD devem preencher inquéritos trimestrais
proprios, sendo os resultados analisados pela equipa de coordenacao,
podendo ser complementados com reunidoes com a turma ou com grupos de
Alunos;

em todos os trimestres, o Coordenador do Curso retine com todos os Alunos
no Teams para reflexao e avaliagao do EaD no trimestre, analisando os
resultados dos inquéritos trimestrais e de outros disponiveis (como os
inquéritos pedagodgicos sobre as unidades curriculares que ja terminaram) e
discutindo propostas de melhoria para o trimestre seguinte;

e 0s meios tecnolégicos da ABS estdo especialmente preparados para o
acompanhamento dos Alunos aos varios niveis dos processos de
monitorizacdo apresentados.
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3.3. REPOSICONAMENTO

i. NECESSIDADE DE REPOSICIONAMENTO DA ABS

O posicionamento ndo é mais do que, a percecao que o cliente mentalmente constréi da marca;
do produto; da empresa, em comparacdo com a concorréncia. Segundo Al Ries e Jack Trout? “O
posicionamento ndo é uma batalha de produtos, mas sim de percegdes”. Se a definicao é simples
de compreender ja a sua construcdo é, provavelmente, o mais complexo dos processos
estratégicos. O posicionamento de uma marca, reflete varidveis tangiveis e intangiveis, como a
esséncia do produto/servico que oferece, a identidade no tempo e no espaco de quem a detém,
pode inclusivé associar-se personalidade a marca, estilo de vida, reputacao, prestigio, entre
outras. A posicdo que o consumidor atribui a determinada marca, uma vez resolvida,
dificilmente se reverte. Por conseguinte, é de extrema importancia planear e executar
eficientemente uma estratégia de posicionamento, pode o resultado ser irreversivel e decisivo
para a sobrevivéncia da marca. Também, ndo se pode negligenciar a dindmica empresarial, esta
é incompativel com o posicionamento estatico das organizacdes, isto é, as empresas devem
atender as tendéncias globais para redefinir e influenciar o posicionamento na mente do seu
segmento alvo, sob pena da marca/empresa se posicionar de uma outra forma espontanea,
incontrolavel e indesejdvel, na mente dos seus clientes.

O contexto socioecondmico dos ultimos anos é desfavoravel ao crescimento sustentavel da
maioria dos setores de atividade e o do ensino superior ndo é exce¢dao. Cumulativamente os
mercados transformaram-se, sdo hoje mais complexos, dinamicos e competitivos, com clientes
cada vez mais informados e exigentes e, consequentemente, as organizagdes viram-se obrigadas
a redefinir estratégias atendendo as tendéncias globais do mercado. Entretanto, a inevitavel
globalizacdo dos mercados associada ao desenvolvimento tecnoldgico deu origem a era da
digitalizagdo. As organizagdes enquanto entidades vivas e dinamicas devem possuir a
capacidade de se renovar, inovar, aprender, ajustar as mudancas internas e externas, de
acrescentar valor, garantindo assim crescimento sustentdvel e vantagem competitiva. O
posicionamento dos concorrentes como escolas de negdcios com ofertas agressivas a empresas
e particulares por contraponto com a manuteng¢do do status quo da ABS levou a que o
posicionamento percebido de outras Escolas de Negdcios seja mais evidente do que aquele que
foi o pioneiro no sector —a ABS.

A necessidade de reposicionamento da ABS deve-se, assim, a varios fatores, entre outros, a
conjuntura descrita atrds; o desenvolvimento de novos produtos e servicos que permitam
tangibilizar a nova abordagem, como a Licenciatura e o MBA on-line; a alteracao da presenca
digital; a nova designacdo (Atlantico Business School); o abandono de procedimentos internos

22 PosICIONAMENTO: A BATALHA PELA SUA MENTE, AL RIES, JACK TROUT
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descontextualizados dos objetivos da empresa; a entrada em novos mercados,
internacionalizagdo para mercados luséfonos; as altera¢des da realidade concorrencial.

ii. ESTRATEGIAS DE REPOSICIONAMENTO DA ABS

Apds varias andlises e estudos, bem como em congruéncia com os propdsitos manifestados pela
empresa, conclui-se a necessidade de construcdao de um plano estratégico de marketing que
reposicione e viabilize a internacionalizacao da ABS para mercados sustentado por uma eficiente
estratégia digital.

O composto estratégico deste plano determinado para a Internacionalizacdo da ABS
compreende sete estratégias, numa perspetiva multidisciplinar e num sistema integral, dentre
estas, a do posicionamento, que sugere o reposicionamento da escola para uma escola de
negoécios de referéncia no mercado nacional contribuindo para a internacionalizacdo para
mercados externos.

Por um lado, uma estratégia de posicionamento tem por objetivo primeiro estimular os
consumidores a desenvolverem consideracdes acerca de uma marca/produto, além de
contribuir para que o publico-alvo a distinga da concorréncia e influencie a escolha atendendo
ao valor percebido. Por outro lado, para a estratégia ser credivel e sustentdvel deve ser coerente
com o comportamento organizacional. Para que tal aconteca, é necessario que as demais
estratégias contribuam de facto para o posicionamento pretendido e que todos os
intervenientes no processo de construcao do posicionamento estejam em sintonia e envolvidos.
Assim, o segmento-alvo ndo é o Unico publico que interessa influenciar mas sim todos os
stakeholders, para que o posicionamento pretendido seja reforgado e partilhado por todos. Nao
chega alinhar a visdo e missdo com o posicionamento desejado. E necessério que a empresa, a
marca, o produto correspondam de facto ao posicionamento que se pretende ocupar na mente
do segmento alvo, ja que o individuo perceciona a realidade enquanto totalidade organizada.
Por conseguinte, o posicionamento sd representa vantagem competitiva sustentavel quando a
organizagao como um todo reflete esse posicionamento pretendido.

Por forga de varidveis enddgenas ou exdgenas a organizagao, surge, muitas vezes, a necessidade
de reposicionamento, e se o posicionamento inicial é dificil de criar, o reposicionamento obriga
a um esforco redobrado por parte das organizagdes. O grande desafio do reposicionamento é
atempadamente e incrementalmente modificar as perce¢des do consumidor em relagao ao
posicionamento atual, € mudar a posicdo que uma empresa ocupa na mente do cliente em
relacdo a concorréncia, e, esta ndo é tarefa facil. Alterar a perce¢do que o ser humano construiu
¢ um processo complexo e de médio/longo prazo, e quanto mais sedimentado estiver o
posicionamento inadequado inicial mais dificil é o processo de reposicionamento.

Por um lado, a escola ambiciona um reposicionamento no mercado nacional junto das melhores
Business Schools de referéncia e préximo, proporcionalmente, aos Players internacionais. Por
outro lado, pretendendo-se a internacionalizagdo para mercados luséfonos. Para que tal seja
concretizdvel foi necessario elaborar um plano de marketing estratégico que garanta a
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materializacdo desses objetivos. Foi por isso necessdrio repensar a oferta, “refrescar” a
comunicacao, inovar e criar uma estratégia de reposicionamento integrado e sustentado para
influenciar positivamente o segmento de mercado nacional em relagdo a marca, bem como
facilitar a proje¢do para o mercado internacional. Esse plano obrigou a construgdao de um
modelo de marketing mix inovador, o primeiro modelo composto por 8 Ps (aos 7 Ps
tradicionalmente aplicados acrescentou-se o P das Parcerias). O modelo de marketing mix
representa um conjunto de instrumentos que a organizacao deve aplicar por forma a atingir os
objetivos no mercado e segmento-alvo. Ora, as parcerias constituem potencialmente uma
ferramenta fundamental para atingir os propdsitos da empresa. “Alargar o conceito de
marketing mix e incluir as Parcerias corresponde aos designios das empresas e das marcas.
Através de parcerias estratégicas, as marcas podem ampliar o seu campo de atuacdo, afirmar o
seu posicionamento, serem mais competitivas e criarem valor para o cliente. Os 8 Ps do
marketing mix contemporaneo representam a oportunidade para muitas empresas competirem
no mercado global.”

O reposicionamento de uma marca é um processo complexo incremental de médio/longo prazo,
porque a marca representa muito mais que um logétipo, comporta dimensdes racionais, quando
associada ao desempenho do produto/servico, e emocionais quando associada com o que a
marca representa, as dimensdes construidas em confronto com a marca da concorréncia. Para
se compreender a complexidade referida é necessario perceber o que é uma marca. Segundo
Chernatony?, guru em gestdo e desenvolvimento de marca, o conceito marca redine?*:

o Logdtipo - é a atribuigdo da sua identificagéo visual.

o Instrumento Legal - é a garantia e a prote¢do legal contra imitagoes.

o Empresa - é o resultado das campanhas promocionais a volta das marcas-
empresa em detrimento das marcas-produto.

o Abreviatura - tem a ver com o crescente apelo aos estimulos a que os
consumidores estdo sujeitos e a limitada capacidade em processar e

avaliar a informagdo recebida, assim as abreviaturas podem possibilitar

um mais rdpido reconhecimento das marcas.

o Redutor de Risco - enquanto garante de qualidade. O consumidor tende a
escolher a marca que lhe da mais seguranga diminuindo as dimensées de
risco que séo percecionadas por ele. As dimensoes do risco sGo:

o Performance - quando pretende garantir que os produtos que adquiriu,
cumpram sempre as especificagoes funcionais.

o Financeiro - quando tenta garantir que o produto ofereca a melhor
relagdo custo beneficio.

o Tempo - quando para encontrar produtos alternativos tentando melhores
beneficios nGo compensa.

23 47TP://WWW.LESLIEDECHERNATONY.COM/BIOGRAPHY.PHP
24 CHERNATONY, LESLIE (2001) "CORPORATE BRANDING AND CORPORATE BRAND PERFORMANCE"
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o Social - quando garante que a percegéo do seu grupo social corresponde a
sua expectativa.

o Psicolégico - quando garante que a marca escolhida representa
precisamente a imagem de si proprio.

o Posicionamento - quando se estabelece uma associagdo instantdnea com
o beneficio que a marca identifica.

o Personalidade - quando para perpetuar a diferenciagdo de uma marca lhe
é atribuido valores emocionais.

o Conjunto de Valores - quando se caracteriza a marca através de um
conjunto de valores como qualidade, inovagédo ou seguranga.

o Visdo - quando a marca é interpretada como a visdo que os seus gestores
tém do Mundo num futuro préximo.

o Valor Acrescentado - a marca serd um bonus que os consumidores estéo
dispostos a pagar, uma vez que esta transmite um beneficio funcional ou
emocional.

o Identidade - quando a interpretagcdo da marca dd a sensagdo de propdsito
ou objetivo principal, permitindo a sua individualizagdo e diferenciagdo.

o Imagem - quando os consumidores reagem com maior intensidade a sua
percegdo, do que propriamente a realidade. A imagem que a marca
transmite a nivel funcional e a nivel emocional, é seu principal elo de
comunicagdo.

o Relacionamento - quando uma marca assume uma personalidade e se
pode estabelecer com ela uma relagdo.

Exposto o conceito agregado de marca é, certamente, mais facil compreender o esfor¢o a que
uma estratégia de reposicionamento obriga. Conclui-se que para além de a marca “Atlantico

|II

Business School” deve representar, sumariamente, prestigio, credibilidade, qualidade do corpo
docente e do produto, sugere-se que, como pedra basilar, a ABS desenvolva uma posi¢ao num
eixo Unico — EXPERIENCIA —, sendo esta fundamentada nos critérios — Inovagdo, Método (de
ensino) e Interacdo. Estes parametros, Interacdo, Inovacdo e Método, devem fundamentar a
raiz da marca, possibilitando que o cliente Ihe reconhega pontos de paridade relativamente aos
principais players do mercado nacional e internacional. Facilitando assim o reconhecimento da
ABS como uma Escola que oferece a melhor, a mais vibrante e inesquecivel experiéncia de
aprendizagem, concretizando desta forma a promessa da marca. E da promessa da marca que

resulta o Claim construido para a escola: “ The Outstanding Learning Experience”.

A estratégia de comunicacdo, deve reforcar o reposicionamento, esta deve ser consistente com
0 que se pretende que a marca represente e coerente no espago e no tempo com o segmento e
mercado-alvo. Esta estratégia deve focar-se nos atributos positivos, deve torna-los atrativos,
Unicos, sustentdveis e relevantes, e divulga-los junto dos stakeholders de interesse. E
importante reconhecer que as 7 estratégias assumidas e o composto de marketing mix sejam
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respeitados enquanto formas integradas e correlacionadas, pois s assim é possivel concretizar
o plano de marketing arquitetado e, consequentemente, atingir os objetivos da organizacao, ou
seja, a internacionalizacdo para paises luséfonos e o reposicionamento da escola.

Sendo o posicionamento a pedra angular do marketing, conclui-se que é primordial assumir o
reposicionamento da marca, como um vetor estratégico para o crescimento sustentado da
escola, através da criacdo de uma imagem distinta que permita a percecdao de uma marca e
oferta Unica e diferenciadora, com uma reputacdo sustentada, que funcione como uma
vantagem competitiva.

E fundamental que o reposicionamento pretendido esteja claro na organizacdo e que a sua
construcdo envolva decisores e stakeholders, por forma a facilitar a tomada de decisdo para os
restantes componentes do Marketing Mix e promover a criacdo de valor partilhado. A
digitalizacdo e a Internacionalizacdo, ndao obstante constituirem linhas estratégicas do plano,
contribuem e reforcam o novo posicionamento da escola, este ultimo funcionard como pedra
angular de toda a imagem, percecdo do mercado e do marketing da instituicdo. O amplo
conjunto de medidas sugeridas para implementacdao promove, direta ou indiretamente, o novo
posicionamento como escola de negdcios de referéncia que se pretende que o cliente
reconheca. No entanto, destacamos aquelas que se relacionam de forma mais direta com a
estratégia de reposicionamento.

A oferta formativa da Atlantico Business School — a reformatacdo de conteudos e produtos bem
como o Renamming deve atender as novas tendéncias globais da formag¢do na area da gestao,
por forma a ser identificada pelo consumidor como uma escola de referéncia sé comparavel
com as melhores escolas de negdcios no mercado, sobretudo no mercado doméstico. Um dos
produtos inovadores que se propde construir é o Executive Upload; o modelo proposto
incorpora o MBA + Semana internacional. Esta nova abordagem de produtos e servigos permitird
uma nova percegao em linha com o reposicionamento que é pretendido. O Rebranding para da
Atlantico Business School, orienta a perce¢do do consumidor para uma Business School e ao
facilitar esta construcdo mental eleva a escola para o posicionamento que se ambiciona.

A alargada e sobretudo melhorada oferta formativa potenciam o incremento no preco,
influenciam o valor percebido, ou seja, o consumidor passa a associar o produto mais caro a
qualidade superior, promovendo o reposicionamento da escola comparativamente com a
concorréncia.

Quanto a promocgao, a estratégia de comunica¢do assume um papel fulcral no reposicionamento
da escola, uma vez que os instrumentos desta podem direcionar o consumidor a identificar a
escola numa posi¢cdo competitiva, distinta e significativamente superior a da concorréncia. Aqui
a estratégia de comunicagdo fundamenta-se na segmentagdo, isto é, interessa promover
produtos desenhados a medida quer para o target quer para o mercado-alvo. As medidas
propostas para a estratégia de comunicag¢do contribuem para esta linha estratégica orientadora
de reposicionamento, sdo imensas e assumem varias formas: uma nova e revigorada imagem
com novo logdtipo e nova identidade, a presenca digital dirigida e cuidada através da
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disponibilizacdo de diversas brochuras digitais, as ac¢bes publicitdrias junto de targets
especificos, as acdes de relagdes publicas e publicitarias, certamente irdo contribuir para a
criacdo de uma nova realidade facilmente percecionada pelos clientes atuais e potenciais.

As parcerias poderao constituir o elo de ligacdo que permite tangibilizar todo o processo de (re)
posicionamento. Por um lado, a ligacdo a uma escola de referéncia mundial permitird ligar a
marca ABS a essa escola (Co-branding) facilitando todo o processo de posicionamento e
aumentado brutalmente o valor percebido da marca, potenciando as vendas, contribuindo para
um possivel aumento de preco por melhoria da qualidade e percecdao de valor, bem como o
prestigio e credibilidade da Escola. Por outro lado, o desenvolvimento de parcerias com escolas
de referéncia de posicionamento similar a ABS nos seus mercados-alvo (Cabo-Verde, Sdo Tomé
e Principe, Guiné, Angola, Mogambique, Brasil e Timor) pode também contribuir para uma maior
cobertura de mercado mas simultaneamente uma significativa melhoria da percegao de valor
dos servicos da instituicdo e por essa via para o reposicionamento da Atlantico Business School,
aumentando o desempenho organizacional e viabilizando um crescimento sustentavel.

3.4.INovACAO

i.  TIPOS DE INOVAGCAO

Inovar em educagao superior pode ocorrer em diversos sentidos. Segundo Findlow (2008),
a inovacdo pode apresentar-se em forma de desenvolvimento das investigacGes efetuadas
dentro das universidades; fruto de mudangas nos tradicionais métodos de ensino; através do
uso de novas tecnologias de informacgdo e comunicac¢do (TIC) para o ensino; ou como oferta de
novos cursos de ensino superior, que atendam as necessidades especificas de conhecimentos
da atualidade.

A inovagdo no ensino, tal como no setor de servigos, ocorre principalmente através da
melhoria e do incremento de elementos que compdem os respetivos processos, que no primeiro
caso compreendem o ensino-aprendizagem, verificado em espagos pedagdgicos como salas de
aula, projetos de extensao e artigos cientificos.

Segundo a classificagao feita pelo Manual de Oslo, as inovagdes sdo agrupadas em quatro
classes: produto ou servico, processo, marketing e organizacional.

A. INOVACAO DE PRODUTO OU SERVICO

De acordo com o atrds referido Manual, ainovac¢do de produto ocorre a partir da introdugao
de um produto (bem ou servigco) novo, ou significativamente melhorado no que diz respeito as
suas caracteristicas ou usos carateristicos dos produtos anteriormente produzidos pela
empresa.
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No segmento de servicos, a inovacdo de produtos pode compreender melhoramentos
importantes na forma de como estes sao oferecidos, nas suas caracteristicas ou na adicao de
novas fungdes em servicos existentes, ou ainda, na insercao de servigos inteiramente novos.

Na abordagem proposta por Sundbo e Gallouj (1998) as inovacbes em servigos sao
classificadas em cinco categorias:

o Inovagdo de produto: um novo produto é oferecido e sua venda implicard
prestacgoes de servigos;

o Inovagdo de processo: alteragdo em um ou mais procedimentos para
produzir ou prestar um servigo;

o Inovagéo organizacional: uma nova forma de gestdo da organizagdo;

o Inovagdo de mercado: alteragoes no mercado, como por exemplo, a
descoberta de um segmento antes inexistente;

o Inovagdo ad hoc: busca para solu¢éo de um problema particular
apresentado por um cliente.

Considera-se inovacao do produto a introducao no mercado de novos ou significativamente
melhorados produtos ou servicos; tal inclui altera¢des significativas nas suas especificagdes
técnicas, componentes, materiais, software incorporado, interface com o utilizador ou outras
carateristicas funcionais (OCDE, 2005).

As inovagbes do produto podem pressupor a utilizagdo de um novo conhecimento ou
tecnologias novas, ou basearem-se em novas utilizacGes ou combinagdes de conhecimento ou
de tecnologias existentes (OCDE, 2005). O design faz parte integral do processo de
desenvolvimento e implementagdo de novos produtos. No entanto, um design que ndo promova
novas ou alteragGes significativas nas funcionalidades do produto ndo deve ser considerado
inovagdo do produto mas sim uma inovagdo de marketing (OCDE,2005). E ainda considerado
inovagdo o desenvolvimento de novas utilizagdes para o produto, com o acréscimo de pequenas
alteracgGes nas suas especificacbes técnicas (OCDE, 2005).

A inovacdo do produto nos servicos pode incluir melhorias significativas na forma da sua
prestacdo, como por exemplo, rapidez e eficiéncia, entre outros, e pode englobar novas
funcionalidades no servico ou a introducdo de novos servicos.

B. INOVAGAO ORGANIZACIONAL

A inovacdo organizacional obriga a uma mudancga profunda na forma como a empresa cria
valor, obrigando, por isso, a uma reestruturacdo grande, ou a criacdo de uma nova organizac¢ado
Com um novo organigrama.

A inovagdo organizacional engloba a implementagao de novos métodos organizacionais na
pratica de negdcio, organizacdo do trabalho e/ou relagBes externas (OCDE, 2005). As inovagdes
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organizacionais nas praticas de negécio englobam a implementacdo de novos métodos para
organizacao de rotinas e de procedimentos para o desenvolvimento do trabalho.

C. INOVACAO DO PROCESSO

A inovacdo do processo ocorre com a implementacdao de novos ou significativamente
melhorados processos de produgdo ou de logistica de bens ou servigos, incluindo alteragGes
significativas de técnicas, equipamentos ou software (OCDE, 2005). Os processos de producdo
envolvem as técnicas, equipamento e software usado na producdo de bens ou servicos. Sao
exemplos de novos métodos de produgdo a implementacdo de novo equipamento de
automacdo numa linha de producdo ou a implementacdo de um design assistido por
computador para desenvolvimento de produtos (OCDE, 2005). As inova¢des de processo
incluem métodos novos ou substancialmente melhorados para a criacdo e o desenvolvimento
de servicos.

D. INOVAGAO DE MARKETING

Inovacdo de marketing consiste na implementacdo de novos métodos de marketing,
envolvendo melhorias significativas no design do produto ou da embalagem, preco, distribuicdo
e promocdo (OCDE, 2005). De acordo com o Manual de Oslo, esta tipologia de inovacao tem por
objetivo uma maior aproximacdo as necessidades dos clientes, abrindo novos mercados ou
posicionando o produto da empresa no mercado, com o objetivo final do aumento das vendas.
De destacar ainda que as inovacOes de marketing se distinguem das praticas correntes de
marketing, uma vez que sdo inovadoras face a estas praticas vulgares e ddo corpo aos objetivos
definidos pelo enquadramento estratégico das atividades de ID&I, ou seja, o aumento da
satisfacdo dos clientes, o reposicionamento da empresa e/ou a abertura de novos mercados.

XXXiX. INOVACOES PARA IMPLEMENTACAO NA ABS

As inovacg0es identificadas para implementar na ABS poderdo dividir-se em dois grandes
grupos: um grupo respeitante as inovagdes com impacto na Gestdo da Organizagdo, e outro
grupo envolvendo Inova¢des de Marketing com melhorias significativas do produto, preco,
distribuicdo, comunicacdo e promocdo, tendo por objetivo uma maior aproximacdo as
necessidades do cliente.

O quadro seguinte mostra a maioria das inova¢des que a ABS se propde implementar na
reestruturacdao da Empresa.
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INOVACOES NA INSTITUICAO DE ENSINO ATLANTICO BUSINESS SCHOOL

Inovagdes

Produgdo de caderno premium corporate com toda a oferta IESF-

Setores Envolvidos

Novas Tecnologias
/Método/Novo servico

Novo conceito de

Beneficios

Melhoria da forma da

; . Marketing . comunicagdo e aumento da
Atlantico Business School comunicagdo .
percepgdo do valor dos cursos
Processo de formagdo, acesso e uso da nova plataforma tecnologia . Novo método de formagao e L
X K Marketing K Optimizagdo de recursos
de ensino online - moodle de ensino
Novo método de pesquisa Melhoria da forma da
Aquisicdo de bases de dados de potenciais clientes B2B e B2C Marketing com auxilio de software parao comunicagdo, potenciar o
tratamento dos dados aumento da procura dos cursos
Aumento da procura pelos
Divulgagdo da Institui¢do através do Google Marketing Novo software cursos em relagdo aos anos
anteriores
Aumento da procura pelos
Retargeting - Programa de publicidade banners em webpages Marketing Novo software cursos em relagdo aos anos
anteriores
Maior velocidade de resposta
Novo software -
aos alunos e facilidade de
R . . L . desenvolvendo um novo Rk ~
Comunicagdo com os alunos e comunidade através das redes sociais Marketing ) N obterem informacdo da
portal de interacgdo com os . R
Instituigdo, maior contacto com
alunos .
alunos e comunidade.
) Melhoria da forma da
~ R AL . . Novo conceito de L
Produgdo e Realizagdo do Open Day IESF-Atlantico Business School Marketing comunicagdo e aumento da

comunicagdo

percepgdo do valor dos cursos

Mudanga da forma de apresentar a Instituigdo, com cd room e video
Institucional que apresenta os cursos e Instituigdo

Marketing, Ensino e
Comunicagdo

Novo conceito de
comunicagao

Melhoria da forma da
comunicagdo e aumento da
percepgdo do valor dos cursos

Desenvolvimento de um ambiente virtual de aprendizagem

Ensino, Tecnologia de
Informacdo e Registo

Novo método de ensino e
novo software

Aproximagdo do aluno com o
professor, redugdo de custos

Académico com impressdes.
. . Registo e matriculas de . Redugdo dos custos do processo
Matriculas online - CRM Tecnologia e novo software )
alunos de matricula
Novos formulas de produtos: Produtos desenvolvidos por Marketi Novo método de Aumento do valor da percepgdo
arketing

segmentos especificos

apresentagdo dos produtos

dos cursos e das vendas

Secretaria on-line para Alunos Internacionais - CRM

Organizacional

Tecnologia e novo software

Melhorias na redugdo de custos
e na qualidade dos servigos
prestados

Aquisicdo de plataforma para distribui¢do de formagdo

Organizacional

Tecnologia e novo software

Melhorias na redugdo de custos
e na qualidade dos servigos
prestados

Secretaria on-line para Alunos Internacionais - CRM

Organizacional

Tecnologia e novo software

Melhorias na redugdo de custos
e na qualidade dos servigos
prestados

Aquisi¢do de plataforma para distribui¢do de formagdo

Organizacional

Tecnologia e novo software

Melhorias na redugdo de custos
e na qualidade dos servigos
prestados

Campanha de Marketing Internacional

Marketing

Novo mercado

Divulgagdo de empresa e dos
produtos, aumento do valor da
percepgdo dos cursos.

INOVAGOES NA INSTITUICAO DE ENSINO ATLANTICO BUSSINESS SCHOOL

INOVACOES NA INSTITUICAO DE ENSINO ATLANTICO BUSINESS SCHOOL
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Inovagdes

Setores Envolvidos

Novas Tecnologias
/Método/Novo servico

Beneficios

CRM - Customer Relationship Management

Organizacional

Novo software
desenvolvendo um novo
portal de interacgdo com os
alunos, docentes, drea
académica, contabilidade,
marketing

Aumento da agilidade dos
processos, redugdo dos custos
de operagdo e integragdo entre
as areas de suporte e
académicas e marketing

Melhoria do ensino com através
de nova tecnologia e nova

examplares

MOOCs Marketing Novo servigo/produto abordagem de cursos,
estimulando mais
aprendizagem a distancia
Design e imagem mais
i i . L inovadora e atraente, dando
Mudanga do logotipo e imagem de marca Marketing Nova comunicagdo ~ R .
percecdo de maior qualidade de
ensino
. . , Divulgagdo de empresa e dos
Livro com toda a oferta formativa IESF - A4 papel couché mate 300 X X
ramas Marketing Novo servigo/produto produtos, aumento do valor da
8 ) percepgdo dos cursos.
Divulgagdo de empresa e dos
Brochura anual de todas as workshops possiveis de frequencia - A5 . . gac P
) Marketing Novo servigo/produto produtos, aumento do valor da
couché matt 300 gramas. "
percepgdo dos cursos.
Divulgagdo de empresa e dos
Brochuras informativas Mook -A5 couché matt 200 gramas - 500 . X gac P
Marketing Novo servigo/produto produtos, aumento do valor da

percepgdo dos cursos.

Plano de formagdo anual de quadros IESF

Organizacional

Novo conceito de formagdo

Capacitagdo dos quadros dando-
lhe treinamento empresarial

Manual de regras de conduta para alunos e docentes

Organizacional

Novo conceito de
relacionamento

Melhoria do relacionamento da
Instituigdo com o aluno e
alinhamento do aluno com os
métodos adoptados.

Manual de Avaliagdo do Desempenho

Organizacional

Novo conceito de avaliagdo de
desempenho

Alinhamento dos métodos de
avaliagdo do pessoal em relagdo
ao desempenho, aumento da
motivagdo estimulando a
produtividade

Manual de Normas de Bom Atendimento

Organizacional

Novo conceito de
atendimento

Melhoria do relacionamento da
Instituicdo com o aluno.

Manual das Regras de Admissdo de Alunos

Organizacional

Novo conceito de admissdo de
alunos

Melhoria do relacionamento da
Instituigdo com o aluno.

Manual de recrutamento e selecgdo do pessoal

Organizacional

Novo conceito de
recrutamento e admissdo de
pessoal

Alinhamento dos métodos da
Instituicdo em relagdo as
exigéncias para com o pessoal.

Biblioteca e Cyberteca

Ensinoe
Tecnologia/Organizacional

Novo método de pesquisa
com auxilio de software para
estudo a distancia

Possibilidade de aumentar a
aprendizagem a distancia

xl.

INOVAGOES NA INSTITUIGAO DE ENSINO ATLANTICO BUSSINESS SCHOOL

ENSINO A DISTANCIA

De entre as varias dinamicas e inovag¢oes que se pretende para a ABS, destaca-se, pela sua importancia

catalisadora, o Ensino a Distancia (on-line).

A. A IMPORTANCIA DA ENSINO A DISTANCIA

Nos ultimos anos o futuro da educagdo tem vindo a adaptar-se cada vez mais as necessidades do

aluno. Hoje o Ensino a Distancia representa uma entre as varias modalidades possiveis.

144



A médio prazo, a competitividade das empresas e a dos paises vai depender das decisdes da
sociedade sobre a interacao do ensino tradicional e digital, bem como da adaptacdo das estratégias as
novas tendéncias do futuro da educacao.

As tecnologias digitais da informacdo e comunicacdo estdo a provocar mudangas culturais no
mundo global, principalmente ao nivel da educac¢do. Cada vez mais os paises, empresas e instituicoes,
testam mais formatos digitais na educacao e alteram as tipologias de ensino. Estamos a entrar na
revolucdo digital, com as tecnologias informatica e as telecomunica¢ées a revolucionar o mercado.

Com base em estudos e na investigacdo, constata-se que a escola tradicional esta a ser substituida
pela interacdo da tecnologia. As video-aulas fazem com que os alunos recebam os conteudos para
estudar em casa, o que Ihes permite ir as aulas apenas para tirarem duvidas.

Ao permitirem que a formacdo seja ministrada a qualquer hora e em qualquer lugar, as
plataformas digitais estdo a transformar a educacdo num sistema educativo digital. Nestas
circunstancias estdo a surgir novos modelos de ensino onde o espaco virtual substitui cada vez mais o
espaco fisico da sala de aula.

As tecnologias na educacdo do futuro sdo cada mais audiovisual, instantaneas e abrangentes.
Caminhamos a passos largos para formas faceis de nos vermos, ouvirmos, falarmos, escrevermos a
gualquer momento, de qualquer lugar e a custos cada vez menores.

As modalidades de cursos serdo extremamente variadas, flexiveis e adaptadas ao perfil e
momento de cada aluno. Os cursos serdo extremamente flexiveis no tempo, no espago, na
metodologia, na gestado de tecnologias e na avaliacdo.

O ciberespaco surge ndo so devido a digitalizacdo e a evolugdo da informatica, mas da também a
interconexao mundial entre os computadores, ou seja devido a internet. A nogao de rede é a marca
social do nosso tempo. A rede ganha potencialidade ao atualizar-se a cada relacdo e conexdo que
estabelecemos em qualquer ponto da sua extensdo. Tempo e espago ganham novos arranjos
influenciando novas e diferentes sociabilidades e métodos de estudo.

B. PERSPETIVAS NA ENSINO A DISTANCIA

A educacdo pela internet ou e-learning, € um mercado com expetativa de grande crescimento em
todo o mundo durante os préoximos anos. As empresas de educacdo, pressionadas pela competicdo ao
nivel dos custos das formacgdes e pela necessidade de atualizagdo constante, investem cada vez mais
em cursos on-line.

Com softwares mais integrados, como o Saba e o Docent na area corporativa, e com o WebCT e o
Blackboard na drea académica, entre outros, entramos numa segunda etapa do e-learning, com maior
preocupacao pedagogica e mais focalizada no aluno, na sua aprendizagem, e com mais atividades de
grupo em féruns, listas e chats.
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Na Ensino a Distancia é hoje possivel combinar solugdes pedagdgicas adaptadas a cada tipo de
aluno, e as necessidades de cada momento, devido as novas tecnologias que se encontram atualmente
disponiveis no mercado. Existe ainda a possibilidade de serem ministradas aulas ao vivo e a distancia
por tele ou videoconferéncia, através de tecnologias on-line no modo texto, hipertextual e em
multimédia. Podem combinar-se aulas com interagao via internet, aceder a cursos prontos em pacotes
com outros semiprontos, os quais sdo suscetiveis de ser complementados com atividades
colaborativas. Podem ainda ser elaboradas propostas de cursos onde o prdprio grupo escolhe o seu
caminho.

Os cursos abertos massivos e on-line denominados MOOC tém ja um papel importante por
tornarem acessiveis varios conteddos a qualquer pessoa que tenha conexdo com a internet. As
matérias passaram a ser mais atraentes, adaptadas ndo apenas para a sala de aula mas também para
os dispositivos méveis, estes cada vez mais insepardveis dos alunos, podendo afirmar-se, sem margem
para duvidas, que em matéria de formagdo nunca tivemos tantas possibilidades de escolha.

Também estamos a assistir a convergéncia de muitos meios de comunicagdo como a televisao, a
TV interativa, a Internet multimédia, de banda larga, a telemdveis de terceira geracdo, acesso a
wireless (sem fio), meios que, ndo obstante ndo se encontrarem ainda totalmente desenvolvidos ou
integrados, sdo hoje uma realidade incontestdvel. A internet ainda predomina no modo texto e os
programas de comunicacdo sdo bastante incompletos do ponto de vista de gestdo e de recursos
audiovisuais; a TV interativa estd ai a porta, mas ainda ndo foi escolhido o modelo padrao; os
telemoveis de terceira geracdo vdo chegando, mas sdo caros e possuem ainda pouco software que
facilite o desenvolvimento de solugdes adaptadas para a educagdo on-line. No entanto, o que esta
claro é que a educagdo através de novas tecnologias é uma realidade cada vez mais presente e que
evolui de forma irreversivel. Nada serda como antes em qualquer nivel de ensino, conforme ja se pode
verificar pela diversa tipologia de cursos hoje disponibilizados pela internet tais como:

o Cursos on-line prontos para alunos individualmente
o Cursos on-line para pequenos grupos

o Cursos on-line para grandes grupos

o Cursos on-line diferentes para situagoes diferentes

A pratica do Ensino a Distancia tem vindo a revolucionar o ensino de forma acentuada, havendo cada
vez mais escolas superiores a fazer uso desse meio, como por exemplo nos EUA e no Brasil onde muitos
cursos de ensino superior sdo ja ministrados em regime exclusivamente on-line.

De acordo com Zhang, Zhao, Zhone e Nunamavet (2007), as instituicGes educacionais tém que adotar
esta pratica de ensino, cada vez mais a alternativa real ao ensino presencial; e Lemos (2011) considera
gue para o ensino on-line ter sucesso necessario se torna que a experiéncia seja agradavel, tanto para
o Aluno como para o Professor.

No ensino a distancia é necessario manter o foco no aluno e nas suas necessidades; todas as restantes
componentes andam a volta dessa mesma aprendizagem.
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No entanto nem todas as instituicdes de ensino estdo dispostas a oferecer o ensino on-line num
futuro préximo, pelo motivo de o sucesso depender de varios fatores, designadamente da
disponibilidade e abertura da cultura da instituicdo; da disposicdo da Administragdo para investir numa
infraestrutura necessaria; e da disponibilidade dos professores para formarem os alunos através
destes meios (Hanson, 2003).

Mesmo assim prevé-se que o Ensino a Distancia venha a ser completamente implementado no
futuro, ndo obstante os varios desafios a ultrapassar, com Gomes (2008) a considerar que existem
quatro dimensdes de desafios a serem superados: ao nivel das infraestruturas e do apoio técnico; ao
nivel da gestdao administrativa; ao nivel das competéncias e do reconhecimento profissional; e ao nivel
da disponibilizacdo dos conteldos e dos recursos pedagdgicos.

Por outro lado, o Ensino a Distdncia apresenta enormes vantagens, revelando-se de extrema
importancia para as instituicdes de ensino ja que por este meio conseguirdo captar outros publicos e
Ihes permitira modernizarem-se e adaptarem-se as exigéncias de um mercado cada vez mais
competitivo (Azevedo 2007).

Mas na atual sociedade digital uma duvida se pode levantar sobre a importancia do Ensino a
Distancia: se o on-line serd capaz de atrair mais alunos e se as instituicdes deverdo ter como oferta
formativa exclusivamente cursos on-line ou, pelo contrario, se deverao continuar a optar pelo sistema
de educacdo misto (presencial e on-line).

25 ADAPTADO DE BASTOS, 2003, CITADO POR ANDRADE, 2006
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Neste cendrio, comparando o ensino presencial com o ensino on-line é possivel constatar que
qgualquer um deles apresenta vantagens e desvantagens, sendo ambos separados por um aspeto
fundamental: a forma de transmissdo dos conhecimentos.

No ensino presencial o conhecimento é transmitido unidimensionalmente através do professor,
assumindo este um papel fulcral no processo de ensino/aprendizagem, enquanto no ensino on-line os
estudantes podem aprender descobrindo e aprender fazendo. O Ensino a Distancia é também mais
flexivel do que o ensino presencial, adaptando-se as necessidades do aluno ou de um grupo de alunos;
e no entender de Paiva (2004), as virtudes do Ensino a Distancia situam-se na sua flexibilidade, na
acessibilidade, na centralidade do aluno, na convergéncia com as necessidades do aluno, na
racionalizacdo de recursos e ainda na melhor integracdo dos alunos com dificuldades e na sua
interatividade.

C. PLANEAMENTO E GESTAO DA EDUCAGAO ON-LINE

O planeamento dos cursos de formacdo on-line é um processo complexo, sendo fortemente
influenciado pelo ambiente de mudanga que hoje vivemos (mudanga de tecnologias; mudancga nas
economias; mudanca nos comportamentos). A gestdo do Ensino a Distancia obriga a introducdo de um
conjunto de estratégias ao nivel da gestdo, sendo necessario que as instituicdes elaborem um conjunto
de estratégias pedagdgicas, administrativas e organizacionais, e que disponham dos recursos humanos
e tecnoldgicos adequados, impondo-se que adotem um conjunto de procedimentos bem estruturados
e definidos.

Para se verificar a existéncia de um planeamento institucional eficaz na ABS e uma gestdo
adequada do ensino on-line é extremamente importante que a Escola garanta:

o Uma politica clara da Instituigdo nesse sentido;

o Que existam recursos humanos especializados, com atribuigoes especificas;
o Que defina uma estratégia de implementagdo de cursos on-line, e de
procedimentos escritos que formalizem os aspetos mais inovadores e/ou mais
problematicos;

o Que se muna dos adequados recursos tecnolégicos de suporte.

A ABS deverad ainda:

o Definir a estrutura e os mecanismos para a gestdo dos cursos on-line
(unidade/centro/niicleo), ter um manual de funcionamento dos cursos on-line e
definir as fungoes dos vdrios responsdveis pelo curso on-line;

o Planear a implementagdo da infraestrutura tecnoldgica e de organizagdo dos
servigos de comunicagéo, que possibilitam o acesso do estudante as
informagdes necessdrias ao desenvolvimento das atividades do curso e a
disponibilizagdo dos materiais;
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o Preparar a estrutura fisica, tecnoldgica e de pessoal, compativel com a previsGo
de abrangéncia de atuagdo da Instituicdo e dos cursos oferecidos em regime de
on-line;

o Criar a estrutura e os mecanismos necessdrios para preparar e disponibilizar os
materiais dos cursos a lecionar;

o Definir os servigos de apoio que serdo disponibilizados a aprendizagem on-line e
os polos de apoio presencial;

o Definir a estrutura e os mecanismos de monitoramento e avaliagdo do sistema.

Ao definir uma estrutura de Ensino a Distancia a ABS deve pensar nos objetivos da Instituicdo, e
na sua necessidade de possuir uma estrutura interdisciplinar que contemple quest&es relacionadas
com o planeamento, a investigacdo, os recursos humanos e a formac¢do continuada. Em matéria de
planeamento assumem fundamental importancia, entre outros, os suportes técnicos, os suportes
pedagdgicos, o desenvolvimento do material didatico e a politica de recursos humanos.

Relativamente a investigacdo, a ABS deve olhar para esta drea como uma area dinamica e dotar-
se do pessoal especializado e qualificado para o efeito. Ao nivel dos recursos humanos, a ABS devera
admitir pessoas que se identifiquem com a modalidade de ensino on-line para atuar na coordenacao
do curso; e a existéncia na Instituicdo de uma equipa multidisciplinar, com formac¢do nas dareas
educacionais e tecnolégica, é fundamental para a qualidade e o sucesso do ensino on-line.

O nivel da formacdo continuada tem de ser elevado para que o projeto de educac¢do on-line
obtenha o pretendido sucesso. Pode ser desenvolvido sob a forma de palestras especificas, cursos
oferecidos na modalidade presencial, ou a distancia, visando a satisfacdo de diferentes necessidades.

De uma forma geral, a estrutura do programa de Ensino a Distancia é composta por unidades
responsaveis pela administracdo financeira, de pessoal e académica, pela producdo e entrega de
materiais didaticos e pelo suporte técnico, entre outros. O desenvolvimento do ensino on-line é de
molde a gerar novos processos na organizacdo, no funcionamento e na gestdo das Universidades
tradicionais; estas tém de ser dotadas das necessarias estruturas de suporte organizacional, de gestdo
administrativa, pedagdgica e tecnologia, tendo em conta o respetivo processo de ensino-
aprendizagem.

Reportando-nos a ABS, este deve proceder a gestao de todo o processo, que tera de abranger as
suas seguintes e varias componentes:

o A gestdo dos recursos humanos (internos e externos a Instituigdo)

o A gestdo das plataformas (aquisicdo ou aluguer de plataformas)

o A gestdo dos clientes e fornecedores

o A gestdo administrativa do processo de formagdo a distdncia (desde a
divulgagdo e marketing dos cursos, selegdo e recrutamento de alunos e
professores, a implementagdo e registo de todo o processo

o A gestdo técnico-pedagdgica do processo, incluindo a respetiva avaliagdo
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Importa por fim acrescentar que na gestao do Ensino a Distancia é indispensavel o respeito pela ética,
cumprindo a todos os colaboradores e administradores desenvolverem as respetivas fungcdes com a
responsabilidade e a qualidade devidas, e de forma interativa, no sentido da minimizagao possivel dos
eventuais futuros problemas.

3.5.INVESTIGACAO APLICADA

i. O PAPEL DA INVESTIGAGAO ORIENTADA NA MISSAO DA ABS

O Projeto Educativo Cientifico e Cultural da ABS baseia-se na Filosofia Business School, na linha das
melhores tradi¢cdes anglo saxdnicas, com dois caracteres distintivos:

¢ Business School: a estrutura curricular, os objetivos de aprendizagem, as metodologias de ensino e
avaliacdo, caracterizam-se por serem essencialmente praticos, vocacionais e técnicos, orientados
profissionalmente e focalizados na realidade, no “saber fazer”, na inovacao e resolucao de problemas
concretos; existe, naturalmente, um suporte tedrico, mas o objetivo final do processo é
essencialmente aplicado, com vista ao exercicio de atividades de gestdo e a aplicacdo desses
conhecimentos as atividades do respetivo perfil profissional, e, nos seus estdgios mais avangados, a
obtencdo de uma especializacdo de natureza profissional;

e PME: apesar de as técnicas da gestdo serem genéricas, podendo ser aplicadas tanto a multinacionais
Como a microempresas, procura-se preparar os jovens para se inserirem na Comunidade e no
ambiente empresarial que os rodeia, constituido essencialmente por PME.

A MISSAO fundamental consiste em contribuir ativamente para o Crescimento Econémico e para o
Bem-estar Social e Ecoldgico, promovendo a Sustentabilidade das Empresas, alinhada com os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda 2030, e alicer¢ada:

-na vontade em dotar o Tecido Empresarial de Quadros Superiores, com formagao de qualidade em
Ciéncias Empresariais (ODS 4), suportada na sua exposicdo permanente a realidade das Empresas;

-na disponibilizacdo as Empresas dos resultados de um esforco de Investigacdo Aplicada, sobretudo as
PME no Norte de Portugal, dotando-as com competéncias para a Inovacdo, a Competitividade, a
Internacionalizacdo e a Sustentabilidade (ODS 8, 9 e 11);

-na preparagao dos seus Alunos e Docentes para a intervencgdo, através da IA e da Consultoria, no
funcionamento das Empresas;
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-na defesa do acesso a educacdo inclusiva, incluindo a Aprendizagem ao Longo da Vida, como forma
de promover Emprego e Empreendedorismo de qualidade, contribuindo para a erradicacao da pobreza
(ODS 1), e para a reducdo das desigualdades (ODS 5 e 10);

-no impulso do Empreendedorismo (ODS 4), como motor do crescimento econdmico, do emprego, da
geracdo de riqueza e do bem-estar social (ODS 8, 2 e 3);

-na permanente ligagdao a Comunidade local, como Centro de Saberes e Competéncias, colaborando
com os atores locais na dinamizagdo das atividades da regido;

-na incorporacdao de principios de conexdao com o Mundo, com ligacdo a didspora portuguesa,
contribuindo para o desenvolvimento dos paises da CPLP (ODS 10).

A promocdo da competitividade das empresas do Ecossistema através da apresentacdo de solugbes
integradas que suportem o respetivo aumento da produtividade, da qualidade e da capacidade de
resposta, é a esséncia dos servicos que se pretende prestar. Para cumprir com tal objetivo, a ABS
propde-se investir na capitalizagdo de novos conhecimentos, na promoc¢do da cooperagdo e
desenvolvimento de projetos de I1&D junto das empresas, no apoio a inovacado dos processos de gestao,
producdo, marketing e comercializacdo, bem como no desenvolvimento do potencial empreendedor
e na construcdo de redes empresariais de cooperacgdo e de colaboracao.

Os principais principios norteadores da Investigacao Orientada decorrente destes objetivos sdo:

e a atividade de Investigacdo assume contornos de Investigacdo Aplicada, focalizada nas necessidades
das Empresas; por outras palavras, o cerne da Investigacdo deverd apresentar resultados que
signifiguem aplicagdes relevantes para as Empresas, que visem aumentar a sua eficiéncia, promover a
criacdo de valor, provocar a mudancga para novos paradigmas, langando o futuro;

e a atividade de Investigacdo deve, desde a sua génese, incluir parcerias efetivas com AssociacGes
Empresariais e com Empresas, que, desta forma, participam no esfor¢o de Investiga¢do; este principio
significa que sdo associados aos Projetos em curso, no ambito da producdo de Investigacdo, Empresas
com elevado potencial tecnolégico e de inovagao, capazes de, desde o inicio dos Projetos, participarem
ativamente na produgdo de aplicagbes, modelos, conteddos e metodologias a aplicar no tecido
Empresarial;

¢ 3 atividade de Investigacdo tem uma perspetiva de rendibilidade, sendo integrada numa légica
Empresarial, colocando os desafios da gestao racional dos meios disponiveis, a pressdo dos resultados,
no tempo e orcamento previamente estabelecidos na agenda dos nucleos de Investigacao;

¢ a atividade de Investigacdo dirige-se também a constru¢do de metodologias de estudo e de suportes
pedagdgicos e didaticos, e dos seus conteldos, dirigidos a outras comunidades e niveis de ensino
(Basico, Secundario e Ensino), sempre no dominio das Ciéncias Empresariais.
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Estas politicas de investigacdo orientada, desenvolvimento tecnoldgico e desenvolvimento profissional
de alto nivel, inserem-se na Missdo da ABS, a varios niveis:

¢ a integracdo de atividades de Investigacdao Aplicada nos curricula permite a formacao de Quadros
superiores, detentores de uma formacdo estruturada, alicercada na exposicdo permanente do Aluno
a realidade das Empresas; a formacao profissional de alto nivel contribui para que esses Quadros
continuem a evoluir num processo de aprendizagem continua;

¢ 0 desenvolvimento de estudos e projetos aplicados em empresas, sobretudo em PME da zona norte,
contribui para as dotar com a robustez e as competéncias necessarias para a inovagdo, a
competitividade e a internacionalizagao;

¢ a Investigacao Aplicada e Consultoria contribuem para melhorar a competitividade das empresas; a
este nivel, é de especial relevancia alguns projetos comunitdrios de Consultoria e formacao integrada,
porque permitem que este apoio se efetue praticamente sem custos para as empresas;

e as atividades do NPME nos ninhos de empresas apoiam o empreendedorismo, como motor para o
crescimento econémico;

¢ a permanente ligacdo a Comunidade local e as Associacdes incentiva a colaboracdo com os atores
locais na dinamizac¢do das atividades da regido;

¢ 0s trabalhos de Investigacdo Aplicada e a Consultoria na internacionalizacdo de muitas empresas,
bem como a formacdo nessa area, apoia o esforco de conexdo do meio empresarial portugués com o
Mundo.

A qualidade distintiva do Ensino e da Investigacdao na ABS esta patente no seu funcionamento real, na
efetiva reputacao dos seus Cursos, mas também:

* nos meios, recursos e formatos ao dispor de Professores, Investigadores e Alunos;

* na capacidade de acolhimento da comunidade académica, em instalacdes atraentes e com
significado, que proporcionem o conforto e a adaptacdo as necessidades mais prementes que os mais
avangados métodos de ensino exigem;

¢ na oferta de meios tecnoldgicos e cientificos modernos e eficazes;
* no prestigio, saber e disponibilidade dos Professores, Orientadores e Investigadores;

* na ligacdo permanente e manifesta entre Docentes e Alunos, permitindo a troca sa de pontos de
vista e uma auscultacdao permanente da recetividade de medidas e decisdes;

¢ nas metodologias utilizadas, replicando casos concretos em organizagdes reais, convidando o Aluno
a inovacdo e a um trabalho constante de andlise critica e de aplicagdo na realidade dos conceitos
apreendidos e das técnicas desenvolvidas, de acordo com a sua vocagdo e interesse;
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* na permanente presenca de uma forte componente de Estagio ou de Projetos de Investigacdo
concretos nos curricula académicos, reforgando a componente aplicada da aprendizagem;

* na ligacdo efetiva as Empresas, patente em protocolos de cooperacdao com as Empresas mais
representativas da Regido e do Pais, em todos os dominios da atividade;

* na Investigacdo Aplicada (IA) da ABS, que proporciona as Empresas ferramentas e capacidades
acrescidas para a competitividade e a inovagao, contribuindo assim para a sua sustentabilidade
econdmica, social e ecoldgica;

¢ na ligacao efetiva as Instituicdes Académicas mais inovadoras do Pais e do Mundo, mantendo a troca
de experiéncias e a construcdo de projetos concretos;

¢ na ligacdo a Comunidade e nas preocupacdes de indole cultural, em permanente contacto com as
forcas vivas da regido em que se insere, procurando dinamizar e contribuir para a sua evolucao
saudavel,

* no contacto com outras realidades e experiéncias académicas e empresariais do Mundo, em geral, e
da didspora portuguesa, em especial.

ii. NUcLEO DE APOIO A GESTAO DE PME (NPME)

A responsabilidade pela investigacdo Orientada na ABS é do Nucleo de Apoio a Gestdo de PME. O
NPME é uma estrutura de cardter permanente que visa a promogao e coordenagao de investigagdo na
area da gestdo e outras areas do conhecimento, bem como a divulgagdo dos resultados.

Os objetivos principais do NPME s3o:

eaprovar, promover e coordenar o conhecimento cientifico;
einovar e difundir o conhecimento cientifico;

ecoordenar as atividades de 1&D da ABS;

epromover a ligacdo entre as atividades formativas e as atividades de investigacdo, pura e aplicada,
tanto para os Docentes como para os Estudantes

edesenvolver programas e projetos de investigacdo (1&D);
ecaptar recursos para os projetos que desenvolve;
eafetar recursos humanos e materiais aos projetos;

econtribuir para o intercambio nacional e internacional entre organismos e departamentos ligados a
investigacdo, nomeadamente a nivel do estabelecimento de parcerias;
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eprestar servicos as comunidades académica e educacional;

econtribuir para que os projetos de investigacao desenvolvidos no NPME sejam reconhecidos e
apoiados por entidades nacionais e estrangeiras;

epromover a oferta de oportunidades de desenvolvimento profissional para docentes e
investigadores;

epromover e apoiar a realizacdo de a¢Ges de formacdo avangadas para investigadores e consultores.

efomentar e apoiar a apresentacdo de projetos para financiamento concedido por entidades publicas
ou privadas;

edesenvolver processos de investigacdo orientados para modelos de formacdo e desenvolvimento
profissional;

eapoiar projetos de investigacdo, pura e aplicada, conducentes a dissertacdes/relatdrios de mestrado
nas areas de investigacdo da ABS;

eapoiar os alunos no contacto com atividades de investigacdo e inovacdo
eincentivar o empreendedorismo e estimular a iniciativa empresarial;

eapoiar os alunos na elaboracdo de trabalhos sob a forma de Estudo de Casos e Artigos Cientificos, se
possivel para serem publicados;

edinamizar a valorizagdo econdmica do conhecimento;

eapoiar a apresentagao e publicagdo de trabalhos cientificos resultantes dos projetos desenvolvidos
no seu ambito, bem como dos projetos desenvolvidos pelos docentes da Escola nas dreas de
investigacdo da ABS;

epromover mecanismos que permitem obter informagdo sobre as necessidades e expectativas das
diferentes partes interessadas em relagdao a qualidade das formagdes e servigos oferecidos;

epromover projetos e parcerias que lhe permitam obter receitas para as suas atividades.

As principais atividades derivadas deste objetivo sdo:

¢ A definicdo de estratégias e atividades que contribuam para o desenvolvimento regional e nacional,
nos termos definidos pela sua Missao.

°A integracao da ABS em projetos e parcerias com instituicdes de ensino, empresas, associacdes
empresariais e outras entidades nacionais e internacionais.
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eA producdo do conhecimento, que se realiza através de projetos de investigacdo e de outras
iniciativas levadas a cabo no ambito das atividades a desenvolver.

*A difusdo do conhecimento, que se desenvolve através de uma politica editorial que privilegia a
publicacdo de monografias, de relatérios de investigacao e de revistas cientificas.

e A promocgao de encontros, conferéncias e intercdmbios com organismos similares.
*A promocao de atividades de natureza cultural, desportiva e artistica.

eApoiar e promover as atividades do CIA (Centro de Incubagdo Atlantico), bem como disponibilizar os
meios e 0s recursos necessarios a acdes de mentoria e consultoria para os projetos incubados.

*A promocao da ligacdo entre as atividades formativas e as atividades de investigacao, tanto para os
Docentes como para os Estudantes.

*A promogao e incentivo na inovagdo nos métodos de ensino e o uso de novas tecnologias.
A participacdo/coordenacdo em atividades internacionais de educacdo e formacio.
A participacdo/coordenagdo em projetos internacionais de investigacdo.

*A mobilidade de estudantes, docentes e pessoal ndo-docente.

Os investigadores do NPME desenvolvem as seguintes atividades técnico-cientificas:
eautoria de livros e manuais;

ecoautoria de livros e manuais;

epublicacdo de artigos;

eparticipagdo em Comissdes Cientificas de Revista Cientifica;
eparticipacdo em Comissdes Editoriais de Revista Cientifica;
eparticipagao em Congressos;

eparticipacdo em Comissdes Cientificas de Congressos;
eorientacdo de teses de mestrado;

eparticipacdo em juris de selecdo de candidatos nas provas REA23;
eparticipacdo em juris de selecdo de candidatos para o mestrado;

eparticipacdo em juris de relatdrios de estagio;
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eparticipacdo em juris de provas de mestrado;

ecoordenacao de projetos de investigacao pura ou aplicada;

eparticipacao em trabalhos de investigacdo no ambito do Centro de Investigacao;
econsultoria efetuada a empresas no ambito do Centro de Investigacao;
edesenvolvimento de projetos aplicados com empresas;
eparticipacdo/coordenacdo em atividades internacionais de educagio e formacio;
eparticipacdo/coordenacdo em projetos internacionais de investigacdo;

eintegrar, sempre que possivel, projetos de mobilidade de docentes;

eoutras atividades técnico cientificas que surjam no decorrer do desempenho das suas fungdes de
docente.

O objeto de investigacdo em cada atividade podera ser proposto pela Direcio do NPME ou pelo
investigador, privilegiando-se a aprovacdo dos projetos de investigacdo aplicada as empresas
nacionais, em particular PME. Na andlise de um projeto, a Direcdo do NPME devera ponderar sobre:

e0 impacto do projeto nos critérios prioritarios do NPME e que incidem sobre a capitaliza¢do de novos
conhecimentos;

*a promogao da cooperagao e desenvolvimento de projetos de 1&D junto das empresas;
*0 apoio a inovagdo dos processos de gestao, produgao, marketing e comercializagao;

¢0 desenvolvimento do potencial empreendedor e a construgdo de redes empresariais de cooperagao
e de colaboracdo.

Os projetos de investigacdo acima referidos poderdo resultar da execu¢cdo de um programa de
financiamento garantindo-se, neste caso, o cumprimento em simultaneo dos requisitos definidos pelas
entidades financiadoras e os procedimentos e regulamentos internos do NPME.

O NPME é responsavel por garantir ao investigador os meios de suporte necessarios para o
desenvolvimento do seu projeto, que poderao incluir:

erecursos humanos para desempenho de tarefas de suporte a investigacdo desenvolvida;
eplataformas de colaboracdo e partilha dentro das equipas de projetos e com a comunidade envolvida;

esuporte administrativo e funcional;
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eacesso uma unidade de coordenacdo e gestdo de projeto;

edivulgacdo e formacao sobre metodologias de gestdo da investigacdo;

ecoordenacado de atividades de divulgacao cientifica;

epromogao de conferéncias para disseminagdo de resultados;

epromocdo de um evento anual para divulgacdo da producéo cientifica (Atlantico Business Summit);

eprioridade na publicacdo dos trabalhos desenvolvidos na Atlantico Business Journal (com edicdo
anual);

eacesso a comunidade empresarial;

epromocao da revisdo da producdo cientifica pelos pares;
eprocura ativa de financiamento para os projetos aprovados;
eetc.

O NPME assume ainda a elaboracdo do inventdrio anual de indicadores de produtividade cientifica da
ABS que permitira avaliar a evolugdo da atividade desenvolvida.

Os Projetos de investigacdo podem assumir varias formas, sendo as mais comuns os “Casos de Estudo”
e os “Artigos Cientificos”.

A estrutura dos Relatdrios dos “Casos de Estudo” devera incluir os seguintes pontos de andlise:
eCaracterizacao global da Empresa

eDiagndstico

ePlano de Desenvolvimento (Recomendagao)

eConceitos e Modelos, com uma pequena revisao bibliografica das metodologias que irdo ser
estudadas e testadas

*As Medidas de Implementacao
*Os Resultados alcancados com as medidas implementadas

eAvanco do Conhecimento, com a descricdao das principais conclusdes da aplicagdo dos modelos ao
caso concreto

eImplicacdes na Gestao Empresarial, com os resultados relevantes para o meio empresarial
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eLimitacdes e Investigacdo Futura, com uma analise da investigacdo efetuada e indica¢des do consultor
sobre os melhores caminhos para o prosseguimento das investigacdes

eReferéncias Bibliograficas, privilegiando as Normas da APA (American Psycological Association)
A estrutura dos “Artigos Cientificos” (papers), devera inclui os seguintes pontos:

eindice

eAgradecimentos

*Resumo

e Abstract

eIntroducdo

eRevisdo da Literatura

eAndlise Empirica

*Andlise do Problema

oHipdteses

oMetodologia

oDados

oModelo de Tratamento dos Dados

eResultados

eConclusdes

eImplicagdes na Gestdao Empresarial

eLimitagdes e Investigacdo Futura

eReferéncias Bibliograficas, privilegiando as Normas da APA (American Psycological Association)

eApéndices e Anexos

Com o objetivo de conferir maior escala e peso a atividade cientifica desenvolvida dos seus
investigadores, o NPME tem incentivado atividades de investigacdo e de transferéncia de
conhecimento para as industrias e para a comunidade. O conhecimento obtido com os projetos
desenvolvidos permite aumentar a compreensdo da realidade e aferir da aplicabilidade e viabilidade
de cada modelo e metodologia na resolugao de um problema, dando a possibilidade de os melhorar
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para posteriores utilizagGes. Importante sera, assim, disseminar os resultados alcangados com a
investigacdo, pura e aplicada, promovida pelo NPME pelo que o investigador devera potenciar o seu
trabalho quer pela publicagdo dos trabalhos (artigos, livros, revistas cientificas e/ou publica¢des da
especialidade, repositérios cientificos, etc.), quer pela participagdo em conferéncias e congressos
cientificos promovidos, ou nao, pelo NPME ou pela ABS.

iii. INVESTIGAGAO ORIENTADA E OS REFERENCIAIS DA A3ES

A ABS esta dotada de mecanismos para definir e gerir as politicas de investigacao e desenvolvimento
da instituicdo, no ambito do Referencial 6 da A3ES, englobando, nomeadamente:

eMecanismos de institucionalizacdo e gestdo da investigacdo (Procedimentos e critérios para a criagao,
extincdo e gestao de unidades de investigacao e de unidades de interface, captacdo de financiamentos,
incentivos a produgdo cientifica, ...);

eMecanismos de articulacdo entre o ensino e a investigacdo, designadamente no que se refere ao
contacto dos estudantes com atividades de investigacdo e inovagdo desde os primeiros anos;

eMecanismos de valorizagdo econémica do conhecimento;

eProcedimentos de monitorizacao, avaliacdo e melhoria dos recursos humanos e materiais afetos a
investigacdo e desenvolvimento, da producdo cientifica, tecnolégica e artistica, dos resultados da
valorizagdao do conhecimento e dos resultados da articulagdo entre o ensino e a investigac¢ao.

A) Unidades de Investiga¢do

Nos termos do Artigo 12.2 dos Estatutos (alineas k e 1), cabe ao Presidente “Criar centros de
investigacdo” e “Nomear e exonerar os responsaveis pela direcdo ou coordenacdo de servicos bem
como dos centros de investigagcdo, nos termos da lei e dos presentes Estatutos”. Para tal, deverd ouvir
o Conselho Técnico-cientifico o qual, nos termos do Artigo 16.2 dos Estatutos, deve “Pronunciar-se
sobre a criacdo, transformacdo ou extin¢do de centros de investigacdo do Instituto” (alinea b) do n.2
1).

Os mecanismos de institucionalizagdo e gestdo da investiga¢do estdo definidos no “PRO ABS 7 - Criagdo
e Extincdo de Centros de Investigacdo”.

Conforme ja foi referido, a ABS mantém uma Unidade ou Centro de Investigacdo denominado “NPME
— Nucleo de Apoio a Gestdo das PME”. O funcionamento deste Nucleo obedece a trés regulamentos:

e-“Regulamento do NPME”, definindo a sua missdo, objetivos, organizacdo interna, competéncias e
atividades;
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e-“Regulamento de Gestdo da Investigacdo”, estruturando as atividades cientificas, incluindo
mecanismos, metodologias, meios, gestdo dos financiamentos e monitorizacdo do processo;

e-“Regulamento para a Produgao Cientifica e Investigagdo Orientada”, definindo a politica de
integridade, os principios éticos e os incentivos a producao cientifica, e a participacdo em Centros de
Investigagao.

O NPME é dirigido por um Diretor, nomeado pelo Presidente da ABS nos termos do Art.2 62 do
Regulamento NPME (“O Nucleo de Apoio a Gestdo das PME (NPME) é dirigido por um Diretor,
nomeado pelo Presidente da Dire¢do da Escola Superior de Negdcios Atlantico”).

O Diretor é responsavel pela gestao financeira do NPME, devendo, nos termos do Artigo 7.2 (alinea h)
do referido regulamento “propor a Direcdo a afetacdo de recursos humanos e materiais considerados
necessarios para a operacionalizacdo as atividades a desenvolver”.

Os Recursos que o NPME dispde estao definidos no 11.2 do Regulamento NPME:

1)“S3o recursos humanos, materiais e financeiros do Nucleo de Apoio a Gestdo de PME (NPME) os
equipamentos que |lhe estdo afetos, as dotacGes da Escola Superior de Negdcios Atlantico e outras que
venha a captar por atividades proprias.

2)Os recursos afetos ao Nucleo de Apoio a Gestdo de PME (NPME) sdo decididos pelo Presidente da
Escola Superior de Negdcios Atlantico, mediante solicitacdo do Diretor do Nucleo”.

As normas de financiamento do NPME estdo descritas no Artigo 12.2 do seu Regulamento:

a)“Os projetos do Nucleo de Apoio a Gestdo de PME (NPME) podem ser financiados por decisdo da
Escola Superior de Negdcios Atlantico ou por recursos captados pelo Nucleo.

b)O financiamento da Escola Superior de Negdcios Atlantico é obtido por solicitacdo do Diretor
devidamente fundamentada efetuada ao Presidente da ABS, o qual decidird em que termos o efetuara.

c)A captacdo de recursos préprios far-se-a por decisdo do Diretor do Nucleo através de candidaturas a
projetos financiados, pela prestacdo de servigcos ou outra forma que entender apropriada, estando
vedada a obtencdo de empréstimos de qualquer tipo sem autorizacdo do Presidente da Escola Superior
de Negdcios Atlantico”.

A captacdo de recursos para financiamento de projetos concretos pelo Nucleo obedece ao disposto no
Artigo 8.2 do Regulamento de Gestdo da Investigacdo: “O NPME assume a responsabilidade de
procurar, identificar, selecionar e promover oportunidades de financiamento e de parceria cientifica e
tecnoldgica a nivel nacional e internacional. As oportunidades de financiamento podem passar quer
pelo acesso aos fundos comunitdrios e estatais, quer pela identificacdo de eventuais mecenas,
pretendendo desta forma aumentar objetivamente a producdo cientifica que o NPME propse
coordenar e apoiar”.
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B) Articulagdo entre o Ensino e a Investigagao

A articulacdo do ensino com o meio envolvente, propiciando atividades de investigacao aplicada, é um
dos principios basicos da ABS, constando inclusivamente do Artigo 1.2 do Regulamento de Avaliacao
de Conhecimentos: “2 - Os docentes deverao procurar adequar as suas unidades curriculares as linhas
de orientacdo estratégicas do Instituto e aos principios defendidos no Processo de Bolonha,
nomeadamente: ... ¢) Privilegiando um ensino aberto e aplicado, em estreita relacdo com as empresas
e o meio envolvente”.

Nos termos do n.2 2 (alinea k e m), do capitulo Il do Regulamento de Coordenagdo do Curso, os
Coordenadores sdo responsaveis pela aplicacdo deste principio, cabendo-lhe “Definir estratégias de
articulacdo com o meio envolvente, com especial realce para o meio empresarial” e “Promover a
ligacdo entre as atividades formativas e as atividades de investiga¢do, tanto para os Docentes como
para os Estudantes”.

A articulacdo entre o ensino e a investigacdo é um processo transversal a toda a ABS, envolvendo
diversas entidades.

Desde logo, os Docentes que, nos termos do Artigo 27.2 dos Estatutos, tém como dever geral
“Incentivar a ligacdo entre a educacdo e investigacdo” (alinea I), dever esse que é ainda mais explicito
no exercicio da sua funcdo de tutor. De acordo com o n.2 6 do Regulamento de Tutoria, “O Tutor devera
apoiar os estudantes no contacto com atividades de investigacdo, inovacdo e empreendedorismo, logo
apos a ingressao na Escola”.

Nos termos do seu Regulamento, o Gabinete de Insercdo Ativa (GIA) tem como funcdo apoiar a
integracdo dos estudantes no meio empresarial (Artigo 3.2) e incentivar o empreendedorismo e a
criagdo de empresas por Estudantes (Artigo 5.2). Nos termos do Artigo 4.2, “O GIA é responsavel pelo
acompanhamento das unidades curriculares de integracdo no meio empresarial, incluindo a
angaria¢ao e acompanhamento de estagios e o relacionamento com as empresas”.

Finalmente, os objetivos gerais do NPME definidos no Artigo 2.2 do seu Regulamento, incluem:

d)promover a ligagcdo entre as atividades formativas e as atividades de investiga¢do, tanto para os
Docentes como para os Estudantes:

e)desenvolver programas e projetos de investigacao aplicada (1&D);

n)desenvolver processos de investigacdo aplicada orientados para modelos de formacdo e
desenvolvimento profissional;

o)apoiar projetos de investigacdo aplicada conducentes a dissertaces/relatérios de mestrado nas
areas de investigacdo da Escola Superior de Negdcios Atlantico;

p)apoiar os alunos no contacto com atividades de investigacdo, inovagdo e empreendedorismo; ...
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s)apoiar a apresentacdo e publicacdo de trabalhos cientificos resultantes dos projetos desenvolvidos
no seu ambito, bem como dos projetos desenvolvidos pelos docentes da Escola nas dreas de
investigacdo da Escola Superior de Negdcios Atlantico”.

A partir destes objetivos, o Artigo 9.2 do Regulamento do NPME estabelece como atividade do NPME
“A promocao da ligacdo entre as atividades formativas e as atividades de investigacao, tanto para os
Docentes como para os Estudantes” (alinea g).

O Artigo 3.2 do Regulamento concretiza o apoio do NPME a articulagdo entre o ensino e a investigacao:

“A atividade de investigacdo aplicada do Nucleo de Apoio a Gestdo das PME (NPME) pretende
favorecer o contacto dos estudantes com o meio empresarial, de modo a permitir a consolidacdo dos
conhecimentos académicos nas empresas, de vdrias formas:

t)através da investigacdo aplicada e da inovagao;
u)aplicando os conhecimentos adquiridos em sala de aula para fazer trabalhos aplicados as empresas.”

O Presidente, no ambito dos seus poderes genéricos, e o Conselho Técnico-cientifico, nos termos do
Artigo 162 (alineas I) dos Estatutos (“Pronunciar-se sobre o desenvolvimento da atividade cientifica,
atividades de extensdo cultural e prestacdo de servicos a comunidade”), monitorizam e avaliam este
processo.

O Regulamento Geral De Avaliagdo (RAC) também prossegue estes objetivos, estabelecendo:
“Artigo 1.2
1 - Os Docentes deverdo procurar adequar as suas unidades curriculares ...:

a. Privilegiando um ensino baseado no desenvolvimento de competéncias face a um ensino baseado
na transmissao de conhecimentos;...

c. Privilegiando um ensino aberto e aplicado, em estreita relagdo com as empresas e o meio
envolvente;

Artigo 2.2

...2 - Os cursos devem conter, sempre que possivel, unidades curriculares que promovam a interacédo
e integracdo dos alunos no meio empresarial, seja através de estdgios ou formagdo em contexto de
trabalho, seja através da andlise e da resolucdo de casos reais e em real time, num didlogo constante
com o meio empresarial....

Artigo 3.2

...4 - ... o Docente deve procurar avaliar prioritariamente a capacidade de aplicacdao de conhecimentos
do/a Aluno/a face a sua capacidade de exposi¢do de conhecimentos, ... nomeadamente:
162



-Privilegiando a metodologia de andlise de casos;
-Privilegiando os trabalhos praticos face aos testes escritos;”

Por isso, desde os primeiros anos, em varias disciplinas, grande parte do processo de aprendizagem
efetua-se em contacto direto com o meio empresarial e os alunos, orientados por Docentes,
desenvolvem trabalhos aplicados nas empresas do Ecossistema em diferentes dreas da gestao:

Esse didlogo atinge o seu expoente maximo nas disciplinas “Casos de Estratégia”, existente no final dos
cursos de CTeSP, Licenciatura e MBA da ABS. A metodologia da disciplina, baseada no Método ABP
(Aprendizagem Baseada em Problemas de Harvard), promove, de uma forma integrada e estruturada,
os objetivos do RAC. Nesta disciplina, os alunos desenvolvem diferentes trabalhos de Investigacdo
Aplicada na empresa e no final, entre outros outputs, entregam um Relatdrio de Andlise e
Recomendacdes as empresas.

Para além dos trabalhos aplicados, os cursos de Licenciatura tém uma disciplina onde os alunos
desenvolvem papers, utilizando metodologias cientificas, com revisdes bibliograficas e andlises
empiricas, sob supervisdao dos Docentes.

Esta disciplina ocorre no 32 semestre, o que permite que os alunos utilizem esta metodologia para
trabalhos de investigacdo noutras disciplinas.

Finalmente, nas disciplinas “ESTAGIO”, sob orientacdo de um Tutor, os alunos desenvolvem um Projeto
aplicado na empresa onde estagiam, trabalhando em conjunto com os seus colaboradores.

C) Valorizagdao Econémica do Conhecimento

A “Transferéncia de conhecimento cientifico, pelo desenvolvimento de soluc¢Ges aplicacionais, a
prestacdo de servigcos e a criagdao de dinamicas sustentdveis com a Comunidade, em geral, e com o

I”

meio empresarial em especial” constitui um dos mais importantes “Principios de Atuacdo” da ABS,

sendo referido inclusivamente nos seus Estatutos (alinea d) do Artigo 4.92).

Deste principio fundamental, derivam os seguintes objetivos também constantes dos Estatutos (Artigo
7.9):

“b) A elaboragdo de diagndsticos para empresas e consequente elaboracgdo e execugdo de planos de
formacdo adequados; ...

d) A realizacdo de investiga¢do orientada, a publicacdo de trabalhos e a divulgacdo dos conhecimentos
e da inovacdo cientifica nas areas que constituem o objeto da sua atividade;

e) A prestacdo de servicos a comunidade;
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f) A transferéncia de conhecimento para a sociedade em que se insere e com a qual colabora, em
especial para o setor empresarial”.

Nesse sentido, os Estatutos estabelecem como dever dos Docentes a participacdo em atividades de
valorizagdao econdmica do conhecimento;

eArtigo 24.2: “Cumpre em geral aos Docentes: ...f): Desenvolver, de modo individual ou coletivo,
atividades de investigacdo cientifica; h) Participar nas tarefas de ligacdo do Instituto ao exterior e,
designadamente, na prestacdo de servicos a comunidade; i) Participar em atividades de consultoria e
investigacdo aplicada, integradas ou ndo nos centros de investigacdo”.

eArtigo 27.2: “S3do deveres dos Docentes: ... i) Desenvolver atividades de investigacdo cientifica,
investigacdo aplicada, consultoria e outras, integradas ou ndo nos centros de investigacao”.

Estas atividades podem decorrer do exercicio normal da fun¢ao de docéncia, de um projeto especifico
em que o Docente participe ou inseridas em projetos do NPME.

O Artigo 1.2 (alinea m e r) do Regulamento do NPME consagra a valorizagdo econdémica do
conhecimento como um dos objetivos do Nucleo, o qual devera:

e“fomentar e apoiar a apresentacao de projetos para financiamento concedido por entidades publicas
ou privadas” e

e“dinamizar a valorizacdo econédmica do conhecimento”.
Em consequéncia, no Artigo 9.2, as suas atividades envolvem:

e“c) A produgdo do conhecimento, que se realiza através de projetos de investigacdo e de outras
iniciativas levadas a cabo no ambito das atividades a desenvolver” e

¢“d) A difusdo do conhecimento, que se desenvolve através de uma politica editorial que privilegia a
publicacdo de monografias, de relatérios de investigacdo e de revistas cientificas”.

As atividades de valorizagcdo econdmica do conhecimento sdo da responsabilidade do Diretor do NPME
que responde perante o Presidente da ABS.

D) Monitorizagao das Atividades de Investigagdo e Desenvolvimento

A monitoriza¢do das atividades acima descritas é da responsabilidade dos Coordenadores dos Cursos,
na parte do ensino, e do Diretor do NPME, na parte da investigacao, sob supervisdao do Presidente da
ABS. Essa monitorizacdo obedece aos Regulamentos da ABS, em especial o Regulamento do NPME e o
Regulamento de Gestdo da Investigacdo. A monitorizagdo de cada Projeto em concreto a efetuar pelo
Diretor do NPME, obedece aos regulamentos, metodologias e objetivos do respetivo Projeto.
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A avaliacdo da atuacdo dos Docentes e dos Investigadores efetua-se, respetivamente, no ambito do
“Regulamento de Avaliacdo de Desempenho do Docente” e do “Regulamento de Avaliacdo de
Desempenho do Investigador”, sendo registada nos formuldrios “Avaliagdo dos Docentes” e “Avaliagao
dos Investigadores” nos separadores “Docentes” e “NPME” da plataforma em SharePoint da ABS.

E) Gestdo da Informagdo e Monitorizagao

A recolha sistematica de informacdo de base para a definicdo de estratégias para a “Investigacao e
Desenvolvimento”, nos termos do Referencial 6, efetua-se essencialmente com base nos seguintes
guestionarios:

eQuestionario Final Ano Letivo (Estudantes)
eQuestionario Diplomados

eQuestionario Final Ano Letivo (Docentes)
eQuestionario Investigadores

eQuestionario Programa Formacdao PME (Investigador)
eQuestionario Programa Formacdao PME (Empresas)
eQuestionario Programa Academia PME (Investigador)
eQuestionario Programa Academia PME (Empresas)
eQuestionario Evento (Genérico)

eQuestionario Semindrios e Conferéncias
eQuestionario Atlantico Business Summit
eQuestionario Pessoal Ndo Docente

Os resultados estdo disponiveis em varias plataformas (ver “PRO ABS 5 - Procedimento Inquéritos”) e
sdo utilizados pelo Diretor do NPME nas analises que efetua e nos registos subsequentes nos
formularios da plataforma em SharePoint da ABS.

Toda a informac¢do documentada (Regulamentos, Inquéritos, Processos, Procedimentos, Notas de
Trabalho, Modelos e outros Documentos) necessdria para o Referencial 6 esta disponivel na
plataforma em SharePoint da ABS (separador SGQ).

Todas as tarefas e decisdes relacionadas com o Referencial 6 sdo registadas por todos os
colaboradores, sendo devidamente monitorizadas e avaliadas pelos seus superiores na plataforma em
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SharePoint da EAFF, de acordo com o Sistema de Gestdao da Qualidade (SGQ) da EAFF, segundo o o
referencial ISO 9001, certificado pela Bureau Veritas Certification.

Todas as ColaboragGes ou Parcerias que se venham a realizar devem obedecer ao disposto no
Procedimento “PRO EA 20 - Procedimento Parcerias e Colabora¢cdes” da EAFF.

Todas as ocorréncias sdo tratadas no SGQ da EAFF, no formulario “Plano de Melhorias” do SharePoint
da EAFF, dando origem a correcBes e/ou ag¢des corretivas. De igual forma, todas as oportunidades de
melhoria sao registadas no sistema conjuntamente com a sua implementagao e follow up.

Sensivelmente a meio do ano letivo, o Diretor do NPME efetua uma analise intermédia do Referencial
6 (monitorizagdo do 12 semestre), incluindo todos os itens deste Procedimento, procurando
determinar oportunidades de melhoria e efetuando o seu follow up caso venham a ser implementadas.

Os projetos desenvolvidos no ambito da “Investigacdo e Desenvolvimento” sdo registados pelo Diretor
do NPME (ou por alguém por ele indicado) no Formulario “Projetos (Ref. 6)”, disponivel no separador
SGQ da plataforma em SharePoint da ABS.

A anadlise das atividades de “Investigacdo e Desenvolvimento” realizados durante o ano letivo nos
termos do Referencial 6 é registada pelo Diretor do NPME (ou por alguém por ele indicado) no
Formulario “Referencial 6”, disponivel no separador SGQ da plataforma em SharePoint da ABS.

A divulgacdo das atividades de I&D é efetuada pelo Responsdvel pela Informacdo da ABS, sob
coordenacao e supervisao do Diretor do NPME.

iv. A INVESTIGACAO ORIENTADA E A ETICA

A investigacdo desenvolvida no seio da ABS deve pautar-se por principios éticos incluindo, mas ndo s,
0s seguintes:

eHonestidade: os investigadores devem conduzir a investigacao de forma honesta, transparente e com
integridade.

eResponsabilidade social: os investigadores devem considerar as implicacdes sociais e éticas da
pesquisa, incluindo a promocao da justica social e a minimizacdo dos danos potenciais da pesquisa.

*Respeito pela propriedade intelectual: os investigadores devem respeitar os direitos de propriedade
intelectual, incluindo direitos autorais, patentes e outras formas de propriedade intelectual.

eRespeito pela comunidade cientifica: os investigadores devem respeitar os padrdes éticos e
profissionais da comunidade cientifica, incluindo a revisdo por pares, a divulgacdo de conflitos de
interesse e a ndo utilizacdo de dados ou resultados falsificados ou manipulados.
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eRespeito pela privacidade e pelos direitos dos participantes na investigacdo: os investigadores devem
respeitar a privacidade e os direitos dos participantes da pesquisa, incluindo o direito a informacao,
consentimento informado e protecdo de dados pessoais.

eTransparéncia nos conflitos de interesse: os investigadores devem declarar quaisquer conflitos de
interesse que possam afetar a pesquisa ou a sua interpretacao.

eTransparéncia na investigacao: os investigadores devem ser transparentes em relacdo a metodologia
e aos resultados da pesquisa, incluindo a divulgacao de informacdes relevantes.

eConfidencialidade: a informacdo recolhida no contexto de investigacdo deve ser tratada
confidencialmente e, quando publicada, ndo deve ser identificavel.

eProtecdo de dados pessoais: a recolha de dados pessoais, a ocorrer, devera restringir-se aos dados
estritamente necessarios a realizacdo do estudo e respeitar o Regulamento Geral de Protecdo de
Dados; o investigador devera respeitar a privacidade e aos direitos dos participantes de uma pesquisa,
incluindo o direito a informacdo, consentimento informado e prote¢do de dados pessoais.

eProtecdo de animais e meio ambiente: os investigadores devem respeitar as normas éticas e legais
gue regulam a utilizacdo de animais e a protecdo do meio ambiente na pesquisa cientifica.

O investigador, ou o conjunto de investigadores que colaboram num projeto, sdo responsaveis por
conduzir a investigagdo com integridade, reportar irregularidades e seguir as politicas e regulamentos
da instituicdo. Os investigadores sdo ainda responsaveis pelo conteuddo das suas publicac¢des.

O NPME tem procedimentos que permitem detetar a violacdo da Politica de Integridade da
Investigacdo definida, bem como prevenir e detetar a ma conduta na investigagdo, incluindo fraude,
plagio, falsificacdo, omissdo de informacdes relevantes, conflitos de interesse e outros
comportamentos antiéticos, e promovera a¢oes de revisdo e validagdo com o objetivo de:

eRealizar revisdes éticas dos projetos de investigacdo com o objetivo de identificar possiveis conflitos
de interesse, questdes de privacidade ou outras questdes éticas.

eRecorrer a tecnologia antifraude para detecdo de possiveis casos de plagio.

eImplementar sistemas e processos que permitam verificar a autenticidade dos dados utilizados, como
a verificacdo da origem e qualidade dos dados.

A suspeita de violacdo da Politica de Integridade da Investigacdo da origem a instituicdo de um
processo com as seguintes fases:
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eFase 1 - Analise Prévia: Analise primaria da suspeita pelo Diretor do NPME, decidindo com base nos
dados existentes se a suspeita se confirma e se o processo deve ou ndo seguir para a fase seguinte.

eFase 2 — Processo de Analise: Nomeacdao de um Investigador responsavel para uma andlise mais
pormenorizada e recolha de todos os indicadores possiveis (registos, testemunhos e outras evidéncias)
para a elaboracdao de um relatério dessa andlise e proposta de decisdo.

eFase 3 — Audicdo do(s) Investigado(es): Realizacdo de uma reunido entre o Diretor do NPME e of(s)
Investigador(es) em causa para esclarecimento e/ou justificacdo das situacBes detetadas.

eFase 4 — Decisao: Decisao final, pelo Diretor do NPME, e determinacdo da sancdo, se aplicavel, por
andlise da gravidade da violagdo, que pode incluir: Adverténcia; Sancdo financeiras; Reparacdo de
danos; Suspensado; Expulsado.

eFase 5 — Fecho do Processo: Realizacdo de uma reunido entre o Diretor do NPME e of(s)
Investigador(es) em causa para comunicac¢do da decisdo e da eventual sancéo, e, se aplicavel, denuncia
as autoridades competentes.

V. OBJETIVOS DO PLANO DE SUSTENTABILIDADE
No cumprimento da sua Missdo, a ABS prossegue os seguintes OBJETIVOS ESTRATEGICOS:

-a formacdo humana, cultural, cientifica e técnica, em geral, e a formacdo cientifica e técnica de
gestores e quadros superiores das e para as Empresas e outras organiza¢des, em especial;

-a adogdo de programas inovadores de ensino e de estruturas curriculares inclusivas e adequadas as
necessidades de desenvolvimento do Pais;

-a elaboragdo de diagndsticos e planos de formag¢dao promovendo a competitividade e a
sustentabilidade das Empresas;

-a realizacdo de Investigacdo, a publicacdo de trabalhos e a divulgacdo dos conhecimentos e da
inovacgdo cientifica em Ciéncias Empresariais;

-0 desenvolvimento de Projetos de I&D aplicados que contribuam para aumentar a competitividade
das Empresas parceiras;

-a realizacdo de Investigacdo Aplicada e Consultoria na 4rea da Gestdo ao Tecido Empresarial, com
especial incidéncia nas PME;

-a prestacdo de servicos a comunidade;

-a promocdo e concretiza¢do do intercambio cultural, cientifico e técnico com instituicbes congéneres,
nacionais e estrangeiras;
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-a cooperacdo internacional, designadamente no espaco europeu e na CPLP.

Para desenvolver estes Objetivos Estratégicos, a ABS estabeleceu varios objetivos concretos
(OBJETIVOS DA QUALIDADE), como indicadores de sucesso, definidos no formuldrio “Objetivos”,
divulgado no Tableau de Bord (“Objetivos EA”) na homepage da Intranet, para consulta por todos os
colaboradores, e atualizados em cada ano civil ou em cada ano letivo, de acordo com o departamento
gue os gere. Este formuldrio permite o controlo e monitorizacdo dos Objetivos da Qualidade, bem
como o registo de eventuais medidas corretivas que seja necessario adotar, com o correspondente
follow up. Os OBJETIVOS em vigor e a sua relacdo com os EIXOS PRIORITARIOS e com os OBJETIVOS
GENERICOS, podem ser analisados no Anexo ao Plano Estratégico. As atividades associadas, assim
como as Decisdes associadas, sdo também integradas no SIGQ da ABS. A gestdo e monitorizacdo dos
processos de sustentabilidade é da responsabilidade do Responsavel Interno da Qualidade (RIQ),
beneficiando do contributo do CGQ

3.6.SUSTENTABILIDADE

i. A ESTRATEGIA DA SUSTENTABILIDADE DA ABS

A preocupacdo com a sustentabilidade tem ganho cada vez mais destaque na sociedade atual. Nos
ultimos anos, o mundo tem enfrentado uma série de desafios globais, tais como as alteragdes
climdticas, a perda de biodiversidade, a escassez de recursos naturais e a polui¢do. Estes problemas
tém impactos significativos na qualidade de vida das pessoas, no equilibrio dos ecossistemas e na
estabilidade econdmica.

No contexto atual, é assim necessdrio adotar uma nova abordagem que permita promover o
desenvolvimento humano de forma equilibrada, garantindo a satisfacdo das necessidades presentes
sem comprometer a capacidade das futuras geragGes de suprirem as suas proprias demandas. Esta
abordagem é a esséncia da sustentabilidade.

A sustentabilidade implica uma interagdo harmoniosa entre aspetos econdmicos, sociais e ambientais,
que se constituem como pilares fundamentais do desenvolvimento. Procura-se equilibrar o
crescimento econdmico com a preservacdo dos recursos naturais e a promogdo do bem-estar social,
visando um futuro préspero e saudavel para todos.

A importancia da sustentabilidade é evidente em vdrios aspetos. Em primeiro lugar, é fundamental
para garantir a sobrevivéncia e a qualidade de vida das gerac¢des futuras. Se ndo adotarmos praticas
sustentaveis, estaremos a comprometer os recursos naturais e a deixar um legado prejudicial para as
préximas geragoes.

Além disso, a sustentabilidade é crucial para preservar a diversidade bioldgica e os ecossistemas. A
perda de biodiversidade tem impactos negativos na estabilidade dos ecossistemas, na seguranca
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alimentar, na disponibilidade de dgua potdvel e em muitos outros recursos essenciais para a vida
humana.

Outro aspeto importante é a responsabilidade social e a equidade. A sustentabilidade procura
promover a justica social, reduzindo as desigualdades e garantindo que todas as pessoas tenham
acesso a condicdes de vida dignas, incluindo saude, educacdo, habitacdo adequada e oportunidades
de trabalho.

Além disso, a adocdo de praticas sustentaveis também pode trazer beneficios econdmicos. As
empresas que incorporam principios de sustentabilidade nas suas opera¢des podem obter vantagens
competitivas, reduzir custos, aumentar a eficiéncia, atrair consumidores conscientes e promover a
inovagao.

Por fim, a sustentabilidade estd intrinsecamente ligada a consciencializacdo e a educacdo ambiental.
Ao promover a compreensdo dos desafios e oportunidades relacionados com a sustentabilidade,
podemos capacitar as pessoas a tomar decisGes informadas e a adotar comportamentos mais
sustentdveis no seu quotidiano.

E necessario agir de forma coletiva, envolvendo governos, empresas, organiza¢des da sociedade civil
e cidaddos, para enfrentar os desafios da sustentabilidade. A tomada de medidas concretas para
promover a adocao de praticas sustentaveis em todas as esferas da sociedade é essencial.

Os governos desempenham um papel fundamental na criacdo de politicas e regulamentacdes que
incentivem a sustentabilidade e orientem o desenvolvimento sustentavel. E necessario estabelecer
metas e compromissos para reduzir as emissdes de gases de efeito estufa, proteger os ecossistemas e
promover a transi¢do para uma economia verde e de baixo carbono.

As empresas também tém um papel crucial na promogdo da sustentabilidade. Ao adotar praticas
empresariais responsaveis, como a gestdo eficiente dos recursos, a reducdo da pegada ambiental, a
promocdo da inclusdo social e a implementacdo de cadeias de abastecimento sustentdveis, as
empresas podem contribuir significativamente para a construgao de um futuro mais sustentavel.

As organizagOes da sociedade civil tém um papel importante na sensibilizagdo e mobilizagdo da
sociedade em torno da sustentabilidade. Estas organizacdes podem realizar campanhas de
conscientiza¢do, promover a educacdo ambiental, participar de debates e influenciar politicas publicas
para impulsionar a agenda da sustentabilidade.

Além disso, cada cidaddo, por si mesmo, desempenha um papel fundamental como agente de
mudanca. Por meio de escolhas e comportamentos didrios mais sustentaveis, como a reducdo do
consumo excessivo, o uso eficiente dos recursos, a reciclagem, o apoio a produtos e servigos
sustentaveis, é possivel contribuir para a construcdao de um futuro mais sustentavel.

Perante este contexto, torna-se claro que a sustentabilidade é uma questdo urgente e fundamental
para o garante de um futuro viavel para o nosso planeta e para as proximas geracoes, exigindo a
adocdo de medidas urgentes e uma mudanca de paradigma em direcdo a sustentabilidade. A
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importancia da sustentabilidade esta relacionada com a necessidade de proteger o meio ambiente,
garantir o bem-estar das pessoas e construir um futuro préspero e equitativo. A colaboracao entre
governos, empresas, organizacées da sociedade civil e cidaddos é essencial para enfrentar os desafios
e construir um mundo mais sustentdvel para as atuais e futuras geragdes.

ii. A PROMOGAO DA SUSTENTABILIDADE POR VIA DA EDUCAGAO

Ao nivel da educacdo e ensino, existem varias medidas que podem ser adotadas para promover a
sustentabilidade, das quais destacamos as seguintes:

- Integracdo da sustentabilidade no curriculo escolar: E essencial incorporar conceitos, principios e
praticas de sustentabilidade em diferentes disciplinas e niveis de ensino, permitindo que os alunos
compreendam a importancia da sustentabilidade em varias areas, como ciéncias, geografia, economia,
entre outras.

- Educacdo ambiental: Promover a educacdo ambiental é uma medida fundamental para sensibilizar
os alunos sobre questdes ambientais e encoraja-los a adotar comportamentos mais sustentdveis. Esta
medida pode ser concretizada através de atividades praticas, projetos de investigacdo, visitas a
espacos naturais e aulas dedicadas ao tema.

- Praticas sustentaveis nas escolas: As escolas podem servir como exemplos concretos de
sustentabilidade, implementando praticas sustentdveis no seu dia-a-dia, incluindo a gestdo eficiente
de recursos, como dgua e energia, a promogao da reciclagem, a utilizacdo de materiais ecolégicos, a
criagdo de hortas escolares e a oferta de refeigdes saudaveis e sustentaveis.

- Sensibilizag3o e envolvimento dos alunos: E importante envolver os alunos em projetos e iniciativas
relacionadas com a sustentabilidade, incentivando-os a participar ativamente na resolucdo de
problemas ambientais e sociais. Tal pode ser assegurado através de clubes ou grupos de trabalho
dedicados a sustentabilidade, campanhas de sensibilizacdo, participacdo em atividades de
voluntariado ambiental, entre outros.

- Parcerias com a comunidade e entidades externas: Estabelecer parcerias com organizacGes
ambientais, empresas e outras entidades externas pode enriquecer o processo educativo,
proporcionando aos alunos oportunidades de aprendizagem pratica e experiéncias do mundo real
relacionadas com a sustentabilidade. Essas parcerias podem incluir projetos conjuntos, palestras de
especialistas, visitas a empresas sustentdveis e participacdo em eventos comunitarios.

- Formacao de professores: Oferecer formagdo e recursos adequados aos professores é fundamental
para que possam integrar a sustentabilidade no seu ensino de forma eficaz. Nesta oferta deve-se incluir
cursos de formacdo, materiais didaticos especificos e apoio continuo para atualizacdo de
conhecimentos e partilha de boas praticas.

- Promocgdo da participagdo ativa dos alunos: Incentivar os alunos a serem agentes de mudanga é
essencial para promover a sustentabilidade, incentivando o seu envolvimento na realizacdo de
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projetos de pesquisa e agGes praticas, na organizacdo de debates e féruns, e na criagdo de espacos de
participacdao onde os alunos possam expressar as suas ideias e contribuir para a tomada de decisdes
escolares relacionadas com a sustentabilidade.

Estas, e outras, medidas sdo fundamentais para promover a consciéncia ambiental, o pensamento
critico e o desenvolvimento de competéncias necessarias para enfrentar os desafios da
sustentabilidade. Ao educar os alunos sobre a importancia da sustentabilidade, estamos a capacita-los
para tomarem decisOes informadas e a contribuirem para um futuro mais sustentdvel.

iii. A SUSTENTABILIDADE NO ENSINO SUPERIOR

O ensino superior desempenha um papel crucial na sensibilizacdo e na promocdo dos objetivos da
sustentabilidade em virtude do seu papel na formacdo de uma nova geracdo de profissionais
comprometidos com a preservacao do meio ambiente e a promocao do desenvolvimento sustentavel.
O ensino superior tem a responsabilidade ndo apenas de transmitir conhecimento académico, mas
também de cultivar uma consciéncia sustentdvel nos estudantes, capacitando-os a enfrentar os
desafios ambientais e sociais do mundo atual.

O principal meio de promocao da sustentabilidade no ensino superior é pelaincorporacao de principios
e praticas sustentdveis em todas as areas académicas, desde a estrutura curricular e os trabalhos
desenvolvidos as atividades extracurriculares. Claramente, esse objetivo pode ser atingido na sua
plenitude quando associado a criagdo de cursos e programas especificos sobre sustentabilidade, nos
quais os estudantes tém a oportunidade de explorar conceitos, teorias e praticas relacionadas a
sustentabilidade, mas também é eficaz quando integrado em percursos de formagdao académica
noutras areas incorporando pontualmente unidades curriculares sobre o tema, estabelecendo a
ligacdo a area base da formacao.

Além disso, é importante que as instituicbes de ensino superior adotem politicas e praticas
sustentaveis ndo sé na sua estratégia e também nas operagdes didrias. Nesta vertente inclui-se a¢des
tdo simples como a reducdo do consumo de recursos naturais (como a 4gua e a energia), a
implementacdo de praticas de reciclagem e gestdo de residuos, a promoc¢do da mobilidade sustentavel
e a criacdo de infraestruturas sustentdveis, tais como edificios verdes e espagos de convivéncia
ambientalmente amigaveis.

As instituicOes de ensino superior também tém um papel fundamental na pesquisa e inovacdo na area
da sustentabilidade. Através de projetos de pesquisa, parcerias com empresas e entidades
governamentais, e a disseminacdo de conhecimento cientifico, as instituicdes de ensino superior
podem impulsionar o desenvolvimento de solugdes sustentdveis para os desafios que a sociedade
atualmente enfrenta. Essa pesquisa pode abranger diversas areas, desde energias renovaveis até o
desenvolvimento de politicas publicas sustentaveis ou a sistematizagao de boas praticas.

Além disso, as instituicdes de ensino superior podem promover a sensibilizacdo para o tema
incentivando a participacdo dos estudantes em iniciativas extracurriculares, como grupos de estudo,
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eventos e atividades relacionadas com a sustentabilidade. Essas iniciativas proporcionam aos
estudantes a oportunidade de se envolverem ativamente em projetos sustentdveis, desenvolvendo
competéncias praticas e a consciéncia do seu papel como agentes de mudanca.

No entanto, é importante ressaltar que a sustentabilidade no ensino superior ndo se limita apenas a
adocdo de praticas e politicas sustentaveis. Também envolve a promoc¢do de uma cultura institucional
gue valorize a sustentabilidade, integrando-a nos valores e nos principios da instituicdo. Isso requer o
comprometimento de docentes, estudantes, funcionarios e administragdo num esfor¢o conjunto para
tornar a sustentabilidade uma parte intrinseca da vida académica.

E assim inquestiondvel que o ensino superior desempenha um papel fundamental na formac3o de uma
sociedade mais sustentdvel. Através da incorporacdo de principios e praticas sustentdveis no curriculo
dos seus cursos, na gestao institucional, na pesquisa e inovagao, e na participa¢do dos estudantes em
iniciativas de sensibilizacdo para a acdo, as instituicdes de ensino superior tém o potencial de liderar o
caminho rumo a um futuro mais sustentavel. Ao assumirem essa lideranca contribuem para a
formacdo de profissionais melhores, mais capacitados e conscientes dos desafios impostos pela
sustentabilidade, preparados para enfrentar os desafios do mundo moderno e trabalhar para a
construcdo de um mundo mais justo, equilibrado e sustentdvel.

iv. ODS 4 - EDUCACAO DE QUALIDADE

O ODS 4 (Objetivo de Desenvolvimento Sustentdvel 4) - Educa¢do de Qualidade é parte da Agenda
2030 das Nag¢des Unidas e tem como objetivo garantir uma educacdo inclusiva, equitativa e de
qualidade para todos. Este objetivo visa promover o acesso igualitdrio a educagao e melhorar os
padrdes de aprendizagem em todos os niveis, desde a educagdo pré-escolar até a educagao tercidria.

A Educacdo de Qualidade é fundamental para o desenvolvimento sustentdvel de uma sociedade. Ao
garantir que todas as pessoas tém acesso a uma educagdo adequada, estamos a investir no potencial
humano e a capacitar os individuos para alcangarem o seu pleno desenvolvimento. Isso inclui ndo
apenas conhecimentos académicos, mas também competéncias socio-emocionais, capacidades
criativas, pensamento critico e propensdo para a resolucao de problemas.

Em Portugal, o ODS 4 destaca a importancia de fornecer uma educacdo de qualidade para todos os
cidaddos. Isso significa assegurar o acesso igualitdrio a educagdo, independentemente do género,
origem étnica, situacdo socioecondmica ou localizagdo geografica. Além disso, a educacdo deve ser
inclusiva, acolhendo e atendendo as necessidades de pessoas com deficiéncias, migrantes, refugiados
e outros grupos marginalizados.

Para alcancar o ODS 4, é essencial fortalecer o sistema educacional como um todo. Isso envolve a
melhoria da infraestrutura escolar, a formacdo adequada e valorizacdo dos professores, o
desenvolvimento de curriculos relevantes e atualizados, e a promoc¢do de métodos de ensino
inovadores. Também é necessario investir em tecnologia educacional e recursos digitais para melhorar
a aprendizagem e a inclusao digital.
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Além disso, é importante fomentar parcerias entre o governo, instituicdes de ensino, setor privado e
sociedade civil para garantir que todos os esforcos sejam coordenados e orientados para alcangar uma
educacdo de qualidade para todos. Essas parcerias podem promover a troca de conhecimentos, a
partilha de boas praticas e a mobilizacdo dos recursos necessarios.

O ODS 4 - Educacao de Qualidade visa assegurar que todas as pessoas, independentemente da sua
origem ou circunstancia, tenham acesso a uma educacao inclusiva e de qualidade. O cumprimento
desse objetivo contribuird para o desenvolvimento sustentdvel de Portugal, capacitando e
desenvolvendo competéncias dos cidadaos por forma a enfrentarem com seguranca os desafios do
século XXI e construirem um futuro préspero e igualitario.

V. DECLARAGAO DE COMPROMISSO DA ABS

Definida ha mais de uma década, a Missdo assumida pela ABS, presente em toda a atividade académica
e formativa, consiste em contribuir ativamente para o Crescimento Econdmico e o Bem-estar social,
promovendo a Sustentabilidade das Empresas, ao nivel Econdmico, Social e Ecolégico.

No Plano Estratégico para 2023-2030, a ABS identifica as questdes da Sustentabilidade como um dos
eixos prioritarios e propde-se responder aos desafios da Agenda 2030 das Nac¢des Unidas assumindo
o compromisso com questdes de Etica, Responsabilidade Social e Sustentabilidade. A ligacio do ensino
e da investigacdo aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) passou a ser, assim, uma das
prioridades da ABS. As medidas definidas no Plano Anual de Atividade da ABS que visam a prossecugao
dos objetivos da Sustentabilidade estdo integradas no Sistema Interno de Garantia da Qualidade
(SIGQ), sendo a sua gestdo e monitorizagdo da responsabilidade do Responsavel Interno da Qualidade
(R1Q), beneficiando do contributo do Conselho para a Garantia de Qualidade da ABS.

A criacdo e monitorizacdo de um conjunto de indicadores é essencial para uma analise sdlida e
abrangente da sustentabilidade na ABS, fornecendo um instrumento pratico para avaliar o progresso,
estabelecer metas e implementar iniciativas que promovam a educagdo sustentavel. Estes indicadores
devem ser usados para medir o progresso da ABS no cumprimento dos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentdvel (ODS) relacionados a educacdo e sustentabilidade, fornecendo uma visdo holistica e
abrangente da sustentabilidade no contexto da gestdo, do ensino, da investigacao e da relagdo com a
comunidade, permitindo assim a identificacdo de areas fortes e oportunidades de melhoria.

A Atlantico Business School reafirma o seu Compromisso com os Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) e com a promocao da sustentabilidade em todas as suas atividades académicas, de
investigacdo e de gestdao. Reconhecemos a importancia de agir de forma responsavel e contribuir para
um futuro sustentdvel e equitativo para todos.

Comprometemo-nos a integrar os principios dos ODS na nossa missao institucional e nos diferentes
Ciclos de Estudo, garantindo que os nossos Estudantes adquiram conhecimentos e competéncias para
enfrentar os desafios globais e se tornem agentes de mudanga responsaveis.
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O nosso compromisso com a sustentabilidade abrange varias dreas-chave:

- Educacdo para a sustentabilidade: Os programas educacionais incorporam os principios da
sustentabilidade e promovem a consciencializacdo sobre questdes socioambientais. Procuramos
capacitar os nossos Estudantes para adotarem uma abordagem responsdvel e sustentdvel nas suas
futuras carreiras.

- Gestdo responsdvel: Promovemos uma gestdo institucional responsdvel, adotando praticas de
governacdo ética, transparéncia e prestacdao de contas. Procuramos melhorar continuamente as
nossas politicas e processos, tendo em consideragdo os impactos sociais, ambientais e econdmicos das
nossas decisoes.

- Investigacdo e inovacdo: Estimulamos a investigacdo e a inovacdo que contribuem para a
compreensao e resolugdo de desafios socioambientais. Procuramos fomentar o didlogo interdisciplinar
e a colaboragdo com outras entidades e com a comunidade, para promover solu¢des sustentaveis.

- Envolvimento com a comunidade: Procuramos ser um agente de mudanca positiva na nossa
comunidade local e além. Colaboramos com organiza¢des, governamentais ou ndo, e empresas para
promover projetos e iniciativas que visam a melhoria da qualidade de vida, a inclusdo social e o
desenvolvimento sustentdvel.

- Gestdo ambiental: Implementamos medidas para reduzir o nosso impacto ambiental, promovendo
praticas sustentaveis nas nossas instalacdes. Procuramos cumprir com a eficiéncia energética, a gestao
eficaz de residuos, a diminuigdo do consumo dos recursos naturais e a minimizagdo da nossa pegada
ecoldgica.

Acreditamos que a integracdo dos ODS e da sustentabilidade em todas as dreas da nossa instituicdo
contribuird para um futuro melhor para as geragdes presentes e futuras. Estamos empenhados em
trabalhar em parceria com os docentes, estudantes, pessoal ndo docente e restante comunidade e
partes interessadas, para alcancar estes objetivos e promover a transformacao positiva da sociedade.

Esta declaracdo de compromisso reflete a responsabilidade da Atlantico Business School e a nossa
determinagdao em contribuir para um mundo mais justo, sustentdvel e inclusivo.

vi. PARCERIAS MUNICIPAIS

No ambito da estratégia para a sustentabilidade da ABS e das parcerias estabelecidas destacamos os
protocolos estabelecidos com a Camara Municipal do Porto no dambito do “Pacto do Porto para o
Clima” e com a Foundation for Environmental Education, via Cimara de Vila Nova de Gaia, no ambito
do Programa Eco-Escolas em vigor no Municipio.

A) Pacto do Porto para o Clima
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O "Pacto do Porto para o Clima" é uma iniciativa da Cdmara Municipal do Porto, em Portugal, com o
objetivo de combater as alteracdes climaticas e promover a sustentabilidade ambiental na cidade.
Lancado em 2018, o pacto é um compromisso voluntario que reune diferentes setores da sociedade
portuense para implementar acées concretas em prol do meio ambiente.

O pacto estabelece uma série de metas e medidas a serem adotadas para tornar o Porto uma cidade
mais verde e resiliente as mudancas climaticas. Entre os principais objetivos estdo a reducao das
emissOes de gases de efeito estufa, o aumento da eficiéncia energética, a promoc¢do da mobilidade
sustentdvel e a preservacao dos recursos naturais.

Para atingir esses objetivos, a Camara Municipal do Porto trabalha em parceria com varias entidades,
como empresas, instituicdes de ensino, organizacdes ndao governamentais e comunidade em geral.
Juntos, desenvolvem projetos e acGes nas areas da energia, transportes, residuos, agua, espacos
verdes, entre outros.

O pacto prevé a monitorizacdo e avaliacdo dos progressos alcancados pelas entidades subscritoras,
visando a criacdo de indicadores que permitam medir o impacto das acdes implementadas. Com base
nestes dados sdo promovidas campanhas de sensibilizacdo e educacdo ambiental para envolver a
populacdo e incentivar a adocdo de praticas mais sustentaveis.

O "Pacto do Porto para o Clima" demonstra o compromisso da Camara Municipal do Porto em
enfrentar os desafios das alteracdes climaticas e contribuir para a construcdo de um futuro mais
sustentavel. Através dessa iniciativa, procura-se criar uma cidade mais amiga do ambiente, com
qualidade de vida para os seus habitantes e garantir uma gestao responsdvel dos recursos naturais.

A ABS é uma das entidades subscritoras da iniciativa, assumindo publicamente o compromisso com os
seguintes objetivos:

- Estabelecer e partilhar agGes concretas para reducdo de emissoes.

- Envolver as suas redes no processo de reducdo de emissdes de GEE do Porto.

- Colaborar com os governos local e nacional para definir um quadro de trabalho favoravel.

- Monitorizar e comunicar o progresso das medidas implementadas na reducdo das emissoes.

Esta é uma iniciativa de elevado valor no dmbito da estratégia da ABS para a Sustentabilidade,
demonstra a lideranga e compromisso da instituicdo pelo desenvolvimento econdmico e social da
cidade.

https://pactoparaoclima.portodigital.pt/?p=12838

B) Programa Eco-Escolas
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O Programa Eco-Escolas promovido pela "Foundation for Environmental Education" é patrocinado pela
Camara de Vila Nova de Gaia. E um programa internacional desenvolvido em Portugal desde 1996 pela
ABAE — Associacdo Bandeira Azul da Europa. Pretende encorajar acdes e reconhecer o trabalho de
gualidade desenvolvido pela escola, no ambito da Educacdo Ambiental para a Sustentabilidade. O
programa é coordenado a nivel internacional, nacional, regional e de escola. Esta coordenacao
multinivel permite a confluéncia para objetivos, metodologias e critérios comuns que respeitam a
especificidade de cada escola relativamente aos seus alunos e carateristicas do meio envolvente.

O Eco-Escolas é um fenémeno crescente, que incentiva os jovens a se envolverem em seu ambiente,
dando-lhes a oportunidade de protegé-lo ativamente. Comeca na sala de aula, expande-se para a
escola e, eventualmente, promove mudancgas na comunidade em geral. Através deste programa, os
jovens experimentam um sentimento de realizacdo ao poderem ter uma palavra a dizer nas politicas
de gestdao ambiental das suas escolas, conduzindo-os, em ultima analise, para a certificacdo e para o
prestigio que advém da atribuicdo de uma Bandeira Verde. O programa Eco-Escolas é uma forma ideal
de as escolas enveredarem por um caminho significativo para melhorar o ambiente, tanto na escola
como na comunidade local, enquanto tém um impacto positivo ao longo da vida na vida dos jovens,
das suas familias, do pessoal escolar e das autoridades locais. Combinando aprendizagem com
experiéncias praticas, todo o programa é executado de acordo com uma abordagem inclusiva e
participativa, envolvendo alunos, professores e a comunidade local em geral.

O programa Eco-Escolas é uma forma ideal de as escolas enveredarem por um caminho significativo
para melhorar a pegada ambiental de uma escola, uma mudanca que conduz inevitavelmente a um
ambiente escolar mais sustentavel, menos dispendioso e mais responsavel. Desafia os alunos a se
envolverem na abordagem dos problemas ambientais em um nivel em que possam ver resultados
tangiveis, estimulando-os a perceber que realmente podem fazer a diferenca. Incute nos alunos um
senso de responsabilidade e cultiva uma mentalidade sustentdvel que eles podem aplicar em uma base
didria. Ele equipa os envolvidos com o impulso de realmente fazer a diferenca e espalhar esse
comportamento proativo entre familiares e amigos, passando isso para as geracgoes futuras.

Eco-Escolas coloca grande énfase no envolvimento da comunidade local desde o inicio. Ao fazer isso,
as licdes que os alunos aprendem sdo transferidas de volta para a comunidade onde se instalam e
levam a padrdes de comportamento mais sustentdveis e ambientalmente responsaveis. Facilita o
contato entre as instituicGes participantes ndo apenas a nivel nacional, mas também internacional.
Estas ligagdes proporcionam uma oportunidade para as escolas partilharem informagdes ambientais,
podem também ser utilizadas como meio para intercambios culturais e para melhorar as competéncias
linguisticas.

O Colégio Heliantia, escola do ensino basico e secundario instituida faz parte da rede Eco-Escolas. No
ano letivo 2021-2022 foi uma das escolas galardoadas a nivel nacional, aguardando que lhe seja
atribuida a mesma distin¢gdo no ano 2022-2023 e seguintes.

https://ecoescolas.abae.pt/escolas-e-municipios/escolas/eco-escolas-2021-2022/

https://ecoescolas.abae.pt/escolas-e-municipios/escolas/eco-escolas-2022-2023/
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A Espaco Atlantico, entidade instituidora do Colégio Heliantia e da ABS, decidiu que, estando as duas
entidades sedeadas nas mesmas instalacdes (Edificio Heliantia), teria sentido as iniciativas do Colégio
serem alargadas também a ABS, adaptando-as quando necessario, passando assim a ser um projeto
conjunto entre as duas instituicdes de ensino. Desta forma, a comunidade académica da ABS pode
também beneficiar das iniciativas e projetos do Programa Eco-Escolas.

vii.  ODSEM ACAO NA ABS

Com base no “Ebook SUSTENTABILIDADE - Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) nas
praticas das Instituicdes de Ensino e Formagdo VOLUME 1I”, um estudo coordenado pelo Instituto
Portugués da Qualidade e lancado em 2022, a ABS criou em 2023 o projeto “ODS em Acao na ABS” que
visa promover e monitorizar politicas, processos e indicadores definidos no ambito do Plano
Estratégico para a Sustentabilidade da ABS.

Numa primeira fase o projeto passou pela criacdo de fichas de registo de medidas, com o objetivo de
recolher de forma sumadria a experiéncia da Instituicdo na integracdo dos ODS na sua realidade didria.

Estas fichas sdo documentos dinamicos e estdo classificadas nas diferentes dreas de aplicacdo das
medidas identificadas, sendo a data as seguintes:

- Gestdao Ambiental

- Educagdo para a Sustentabilidade
- Inclusdo e Diversidade

- Impacto Econdmico e Investigagdo

- Relagdo com a Comunidade e Parcerias

A fase seguinte passou pela definicdo de indicadores definidos com base na “Ferramenta de
autodiagndstico e autoavaliacdo IRSIES” criada pelo ORSIES e apresentada no documento “Indicadores
de Responsabilidade Social das Instituicdes de Ensino Superior” (ver capitulo préprio) e a criagdo de
mecanismos que permitam a sua monitorizacdo, sendo estes traduzidos em objetivos anuais, definidos
no formuldrio “Objetivos”, divulgado no Tableau de Bord (“Objetivos EA”) na homepage da Intranet,
para consulta por todos os colaboradores, e atualizados em cada ano civil ou em cada ano letivo, de
acordo com o departamento que os gere. Este formuldrio permite o controlo e monitorizacdo dos
Objetivos da Qualidade, bem como o registo de eventuais medidas corretivas que seja necessario
adotar, com o correspondente follow up. Os OBJETIVOS em vigor e a sua relacdo com os EIXOS
PRIORITARIOS e com os OBJETIVOS GENERICOS, podem ser analisados no Anexo ao Plano Estratégico.
As atividades associadas, assim como as DecisOes associadas, sdo também integradas no SIGQ da ABS.
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A gestdo e monitorizacdo dos processos de sustentabilidade é da responsabilidade do Responsavel
Interno da Qualidade (RIQ), beneficiando do contributo do CGQ.

A) Gestdo Ambiental
A “Gestdao Ambiental” é promovida através de varias medidas, com destaque para as seguintes:

*Em termos do funcionamento das instalagdes é assegurada a separacdo de matérias reciclaveis (mini-
ecopontos de papel, plastico, pilhas e vidro), as lampadas existentes estdo a ser gradualmente
substituidas por lampadas LED, nas salas de aula ou da area de apoio ndo estdo instalados sistemas ar
condicionado, mantendo as condicdes térmicas, acusticas, qualidade do ar e de iluminag¢do adequadas.

¢ Instalacdo de sensores de presenca em espacos de grande uso como sejam as casas de banho.
eSistema de aquecimento das instalacdes e da dgua por recurso a caldeira no Edificio Heliantia.

eSubstituicdo de garrafas de agua de pldstico em eventos por garrafas de vidro e copos reciclados ou
canetas reutilizaveis.

ePromocdo de acGes de sensibilizacdo do pessoal docente, discente e ndo docente para a “reducdo,
reciclagem e reutilizacdo”, e para o consumo eficiente de agua e de energia.

*E incentivada a reutilizagdo do papel e da reciclagem de materiais sempre que possivel, em particular,
na esfera dos trabalhos dos alunos(as) do Gaia Aprende+.

eReorganizagdo e substituicdo de equipamentos, com o exemplo da substituicdo das impressoras
individuais ou por gabinete por 2 impressoras centrais, formatadas por defeito para que imprimam
frente e verso e a preto e branco, com uma redugdo significativa do nimero de cdpias impressas e
copias a cores.

¢ A requalificagdo e manutencao do Edificio Helidntia, imovel de interesse publico nacional, enquadra-
se no objetivo do ODS11, de fortalecer esforcos para proteger e salvaguardar o patrimdnio cultural e
natural do mundo.

*A ABS realizou diversos investimentos no caminho da sustentabilidade e eficiéncia energética através
do Projeto “Adaptar PME (2020) e encontra-se em fase de analise o possivel financiamento estatal ao
projeto “Eficiéncia Energética em Edificios de Servicos” (2022).

eGestdo mais eficiente do equipamento e mobiliario.
eManutencdo dos espacos verdes que envolvem o Edificio Heliantia.

eDigitalizacdo de processos de trabalho e de informacdo por via da implementacdo de plataformas de
suporte ao ensino, permitindo a desmaterializagao da circulacdo de informagao disponibilizada aos
Alunos, PD e PND.
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B) Educacdo para a Sustentabilidade

A “Educacdo para a Sustentabilidade" é promovida através de varias medidas, com destaque para as
seguintes:

eDisponibilizagdo preferencial de materiais educativos em formato digital.

*A Sustentabilidade é abordada em inumeras unidades curriculares dos diversos ciclos de estudo da
instituicdo e da formacdo executiva e profissional que desenvolve. A abordagem a temdtica da
Sustentabilidade faz obrigatoriamente parte dos Planos de Estudo definidos para Novos Ciclos de
Estudo.

A liderancga pelo exemplo, na educacdo e sensibilizacdo da comunidade (académica e ndo so) para os
desafios da sustentabilidade, é uma realidade refletida no Ciclo de Workshops e Conferéncias Agenda
2030, com eventos abertos ao publico, promovido pela ABS.

*0 Colégio Heliantia, instituicdo de ensino basico do grupo, integra a rede Eco-escolas desde 2021
promovendo ao longo de cada ano letivo um conjunto de atividades extra-curriculares com vista a
sensibilizacdo climatica dos seus Alunos(as), que incluem a¢Ges tais como a limpeza das praias vizinhas
e da orla maritima e a criacdo de uma horta bioldgica que, sempre que produz produtos em quantidade
suficiente, sdo consumidos na cantina do Colégio e da ABS. Por iniciativa da Espaco Atlantico, entidade
instituidora do Colégio Heliantia e da ABS, o projeto Eco-escolas passou a ser um projeto conjunto das
duas instituices de ensino, podendo a comunidade académica da ABS também beneficiar das
iniciativas e projetos deste Programa.

C) Inclusdo e Diversidade
A “Inclusdo e Diversidade” é promovida através de varias medidas, com destaque para as seguintes:

*A ABS apresenta uma comunidade académica diversificada que integra varios Estudantes oriundos
de paises de lingua oficial portuguesa, contribuindo, assim, na sua missao institucional em contextos
socioecondmicos mais frageis.

*0 envolvimento de toda a comunidade em a¢des de ambito social, em particular no ambito de a¢bes
de recolha de alimentos e vestuario para os Alunos mais desfavorecidos é uma pratica comum na ABS.

*0 objetivo de fornecer “Educacdo de Qualidade para Todos” (ODS4) esta patente em toda a atividade
da ABS:

oapoio a Alunos com dificuldades financeiras, a Alunos com dificuldades especiais e pertencentes a
grupos sociais desfavorecidos através de varios programas de apoio como o Valorizar para Competir;

oinclusao Digital com a oferta de tablets aos inscritos nos Cursos TeSP nos anos letivos 20-21 e 21-22;
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opromocgdo do Sucesso Escolar e progressdo nos estudos;

oFormacao ao Longo da Vida, em especial com os programas sem custos que a ABS leciona, incluindo
a Formacgédo-acdo (empresas), e Formacdo interna (PnD, Docentes e outros membros do Ecossistema);

00 apoio da ABS no Ensino Basico com o Programa “Gaia Aprende +” (Camara Municipal de Gaia) e o
Programa “Financgas para a Vida”, permitindo adquirir o conhecimento basico de Matemadtica e dos
conceitos financeiros mais basicos (Camara Municipal de Gaia e Colégio Heliantia);

oa ligagdo aos Alunos do Ensino Secundario e Profissional com a presenga em varias Mostras/Feiras de
Formacao e com o Open Day ABS, dando a conhecer as suas instalacdes, a sua oferta formativa e as
saidas profissionais existentes.

D) Impacto Econémico e Investigagao

O “Impacto Econdémico e Investigacdo” é promovido através de vdrias medidas, com destaque para as
seguintes:

*0 apoio do Centro de Incubacdo Atlantico ao empreendedorismo, por via dos servicos de mentoria e
incubacao e dos Programas StartUP Visa e Empreende XXI, como motor do crescimento econdémico,
do emprego, da geracdo de riqueza e do bem-estar social.

0O incentivo dos Estudantes na elaboracdo de trabalhos de investigacdo que integram a
Sustentabilidade na sua pesquisa, é uma das prioridades do Corpo Docente da ABS, em particular
quando aplicada a Gestdo e as Ciéncias Empresariais.

eDisponibilizacdo as PME de servicos de Investigacdo Aplicada (lA) integrados em intervengdes de
Formacdo-acdo dotando-as com as competéncias necessarias para a Inovacao, a Competitividade e a
Internacionalizag¢do (ODS 8).

E) Relagdo com a Comunidade e Parcerias

A “Relagdo com a Comunidade e Parcerias" é promovida através de varias medidas, com destaque para
as seguintes:

eAinclusdo de linhas de investigacdo na area da Sustentabilidade e da Agenda 2030 nas vdrias edi¢cdes
do Atlantico Business Summit é uma das premissas impostas pela ABS enquanto membro da Comissdo
Organizadora do congresso.

*A ABS é subscritora do “Pacto do Porto para o Clima”, uma iniciativa da Camara Municipal do Porto,
assumido publicamente o compromisso com os seguintes objetivos:

oestabelecer e partilhar agcdes concretas para reducao de emissdes.
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oenvolver as suas redes no processo de reducdo de emissdes de GEE do Porto.
ocolaborar com os governos local e nacional para definir um quadro de trabalho favoravel.
omonitorizar e comunicar o progresso das medidas implementadas na reducao das emissdes.

ePromocdao de campanhas de recolha de bens essenciais para a Fundacdo Infantil da Ronald
MacDonald.

Apoio institucional a Aldeia SOS de Gulpilhares na atribuicdo de bolsa de estudo no ambito do ensino
basico, promoc¢do de campanhas de apoio e recolha de bens e na disponibilizagdo de instala¢des a
titulo gratuito para atividades diversas da instituicao
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Taxa de Colocac¢ao de Alunos em Estagio - LIC X
Taxa de Colocacdo de Alunos em Estagio - LIC EaD X X
Taxa de Colocac¢ao de Alunos em Estagio - TeSP X
Taxa de Empregabilidade
Taxa de Execugao Financeira dos Projetos de IA - APME X X
Taxa de Execucao Financeira dos Projetos de IA - FPME X X
Taxa de Execucao Fisica dos Projetos de IA - APME Arranque do 1@ ciclo X X
Taxa de Execugado Fisica dos Projetos de IA - APME Arranque do 22 ciclo X X
Taxa de Execugado Fisica dos Projetos de IA - horas de consultoria FPME X X
Taxa de Execugado Fisica dos Projetos de IA - horas de formag¢ao FPME X X
Taxa de execugado horas de consultoria FPME X X
Taxa de execugao horas de formagao FPME X X
Taxa de Preenchimento de Inquéritos X
Taxas de Execuc¢ao Financeira dos Projetos TeSP X
Taxas de Execucao Fisica dos Projetos TeSP X
Volume de Formagdao APME ED X X
Volume de Formagao no ciclo do Academia de PME Internacionalizagdao X X
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Arrancar com ciclo de Economia Digital APME X X X X X
Arranque ciclo Internacionalizacdo Academia PME X X X X X
Arranque com projecto Qualiformar X X X
Auditoria de renovac¢ao ISO 90001:2015
Call for Papers - Edicao Atlantico Business Summit X X X
Certificagdo do SIGQ pela A3ES
Colocagao em estagio dos alunos de 22 ano dos TeSP X X X
Conferencia de arranque Qualiformar X X
Constituicdo Equipas Pedagdgicas/Docentes X
Eficacia dos projetos de formagao-agao avaliados por entidades auditoras X X
externas - FPME
Estudo final do projecto Qualiformar X X
Existéncia de dinamicas promotoras de actividades de IDT e Inovagao X X X
Fecho de projecto Qualiformar X X
Iniciar FPME X X X X X




3. Objetivos Qualidade / Objetivos Genéricos

Formacgao humana, cultural,

cientifica e técnica

Elaboracdo de diagndsticos e planos

de formacédo

Adocao de programas de ensino

inovadores

Realizagao de investigacao orientada

Prestacdo de servicos a comunidade

Transferéncia de conhecimento para

o setor empresarial

Intercambio cultural, cientifico e

técnico

Cooperagao internacional

Licenciatura: Aumento de 5% das classificacdes minima, média e maxima de

ingresso em cada curso

Manuteng¢ao da dinamizagao das actividades de IDT e Inovagao

Manuten¢do em tempo util dos dossiers administrativos de suporte

Novos Alunos Licenciatura

Novos alunos PG/MBA

Novos Alunos TeSP

Nr. de empresas identificadas em 2017

Nr. de empresas identificadas Formag¢ao PME

Numero de Novos Alunos

Numero de Novos Alunos (Licenciatura)

Numero de Novos Alunos (Licenciatura EaD)

Numero de Novos Alunos (TeSP)

Numero de novos Alunos Internacionais

Numero de Novos Cursos

X |X|X|[X|X[|X|X|X|X|X|X

Numero de novos protocolos no ambito da colaboragao institucional
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Numero de reunides com Estudantes X X
Operacionalizacdo Plataforma LMS TEAMS | Operacionalizacdo em Pleno
Participacao Activa do Pessoal Nao Docente no SGQ
Plataforma Gestdao Académica - InforGestdao | Operacionalizacdo em Pleno
Realizacdo da conferéncia de encerramento Qualiformar até 31/7 X X
Reclamagdes relacionada com o Edificio e os Servigos Gerais
Recuperacdo de horas de formacao por colaborador X
Reforco de equipas
Revalidar rede de parceiros na Comissao Organizadora do Atlantico Business X X X X X
Summit
Revisao estrutura salarial dos RH
Sucesso na auditoria de acompanhamento SGQ
Sucesso nas avaliagdes externas periddicas - SGQ
Taxa de Abandono X X
Taxa de Alunos Diplomados X X
Taxa de alunos que renovam a inscrigao - Cursos Licenciatura X X
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Taxa de alunos que renovam a inscricdo - Cursos TeSP X
Taxa de alunos que renovam a inscricao X
Taxa de alunos TeSP que prosseguem para Licenciatura X
Taxa de Aproveitamento (UC) X
Taxa de Colocagao de Alunos em Estagio - LIC X
Taxa de Colocagao de Alunos em Estagio - LIC EaD X
Taxa de Colocagao de Alunos em Estagio - TeSP X
Taxa de Empregabilidade X

Taxa de Execugao Financeira dos Projetos de IA - APME

Taxa de Execugdo Financeira dos Projetos de IA - FPME

Taxa de Execucgao Fisica dos Projetos de IA - APME Arranque do 12 ciclo

Taxa de Execucdo Fisica dos Projetos de IA - APME Arranque do 29 ciclo

Taxa de Execucado Fisica dos Projetos de IA - horas de consultoria FPME

Taxa de Execucdo Fisica dos Projetos de IA - horas de formacao FPME

Taxa de execugao horas de consultoria FPME

X XX [X[X[X|X|X|X|[X[X|X|X|X]|X

XX [ X[ X|[X|X|X

XXX [X[X|X]|X

X |IX [ X|X|X|[X]|X

XXX [X|[X|X|X




|euoldeusajul oedesadoo)

021Ud3}
° 021}13uUald \_m._Du_Du oliquiedJalu|

|eliesaudwa 40313s 0
eJed 03USWIIAYUOD I BIDUYID)SURI]

apepiunwod e sodIAIaS ap oedelsald

epelualio oededisanul ap oedezijeay

saJopeaoul
oulIsua ap sewedsgoud ap oedopy

oeSew.Joy ap
soue|d 9 sodllsousdelp ap oedesoqe|]

BJ1UJ9} d BIYJIUDID
‘leanyjnd ‘euewny oedewJo4

3. Obijetivos Qualidade / Objetivos Genéricos

Taxa de execuc¢ao horas de formagao FPME

Taxa de Preenchimento de Inquéritos

Taxas de Execucdo Financeira dos Projetos TeSP
Taxas de Execucao Fisica dos Projetos TeSP

Volume de Forma¢ao APME ED

Volume de Formacgao no ciclo do Academia de PME Internacionalizacao




