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odos os que tém filhos sabem

da importancia das atividades

extra-curriculares, normalmente
atividades ligadas a arte, tais como a
musica, a expressdo dramatica, a danga
entre outras, para o desenvolvimento
cognitivo das criangas. Assim nesta edicdo
queremos partilhar convosco o exemplo
de Vitor briga e do projeto TrinSheira,
demonstrando a importancia das artes no
desenvolvimento das comunidades e das
empresas.
Deseja Empreender? Mas tem receio
de arriscar? Sabe como o fazer? Para
responder a esta questdo nao deixe de
ler o artigo do Paulo Ferreira, que nos
apresenta a metodologia Lean Startup.
Definir um plano e acompanhar a sua
execucdo é fundamental para que o
seu projeto empreendedor seja bem-
-sucedido. Luis Melo deixa-nos dicas
para garantir a correta monitorizacao das
metas tracadas.
Ja tem o seu plano, sabe como
0 monitorizar mas precisa de
financiamento? A Portugal ventures vai
langar a segunda edicdo do Programa
+Inovagdo+Industria, ndo deixe de avaliar
esta oportunidade.
Faco votos que o ano de 2015 seja
recheado de empreendedorismo,
desejando em primeiro lugar que cada um
de vos Start & Go!
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De clone a Clown

Vitor Briga comegou na advocacia,
hoje utiliza técnicas de Clown
para promover a criatividade nas
empresas.

S&G - Porque o curso de direito? Alguma
vez chegaste a exercer?

Vitor Briga - Quando era adolescente ja
tinha um lado, um pouco “rebelde”, que
gueria intervir na sociedade para ajudar
a mudar o que entendia que estava mal.
Pareceu-me que ter uma formagdo juri-
dica me iria ser (til para perceber o “sis-
tema” e poder intervir nele por dentro;
Por outro lado, uma vez que cresci a ver
cinema, confesso que alguns filmes de tri-
bunal classicos de Hollywood, nos quais os
advogados surgem como figuras carisma-
ticas e oradores impactantes, também me
influenciaram...

Assim, fiz o curso e ainda exerci durante o
estagio. No final do estagio, o apelo das ar-
tes e do desenvolvimento pessoal foi mais
forte e suspendi a minha atividade como
advogado, para poder dedicar-me inteira-
mente as minhas atividades relacionadas
com a criatividade e com a formac&o.

De qualquer das formas, reconheco hoje
que o curso de direito foi de grande utili-
dade, ndo tanto pelos contedos, uma vez
gue ndo o aplico, mas pelos processos cog-
nitivos e disciplina nos métodos de estudo

e de trabalho que tive de desenvolver ao
longo desses cinco anos de licenciatura e
dois de estagio.

S&G - Quando sentiste o apelo pelas artes,
nomeadamente pelo teatro?

VB - Desde sempre que sinto uma inclina-
¢do para as artes visuais e performativas.
Passava horas a ler banda desenhada e a
desenhar quando era crianca, depois des-
cobri o cinema e tornei-me cinéfilo e, ja na
escola secunddria, comecei a fazer teatro.
Depois, enquanto era estudante de direito,
fiz o curso profissional de representacdo da
Seiva Trupe (no inicio do anos noventa era
o Unico curso de teatro no Porto) e atuei
em algumas pegas.

S&G - Como foi o percurso profissional?
VB - Ainda durante o estagio de advoca-
cia, tive a oportunidade de frequentar um
curso longo, de cerca de 1200 horas, de
psicopedagogia de adultos, nos quais des-
cobri, entre outros, aspetos da psicologia
da aprendizagem, lideranca de equipas,
métodos e técnicas pedagdgicas e apren-
di a desenhar planos de formagdo. Nessa
altura fiquei entusiasmado com a ideia de
ser formador e comecei a criar cursos nos
quais relacionava as técnicas teatrais com o
desenvolvimento pessoal.

Fui dos primeiros formadores em Portugal
a dar cursos de Criatividade e Resolucdo
Criativa de Problemas, relacionando este

e,
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tema com a gestdo emocional e com a
expressdo dramatica. Isso fez com que ga-
nhasse algum nome no meio e fosse anga-
riando clientes.

Entretanto, fiz o mestrado sobre Cinema
Formativo, criei a minha prépria marca, e
sou ha dezoito anos formador freelancer
nesta area das “Soft Skills”. Ao longo deste
periodo nunca parei de frequentar cursos
artisticos e comportamentais e de relacio-
nar os temas, criando programas que pre-
tendo que sejam inovadores e Uteis para os
meus clientes.

S&G - Foi claro desde inicio a interligagdo
das técnicas do teatro e a sua aplicabilida-
de em contexto empresarial?

VB - Sim, de forma intuitiva. Isto é, eu ndo
tinha dados racionais que demonstrassem
que a aceitac¢do seria boa, no entanto, o im-
pacto que teve em mim foi tdo forte, que
eu ndo via outra forma de abordar os te-
mas de formacdo que dou. N3do faz sentido,
por exemplo, querer treinar competéncias
comunicacionais usando apenas o método
expositivo e diapositivos. E necessario criar
ambientes formativos desafiadores que
mobilizem n3o s6 a mente, mas também as
emogdes e o corpo dos participantes para
que a experiéncia seja mais intensa, impac-
tante, e logo promova mudancas verdadei-
ras. Ninguém muda comportamentos ape-
nas a pensar. O dificil é criar e implementar
novos habitos e, para isso, € preciso sair da
zona de conforto dos velhos habitos que
ja ndo funcionam. O espaco da formagdo
deve ser um espelho para tomar conscién-

“ E preciso fazer:
arriscar, aprender,
adaptar e continuar.
Sao cansativos os
empreendedores que
pensam demais antes
de dar um passo.”
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cia desses velhos habitos e um abrir de
portas para as novas possibilidades. As
técnicas ativas, nomeadamente as te-
atrais, sdo excelentes para esse efeito.

S&G - De que forma as técnicas de im-
provisagao teatral podem potenciar o
espirito empreendedor?

VB - Improvisar no teatro é estar aten-

to, aqui e agora, e tomar decisdes. E

na verdade, aproveitar as oportunida-

des que o acaso no da. Grandes feitos
criativos sdo resultado do acaso, ou,
usando uma palavra de que gosto
muito, da “serendipidade”, a arte de
fazer descobertas felizes. E necessério
estar atento e preparado para as coi-

sas boas que o acaso nos pode dar e,
para isso, é necessario, ter a coragem

de abandonar os planos, quando eles

ja ndo nos servem.

Um empreendedor deve ter esta predis-
posicdo para improvisar, estar tranquilo
na ambiguidade e manter-se focado no
aqui e agora para potenciar as oportu-
nidades que surgem em cada momento
para o seu negodcio. Deve também ter a
resiliéncia de perceber como é que um
fracasso pode na verdade ser “apenas”
um bom feedback para mudar de cami-
nho e persistir na “cena” até arrancar o
aplauso do publico.

Tive o prazer de dar aulas de técnicas de
improvisacdo teatral no Mestrado em Ino-
vacdo e Empreendedorismo Tecnoldgico da
Faculdade de Engenharia da Universidade
do Porto e guardo excelentes recordagdes
da recetividade dos alunos. No inicio estra-
nhavam a exposicdo pessoal desta aborda-
gem, mas rapidamente aderiam aos jogos
de forma entusiasmada, reconhecendo a
importancia deste treino pratico e, acima
de tudo, dos insights retirados para a sua
vida enquanto empreendedores.

S&G - Nasce-se empreendedor, ou apren-
de-se a ser empreendedor?

VB - Ambos. Creio que como nas outras
areas, ha uma predisposicdo genética e ha
uma parte que é influenciada pelo meio
e pela aprendizagem. No meu caso, nasci
numa familia humilde que “subiu a pulso”
com um negadcio na restauragdo e isso de
alguma forma também me influenciou.
Nunca me imaginei a trabalhar por conta
de outrem. Gosto da independéncia e da li-
berdade de criar os meus projetos e decidir
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em conjunto com os meus clientes. Gosto
de ser “parceiro” e ndo “empregado”. Gos-
to de fazer acontecer em conjunto e ndo
apenas de obedecer, mesmo tendo de cor-
rer o risco da inseguranca de ser freelancer.
Ha, de facto, um lado que nasce connosco
e outro que é resultado da educacdo e da
observacdo das pessoas que admiramos e
que nos influenciam enquanto crescemos.

S&G - Hoje uma area de atuagdo do Vitor
é a felicidade. De que forma esta é impor-
tante em contexto empresarial?

VB - A psicologia positiva, ou o estudo da
felicidade humana, é um dos cursos que
mais estou a dar nestes Gltimos anos. E
um assunto fascinante e que esta ter gran-
de aceitacdo nas empresas. A investigacdo
demonstra que as pessoas felizes sdo mais
saudaveis, vivem mais tempo, sdo mais
populares e sdo melhor sucedidas. Uma
pessoa com o cérebro positivo tende a ser
31 por cento mais produtiva do que uma
pessoa com o cérebro negativo, em stresse
ou neutro. As empresas comegam a perce-
ber que o bem-estar dos colaboradores e
a produtividade ndo sdo afinal incompati-
veis, antes pelo contrario! Se criarmos um
ambiente emocional positivo, de foco nas
forcas dos colaboradores, o compromisso
aumenta e os resultados aparecem.
Quando comeco a falar de técnicas para
aumentar o bem-estar, dos habitos que au-
mentam a felicidade e das estratégias para
lidar com pessoas negativas ou “tdxicas”,
reparo que a atencdo dos formandos au-
menta imediatamente. As pessoas querem
e precisam deste tema no atual clima emo-
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cional das empresas em Portugal.

S&G - O Vitor é um empreende-
dor. Que conselhos daria a quem
deseja empreender atualmente?
VB - E preciso fazer: arriscar,
aprender, adaptar e continuar.
Sdo cansativos os empreendedo-
res que pensam demais antes de
dar qualquer passo. Hd um lado
“louco” e intuitivo no empreendedo-
rismo, que aproxima os empreende-
dores dos artistas. O conselho que pos-
so dar é que avancem quando tiverem a
certeza que acreditam na sua ideia, que
ela vai melhorar a vida de alguém, e que
estdo dispostos a trabalhar arduamente
para encontrar as ferramentas e os apoios
para a tornar realidade.

S&G - Um empreendedor que seja um
exemplo inspirador para ti?

VB - E dificil escolher apenas um, pois para
mim sdo empreendedores ndo so os gesto-
res, mas também, num sentido mais lato, os
artistas que tem a coragem de deixar uma
marca pessoal com a sua obra, muitas vezes
contra a opinido generalizada. E dbvio que os
que acabam por ter sucesso s3o mais mar-
cantes, mas devemos também olhar para a
coragem e aprender com os que fracassaram.
Admiro todos os que viram o que os outros
nao viram, que tiveram a coragem de se-
guir a sua intuicdo e avancar, que o fizeram
com a intengdo de melhorar o mundo, e
que nesse percurso foram sempre genui-
nos e honestos com quem os rodeia.

>p
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TrinSheira — arte de rua -
do bairro para o mundo

O projeto TrinSheira nasceu, em 2001,
como um projeto de bairro pela mado do
seu principal dinamizador, Nélson Soares,
ele mesmo um “middo de bairro”.

“No inicio tinha como objetivo promover
a troca de ideias e de experiéncias, mas
com o tempo assumiu o papel de dinami-
zador da cultura de rua e da sua expressao
por exceléncia, o Hip-Hop”, afirma este
empreendedor. “Hoje, e num contexto
de lideranca servidora, trabalhamos no
sentido de fazer com que os elementos da
equipa TrinSheira sejam agentes de trans-
formacgdo no seio das suas comunidades,
ajudando-os a desenvolver e consolidar
competéncias de lideranca e de servigo a
comunidade mas, mais especificamente, a
reforcar a sua autoestima e a sua resilién-
cia”, afirma.

Hoje, a TrinSheira conta com mais de uma
década de inumeras iniciativas realizadas
em prol das comunidades mais desfavore-
cidas dos concelhos de Espinho, Gaia, Por-
to e Matosinhos, estimulando o interesse

pela criacdo artistica — através da musica,
da pintura ou da danga, em eventos cultu-
rais e oficinas relacionadas com a cultura
urbana, de rua e afins —, com o objetivo
de cruzar mundos e proporcionar novas
experiéncias e oportunidades a criangas e
jovens inseridos em comunidades e con-
textos que, em Portugal, sdo tradicional-
mente associados a fendmenos de exclu-
sdo social.

Fruto desta longa caminhada e da paixao
por intervir em contextos tradicionalmen-
te associados a fendmenos de exclusdo so-
cial, o projeto fez parte da primeira edigédo
da Academia Ubuntu, realizada no Porto,
em 2013. UBUNTU é uma palavra que esta
intrinsecamente relacionada com valores
como o respeito, a partilha, a generosida-
de, a lideranca servidora, a unido, a aber-
tura e a disponibilidade. “No nivel mais
técnico e académico do Projeto TrinSheira,
foi uma fase de reestruturacdo e redefini-
¢do completa, ja que voltamos a fase con-
ceptual. Depois, com o acompanhamen-
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to técnico da equipa da Lipor, foram-nos
proporcionadas ferramentas essenciais ao
nivel da gestdo de projeto. Ferramentas
que nos permitiram identificar as proble-
maticas que iriamos atacar, a definicdo de
objetivos especificos, da missdo, visdo e
valores do projeto, a criacdo de um plano
de marketing, de um plano de operagdes e
de organizacdo interna, do ‘business case’
e da gestdo financeira, ou seja, permitiu a
criagcdo de um framework global”.

A equipa deseja agora fazer crescer o seu
ambito de intervencdo para o seio das
empresas, procurando, através da realiza-
¢do de obras de arte, criar memdrias de
longa duracdo que podem ser de formato
fixo ou movel. “Trabalhamos com alguns
dos melhores e mais estabelecidos profis-
sionais da Street Art em Portugal e temos
uma equipa profissional de filmagem e
fotografia que nos acompanha em todas
as iniciativas, com o objetivo de apresen-
tarmos uma comunicagdo integrada ‘para
dentro’ e ‘para fora’ da empresa”.

Atualmente a equipa liderada por Nelson
Soares trabalha no sentido de fazer cres-
cer o seu projeto de Empreendedorismo
social. Quando questionado sobre a pos-
sibilidade de um projeto social ser renta-
vel, Nelson é perentdrio: “Ndo sé é possi-
vel, como é desejavel... e profundamente
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essencial a sobrevivéncia e replicabilida-
de das atividades-chave das organizagbes
do terceiro setor. E interessante verificar,
no terreno, como a mensagem da susten-
tabilidade financeira esta a passar — com
o sair da légica do ‘pobrezinho’, da candi-
datura, do subsidio — e ver instituicdes e
organizac¢Oes do terceiro setor extrapola-
rem o seu raio ‘normal’ de a¢do em busca

Comega agora a mudar-se a ideia que
estava associada ao grafiti, sendo enca-
rado atualmente como arte urbana. Ja
sentem essa ideia junto da comunida-
de?

Para nds, que estamos ligados ao grafiti
ha mais de uma década, é algo que tem
vindo a surgir de forma natural... e espe-
rada. Mas sentimos que falta ao grafiti,
em Portugal, dar ainda o chamado "sal-
to final" para um reconhecimento cabal
como "arte". Para isso, sera preciso tra-
balhar a montante e a jusante. A mon-
tante, com os artistas da Street Art, no
sentido de ultrapassarmos obstaculos
profundamente enraizados na cultura
urbana e de rua, sendo o mais relevante
o territorialismo, associado a especifici-
dade do grafiti e dos contexto em que é
praticado. Isto é algo que leva, ndo raras
vezes, a classificagdo de "vandalismo",
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do dinheiro que lhes permita continuar a
perseguir a sua missdo.”

Para o futuro podemos esperar a conso-
lidagdo de processos e o refinar dos pro-
dutos que apresentados com o "Legado
de Mandela". Até ao final do ano, esta
previsto o lancamento do site, reforcando
a presenca no mundo online. O futuro pas-
sara, essencialmente, pela afirmacdo no

mercado do “Team-Building” e da criagdo
de Galerias de Arte Publica e Empresarial
em Portugal, mas, ao mesmo tempo, pela
internacionalizagdo. Em 2015 a aposta sera
na procura de parceiros para a realizagao
de um evento anual, com a duragdo de
uma semana, tendo a presenca e interven-
¢do de artistas a nivel europeu, com o ob-
jetivo de criar uma Galeria de Arte Publica.

com a proliferagdo prépria dos "tags" e
dos "bombings". Apesar de o grafiti ser
muito mais do que isto, é a isto que nor-
malmente se referem quando falamos
de grafiti, em Portugal. Depois, a jusan-
te, com os agentes publicos e privados
que estdo no mercado portugués. Falan-
do do nosso exemplo concreto, mais do
que a requalificagdo urbana e as obras
de arte que criamos, que “ficam” nos
lugares, conferindo-lhes mais vida, al-
terando a maneira como as pessoas se
relacionam com o espago em que estdo
inseridas, como se relacionam entre si
e 0s comportamentos que praticam ou
associam aos espagos intervenciona-
dos, o trabalho em grafiti que fazemos
com o Projeto TrinSheira traz algo mais:
o legado imaterial, que estd ligado as
novas amizades que se criam no mo-
mento das intervengdes, a troca de ex-
periéncias e de aprendizagens. A partir
dos nossos produtos, procuramos criar
mudangas no quotidiano de dominio
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publico, facilitando e favorecendo a co-
nexdao e a criagdo de vinculos afetivos
entre as pessoas. Com base na partici-
pagdo coletiva, construimos relagGes de
identidade e de vizinhanga. As nossas
cidades precisam desta atencdo, ja que
estdo a ser abandonadas pelas “politi-
cas publicas” de intervengdo e requali-
ficagdo urbana, mas, também, por nds
cidaddos. As nossas cidades, ruas, ave-
nidas, bairros e vizinhangas precisam
ser vivas, agradaveis, pensadas para
pessoas e 0s seus espagos publicos de-
vem ser suficientemente atraentes para
tirarem as pessoas de casa. Para que,
ao sairmos de casa, possamos utilizar
os lugares e as paisagens que a cidade
oferece. Devemos, sim, cuidar dos espa-
¢0s publicos. Porque sdo nossos. Porque
sdo a extensdo de nossa casa... e é esta
a mensagem essencial que julgamos de-
ver ser passada as organizagées e as co-
munidades portuguesas sobre o grafiti e
0 seu potencial.
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Explorando recursos

subutilizados

No projeto de crescimento, a primeira
fonte sdo os recursos subutilizados. Reco-
nhecer e explorar o potencial méximo do
seu negdcio principal (core business) é a
oportunidade mais proxima e menos cus-
tosa para as organizagdes. Por outro lado, o
abandono prematuro do core na busca de
mercados mais promissores ou ideias mais
atraentes é um dos grandes motivos para o
fracasso do projeto de crescimento. O que
quero dizer com isso é que muitas empre-
sas tém a maioria das cartas vencedoras na
mado, mas ndo sabem disso.

Um recurso subutilizado (invisivel, ne-
gligenciado, esquecido) é algo que vocé
possui, mas de cujo valor potencial pleno
vocé ainda ndo se deu conta. Quanto mais
complexa, grande ou estabelecida for a sua
organizagdo, maiores serdo as chances de
vocé possuir varios ativos ocultos, alguns
deles verdadeiros tesouros escondidos na
organizagao.

Pesquisas da Bain & Company mostram

A primeira fonte
subutilizada nas
organizagoes é a sua
base de clientes.
Quando vocé deixa

de entender seus

clientes, deixa de
entender o proprio
negocio. E necessario
“clientar”.

com regularidade que dois de cada trés
altos executivos ndo acreditam que suas
operagbes estejam operando nem perto
do pleno potencial em seus core business
primarios. As vezes, os recursos subutiliza-
dos podem ter o poder de transformacgdo e
representar a base de uma nova estratégia
de crescimento.

A primeira fonte subutilizada nas organiza-
¢Ges é a sua base de clientes. Quando vocé
deixa de entender seus clientes, deixa de
entender o préprio negdcio. E necessério
“clientar”. Clientar é conhecer o seu cliente
e seu habitat, quais as suas necessidades
e principalmente seus projetos e desafios.
Redefinir o relacionamento com seus clien-
tes pode ser uma das maiores fontes de ob-
tengdo de vantagem competitiva e de cres-
cimento. Observamos que cada vez mais o
nivel de conhecimento e sensibilidade das
empresas quanto a seus clientes vem cain-
do. Em tempos de contatos virtuais, nossos
homens comerciais estdo cada vez mais
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distantes do dia-a-dia deste nosso principal
ativo. A capacidade de captar novas opor-
tunidades esta se extinguindo rapidamen-
te, e passamos a oferecer somente solu-
¢Oes prontas e acabadas.

A segunda fonte de recursos inexplorados
e ocultos sdo as plataformas de negdcio.
Podemos identificar 3 tipos de elementos
subutilizados nas plataformas de negécio:
1 — adjacéncias (novas geografias, novos
canais de distribuigdo, novos segmentos)
que haviam sido utilizados no passado mas
que ficaram adormecidas, oferecendo ain-
da grande potencial de crescimento;

2 — servigos e atividades de suporte para o
core business (conveniéncia, atendimento
personalizado ou mesmo um sistema de
informacdo exclusivo);

3 — produtos érfdos (linhas ou familias de
produtos que simplesmente ficaram es-
quecidas no portfdlio, sufocadas pelos pro-
dutos mais populares (blockbusters).

As competéncias sdo um dos principais ele-
mentos de negdcio. As competéncias sdo
o terceiro, e mais escondido, dos recursos
subutilizados. Explora-las é essencial para a
renovagdo estratégica de muitos negdcios.
Uma competéncia é a habilidade de fazer
alguma coisa, de realizar uma tarefa alta-
mente especializada. Identifique quais sdo
as competéncias altamente diferenciadas
e essenciais a criagdo de valor para o seu
cliente. A descoberta de competéncias ndo-
-exploradas, combinada com a aquisigdo de
novas habilidades, pode mudar o que vocé
entrega a seus clientes e como o faz.
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Disney: a cultura como
vantagem competitiva

A cultura da sua empresa é desenhada ou
acontece naturalmente por defeito?

Olha para a cultura da sua organizacdo como
uma vantagem competitiva?

Se o faz, as praticas de recrutamento, treino,
carreira, reconhecimento e comunicagao re-
forcam a sua cultura? As pessoas que estdo
na linha da frente transmitem a “magia” no
contacto com os clientes?

EXPERIMENTE AS PRATICAS DA CULTURA
DA DISNEY... através das pessoas.

“A cultura da sua empresa é desenhada e
transmitida ou é definida por defeito?” Esta
foi uma das primeiras perguntas que nos fi-
zeram quando entrdmos numa visita guiada
ao Instituto Disney, na Florida. Perguntamos
o que queriam dizer com esta pergunta. De
imediato voltaram a insistir: “E algo que
acontece naturalmente? Ou é algo que é
transmitido, claro e por isso comunicado
desde o primeiro momento?”

Na Disney, de facto, existem habitos, formas
de estar e valores especificos intencional-
mente transmitidos na maioria das coisas
que rodeiam o ambiente de trabalho das
pessoas. Por exemplo, ndo existem titulos.
Desde o CEO até as pessoas que estdo na
linha da frente de um hotel ou parque de
atracgdes, todos tém de cuidar dos convi-
dados (como carinhosamente chamam aos
clientes) e limpar lixo do chdo (caso o en-
contrem), pois trata-se de uma empresa que
atua no negdcio do entretenimento.

Todos os valores da Disney incidem sobre a
interacdo humana, sublinhando que a expe-
riéncia de um sonho baseia-se em pessoas
gue podem, na sua atuacdo e forma de es-
tar, criar um mundo de magia a volta daque-
les que visitam a organizacdo. A mensagem
é simples: “diverte-te no teu trabalho, pois
s6 assim poderas divertir os nossos convida-
dos.”

“A cultura da sua empresa é desenhada e
transmitida ou é definida por defeito?”

Coragem é outro dos valores que, num pri-
meiro olhar, parece ndo fazer grande sen-
tido. Feita a questdo, a resposta é simples:
“Num mundo de sonhos a criatividade é es-
sencial, por isso todos tém de ter a coragem
para apresentar e partilhar as ideias com as
suas equipas e lideres.”

Na empresa criada por Walt Disney, a cul-

tura estd presente no momento das entre-
vistas de recrutamento, nas quais sdo for-
necidas informacgGes sobre as condi¢Ges de
trabalho, expectativas, bem como feedback
individual quando os candidatos ndo sao se-
leccionados, normalmente, por problemas
de atitude. Isto porque, sublinham — attitu-
de is more important than aptitude.

A cultura estd, igualmente, presente nas pre-
ocupacdes de integracdo e treino de quem
chega. Neste momento, um dos participan-
tes que integrava 0 nosso grupo perguntou:
—Porque investem tanto no treino inicial das
pessoas? E se elas forem embora?
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—N&o receamos que possam sair, mas rece-
amos que fiquem sem treino.

Porque investem tanto no treino inicial das
pessoas?

E se elas forem embora?

Colocam na comunicagdo interna outro
dos pilares essenciais na consolidacdo da
identidade cultural da empresa. Nesta drea
assumem que este é um canal que permi-
te chegar diariamente as pessoas e que sé
pode ser interpretado como uma estrada
com dois sentidos. A organizacdo tem de
transmitir informacdo, mas tem de ser ca-
paz de ouvir as pessoas.

Por dltimo, surge o reconhecimento como
uma “ferramenta” que deve estimular a
aplicacdo pratica dos valores. Quem tem um
desempenho que é um modelo dos valores
e principios de actuagdo da Disney nunca
pode ser esquecido. Tem de ser reconhecido
e premiado. Algo que n3do estd dependente

Como dizia Walt Disney,
“o reconhecimento é um

combustivel que nunca
mais acaba”.

de um programa complicado e burocrético.
Qualquer colega pode, e deve, reconhecer
os outros. Como dizia Walt Disney, “o reco-
nhecimento é um combustivel que nunca
mais acaba”.
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Execucao

No plano de negdcios de uma start up sdo
definidas um conjunto de metas e iniciati-
vas. Em resultado da experiéncia do em-
preendedor e da natural incerteza associa-
da a abordagem de mercado, as empresas
tém a necessidade de ajustar, com bastan-
te frequéncia, esse road map, reforcando a
segmentacdo, prescindindo de umas inicia-
tivas e criando outras, ajustando pacotes
de oferta, etc.

A gestdo de todas estas iniciativas é um de-
safio! Quantas start up’s ndo se perdem na
execucdo? Bons planos e pratica ineficaz!
Ora, a area gestdo de projetos dispde de
uma framework de base e desenvolvimen-
tos ao nivel da gestdo de portefdlio e de
técnicas ageis que, por serem desenvol-
vidos para lidar com niveis de incerteza
elevados, aumentam a probabilidade de
SUCeSSO Na execucao.

Projetos sdo esforcos temporarios com
vista a criacdo de um resultado, produto
ou servigo Unico, de acordo com técnicas
de desenvolvimento progressivo. Assim,
uma campanha de comunicagdo, o desen-
volvimento e langcamento de um produto,
a criacdo de uma rede de distribuicdo sao

—

Parceria Smarter Execution — www.ltm.pt

exemplos de iniciativas que podem ser
geridas usando técnicas de gestdo de pro-
jetos. Ao longo da vida de cada uma delas
serd necessario proceder a ajustes quanto
a forma ou mesmo ao resultado a atingir,
dai a adequacdo das técnicas de gestdo de
projetos.

VERIFIQUE

e Quais dessas iniciativas a implementar
tém um horizonte de, pelo menos, 3 me-
ses?

e Quais dessas iniciativas irdo depender
dos resultados em curso para serem ajus-
tadas?

Estas passam para o portefdlio de projetos!
Sem complexidade! O portefdlio de pro-
jetos sera um placard com as seguintes
colunas; designacdo do projeto, respon-
savel, data fim, objetivo(s)/critério(s) de
sucesso e grau de prioridade (3 niveis).
A qualquer momento um projeto novo é
incluido.

Para cada projeto deve ainda ser formaliza-
do o enquadramento do mesmo (baseline),
registando seguintes aspetos; fundamen-
tacdo estratégica do projeto, objetivos/
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critérios de sucesso, orientacdo a seguir
(@mbito do projeto), orgamento, data fim,
principais “milestones” e entregas associa-
das (o que deve ser atingido e quando). A
abertura de um projeto obrigara a equipa a
refletir em torno destes pontos.

Com simplicidade! Sugere-se um modelo
de acompanhamento baseado em reunides
guinzenais com a duracdo de 15 minutos
por projeto. Nessa reunido é revisto o que
foi realizado, as dificuldades e obstaculos
encontrados e determinados os objetivos a
atingir (verificaveis) e as principais tarefas a
realizar para o proximo periodo. Estes ele-
mentos devem ser registados.
Mensalmente, esta reunido contempla a
revisdo da baseline do projeto, sendo ne-
cessario alargar o tempo, englobando o do-
cumento de baseline e registando os ajus-
tes necessarios. E natural que alguns pro-
jetos sejam abortados ao longo do tempo
e/ou que vejam a sua prioridade alterada.

NAO ESQUECER

¢ 15 minutos a cada 15 dias é suficiente
para monitorizar um projeto

¢ Os planos sdo registados

Pode experimentar pesquisar num qual-
quer motor de busca por “agile”, “kanban”,
“pmi”, “pmbok” e verd imensos resultados
interessantes.

O modelo sugerido, assente numa pratica
simples mas sistematica e disciplinada, po-
tencia a capacidade de implementacdo das
organizagdes, diminuindo algumas lacunas
na execucao.

Projetos sao esforgos
temporarios com
vista a criagdo de um
resultado, produto

ou servigo unico, de
acordo com técnicas
de desenvolvimento
progressivo.
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as compras nas PME

Muitas vezes, na area das compras, as PME
estdo em desvantagem relativamente as
grandes empresas: o seu tamanho, que
pode ser um trunfo em actividades que exi-
jam flexibilidade, pode tornar-se num obs-
taculo quando se trata de negociar, pois ndo
possuem o poder de compra das empresas
grandes, nem de comprar grandes quanti-
dades, muitas vezes ndo tendo sequer es-
paco de armazenamento. Além disso, mui-
tas PME funcionam sem departamento de
compras ou sem gestor de compras, pois
ndo tém orcamento nem o numero suficien-
te de funcionarios para o que pode parecer
uma funcdo de “back office”.

O que acontece é que geralmente os fun-
cionarios ou os gestores de linha encomen-
dam os produtos e os servicos de que ne-
cessitam sempre que precisam deles. Por
mais que os compradores casuais tentem
negociar pregos com os seus fornecedores,
a falta de planeamento e a fragmentacdo
das encomendas torna-se numa fraqueza
para a empresa. Esta situagdo aumenta
rapidamente as despesas gerais e reduz
as margens de lucro, e ndo permite muita
transparéncia.

Mesmo se a empresa ndo puder manter
um departamento ou um gestor de com-
pras, é essencial que estabeleca uma poli-
tica de compras para controlar e conseguir
os melhores termos e condi¢cdes dos forne-
cedores. Esta politica apresentara diretrizes
ao processo de compras do inicio ao fim e
apoiara tanto a estratégia como a linha de
fundo da empresa, proporcionando tam-
bém controlo e clareza.

Conhecimento prévio
O pré-requisito de qualquer
politica é conhecer o
passado da empre-
sa e recolher dados
cruciais sobre os ha-
bitos de gastos com uma
analise sobre:

e Que produtos/servicos
foram  encomendados,
guem os encomendou, e
em que periodo de tempo

e Custo unitdrio e unidades totais enco-
mendadas num certo periodo de tempo
— para comparar com a frequéncia da
compra

e Lista de fornecedores usados

e Inventario dos restantes bens

¢ Exame/comparacdo de facturas e termos
e condigcbes dos contratos

Planeamento

Esta analise/auditoria mostrara os indica-
dores chave e as discrepancias e apresen-
tard as bases para uma politica de compras.
Conhecer detalhadamente a atividade per-
mitird a agregacdo das necessidades indivi-
duais do departamento para o planeamen-
to do volume (quantos bens e servigos sdo
necessarios), assim como a definicdo de
or¢amentos especificos para as categorias
relevantes.

Este agrupamento de itens similares tam-
bém permite as PME langar concursos e
negociar precos e condicdes melhores,
construindo simultaneamente relagdes
mais fortes com os fornecedores. Isto di-
minuird a escolha de itens permitidos e a
selecgdo de fornecedores.

Um anexo a politica enumerara os fornece-
dores “preferidos” para determinados
tipos de bens, e quais os produtos

e servicos acordados (ex. pa- »
pel reciclavel 80gsm).
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Processo de compra

Quando ndo existe um especialista em
compras, a tarefa deve ser delegada a
um ou a vdrios funciondrios de confian-
¢a, que controlardo e autorizardao as com-
pras para todos. A partir deste momen-
to, ndo serdo aceites compras sem a sua
assinatura. A politica especificara cada
etapa do processo a partir do momento
em que surgir a necessidade de efectuar
uma compra:
e Formuldrio de requisicdo preenchido
com o maximo de detalhes possivel
e Pedido de compra —sé apds o formulario
de requisicdo ser aprovado pela pessoa
responsavel
¢ Nota de entrega
e Factura
A utilizacdo de um software de compras es-
pecifico ajudara na eficiéncia do processo
de encomendas e facilitard a manutengdo
de registos, o processamento de encomen-
das e o seu controlo.
Embora a sua criagdo possa ser um pouco
demorada, uma estratégia de compras aju-
dard muito a empresa a controlar as despe-
sas gerais. No entanto, a contratagdo de pe-
ritos externos pode poupar tempo e conse-
guir poupancas adicionais ao fazerem o tra-
balho de investigagdo em nome da direcgao
da empresa, e ao utilizarem o seu conheci-
mento, dados e metodologia para construir
uma politica de compras a medida.
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da exceléncia e os 5S!

Sabemos que aumentar a produtividade
ndo é facil...

Mas temos de procurar a exceléncia!
Sabemos que reduzir custos ndo é facil...
Mas temos de procurar a exceléncia!
Sabemos que melhorar continuamente
ndo é facil...

Mas temos de procurar a exceléncia!
Sabemos que alterar a mentalidade ndo é
facil...

Mas temos de procurar a exceléncia!

Mas quem é o mercado?

Importa percecionarmos que o mercado
somos todos nds e somos todos nds que
como clientes ja procuramos a exceléncia,
ou seja, estamos mais exigentes, porque
ndés queremos ser melhor atendidos, nds
gueremos que os produtos que adquirimos
tenham mais qualidade e nds queremos
que tenham menor prego.

E por isso natural que os clientes, ou seja,
o mercado, dos produtos produzidos nas

Sabemos que manter o animo e ir cons-
truindo sempre, perseverantes e firmes,
ndo é facil...

Mas temos de procurar a exceléncia!

Enfim sabemos que, ao se querer mudar
algo, a vida deixa de ser simples...

Mas temos de procurar a exceléncia!

E porque é que temos de procurar a exce-
[éncia?

Porque o mercado estd exigente e se ndo
procurarmos a exceléncia nos aspectos re-
feridos, deixamos de existir nesse mercado.

nossas empresas, sejam clientes que pro-
curam a exceléncia nos produtos que ad-
quirem.

Entdo, para entendermos o exigente mer-
cado, temos de ter uma mentalidade aber-
ta a exceléncia, pois todo aquele que quer
produzir para um mercado de exceléncia
tem de se adaptar a ele pois sendo nao
vende o que produz.

Ao estarmos abertos a exceléncia, sera
mais facil aceitarmos mudancas no que se
refere a melhoria da qualidade, a melhoria
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da produtividade, a melhoria da comunica-
¢do e a melhoria do trabalho em equipa e
isso é excelente.
Nesse sentido, podemos ser ajudados, a
dar mais valor as mudangas que de alguma
forma procuramos implementar nas em-
presas e a persistir na procura da excelén-
cia, apreendendo e implementando meto-
dologias baseadas nos 5S.
N3o se pretende neste artigo fazer uma dis-
sertacdo sobre a metodologia 55 mas sim
expressar a opinido de que esta metodolo-
gia € uma base para a implementacdo da
Exceléncia ou Qualidade Total.
Chama-se 5S simplesmente porque se ba-
seia nas primeiras letras de cinco palavras
japonesas, a saber:

e Seiri (utilizacdo)

e Seiton (ordem, ordenagdo)

e Seiso (limpeza)

e Seiketsu (padronizagdo)

e Shitsuke (autodisciplina)
A traducdo deve ser com base no sentido
do que se deseja assimilar e também no
que se pretende obter como resultado final
e ndo uma traducdo a letra. Podemos de
certa forma apreender que o que se pro-
cura é a sistematizacdo da mudanga facili-
tando a harmoniza¢do com base em cinco
SENSOS, ou seja,:

¢ Senso de Utilizacdo do Necessario

¢ Senso de Ordem, Ordenacao

¢ Senso de Limpeza

¢ Senso de Padronizagao

¢ Senso de Manter o Organizado
E uma etapa primordial no inicio, e no cami-
nho para a exceléncia, na qual as empresas
tém de envolver todos os intervenientes,
em todos os processos da mesma, e quan-
do digo todos, é mesmo todos, sim, todos.
Para assimilar este processo de mudanca
€ necessario conjugar esforcos para que,
com base no conhecimento, na experiéncia
e na sabedoria pratica, se assumam com-
promissos de que uma vez iniciada a trans-
formacdo por meio dos 5S (5 SENSOS), as
coisas jamais serdo as mesmas.
Termino dizendo que, se queremos existir
no mercado, uma coisa é certa, € importan-
te que, ano apds ano, satisfagamos os clien-
tes com a exceléncia dos nossos produtos e
isso é assegurado pela exceléncia da nossa
actuacdo interna.
Sabemos que por vezes ndo sera facil....
Mas sabemos que é uma atitude inteligen-
te e de bom SENSQ, a persisténcia na busca
da EXCELENCIA!
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Economia social em pratica no Porto
com o Projeto Cogumelo Solidario

TELMO MACHADO

O Projeto Cogumelo Solidario surgiu da
necessidade de a Associacdo de Albergues
Nocturnos do Porto (AANP) encontrar no-
vas formas de financiamento descobrindo
na producdo de cogumelos um modo de
atingir a sustentabilidade econdmica da
Instituicdo, cuja esséncia reside no apoio
aos sem-abrigo da cidade.

Com a escolha do shiitake (Lentinula edo-
des) como o cogumelo a ser produzido pela
Associacdo, o segundo cogumelo a alimen-
tar mais humanos em todo o mundo, esta-

sacamp S.A., o Grupo Jerénimo Martins, a
Ordem dos Nutricionistas e a Naturalfa.

Estamos assim perante um projeto que
ndo se preocupa apenas em responder as
necessidades de uma Instituicdo, que tem
como base de financiamento os donativos
de benfeitores, mas que se afirma tam-
bém como um empreendimento criador
de emprego e auxiliador na reinsercdo na
sociedade dos utentes da AANP. A preser-
vacao do ambiente e o respeito por todos
os seres vivos estdo bem vincados no pro-
jeto, pelo que o Cogumelo Solidario é pro-
duzido em modo bioldgico, num ambiente
natural e longe de agentes poluidores, fa-
tores que contribuem significativamente

*

Copumelo

Solidario

da cadeia de producgdo, contribuindo para
uma verdadeira economia social, na qual as
empresas, as instituicdes e o sector-publico
se podem complementar criando sinergias
e valores intangiveis que fundamentam o
caminho da sustentabilidade.

mos perante um casamento perfeito entre
ideia e intencdo. Embora o shiitake seja ja
apreciado pelos povos da Asia desde ha
muitos séculos, sé na ultima década entrou
na casa dos portugueses. O seu aroma e
textura sdo o suficiente para que nos apai-
xonemos por este cogumelo, num roman-
ce que assume dimensdes mais profundas
quando descobrimos que as suas proprie-
dades medicinais estdo bem documenta-
das e que o cogumelo shiitake é inclusiva-
mente usado em diversas terapias — e até
mesmo na producdo de medicamentos.

O shiitake assume-se portanto como figura
central no projeto Cogumelo Solidario, que
assenta desde o inicio em 2012 num extra-
ordinario trabalho de parceria interinstitu-
cional que envolve entidades de inequivoca
credibilidade nos sectores social, empresa-
rial e cientifico, das quais se destacam, para
além da prépria AANP, a Fundacdo EDP, a
Universidade Catdlica, a Mycotrend, a Sou-

para a exceléncia da qualidade do produto
final.

JA NASCEM COMO COGUMELOS!
Atualmente, na estufa da propriedade ru-
ral da AANP, em Paco de Sousa - Penafiel,
produzem-se cogumelos frescos que dia-
riamente sdo colhidos pelos trabalhadores
agricolas contratados para o efeito pela
Associacdo — criados 2 novos postos de tra-
balho. Depois de apanhados sado recolhidos
pela empresa Sousacamp, que os prepara
e embala, para mais tarde serem comer-
cializados pelas cadeias de supermercados
Pingo Doce.

O apoio destas duas empresas de referén-
cia no mercado foi crucial para o sucesso de
vendas do shiitake produzido no ambito do
projeto Cogumelo Solidario. O consumidor
€ também claramente capaz de reconhecer
a mais-valia e a diferenciacdo do produto,
ndo so pela qualidade, mas também pela
sua capacidade de gerar receita a montante
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Tecnologia: a arte da guerra

Todas as guerras sdo sangrentas, sofriveis,
evitaveis (pelo menos ambos os lados tém
pessoas que assim julgam), inevitaveis
(pelo menos ambos os lados tém generais
e lideres que assim pensam), mas, inevita-
velmente, além de haver sempre um ven-
cedor, embora nas disciplinas de Histéria
nas escolas as versdes variem de pais para
pais, ha sempre quem lucre com isso, no-
meadamente varias industrias e demasia-
das pessoas que ndo deviam. Porém, um
avanco incomensuravel da tecnologia du-
rante cenas bélicas, a primeira vista, ndo
nos permite sequer ligar que foi devido a
sucessivas guerras que alguns dos instru-
mentos tecnoldgicos mais banais hoje uti-
lizados apareceram e entram nas nossas
vidas como se parte integrante da nossa
massa muscular fossem.

A titulo de alguns exemplos mais conheci-
dos, saliento o desenvolvimento da Inter-
net e o dos computadores, assim como do
GPS. As guerras tornaram o crescimento
destas duas parcerias a maior revolucao
industrial e tecnoldgica, a meu ver feita de
uma forma logaritmica, se olharmos para
um grafico bidimensional.

Se dos primeiros basta olharmos para os
milhares de plataformas que sustentam
este texto (derivar sobre tudo isto dava um
artigo autdonomo), verificamos que o GPS é
das tecnologias mais usadas num ambiente
de guerrilha, embora nunca se nos permi-
ta pensar que os mapas que usamos hoje
num smartphone ou no pulso quando va-
mos fazer jogging deriva dessa necessida-
de bélica. Assim, se retrocedermos no tem-
po, concluiremos que, em consequéncia da
Il Guerra Mundial e apds um uso geoloca-
lizado por parte da forca aérea americana,
mais tarde haveria de surgir o vulgar GPS e
sua facilidade e usuabilidade em aplicacGes
didrias de qualquer individuo.

Os exemplos do desenvolvimento como
consequéncia da guerra continuam no-
meadamente ao nivel da navegacdo e do

controlo de trafego aéreo. A facilidade com
que podemos afirmar que por hora ha cer-
ca de 5000 avides no ar, e mais de 100.000
pessoas nos céus (estatisticas ndo oficiais)
tal facilidade de monitorizar com seguran-
¢a os diversos espagos aéreos deveu-se a
uma tecnologia desenvolvida durante a |
Guerra Mundial, em San Diego, na Califor-
nia, faz precisamente, em 2015, 100 anos.

Fogdo microondas? Sim, um engenheiro
durante a guerra fria, que trabalhava ardua-
mente no desenvolvimento de radares, des-
cobriu que sempre que trabalhava com mi-
croondas (ndo o fogdo, naturalmente) uma
barra de chocolate que costumava carregar

no seu bolso para o lanche derretia facil-
mente. Assim se comecou a trabalhar numa
solucdo de aquecimento que hoje invade
qualquer cozinha em todo o mundo.

N3do se pretende, aqui, esgotar todos os
desafios possiveis, mas lembrar aqueles
mais curiosos. No ambito da medicina, o
uso macico de antibidticos e o desenvolvi-
mento das ambulancias tudo em prol das
tropas feridas em situacGes de combate
e distantes dos centros hospitalares onde
pudessem ir ao encontro da cura atempa-
damente.

No entanto, existem casos curiosos de
avangos tecnolégicos que certamente po-
dem originar uma certa inversdo no com-
portamento, habitos e mesmo seguranga
nas pessoas.
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Com os automdveis inteligentes, que todos
os dias vemos em videos virais espalhados
pelo Facebook e pelo You Tube, que guiam,
estacionam, vao buscar o condutor ao sitio
desejado pelo pulsar do seu smartwatch,
e mais alguma coisa que faga com que o
condutor ndo tenha qualquer intervengao
na direcdo do veiculo. Aqui, a taxa de al-
coolemia permitida por lei para quem for
conduzir estes veiculos manter-se-a? Ou
serd abolida?

A tecnologia cada vez mais substitui a mao-
-de-obra nas empresas, € um facto. Seja
pelo uso de robots, computadores, inte-
ligéncia artificial, entre outros. Gracas a
esta evolugdo, naturalmente, a medicina
também evolui. A esperanca média de vida
aumenta, e obviamente a idade da reforma
tem que ser alterada. A demografia por m2
evolui. A tecnologia e a hipdtese de novos
empregos permite empregar mais gente?
Serdo 0s novos a ocupar esse lugar?

E daqui a 10 anos, 60% dos empregos que
existirdo ndo existem ainda hoje. Uma
nova geracao, parte da geracdo dos 40
anos, trabalhard em situacGes que ainda
hoje desconhecemos. E daqui a 10 anos?
Serdo 80%, e daqui a 20, 90%? Sera que
estamos perante a transmissdo tradicional
deste paradoxo em que temos uma corri-
da entre Aquiles, o herdi grego da lliada
de Homero, forte e corajoso como ne-
nhum, simbolizando a velocidade, e opos-
tamente a tartaruga, simbolo da lentidao,
mas que nunca ultrapassara a tartaruga?
O famoso Paradoxo de Aquiles de Zendo
de Eleia?

Fala-se cada vez mais nos automaoveis que
se transformam em avides a meio da sua
caminhada. Como serd a legislacdo para
este fendmeno? Sera nas maiores avenidas,
como por exemplo a Avenida da Liberdade
em Lisboa ou a Avenida da Boavista no Por-
to, que os mesmos poderdo ter corredores
aéreos a semelhanca do que os helicope-
tros em S.Paulo tém na Avenida JK ou Ave-
nida na Paulista? Se sim, quando aterram e
onde? Ja agora, quando se der o primeiro
acidente no ar, estaremos perante o efeito
Concorde? Mal haja o primeiro, corta-se no
erro da inovacdo que serviu tanta gente du-
rante imaculado tempo ao ponto de desde
ai nunca mais ter havido um avido comer-
cial tdo veloz como o Concorde em que a
primeira peca foi fabricada em 1965?

Ha 50 anos atras? “Quo vadis” inovac¢do?
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O aumento da RMMG
e a “correspondente” medida
excecional de apoio ao emprego

Com a publicagdo do Decreto-Lei n.2
144/2014 foi fixado em 505,00 euros o va-
lor da Retribuicdo Minima Mensal Garanti-
da (RMMG), vulgarmente conhecida como
Saldrio Minimo, revogando-se, por conse-
quéncia, o Decreto-Lei n.2 143/2010, que
tinha atualizado pela dltima vez a RMMG
a data de 01 de Janeiro de 2011. Anote-se
que a precedente alteracdo a RMMG tinha
como objetivo (ndo concretizado) fixar, até
ao final de 2011, uma RMMG de 500,00 eu-
ros, dado que o Governo nunca tomou as
medidas necessarias para o tornar possivel.
O novo valor da RMMG entra em vigor a

1 de outubro de 2014 e vigorara até 31
de dezembro de 2015, tendo sido acorda-
do apds varios encontros entre o Gover-
no e os parceiros sociais subscritores do
Acordo Tripartido sobre a atualizacao da
RMMG e promogdo da competitividade e
emprego.

Paralelamente e de forma a “minimizar” o
acréscimo de encargos que o aumento da
RMMG acarretara para as entidades em-
pregadoras (EE), o Governo decidiu criar
uma medida excecional “temporaria” de
reducdo da taxa contributiva da seguran-
¢a social (TSU), a cargo das EE, de 0,75
pontos percentuais e regulamentada pelo
Decreto-Lei n.2 154/2014, de 20 de Outu-
bro passado.

Esta medida abrange as contribuigdes refe-
rentes as remuneracées devidas nos meses
de novembro de 2014 a janeiro de 2016,
nas quais se incluem os valores devidos a
titulo de subsidios de férias e de Natal.
Refira-se, no entanto, que a redugdo da
TSU apenas é aplicdvel caso se trate de
trabalhadores que ja auferiam a anterior
RMMG (485,00 euros), de Janeiro a Agos-
to de 2014, ficando desta forma exclui-
dos todos os que tinham remuneragdes
superiores a 485,00 euros mas inferiores
aos atuais 505,00 euros definidos como a
nova RMMG.
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seguintes condi¢des: 1) o trabalhador
estar vinculado a entidade empregadora
beneficidria por contrato de trabalho sem
interrupcao pelo menos desde maio de
2014; 2) O trabalhador ter auferido, pelo
menos num dos meses compreendidos
entre janeiro e agosto de 2014, remune-
racdo igual a RMMG; 3) a entidade em-
pregadora ter a sua situacdo contributiva
regularizada perante a seguranca social.

A este respeito convém salientar que, caso
a EE ndo tenha a situagdo contributiva re-
gularizada mas a venha a regularizar du-
rante o periodo da reducdo (novembro de
2014 a janeiro de 2016), podera beneficiar
do apoio a partir do més seguinte a sua re-
gularizacdo e pelo periodo remanescente.
Com excec¢do dos contratos de trabalho a
tempo parcial cuja concessao da redugao
de taxa carece de requerimento prévio a
remeter aos servicos da SS, todas as res-

o
\ O novo valor da RMMG

Sdo beneficidrias da medida: 1) As EE de
direito privado, contribuintes do regime
geral dos trabalhadores por conta de ou-
trem, relativamente a cada trabalhador ao
seu servico e; 2) As entidades cuja reducgdo
de taxa resulte do facto de serem Pessoas
Coletivas Sem Fins Lucrativos (IPSS, asso-
ciacoes, fundagdes, cooperativas, associa-
¢Oes de empregadores, sindicatos e respe-
tivas unides, federa¢des e confederagdes,
ordens profissionais, partidos politicos,
casas do povo, caixas de crédito agricola
mutuo, condominios de prédios urbanos)
ou por pertencerem a setores economica-
mente débeis (agricultura e pescas).

A atribuicdo da reducdo da taxa fica de-
pendente da verificagdo cumulativa das
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entraemvigoral
de outubro de 2014
e vigorara até 31 de
dezembro de 2015

tantes situa¢des enquadraveis serdo obje-
to de atribuicdo oficiosa pela SS, bastando
para o efeito que as EE entreguem as res-
petivas declaracGes da SS até ao dia 10 de
dezembro com a taxa reduzida.

Conclui-se, desta forma, que esta medida
podera de alguma forma ser considerada
injusta, atendendo a que os funcionarios
que se insiram dentro do intervalo de va-
riacdo das RMMG ndo poderdo beneficiar
desta medida excecional de redugdo da
TSU promovendo a existéncia de EE a pa-
gar salarios idénticos mas com taxas con-
tributivas para a SS diferentes.

W Numero Superior

Contabilldode e Gestao, Lda
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Frustracao
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do empreendedor, porque
ha um rumo a seguir

Fruto da crise instalada, nunca antes se fa-
lou tanto em empreendedorismo em Por-
tugal. Aliada a esta crise, e da necessidade
de criacdo do proprio emprego enquanto
forma de subsisténcia, o empreendedoris-
mo surgiu recentemente como uma nova

forma de combater o paradigma desem-
prego e crescimento dos negdcios. Inde-
pendentemente do valor das iniciativas que
tém estado a ser desenvolvidas em matéria
de empreendedorismo (serd tratado em
artigos mais adiante), surgiu também uma
questdo real e imprescindivel de responder
que é: “eu gostava de ser empreendedor?”
ou “eu quero ser empreendedor?”.

Enquanto partner da Bracing, uma em-
presa de assessoria a area da estratégia

e gestdo empresarial, tenho encontrado
e colaborado com bastantes empresas e
profissionais, alguns dos quais séo verdei-
ros empreendedores que foram os pais
de uma boa ideia, arriscaram criando a
sua startup e tém agora empresas de su-

cesso. Por outro lado, nos ultimos anos
também conhecemos bastantes profis-
sionais que resolveram ser empreende-
dores de forma a responder a realidade
projetada pelos media e organizacdes que
se envolvem na dinamizacao do conceito
empreendedorismo. Esta realidade é, em
muitos dos casos, uma realidade virtual
aumentada, na medida em que empur-
ra os recém-empreendedores para uma
moda na qual o empreendedorismo é
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a solucdo para a sua vida profissional, e
consequentemente pessoal. Com imenso
agrado e orgulho, digo que conseguimos
levar muitos futuros empreendedores a
dececdo, a frustracgdo: se, por um lado, se
fez o futuro empreendedor chegar por ele
préprio a anulagdo do seu “projeto oasis”,
por outro lado, preveniu-se o investimen-
to, energia, investimento e a prevencao de
escolhas que a partida seriam um rol de
problemas e constrangimentos para o seu
futuro. Ndo quer isto dizer que o empre-
endedor abandona literalmente a ideia,
mas que pelo menos vai ter de reanalisar
melhor a mesma para ter uma maior nivel
de certeza (e autoconfianca comprovada),
no seu projeto de empreendedorismo a
implementar.

E muito, muito importante que tenhamos
a consciéncia que empreendedorismo ndo
é uma panaceia para o desemprego, assim
como ndo serd — sem duvida — a solucdo

para o desemprego do pais. Por vezes, os
empreendedores apegam-se a uma ideia
pessoal de negdcio e ndo a efetiva resposta
a uma necessidade de um cliente/mercado.
Dica: Tenha a coragem de se confrontar a
si proprio, perguntando-se se sabe mesmo
o significado de ser empreendedor/empre-
sario (é uma questdo crucial!) e, mesmo
assim, se quiser avancar, deve procure mi-
nimizar os riscos de arranque da atividade
na fase inicial.
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Lean Startup

Sempre que abordo questdes de planea-
mento e estratégia, é habitual ouvirem-me
dizer que o Unico fator imutdvel é a propria
mudanca.

Esta questdo levou-me a debrucar sobre
o estudo de solucdes a adotar para que
as organizagdes possam superar ou mi-
nimizar os impactos da imprevisibilidade
dos negdcios, o que me conduziu ao Lean
Management. A implementacdo desta me-
todologia de gestdo implica: a simplificacdo
de processos; a flexibilidade das organiza-
¢Oes; a melhoria continua; a eliminagdo do
erro; parametros de qualidade maxima; e
a implementacdo de estratégias “pull” com
o objetivo de responder as necessidades
dos clientes, eliminando os desperdicios
ao longo da cadeia de abastecimento. O
pressuposto é o esforco de adaptagdo dos
produtos ao mercado e respetiva resposta
da organizagao, e ndo a adaptacdo do mer-
cado aos produtos.

Eric Ries deu mais um contributo nesta
matéria lancando o conceito Lean Startup,
celebrizado com o livro “Lean Startup: how
today’s entrepreneurs use continuous in-

novation to create radically sucessful busi-
ness” (2011). A metodologia Lean Startup
permite comegar um negocio com menos
risco, favorecendo a experimentagdo vs
planeamento elaborado, ter o feedback
dos clientes vs intuicdo, desenvolver um
design interativo vs o tradicional desenvol-
vimento de grandes projetos de design a
partida.

Recentemente, um estudo realizado por
Shikan Ghosh, da Harvard Business Scho-
ol, mostra que 75% de todas as startups
falham, mas com a metodologia Lean Star-
tup pretende-se que os empreendedores
diminuam os seus riscos e aumentem as hi-
péteses de sucesso do seu negdcio. Sendo
mais inovadores e desperdicando menos
recursos. De que forma? Com uma maior
rapidez no desenvolvimento do produto de
acordo com as necessidades do mercado e
ndo no desenvolvimento do produto per-
feito que idealizamos, o que permite colo-
car o produto no mercado, testar e evoluir
antes que se esgote o orcamento. Para tal,
€ necessario criar condi¢ées de medir, esta-
belecer metas e melhorar. Ao estabelecer
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métricas posso determinar a causa / efeito
das alteragbes introduzidas e desenvolver
os produtos ou servicos validados por mé-
todos cientificos. Este processo permite-
-nos reduzir a incerteza, reduzir o investi-
mento no desenvolvimento de produtos e
garantindo que estes vdo ao encontro das
necessidades dos clientes.

Work Smarter not Harder

A metodologia Lean Startup tem a premissa
que as startup sdo uma grande experiéncia
que tenta responder a uma questdo “Este
produto deve ser construido?” e depois a
outra “Pode ser criado um negdcio susten-
tavel a volta deste conjunto de produtos ou
servicos?” e ndo responder a questdo “Este
produto pode ser construido?”. Esta ex-
perimentacdo, mais do que uma resposta
tedrica, permite desenvolver um produto.
E se este for bem-sucedido, o gestor pode
comegar 0 seu percurso, tendo ja intro-
duzido a partida adaptagdes, contratando
funcionarios a medida que se vai introdu-
zindo novas experimentagoes e interagdes
e eventualmente comegar a construir o
produto. Desta forma, quando o produto
estiver pronto para ser distribuido em lar-
ga escala, ja tem garantidos clientes, ja se
resolveu problemas reais e ja se obteve es-
pecificagdes detalhadas acerca daquilo que
se pretende construir.

A metodologia Lean Startup ndo elimina os
riscos de negdcio, mas diminui a incerteza
e aumenta a hipdteses de sucesso, para
quem se esta a langar na senda empreen-
dedora justifica explorar este conceito.
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Inspira a tua comunidade

Um dos temas em que mais me foco é o
da competitividade dos territérios, nome-
adamente de cidades e das suas comuni-
dades locais e empreendedoras. Isto ndo
é inocente e é fruto do préprio ecossistema
em que nasci, cresci e vivo: a cidade do Bar-
reiro. Bem ali na margem sul do Rio Tejo,
terra com uma forte histéria econdémica e
empreendedora, onde foi construido um
dos maiores polos industriais da Europa
no meio do século XX e que hoje, passadas
algumas décadas de erosdo do apogeu da
“fabrica”, tenta contrariar os efeitos que se
sentem de forma dramatica. Na diminuicdo
da populagdo, no seu envelhecimento, na
queda do comércio local e das micro e pe-
guenas empresas que compdem o seu teci-
do econdmico e que lhe ddo coesdo social.
As tentativas de inverter esta tendéncia
tém sido como combater moinhos de ven-
to, esperando que um qualquer golpe de
asa central resolva as questdes de desen-
volvimento e competitividade, orientando
os territorios e fortalecendo as suas comu-
nidades.

Sankaran Venkataraman, conhecido estu-
dioso do fendmeno do empreendedoris-
mo, questionava-se num seu trabalho de
2004: “Porque cidades como San Francisco
(EUA), Austin (EUA) ou Bangalore (india)
floresciam enquanto que outras, nos mes-
mos paises, por vezes nas mesmas regiées
e no mesmo estado, igualmente com pro-
gramas de fomento de empreendedorismo
e da atividade econdmica, simplesmente
ndo desenvolviam?” Uma das reflexGes
efetuadas aponta para um “detalhe”, sendo
o de que este sucesso ndo chegou do dia
para a noite, pelo contrario, é o resultado
de uma cultura implementada ao longo do
tempo feita de tangiveis, como por exem-
plo, a criacdo de incubadoras de empresas,
programas de desenvolvimento e forma-
¢do para gestores de micro e PME, mitigar
0 aparecimento de atividades baseadas em
subsidiodependéncia e apostar na criacdo

de atividades ancora que possam aumen-
tar a populacgdo flutuante criando publico e
oportunidades para o comércio local, per-
mitindo o desenvolvimento da sua ativida-
de e a criacdo de valor para a comunidade,
entre outros; e intangiveis, sendo exemplo
a cultura, a mentalidade instalada, a ndo
recriminacdo de quem corre riscos ou pre-
miar quem ousa fazer algo diferente.

Esta cultura ao longo dos anos foi sendo
fomentada e deu origem a uma classe de
empreendedores que o é por convicgdo e
por capacidade de identificacdo de nichos
e oportunidades de mercado e ndo porque
foi “empurrado” para esta atividade como
ultimo recurso da sua empregabilidade.
E, como sabemos, a cultura de uma cida-
de ndo se decreta, constroi-se ao longo do
tempo, com agbes concretas, coerentes e
que fomentem a visdo do que queremos
construir coletivamente.

A construcdo de uma sociedade empreen-
dedora deve ter por base a prépria comuni-
dade e ser liderada por todos aqueles que
no terreno sentem o pulsar da economia,
deve ter uma trajetdria do terreno para o
gabinete e ndo o inverso. Para que isto seja
uma realidade, é necessario ligar todos os
agentes econdmicos, do maior ao mais
pequeno, do mais velho ao mais novo, do
mais tecnoldgico ao mais artesanal, para
que todos partilhem as suas histdrias, para
gue sintam que ndo estdo sozinhos no seu
esforco de construcdo econdémica, de em-
pregabilidade e de futuro, para que possam
identificar padrdes de necessidades e que
consigam, ai sim, ser resolvidos por uma
politica local de desenvolvimento.

Este esforco deve partir de quem estd no
terreno e ndo de quem o conhece de pas-
sagem e simplesmente implementa uma
resolucdo para necessidades que nao
sente. A construcdo de um ciclo virtuoso
empreendedor deve residir na ligacdo de
guem pratica (micro e PME), quem arrisca
(empreendedores), quem ensina (escolas),
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quem aprende (futuros empreendedores),
quem cria (artesdos) a quem dirige (orga-
nismos publicos).

A mudanga para uma cultura empreen-
dedora ndo deve ser encarada como uma
corrida de velocidade mas sim como uma
maratona. Um percurso que comega sem-
pre com o primeiro passo, distante da meta
que ndo vemos mas que sabemos que esta
14, a nossa espera. Onde o sentimento e
a recompensa pessoal e coletiva servem
de combustivel a nossa alma. Onde ndo
é importante quem vence, mas quem nao
desiste, e termina o percurso que tragou.
Onde mais importante do que estarmos fo-
cados naquilo que outros nos podem dar,
é estarmos centrados no que podemos
fazer por nés préprios. E acreditar no co-
nhecimento, intuicdo e visdo que temos e
direcionar o esforco do presente na direcdo
certa, de uma forma coletiva e inclusiva,
para a meta que queremos alcangar.

E esta visio do que a minha cidade tam-
bém pode ser que me faz sonhar acordado,
de sorriso no coragdo, e me inspira a nao
ter medo de arriscar.

E por tudo isto que nasceu a necessidade
de dar o passo na direcdo certa, o passo
que nos levara mais perto de um futuro
que todos ambicionamos.

Dia 3 de dezembro, ao lado de muitas pes-
soas com um espirito notavel e com uma
capacidade de trabalho (e de sonhar) fora
do comum, comega a nossa maratona, ndo
vejo a meta mas sei que esta |3, sinto que
treindmos a vida toda para este momento,
que é apenas o inicio. Aperto as sapatilhas,
respiro fundo e olho para o horizonte. Dia
3 de dezembro, com um painel fabuloso de
quem quer partilhar experiéncias, vivéncias
e contatos, vamos dar inicio a este desafio.
Respira fundo... e Inspira Barreiro!

Mais informagbes em: https://www.face-
book.com/estb.inspirabarreiro
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Empreendedorismo
e gestao da carreira

“Motivacdo contagiante”. Esta foi uma das
principais mensagens do orador Jodo Pau-
lo Pinto (SKK), que caracteriza bem o espi-
rito do seminario sobre Empreendedoris-
mo e Gestdo da Carreira, promovido pelo
Instituto Superior de Engenharia do Porto,
em novembro.

Foram cerca de 300 participantes que as-
sistiram ao seminario que explicou o que
é o0 empreendedorismo e o intraempreen-
dedorismo na primeira pessoa. Durante o
evento, foram passados testemunhos de
empreendedores, experiéncias de vida e
mensagens sobre a importancia da evolu-
¢do continua quer para profissionais, quer
para empresarios ou mesmo jovens em
inicio de carreira.

A primeira apresentacdo foi de Diogo Le-
mos Pereira (OKHA.tv), um empreende-
dor com origens no Porto e com experi-
éncia empreendedora em varios pontos
do mundo. Seguiu-se a apresentagdo de
Nuno Breda (IFTHEN), antigo aluno do ISEP

e empreendedor de sucesso. O evento
contou também com a presenca da ALERT,
com Hélder Quintela a abordar o percurso
e espirito de superacdo da empresa.

Mas o seminario ndo se limitou a criagdo
de novos negdcios. Falou-se muito sobre
a atitude empreendedora na gestdo da
carreira, mesmo que esta passe por traba-
Ihar para outra organiza¢do. Neste ambito,
foram dados contributos muito relevantes
por parte de Ivo Faria (PwC) e Jodo Paulo
Pinto (sécio maioritario da SKK e ex-qua-
dro de topo da Sonae).

«Através de experiéncias muito diversifica-
das, este seminario permitiu passar men-
sagens claras e motivadoras, mas também
realistas sobre a importancia de uma men-
talidade empreendedora», referiu Andreia
Gama, responsavel do ISEP.START — Nucleo
de Empreendedorismo do ISEP.

«E importante darmos o exemplo aos nos-
sos estudantes e diplomados e criarmos
oportunidades de contacto para 0s nossos
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parceiros e comunidade», acrescentou An-
dreia Gama.

Nuno Breda (IFTHEN), Hélder Quintela
(ALERT), Diogo Lemos Pereira (OKHA.tv),
Ivo Faria (PriceWaterhouseCoopers) e
Jodo Paulo Pinto (SKK) foram os oradores-
-convidados.
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Pais com vida

Antigamente, ter filhos era algo natural
que sucedia apds o casamento. Ndo se
pensava nas condi¢cdes econdémicas, no
suporte familiar, no emprego que ndo aju-
dava. Apenas se faziam os filhos como o
mais belo ato de amor entre duas pessoas
que se amam e respeitam e querem cons-
truir uma familia com os principios e valo-
res que acreditam. A esséncia era pura e
com base no amor. Ter filhos com os tra-
¢os de duas pessoas distintas era acreditar
no amanha.

Hoje, tudo se complica... Pensamos muito
antes de ter um filho e quando este nas-
ce surgem ainda mais problemas... Aquele
que devia ser o prolongamento do Amor de
duas pessoas, muitas vezes é o motivo do
afastamento destas. Porqué? Acredito que
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o problema esta na forma como olhamos
para as nossas criangas: quando uma nas-
ce, passa a ser o centro das atengdes e tudo
gira a sua volta. E certo que o amor ineren-
te ao vinculo entre pais e filhos é incomen-
suravel, no entanto, ndo confundamos esse
amor com o amor de um casal. Esse que foi
a esséncia para a existéncia de um filho é
muitas vezes descurado, maltratado e es-
quecido.

E urgente as familias pensarem nas re-
lagdes que estabelecem entre si. Ter um
filho ndo pode ser motivo para a mulher
ndo se embelezar, para os homens deixa-
rem os seus hobbies, para o casal ndo na-
morar, para abandonarem os amigos, para
ignorar a felicidade. Erradamente, os casais
abdicam de ter vida prépria para além dos
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filhos, com agendas sociais preenchidas so-
bre a vida dos pais.

E quando os filhos crescem e seguem a
sua vida é sinal de missdo cumprida. Mas
fica um vazio, um vazio tdo grande ao redor
dos pais, que ai surgem muitas vezes os di-
vorcios tardios quando ninguém esperava.
Aquela mulher e aguele homem ja ndo sdo
um casal, ndo se conhecem, ndo encon-
tram entendimento, ndo sabem como estar
juntos sem os filhos. E isto assusta... Entdo,
como evitar que amanhad ndo se reconhega
a pessoa que dorme a seu lado hd anos?!
Acredito que em tudo na vida tem de haver
bom senso. Viver unicamente para os fi-
Ihos é um disparate. Antes de sermos pais,
somos seres humanos com necessidades,
sentimentos e ambigGes. Os filhos sdo cer-
tamente uma parte muito importante da
nossa vida, mas ndao podem ser o motor da
mesma. E a verdade é que pais satisfeitos
com a vida sdao emocionalmente mais es-
taveis e mais capazes de educar, tornando
os seus filhos mais felizes. Por isso, namore
muito, divirta-se com o seu parceiro, encon-
tre atividades que lhe deem prazer, invista
na sua formagdo, relina os amigos e a fami-
lia, aposte em si e na sua felicidade.
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Portugal Ventures abre 22 edicao
do Programa +Inovac¢ao +Industria

Estd aberta a apresentacdo de candida-
turas a segunda edi¢do do +Inovagdo +In-
dustria, iniciativa da Portugal Ventures
que visa desenvolver o investimento de
capital de risco nos setores tradicionais
da economia nacional, através do apoio a
criacdo de novas realidades empresariais
inovadoras e com potencial de competi-
¢do nos mercados globais.

As candidaturas da segunda chamada de
projetos estdo abertas de 12 de dezembro
a 15 de janeiro de 2015 em www.portu-
galventures.pt.

Na primeira chamada desta nova iniciativa
da Portugal Ventures os dados sdo a pro-
va do sucesso: 114 registos na plataforma,
42 candidaturas e um potencial de investi-
mento de 23M euros.

Depois do sucesso da Call For Entrepre-
neurship, ja na sua décima edicdo, a Por-
tugal Ventures dirige-se agora também a
capacidade empreendedora existente nos
setores mais tradicionais da economia na-
cional, com o objetivo de aumentar a ca-
pacidade de inovacdo empresarial, possi-
bilitar a sua rapida progressao nas cadeias
de valor e incentivar a cooperagdo com o
sistema cientifico e tecnoldgico nacional
(SCTN) com vista a dar respostas aos desa-
fios da industria nacional.

Com o Programa +Inovacdo +Inddustria, a
Portugal Ventures pretende dar um im-

- www.start
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pulso decisivo a valorizacdo econdmica
do conhecimento cientifico e tecnoldgico
aplicado aos setores tradicionais da eco-
nomia nacional, nomeadamente Agroin-
dustria, Florestal, Habitat, Quimica, Cera-
mica, Téxteis e Confecbes, Metalomecani-
ca e Metalurgia, contribuindo assim para
a sua modernizacao e maior potencial de
competicdo nos mercados globais.

Programa +l+l: Candidaturas Abertas!

+ INOVACAO EEHB&E‘S'
+ INDUSTRIA Grawing.Glabal

Invista connosco na reindustrializagio!

Candidaturas encerram a 15 de Janeiro!

O Programa +Inovagdo +Industria fomen-
taa criagdo de novas empresas, constitu-
idas por quadros técnicos empresariais
e investigadores do SCTN, que tenham a
ambicao de vir a desenvolver, produzir e
comercializar nos mercados globais novos
equipamentos, produtos e servicos inseri-
dos nas cadeias de valor industriais e com
clientes com potencial interesse demons-
trado. Os projetos selecionados pela Por-
tugal Ventures beneficiardo de um inves-
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FINANCIAMENTO

timento até 1.5M&€, aplicado por tranches
de capital mediante o cumprimento de
objetivos de execuc¢do do plano de negoé-
cios.

Para suporte a decisdo de investimento,
a Portugal Ventures conta com painéis
de avaliagdo integrando peritos dos di-
versos setores de atividade associados ao
Programa +Inovacdo + Industria. A Portu-
gal Ventures selecionara os projetos que
demonstrem possuir maior potencial de
crescimento nos mercados globais e apa-
cidade para se assumirem como empresas
de exceléncia.

Os projetos que sejam alvo de investimen-

Get Ready! Tenth Call starts on 26% January!

CALL FOR
ENTREPRENEURSHIP

Don't miss oul on an opporlunity to build your dreams!

PORTUGHAL
VENTURES

ey ot

to por parte da Portugal Ventures benefi-
ciardo do aconselhamento por especialis-
tas, com experiéncia acumulada relevante
e redes de contactos no setor.

Alguns dos fundos de capital de risco geri-
dos pela Portugal Ventures sdo cofinancia-
dos pela Unido Europeia através do FINO-
VA, que tem comparticipacdo dos progra-
mas operacionais COMPETE e POR LISBOA
e é gerido pela PME Investimentos.



http://www.startandgo.pt/pt/rs?i=home
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LIVROS

Sabemos que o conhecimento é fundamental para a competitividade, diferenciagao, e para muitos outros aspetos da
nossa vida pessoal e profissional. E muito desse conhecimento podera ser adquirido através dos livros. Neste niUmero,

deixamos-lhe duas sugestdes de livros que acreditamos que podem fazer a diferenga ndo sé enquanto profissional, mas
também como pessoa.

2 O NOSSO ICEBERG ESTA A DESAPARECER, JOHN KOTTER

O nosso
iCE Ergue Num mundo em constante mudanga, é importante conseguirmos olhar para os obstaculos
estd a derreter (aparentemente inultrapassaveis) e perceber que também ai temos a oportunidade de
podermos aplicar taticas inteligentes para lidar com esses mesmos obstaculos.
m Sair da zona de conforto e saber abragar novos desafios é um exercicio que nos capacita e
Joha Kouer i, estimula a conseguir inovar sucessivamente.
l.::l--." ANA PEREIRA — DIRECTORA DA QUALIDADE E SUSTENTABILIDADE

TN ATING » THE BALANCED SCORECARD: TRANSLATING STRATEGY INTO ACTION

STMATEDSY

AT s NORTON / KAPLAN

A metodologia Balanced Scorecard foi-me apresentada, pela primeira vez, no meu percurso
universitario, no ambito de um conjunto de unidades curriculares de Estratégia e Gestdo. Tive
a oportunidade e felicidade de poder aprofundar o tema na minha tese de mestrado, na qual o
livro que apresento assumiu um papel central.
| O tema que mais me marcou na leitura desta obra de referéncia foi a nogdo de que existe

“il‘li'[‘] 3 hll[']l]" uma pluralidade de “correntes” nas organiza¢des — financeiras e ndo-financeiras — e que sé

III““I [' \l"*“m combinando as diferentes correntes (ou perspetivas, na linguagem Balanced Scorecard) é
= (i e possivel alcangar o sucesso. A nivel pessoal e profissional, a reflexdo sobre este tema apoiou e
desenvolveu a minha convicg¢do de que a analise aos projetos e as organizagoes deve ser feita
como um todo. Focando nao sé os aspetos financeiros mas todos os ativos — Clientes, Pessoas e
Processos — que diretamente contribuem para o sucesso financeiro das organizagdes.
Recomendo este livro a todos os gestores que pretendem aprofundar o conhecimento das
dinamicas de uma organizagdo, concebendo para isso planos estratégicos verdadeiramente
compreensivos e abrangentes.

PEDRO MARTINS - CONSULTOR
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Nao va em biscates.
Em protecao, o especialista
é o Agente de Seguros.

Ma Liberty Seguros acreditamos que so

um Agente Profissional de Seguros o pode

aconselhar na escolha do seguro mais

adequado e ajuda-lo em qualquer situagao.

. Lib ert>7 E com esta convicgdo que na
— Liberty Seguros trabalhamos

Seguros ha dez anos em Portugal.

" : Mao dispensa a consulta da informagao pré-contratual
Pela protecciao dos valores da vida. @ contratual legalmenta exigida

ibirty Sogurs, 5. A - Ay, Fornos Perscs g Mako, 7 6. 11.7 - 1068-001 Lisbos - Ted, 21 312 43 00 - Fax 21 355 33 00 - wiw, i tysaguens. ot
a matriculada na Cons, Rog. Comancal de Lisboa sob o mimenn Cmico 500 058 858, com o capital Social do 26 548 200,69


http://www.libertyseguros.pt/



