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{...) A subida do poder de compra dos assalariados esta, pols,
ligada & subide de produtividede do trabalho do produotor”,

Jean Fourssts

Mesmo anfes dos brabalhos de Foursshd se podiria dizer gue o
cragcimento de produlividede € um laclor esbencial N30 s0 do
progressn sacial, como: do bem estar das populagles lendo o5 seus
seludas conlribuide marcadamenta para transtormar 8548 lugar comum
numa avidanca bem fundamantada.

E efectivaments facil aceitar que o rardimento do trabalhe delermina
indiractaments o oreu de Soesso 506 bens. Ma genaralidide, matores
rendimentos de trabalho garam custos mais baikos logo produtos mais
acessivels.

Ums produtivideds do trabalthe elovada & assim um alomania
sEsancial para o melhos bam-esiar ge cada um de nas, Mas o gque
o afectivamants alios rendimentos do trabaiho?

Uma andlisa classica pte em relavo o amesamo de rendimento gue
se obtém quands um irabalhadar manual passa & ublizar um tractor,
MNests caso & produlividads do trabalho cresce de forma excepcional
— passa-fe Of Umas esoassas dezenss de melos guadrados de
lerreno «cavado- para siguns hectares de lerra <lavrada & maguina-,
por homem & dial |sto porgue-se investiu no eguipamento, ou seja,
o crescimerio da produfividade e, acima de wdo, hengdo do aumanio
do capial fixo, das maguinas e nstrumentes utilizados.

A primaira vista isto significa que o esforgo eszonoial, para o
BCRESCIMO e produlividade, deve sar realizadn aravés 4o invesiimanto
B mMaguinaria, pois @ esta gue loma verdadeiramanie pogsivels os
grandes crescimentios:- 0o frabaiho.

Mas, analisando esta nova siiuagho, devemos melativizar novamants
0 problemal NE operacaAD Oe sistemas sofislicedos, mais produtivos &
mais cares, a |mensificagio do frabalho «humano- @, de novo,
pasancial porgue a pends oo seu rendimento & muilo make -dispand-
osa. gquanda compirada com & d8 UM sislema tscrecaments <mals
pobtres=, U s8ig, & maks <barato= rabathar mal com ums enxada ques
com um frastod. ..

Istor signillen qué, pard dals sistemas produtivos equivaientes, a pro-
dutvidade do trabalho humano & um faclor esssntial ds diferanciagin
da regpecliva competitividade o gue & parficularmients importants
quandg se vive em amblania de crescente inlemacionalizagio da
BOONMILA

Finalmente, snda & sempre, o problema essencal da produtividade
do rabalho & o aproveiamento tolal do esforgo @ do lempo oos
frabalhadores mas, hoje menos que ontem, ndo pels intansficacan
esgotanis dos fimaos de frabatho mas atraves de eliminacao racsanal
dos pontos de estrangulaments dis sistemas de producic, sejam ales
quais forem @ onde 8 localizsrem. Podemos afirmar, assim, que b
poblama de procutividede do trsbalho nédc & mencs essencial no
presente que no passade S0 gue, anies de [Ered Sodr @ <Sireng @
¢ chicole-, devemas snallsar o8 foclores reals deoperdn de frabalho
nas suas mas diverses lormag qua, am mudas arganizacoes se podesm
situaf #m l0cES surTeendentas como, por-exemplo; &0 nivel da prépria
deciedo. .

E @ssim wmia fungdo essencial des Difgentes procurar, nas organi-
zaghes que dingem as caveas da pards de produfvidade sem
agguacer... aguelas due poderay ser orginadas par sl proprics!
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MADALENA AVILLEZ*

FALANDO DE PRODUTIVIDADE
OM GOMES CARDOSO

Engenheiro de maquinas desde 1955, interessou-se pela gestao,
e em 1959 fez um curso de especializacao em gestdo na cidade de Paris.
Inicia depois a sua actividade profissional no gabinete
de estudos da Mague, e nao para mais: Junta Nacional de Cortica, INII,
Siderurgia, IPE, isto para citar s6 alguns dos sitios por onde passou.
Um «curriculum» riquissimo, que se espelha agora na actividade docente
que exerce no ISCTE. Foi para nds um privilégio ouvir a «licao»
que nos deu sobre produtividade,
... € conhecer este «senhor» tdo calmo e discreto
na sua «paixao» pelo que faz.

«Todo o homem que merece ser sécio-econémica, dos anos 50 e da actualidade, para

célebre sabe que nao vale a pena sé-lo». podermos compreender a evolugdo do conceito de
«produtividade».

F. Pessoa
GOMES CARDOSO: As accbes de produtividade do
INIl, que foi onde eu comecei nestas andangas, enqua-
DIRIGIR: Penso que seria interessante comecar por dram-se, percebemos hoje, numa situagdo que era o post
Ihe pedir que caracterizasse brevemente a situagéo Segunda Guerra Mundial.

IG5
SIod




A par com a necessidade de reconstrugdo, havia uma
grande escassez de bens. Mas havia a convicgdo de
que tudo ia correr em paz e harmonia. Foi um livro de
Jean Fourrastier que introduziu, no fim da guerra, a ideia
de produtividade. Chamava-se «Produtividade». Num
ambiente de escassez, em que a difusdo de bens néo
tinha o peso que tem hoje, a produtividade definida como
a quantidade de bens produzida pelo trabalhador era
reaimente uma esperanga. A racionalidade do homem
é reforcada, e parece possivel ao homem dominar,
através dos recursos técnico-cientificos que tinham sido
desenvolvidos na guerra. Aparecem as teorias de re-
lagbes humanas, que defendiam que a motivacdo do
trabalhador € igual & soma da participagdo mais a
integracdo. Surge também uma orientagdo para 0s
produtos, no sentido em que o produto € aquilo que o
consumidor necessita de comprar.

As possibilidades de equilibrio e de harmonia pare-
ciam, naqueles ambientes pacificados, um milagre
inevitavel.

Comeca a reforgar-se a imagem social da empresa,
gue contribuia para o bem geral.

Entra-se assim no que eu chamo a era de ouro, 25
anos em que a produtividade era a alavanca fundamen-
tal.

D.: E de que forma é que isso afectou a sociedade
no seu crescimento, assim como o conceito de pro-
dutividade?

G. C.: Desde os finais dos anos 40, até ao inicio dos
anos 70, a quantidade de bens produzidos multiplicou
por 5! Os novos rendimentos também quase multipli-
caram por 5. Mas claro, em todo o processo, faz-se
sempre sentir o inevitavel reverso da medalha, rela-
cionado com uma certa ideia utdpica de produtividade:
acentuaram-se as assimetrias entre os paises, e entre
as pessoas, surgiram interesses profundamente diver-
gentes em algumas areas que opunham os trabalhado-
res, accionistas, empresarios e dirigentes.

Assiste-se neste periodo a criagdo artificial de neces-
sidades para escoar os produtos. Foi o principio do
consumismo.

Paralelamente, a nossa vida comega a degradar-se
com os problemas de poluicdo, escassez de matérias-
-primas e de energia. .

As coisas deixaram de jogar umas com as outras. E
a época de uma certa perplexidade em que nés ainda
estamos. Nao sabemos se a situagéo vai continuar como
estava, se vai continuar amortecida, se vai drasticamente
descer.

Nos tempos recentes houve uma espécie de retoma
temperada por preocupacgdes de qualidade de vida. Isso
ja representa um salto muito grande. Aiém disso, dis-
pomos de um nivel de riqueza muito maior, muito mais
distribuido.

A produtividade agora tem de ser encarada dentro
desta evolugao.

D.: Voltemos aos anos 60 e fale-nos de Portugal.
Em termos de desenvolvimento da ideia de produ-
tividade o que estava a acontecer?

G. C.: As coisas aqui funcionavam um bocado por
arrastamento do que se passava la fora. Nessa altura
surgiu em Portugal uma classe de novos industriais:
eram pessoas que queriam mudanga, que queriam uma
nova abertura.

Havia ja algumas acgOes percursoras. Na CUF, por
exemplo, estavam a decorrer algumas acg¢des muito boas
em termos de organizagao do trabalho, portanto muito
centradas no posto de trabalho.

No ISEF comegou um curso de finangas e, em termos
de Recursos Humanos, era a Faculdade de Direito que,
através da dimensao politica, preparava para a direcgao
de empresas. O Instituto Superior de Agronomia, mais
do que o Técnico, dava alguma formagdo em célculo
de custos.

D.: E mais concretamente em termos de adminis-
tragdo publica?

G. C.: Em 1959 foi criado o INIl. Era uma instituicéo
aberta para o futuro, feita com uma grande visdo. As
pessoas tém de vez em quando uns rasgos muito
bons, misturados com muitas coisas que nao sdo tao
boas!...

O INII tinha um servico de economia que tratava da
tecnologia na aplicagcdo industrial, tinha laboratérios
aplicados a diferentes industrias e tinha um servigo de
produtividade, que tratava da gestdo no sentido da
produtividade.

Em 1959 era isto que havia, & mistura com uma
ignordncia muito grande. Poucas pessoas tinham fre-
guentado cursos sobre gestdo ou ligados a produ-
tividade. A actividade editorial, e a difusdo de bibliografia
em Portugués era escassa ou inexistente. Havia muito
medo destas coisas «muito americanas», assim como
a «Coca-Cola»...!

Mas eu penso que a criagdo tardia do INN teve
vantagens: as acc¢des do servigo de produtividade nao
incidiram naqueles pontos classicos e por certo inade-
guados a situagao do pais. Incidiu-se principalmente nas
funcbes principais da empresa e em tematicas de
globalizagdo que contribuiram para difundir aquela ideia
da empresa como um sistema aberto...

D.: Portanto difundiu-se uma abordagem, pode-se
dizer, moderna da empresa?

G. C.: Sim, e o INIl fez isso fundamentalmente através
de trés tipos de acgbes: -

e accoes de difusdo de informagao;
e accoes de demonstragdo, a partir de casos reais
Portugueses, onde se divulgava a utlidade da produ-
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tividade e as possibilidades de ganho se se fizesse um
esforco de gestao razodvel;

e accdes de formagdo em gestdo, que implicaram
decisdes dificeis.

Delinecu-se um programa com 16 cursos, que eu
defendi com bastante vigor. Mas a reacg¢ao foi adversa.
Ninguém queria asssumir responsabilidades sobre se o
programa estava correcto ou nao. As duas intervengdes
gue houve nao foram nada engragadas. Uma dizia «Nao
vale a pena, qualquer coisa serve. Pode tentar, mas a
realidade vai mostrar-lhe que ndo € possivel». A outra
foi ainda pior «Isso é totalmente impossivel, mas eu
aprovo. E a maneira de vocé aprender na vida que estas
coisas tém de ser mais moderadas...»

D.: E as profecias desses «velhos do Restelo»
cumpriram-se?

G. C.: Olhe, no primeiro ano ndo se fizeram 16 cursos,
fizeram-se 32! Houve uma resposta excepcional dos
meios empresariais. Depois houve logo instituigbes como
a COPRAI e a CEGOC que fizeram iniciativas semelhantes.
Em 1972, o Ministério da Educagéo criou, com 10 ou
13 anos de atraso, os primeiros cursos de gestdo de
nivel universitario, no ISCTE, no ISE e na universidade
de Evora.

D.: Podemos concluir que para o crescimento do
pais, em termos de produtividade, a formacao foi
decisiva?

G. C.: Sim, sem duvida. E a resposta positiva dos
meios empresariais e das pessoas em geral, essa avidez
a todos os niveis tem-se mantido. Houve mesmo um
«boom» enorme, devido aos fundos europeus.

Esse «boom» tende a estabilizar embora ainda haja
uma procura e uma oferta muito grandes. De qualquer
modo, mesmo com as criticas a qualidade que sao
habitualmente feitas e que, verdade seja dita, surgiram
também nos outros paises da comunidade, mesmo assim
as actividades aumentaram 20 a 30 vezes, € nem assim
superaram as caréncias...

Apesar das empresas, fruto da sua sede de formagao,
darem as vezes uma resposta cega, — qualquer que
fosse 0 curso vinha sempre o dobro das pessoas
previstas..., com o tempo, as ac¢des com mais qualidade
permanecerdo, e as com menos qualidade desapare-
ceréo...

Mas hoje, as empresas, seguras de que a formagéo
é essencial, nao s6 participam como colaboram na
organizagao de cursos.

D.: Portanto, o servico de produtividade fazia fun-
damentalmente ac¢bes de formacédo, informacéo e
demonstragao?

G. C.: Sim, a formac&o tinha muito peso. Além do que
ja referi, conseguimos enviar uma dizia de pessoas para
o estrangeiro estudar. Durante 1 a 2 anos, faziam um
curso equivalente ac MBA de hoje. Essas pessoas
tiveram capacidade para aprender e para transpor para
Portugal o que aprenderam la fora.

D.: Que medidas lhe parece, deviam ser implemen-
tadas no pais que temos, para estimular a produ-
tividade?

G. C.: Gosto da sua frase «0 pais que temos», porque
julgo que ndo interessa dizer muito utopicamente aquilo
que seria 6ptimo fazer-se, mas sim centrarmo-nos em
aspectos que podem realmente ser feitos. A utopia é,
as vezes, mobilizadora, mas as frustagbes sao muito
grandes.

No nosso pais ainda é fundamental a formagédo dos
recursos humanos das empresas.

E chamo a atencado para um aspecto: a formagédo é
uma guestdo chave, quer por causa dos conteldos, quer
pela forma como é dada: se mantivermos um estilo
autoritario ao dar uma aula, estamos, nao pelo que
ensinamos, mas pelo exemplo que damos, também a
formar pessoas, e a formé-las de uma maneira desade-
guada aos tempos que correm.

As empresas tém dois tipos de dificuldades quanto aocs
RH: a sua formagao enquanto quadros da empresa e
o recrutamento de novos candidatos.

Ora, as dificuldades de recrutamento véo ser cada vez
maiores. Ndo ha quadros suficientes com formacao
superior.

Eu penso que as preocupagbes com uma adequada
formacdo em gestdo deviam comegar logo no ensino
secundario. Devia ai comegar a ser difundida a ideia da
empresa como sistema aberto. E era importante que
comecgassem ai os confrontos entre abordagens diferen-
tes para poder haver algum desenvolvimento.

DUIRIGHIR]
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Depois no ensino superior e post graduado as ciéncias
e técnicas de gestdo continuam a ser muito importantes
numa perspectiva de transdisciplinaridade. Mas outras
areas sdo fundamentais nessa perspectiva: a psicosso-
ciologia, a histdria, sociologia, antropologia, direito e
informatica, aplicados a gestao.

Hoje porém surgem novas areas do saber que s&o
fundamentais: a criatividade, a mudanga, o design.

As empresas precisam de pessoas com iniciativa,
autonomia e responsabilidade.

D.: E dentro da empresa, o que fazer para aumentar
a produtividade?

G. C.: As técnicas bolas de neve, como a qualidade
total e a andlise de valor, e 0 design no sentido de
projecto, ddo assim umas campanhas de dinamizagao
e de produtividade incriveis.

Comegam em grupos restritos e portanto sao facil-
mente operacionalizaveis. Depressa descobrem que estao
relacionados com outras fungdes na empresa que tém
que agregar, e rapidamente descobrem outros problemas
gue devem ser agregados por outros grupos da empresa.

Depois também € preciso fazer aquilo que os japo-
neses conseguiram e conseguem: para |4 de terem
ideias préprias, tém uma grande capacidade de trans-
posicdo de ideias do exterior para a sua cultura, para
a sua situagao econdmica, de tal forma que com essa
adaptacdo parecem ideias originais.

Um segundo aspecto incide sobre a redugac de custos
através de esforgos de qualidade permanentes, mas com
légicas ja muito diferentes. Quando a mé&o-de-obra
representava 80 %, era realmente sobre a produtividade
da mao-de-obra que se devia actuar. Agora € muito mais
sobre a produtividade do equipamento e das matérias-
-primas. Isto envolve ndoc sé a inovagdo, como a
qualificag@o do pessoal, e investimentos. Ja nao se pode
repousar num produto como antigamente. E preciso
inovar. Quanto aos investimentos, sdo sempre um risco
mas, desde que devidamente estudados, s&o absolu-
tamente indispensaveis.

Finalmente, um 3.° aspecto: a internacionalizagéo e o
investimento estrangeiro. Em vez de protestar, temos é
gue assumi-los como inevitaveis. Corre-se o risco de
perder independéncia, mas trata-se de um fenémeno
irresistivel. Alids a nogédo de independéncia tende a
esbater-se com o contacto entre 0s paises. E hoje mais
vista como identidade cultural que nao se perde no
intercambio e na colaboragao entre diferentes culturas.
Alids, as identidades culturais reforcam-se no conjunto
com outras culturas.

D.: A criacao da Comunidade Econdmica Europeia
vai ou nao obrigar a acelerar o nosso aumento de
produtividade para podermos competir?

G. C.: Nao julgo que seja por causa da criagdo da
CEE que essa competitividade se vai agudizar. Sao

fendmenos de internacionalizagio que vao fazer cair em
cima das empresas e dos produtos portugueses uma
grande competigdo. Temos que descobrir uma saida, o
gue nao é tao facil como isso: o pais é pequeno, tem
recursos escassos € & pobre. Devemos ter consciéncia
disso para ultrapassar essas dificuldades decorrentes da
internacionalizagdo e da competitividade.

D.: Qual a sua opiniao sobre as modernas meto-
dologias da gestdo da producgédo?

G. C.: Dentro da mesma linha, penso que sé&o abso-
lutamente indispensaveis.

Os empresérios ainda estao, injustificadamente, com
um certo medo das novas tecnologias. Representam
investimentos muito elevados e foram projectadas para
economias de escala, sendo dificeis de aplicar no nosso
pais. Mas ha muita coisa que se pode adequar a nossa
realidade.

Nos proximos 10 anos a grande nova tecnologia sdo
os sistemas de informacao, aplicados a gestdao e a
produgéo.

E ai que se encontra a grande alavanca.

Esta alavanca também se aplica ao nivel das tecnolo-
gias produtivas, mas é fundamental ao nivel do equi-
pamento.

Os processos de automatizagdo com suporte in-
formatico tém-se desenvolvido muitissimo. Os paises
muito industrializados que j& beneficiam de equipamento
flexivel, mandam fazer as grandes séries a Paises como
Portugal ou Taiwan e reservam para si as pequenas
series.

A flexibilidade estd portanto a caracterizar cada vez
mais 0s equipamentos. E um recurso importante que faz
diminuir o risco de investimento.

A produtividade na utilizagdo desse equipamento é
muito importante, representando 60% do custo de
producéo. Dai que seja fundamental investir na qualifi-
cacao do pessoal que lida com este equipamento.

Para terminar gostaria de chamar a atencdo para o
seguinte: a sociedade precisa de alguns slogans ou
ideias base, orientadoras das suas acgbes. A produ-
tividade, nos anos 60 desencadeou um slogan e uma
l6gica de crescimento. Depois, face as limitagbes da
palavra crescimento, passou a usar-se a palavra desen-
volvimento econdémico e social. Portanto a produtividade
passa a ter outros nomes...

Recentemente usava-se apenas a expressdo desen-
volvimento, e actualmente a expressdo em voga €
competitividade.

Mas comega cada vez mais a falar-se numa outra
expressao que justifica a produtividade e a competi-
tividade, e que é a qualidade de vida.

Nos anos futuros penso que esta é a expressao que
melhor exprime o conceito de produtividade com todas
as suas implicacoes.

*Coordenadora da DIRIGIR.




J.M. APOLINARIO*

PRODUTIVIDADE -
A GRANDE BATALHA

Aponta-se a cada passo a baixa produtividade como um dos males
estruturais da nossa economia.
Mas, pergunta-se: sera isso assim tdo importante?
e, sendo-0, em que & que isso nos afecta?

E sabido que a produtividade é um dos factores que
mais influencia a competitividade das empresas — por
isso, obviamente que é importante; sabe-se também que
é fundamentalmente através dos aumentos de produ-
tividade que se explica a melhoria dos indices econémi-
cos, designadamente o nivel e a qualidade de vida das
pessocas — € por isso obviamente que é matéria que
diz respeito a todos nés.

Nao admira, pois, que esta questao tenha uma posi¢ao
central no conjunto das preocupagdes relativas ao de-
senvolvimento, tanto no plano macroeconémico, como no
plano empresarial.

Todavia, e a propésito da nogéo generalizada de que
em Portugal a produtividade é baixa, ha duas questoes
que convém esclarecer.

A primeira questédo, que tem a ver com o proprio
conceito técnico de produtividade, é esta:

SE A PRODUTIVIDADE E BAIXA,
1850 SIGNIEICA QUE SE TRABALHA POUCO?

Nao necessariamente. Quando se constata que a
produtividade global da industria em Portugal néc vai

DYRIEE,



além de um quarto da produtividade média da C.E.E.,
isso s6 por si ndo nos permite concluir que em Portugal
se trabalhe menos do que nesses outros paises. O que
significa, isso sim, é que, considerando 0 mesmo tempo
de trabalho, produz-se no estrangeiro cerca de quatro
vezes mais daquilo que, porventura até com mais
esforco, conseguimos produzir internamente.

PRODUTIVIDADE DA INDUSTRIA EM 1984
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Podera até acontecer, nalguns casos, que os tempos
de trabalho sejam por eles melhor aproveitados do que
por nds. De qualquer forma, a razdo de fundo segura-
mente ndo é essa. Com efeito, se trabalhamos aproxi-
madamente o mesmo tempo e nesse tempo produzimos
substancialmente menos, a conclusdo sé pode ser uma:
é que as condigbes de trabalho sdo diferentes:

— Sao os instrumentos de trabalho (o equipamento)
gue em muitos sectores, nao possuem um grau de
actualizacao tecnolégica equiparavel com o dos nossos
parceiros comunitarios;

— E, por outro lado, o nivel de especializagdo e
qualificacdo da méao-de-obra que, no nosso pais, em
termos meédios, esta ainda bastante abaixc dos niveis
europeus;

— E ainda a qualidade técnica da gestédo e organi-
zacio das empresas, que de uma forma geral esta ainda
muito aquém dos padrfes de eficiéncia econdémica
atingidos no estrangeiro;

— Sao, por fim, as insuficiéncias verificadas a nivel
de infraestruturas: transportes, comunicagées, educagao
e formagao profissional, ciéncia e tecnologia, servigos
publicos em geral — que, embora constituindo factores
externos as empresas, no fundo sdo origem de difi-
culdades e entraves claramente prejudiciais para o seu
bom funcionamento.

A segunda questdo que importa ter presente é esta:

A AVALIACAO DA PRODUTIVIDADE, OBTIDA

ATRAVES DE INDICADORES MEDIOS GLOBAIS
ESCONDE REALIDADES DIVERSAS QUE, PARA
MAIOR CLAREZA, E PRECISO POR EM EVIDENCIA.

Com efeito:

— Existem significativas diferengas de produtividade a
nivel dos diferentes sectores da actividade produtiva bas-
tando dizer que os desniveis existentes chegam a atingir
a relacdo de um para vinte. Esta situacdo é resultado
das préprias caracteristicas das diferentes actividades,
nomeadamente como é o caso das indlstrias que
requerem maior intensidade de capital (industria quimica,
por exemplo), quando comparadas com as industrias
tradicionais, com elevado grau de utilizacdo de méo-de-
obra, como € o caso das industrias de conservas,
calgado, madeira e cortiga, entre outras.

— Num mesmo sector de actividade, a realidade das
empresas evidencia também niveis muito diferentes de
produtividade resultantes quer da especializacdo em
produtos com maior valor quer da existéncia de uma
maior capacidade de investimento e de gestdo da
empresa e da produgao.

COMPETITIVIDADE CPRESARIAL
§§§%§fs*~§“§§: EM BAINOS aéﬁéﬁ%@
E ESTRATEGIA SEME FUTURD

Com frequéncia se tem assinalado que as empresas
portuguesas, apresentando de uma forma geral indices
de produtividade bastante mais baixos do que os seus
concorrentes estrangeiros, se sdo competitivas é porque
o nivel dos saldrios praticado em Portugal é conside-
ravelmente inferior aos niveis salariais vigentes nos
paises estrangeiros com 0s quais concorrem. E por isso
podem vender mais barato.

N&o parece que esta vantagem se possa perpetuar
nem sequer prolongar por muito tempo.

Por trés ordens de razdes:
— Com a introdugdo das novas tecnologias o peso

relativo da mao-de-obra no custo global dos produtos
tendera a decrescer; daqui resulta que a actual possi-

DIIRIGIR:
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bilidade de compensar diferengas de produtividade através
da mao-de-cbra irda ser no futuro cada vez menor;

— No mesmo sentido aponta o acréscimo progressivo

dos custos unitarios da mao-de-obra, em consequéncia
da prevista aproximagdo aos niveis salariais europeus.
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— As anteriores tendéncias ocorrem quando um
conjunto de desafios ao aparelho produtivo portugués se
desenha no horizonte, tornando imperiosos todos os
esforcos tendentes a melhoria da produtividade das
empresas. Esses desafios sdo essencialmente:

» Uma intensificacdo da concorréncia externa, resul-
tante nao so6 da ja previsivel dindmica do Mercado Unico
como da inevitavel abertura dos mercados europeus aos
produtores do Leste;

# Uma continuagdo do adensamento das relagbes
comerciais e de investimento entre Portugal e Espanha;

@ |nviabilidade futura de recurso a politica cambial
(desvalorizagdo do escudo) como instrumento de com-
petitividade/preco em consequéncia da prevista ades&o
do escudo ac Sistema Monetario Europeu.

Responder a estes desafios obriga a que, tanto a nivel
macroeconémico como a nivel empresarial, se dé a
maior énfase as questdes relacionadas com a melhoria
da produtividade como factor impulsionador da compe-
titividade. Isso s6 sera possivel se pudermos identificar
claramente — para os atacar — os factores que mais
influéncia tém no nivel de produtividade das empresas.

Sao0 esses factores que seguidamente vamos tentar
analisar e, uma vez analisados, inventariar possiveis
acgdes a empreender com vista a sua eliminagao.

A produtividade de cada empresa ¢é influenciada por
determinadas condicbes técnicas, psicolégicas e hu-
manas, umas que s&dc controlaveis pelas préprias
empresas — factores endégenos —, outras que lhes sao
externas, ou exogenas.

Como factores enddgenos, salientam-se:

— A quantidade e qualidade dos equipamentos e das
tecnologias utilizados;

— Um conjunto de factores que influenciam cada vez
mais directamente a eficiente utilizagao dos factores pro-
dutivos:

— A qualidade da gestao e organizagao da produgao;

— O nivel educativo, formagdo e informacgao técnica
dos recursos humanos;

— A adequacado das politicas de comercializagao,
qualidade e design dos produtos;

— Os padrées de consumo energético.
Como factores exégenos destacam-se:

— O papel do Estado na modernizagéo dos grandes
sistemas de enquadramento e apoio a actividade pro-
dutiva, nomeadamente, infraestruturas de transportes e
comunicacgdes; sistemas educativo e de formagao profis-
sional; assisténcia tecnoldgica; o sistema financeiro; o
sistema de informag&o, bem como toda a administragéo
publica em geral;

— A inter-accao reciproca que se verifica entre ©
estado geral da economia e a produtividade das empresas.
Naturalmente, a produtividade tende a ser maior quando
a economia estd em expansdo. O crescimento da
economia facilita e acelera a introdugdo de novas
técnicas, novos equipamentos e methores formas de
organizagao industrial.

Em contrapartida, a contracgdo da economia tende a
provocar uma diminuicdo da eficiéncia das empresas.

AREAS £ ACCOES ESTRATEGICAS
PARA AUMENTAR A PRODUTIVIDADE DAS EMPHRESAS

Acabamos de apontar os factores que de forma mais
decisiva influenciam a produtividade das empresas.

DURIGI
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Qualquer estratégia que se pretenda desenvolver com
vista ao aumento dos niveis de produtividade tera que
passar necessariamente pela eliminagao ou, pelo menos,
pela atenuagdo daqueles factores.

Neste sentido, revestem-se de particular importancia
as accbes e objectivos que podemos agrupar nas seguin-
tes areas estratégicas:

OBJECTIVO:
Methoria do apetrechamento
técnico da empresa através da
5- aquisicdo de equipamentos e
know-how actualizados sus-
ceptiveis de introduzir melhorias significativas quer ao
nivel dos produtos quer ao nivel dos processos de
fabrico.

ACCOES POSSIVEIS:

Realizagao de investimentos visando especialmente a
inovagdo e a modernizacdo das estruturas produtivas,
a aquisicao e desenvolvimento de novas tecnologias,
gestao e controlo da qualidade dos produtos, bem como
a utilizagao racional de energia.

DREDS

OBJECTIVO:

E ponto assente que a mo-

dernizagcdo e desenvolvimento

das empresas sé serdo uma rea-
( lidade através da valorizagdo
- dos seus recursos humanos.

Este objectivo pressupbe, en-
tre outras, as seguintes...

ACCOES POSSIVEIS:

= Desenvolvimento nas empresas de acgbes perma-
nentes de reciclagem e especializacdo dos trabalha-
dores;

« Frequéncia de cursos de formagdo dirigidos a
quadros e empresarios;

» Realizagdo de visitas e contactos a nivel internacio-
nal organizados, nomeadamente, através das associa-
¢0es empresariais;

« Fomento das condi¢cdes de higiene e seguranga no
trabalho.

OBJECTIVO:

Melhorar as formas e métodos
de organizagdo e gestao empre-
sarial, tanto a nivel geral como a
nivel da produgdo. Podem en-

* carar-se para tanto as seguintes...

ACGOES POSSIVEIS:

= Realizagao, através de consultores especializados, de
auditorias e diagnésticos aos processos de gestdao e
organizagao utilizados a nivel das diferentes &areas
funcionais da empresa;

» Redimensionamento das empresas de modo a adequar
as suas capacidades a caracteristica dos mercados;

= Contratagdo de jovens quadros especializados;

» Combate sistematico a todas as formas de desper-
dicios (tempo, materiais, combustiveis, equipamento,
instalagbes);

# Adopgdo de modernas técnicas de gestdo, devida-.
mente apoiadas em sistemas adequados de gestao
orgamental e controlo de custos.

OBJECTIVO:

\ Melhorar e garantir na pratica
N 0s padrfes de qualidade dos
‘ produtos; este objectivo constitui

um dos vectores fundamentais da

competitividade. Em concorréncia

aberta, a diferenciagao das empre-
sas e a sua capacidade de sobrevivéncia passam, em
larga medida, pela qualidade dos seus produtos. Impoem-
-se, entre outras, as seguintes...

ACCOES POSSIVEIS:

# Realizag4o, através de consultores especializados, de
auditorias e diagndsticos na area da qualidade;

# Familiarizagdo com as normas técnicas nacionais e
internacionais aplicaveis;

# nstalagao de laboratérios e mecanismos de controlo
da qualidade;

= Calibrag&o dos instrumentos de medida e certificagao

oficial dos produtos;
DNIRIGHR,
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s Aperfeicoamento/modernizacdo do design dos pro-
dutos.

DESENVOLYIMENTO
DE UNA ESTRATEGIA
DE INTERNACIONALIZAGAD

OBJECTIVO:

Adopcac de uma politica de
comercializagdo agressiva, o que
podera ser concretizado, designa-

" damente, através das seguintes...

ACGCOES POSSIVEIS:

# Definicdo das formas de actuagdo em mercados alar-
gados;

= Especializagdo em produtos para os quais a empresa
se encontre objectivamente mais vocacionada;

« Eventual adopgao de formas de cooperagdo com
outras empresas nacionais ou estrangeiras, tendo em
vista a aquisicdo de novas tecnologias, bem como a
maximizacdo das potencialidades de penetragdo nos
mercados externos;

INFORMACAQ TECHICA

Muitas empresas continuam a
experimentar enormes dificulda-
des, se nao um quase alhea-
mento, em termos de acesso as
principais fontes de informagéo

" técnica.

Podemos assegurar, em relagéo
a totalidade das acgbes anteriormente indicadas, que
existem apoios oficiais significativos, quer no plano

técnico quer no plano financeiro. E, no entanto, quantas
empresas conhecem devidamente e exploram de forma
sistematica e com conhecimento de causa a possibili-
dade de beneficiarem desses apoios? Penso que, no
conjunto, muito poucas.

Esta acentuada deficiéncia no acesso das empresas
a informagao, tanto em termos de apoios como em
termos da informacao técnica em geral, constitui, sem
duvida, um dos mais sérios entraves a modernizagao e
desenvolvimento.

Para o obviar deverdo as empresas:

# assegurar uma boa articulagdo com os diversos
canais publicos de informagao existentes;

% intensificar tendo como objectivo a obtencdo néo
s6 de informagdo como também assisténcia técnica
gualificadas, a ligagdo com as suas estruturas represen-
tativas, através de uma frequente e mais activa partici-
pacdo nas acgbes associativas sectoriais e regionais.

*Economista.

OVIRVGI
eI T



TR T

AL TG T TR

DI LT S P TN

HEHINSI

- .mm:mz&

L T T

TSN

COMO MAXIMIZAR A PRO




&,
/I,;"'///IIIIIIIIIII

L T

L

I T

it i
'

7méo Lochimbo—19q1 1

DUTIVI

ANA MARIA MORGADO*

A adesao a comunidade afectou todo

o tecido empresarial porlugués. Sera que
Portugal € mesmo um oasis da Europa?
E como é que os empresarios e gestores
Portugueses poderao beneficiar

de novas oportunidades?

Que fazer para aumentar 0s hiveis

de produtividade?

Heestruturar, racionalizar e investir

em melodologias ja largamente ulilizadas
na Europa, exige um pensar Europeu.

O alargamento do espago comunitario a Portugal abriu,
nos ultimos anos, perspectivas de crescimento e desen-
volvimento, modernizagdo e acompanhamento das mais

modernas tecnologias europeias.
DURIGIE,
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O desmantelamento de fronteiras e a subsequente livre
circulagido de bens, servigos, pessoas e capitais trouxe
consigo uma nova légica de enquadramento e posi-
cionamento estratégico das nossas empresas, uma nova
filosofia de actuacdo e, sobretudo, tem exigido e continu-
ara a exigir uma reformulagdo de mentalidades, habitos
e costumes. Até mesmo situagdes de monopdlio, hoje
traduzidas em grandes empresas publicas, tiveram de
reequacionar e ponderar as implicacbes da liberalizagao
de mercados. Dir-se-ia que todo o tecido empresarial
portugués foi de alguma forma afectado, e que, actu-
almente, toda e qualquer estratégia de crescimento,
investimento ou desinvestimento, considera, pelo menos
em teoria, aquelas implicagbes, fazendo nelas reflectir
0s mecanismos mais pertinentes e adequados a mini-
mizacdo do factor risco.

A aposta da Comunidade foi e continua a ser bastante
clara. Coube ao Governo portugués a negociagdo e a
entrada formal na Europa alargada, embora o sucesso
desta adesio resida, de facto, no espirito de iniciativa
do empresario portugués e do gestor em geral. E esta
comegou a ser a primeira das primeiras exigéncias colo-
cadas pela adesdo: reconverter a figura do gestor atraves
da enculturagdo de novos valores e conceitos que lhe
permitam alargar o seu proprio angulo mental e o
posicionamento como individuo no mundo dos negocios.

A produtividade, rentabilidade e crescimento revelados
por alguns paises europeus encontra subjacente uma
légica individual reformulada e actualizada; a com-
paragao da dinamica e competitividade dos mercados de
alguns paises europeus vai ao encontro de inumeros
factores diferenciadores de onde se destaca esta logica
individual (vg Portugal versus Alemanha, Franga ou
mesmo Espanha). Que motivos estao, por isso, na base
do sucesso daqueles paises e como poderdo Portugal
e, neste caso, as empresas nacionais beneficiar de
experiéncias e situagdes de outros paises? Que priori-
dades define um euromanager no desenvolvimento do
seu projecto? Que valores e objectivos procura atingir?
E movido por uma légica de curto ou longo prazo? Como
obter o envolvimento de todos no projecto? E, final-
mente, serdo assim tantos 0s sucessos de projectos
estrangeiros face aos nacionais?

PORTUGAL OQASIS DA EUROPA?

Portugal foi identificado por muitos como o oasis da
Europa em matéria de investimento estrangeiro e os
sectores mais privilegiados sdo sobejamente conhecidos:
Banca, Seguros e Industria.

Interessante sera ainda notar que, em 1989, Portugal
absorveu uma média de 2% do volume giobal de ope-
racbes de cross-border(1) de Merger & Acquisitions de
toda a Comunidade o que, face ao seu contributo ao
nivel de PIB se revela um indice francamente atractivo.

(1) Operagdes além-fronteira.

VOLUME GLOBAL DE OPERAGOES
CROSS-BORDER DE MERGERS & AQUISITIONS

15% : Flnlll{.d"
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Os indices para 1990 e 1991 foram superiores aos
2% registados em 1989, o que deixa transparecer
uma dinamica rapida de expansdo onde nao ha lugar
ao crescimento interno das nossas empresas. M&A
parece, por isso, ter-se tornado uma solu¢do e mesmo
tendéncia para os pré-
ximos anos, em parti-
cular no sector finan-
ceiro. Se considerarmos
0 processo intenso de
privatizagcbes em curso,
estima-se que o inves-
timento estrangeiro (in-
cluindo o espanhol) se
intensificard nos proxi-
mos anos. Com os
salarios mais baixos
da Europa e com uma
das maiores taxas de
liberalizagdo dos mer-
cados financeiros, a eco-
nomia portuguesa pa-
rece ainda indicar um
aumento espectacular
do investimento no
sector da industria até
1992,

Analisemos a compo-
si¢gao destes investimen-
tos e o peso dos prin-
cipais agentes — Esta-
dos Unidos e Europa:

OPERAGOES DE M&A

Bl [ oo

OUTROS

1985 om0y

1986 romLas)

1987 (romL229)

1988 romL 315

1989* romean
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Esta parece ser uma
das grandes virtuali-
dades da adesao
comunitaria: dinamizar
a estrutura empresa-
rial portuguesa, intro-
duzindo novos valo-

res e objectivos e for-

¢ando a necessidade , l

de avaliar a concor- -

réncia e risco das operagdes desenvolvidas pelos agentes
de mercado. Desde o inicio da década de 80, os
principais grupos europeus (e ja alguns nacionais) tem
implementado com sucesso as suas estratégias de
negdcio. Os trés vectores de avaliagdo dessas mesmas
estratégias tem fundamentalmente sido:

— Aumento do Valor Acrescentado;

— Aumento da Produtividade através da eliminagéo de
redundancias operacionais e administrativas;

— Aumento de resultados liquidos.

A maior parte dos mercados europeus, de onde nao
se poderd excluir Portugal, apresenta por outro lado, o
mesmo tipo de restricbes: a concorréncia crescente
dificulta a manutengdo e aumento das quotas de mer-
cado. No entanto, o confronto desta tematica com a
realidade portuguesa deve continuar a ser referido: as
empresas portuguesas continuam a demonstrar niveis
graves de impreparagéo. De entre os principais sectores
de crescimento alguns ressaltam pela dindmica que
traduzem (alguns deles ja se encontram mesmo em
Portugal):

e 0 sector da alimentacdo e bebidas tem «sofrido»
inimeras operagdes de fus@o e aquisicao;

e a industria quimica, cujo crescimento se tem baseado
na diversificagao de operacdes através de uma estratégia
de aquisicoes;

e 0 sector financeiro, que apresenta em Portugal o
indice de atractividade superior em que o investimento
estrangeiro aumentou mais de 10 vezes.

Por outro lado, parece claro que o aumento da
agressividade comercial e a melhoria da situagé@o eco-
noémica e financeira tém constituido os objectivos prio-
ritarios dos principais grupos europeus e nacionais.
Logo que estes objectivos se considerem minimamente
alcangados, que estratégia adoptar tendo em conta
19927

-
h

O aumento dos indices de produtividade e a sua
aproximacdo aos valores europeus parece estar na
primeira linha de preocupagdes da maior parte dos
gestores portugueses. Os obstaculos a reestruturagéo
das empresas nacionais tém, no entanto, sido inumeros
mas é de novo na reestruturacdo dos recursos humanos
que reside a chave de sucesso de tantas organizagbes
estrangeiras. Problemas relacionados com culturas
«improdutivas», organizacdo de macroestruturas, agres-
sividade comercial, estratégias e resultados redundam
invariavelmente na forma como conceber a arquitectura
de pessoas ideais a prossecugdo de um objectivo
estratégico. E, no entanto, ainda preocupante a situagéao
verificada nalgumas empresas nacionais no ambito das
quais a adesado comunitaria e o acréscimo de con-
corréncia nao tém sido devidamente ponderados. Nao
se podera dizer que se trata de uma situagao exclusiva
das PME ou das grandes empresas, areas ou sectores;
antes pelo contrario, exemplos destes surgem nas mais
variadas situagcbes e a andlise de resultados parece
deixar transparecer estes factos:

® reducdo real dos niveis de facturagéo;

e aumento consideravel de custos de estrutura por
nao optimizacao de procedimentos e redundancias opera-
cionais;

e queda drastica dos niveis de rentabilidade eco-
némica.

A impassividade de algumas empresas (vg. gestores)
aliada, nalguns casos, a situagbes tendencialmente
monopolistas, conduziu, de facto, a situagbes con-
fortdveis no mercado mas, por outro lado, conduziu
também ao desconhecimento dos seus mecanismos
mais intrinsecos e a prépria avaliagio do risco envolvido.

O estadio actual do tecido empresarial portugués e a
necessidade de aumento
dos niveis de produtividade
exige alterar a filosofia e
posicionamento das nos-
sas empresas que terdo
que invariavelmente colo-
car, em primeiro lugar, o
cliente. E tal significa,
sempre, pdr em causa
inimeros factores de onde
se ressalta:

e a cultura, missdo e
vocagio proprias;

e 0S oObjectivos e a
estratégia a desenvolver;
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e a organizagdo e os procedimentos;

e a rentabilidade

Y v
YA

Assim sendo, particular atengao tem vindo a ser dada
aos aspectos de rentabilidade/produtividade dos negé-
cios, visando reforgar a competitividade das empresas
nacionais face as estrangeiras. A perspectiva financeira
nao pode, no entanto, ser esvaziada do conteldo e
vocagdo estratégica das organizagbes sob pena da
nogdo de mercado/cliente ser ultrapassada. O perigo
seria evidente: os resultados econdémicos e financeiros
poderiam ser excelentes no curto prazo mas a situago
nunca seria duradoura nem sustentavel.

A perspectiva financeira deve, por isso, acompanhar
sempre a vocagao estratégica da empresa e nessa
matéria, as metodologias de melhoria de rentabilidade
tém assumido uma importincia crescente. De facto,
assenta em principios de gestac pragmaticos:

e toda a actividade econémica oferece um potencial
de melhoria entre 20% a 30%, que pode ser atingido
se a actividade em si for submetida a uma analise
rigorosa, sistematica e criativa em matéria de identifi-
cagcdo de oportunidades de melhoria;

e 0S beneficios secundarios desta abordagem séo
varios e incluem o desenvolvimento de Quadros e sua
formacdo em gestao de projectos e técnica de resolugdo
de problemas.
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perspectiva de redugéo de
custos, passos significati-
vos tém sido dados em

Portugal. De facto, o su-
perpovoamento de muitas

empresas nacionais —
estimado em cerca de 25%
a 30% — inviabiliza al-

cancar niveis de produ-
tividade acrescidos. Nao
obstante, a reducac destes
niveis tem de ser acom-
panhada por uma reduc¢éo
das cargas de trabalho, sob
pena de incorrer em
situacOes desastrosas. Hoje
em dia, os programas de
redugao de custos passam
nao so6 pelo redimen-
sionamento da organizagao
em si mesma, mas sobre-
tudo pela necessidade de
reequacionar todos o0s
processos da empresa —
produgao, distribuicdo, mar-
keting, vendas, reporting, !
superviso, etc.

A redugéo de custos/pro-
gramas de melhoria, quando implementada de forma
sistematica, pode ndo conduzir & reducdo de efectivos
ou de custos de estrutura propriamente ditos, mas a
identificacdo de outras dreas de negdcio a montante ou
a juzante ao core of the business que, se langadas no
mercado, contribuirdo para a diluigao de custos e
aumento dos niveis de facturagdo. Veja-se o que se
passa ao nivel de algumas estratégias de diversificagio
desenvolvidas por muitos grupos europeus e ja nacionais
onde, «ndo sendo possivel» agir ao nivel da componente
de custos, se age ao nivel da componente e vocacgéo
estratégica do negécio. As proprias empresas publicas
cujas operag¢des sao hoje reconhecidas como inflexiveis
e que apresentam, nalguns casos, culturas «improduti-
vas» comegam hoje a equacionar estratégias de diver-
sificagdo e de entrada em dominios de actividade que
nao constituem a sua vocagao inicial.

A reestruturagao financeira desenvolve-se em paralelo
com a reestruturagdo estratégica e organizativa. Dir-se-
-ila que a empresa, como entidade, devera ser «rein-
ventada». Em primeiro lugar, a reestruturagio opera-
cional sugere a reformulagéo da macroestrutura em con-
sonancia com a cultura, missdo e objectivos estratégicos
e com as necessidades dos clientes. A reformulacao
passa, muitas vezes, pela reorganizacao da empresa em
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diferentes areas de negécio, cada uma das quais
passiveis de controlo e apreciacdo econdmica financeira.

A flexibilidade de conceitos deve, no entanto, imperar.
Poder-se-a chegar a uma situagdo de areas de negdcio
distintas mas com o entruzar de algumas componentes
operacionais — vg forca de vendas. Tal significa, na
maior parte dos casos, revolucionar a cultura da empresa,
0 que significa um esforgo continuo de descentralizar a
niveis de responsabilidade, o cinergizar o mais possivel
a descentralizag&o de responsabilidades o que pode, de
facto, reduzir em mais de 50% os procedimentos de
controlo de performance mensais. A descentralizacdo
pressupbe igualmente a clarificacdo das linhas de
autoridade e competéncia conhecendo-se exactamente
quem faz o qué na estrutura. Por outro lado, o tratamento
de conflitos que visam ultrapassar problemas operacio-
nais pode, com grandes vantagens, ser tratado aos
niveis mais baixos possiveis de organizacao, libertando,
por esse facto, 0s orgéos de clpula e primeira linha para
a formulagdo de opgbes politicas e estratégicas mais
pertinentes e objecto da sua vocacgao.

REFORMULAR A CULTURA

Dinamizar e reestruturar visando atingir niveis de
produtividade inerentes pressupde uma filosofia de poli-
valéncia humana e cinergia inter-dreas. E, de novo, a
cultura tem de ser reformulada.

Nao podera haver lugar a acréscimos de produtividade
se empresas nacionais continuarem a defender e susten-
tar directa ou indirectamente uma visdo Tayloriana dos
processos e pessoas. Ha que investir no desenvolvimento
profissional dos recursos da empresa; se assim for, e
com o commitement necessario, poder-se-d0 esperar
nalguns casos resultados surpreendentes.

A REESTRUTURAGCAO NECESSARIA
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Reestruturar, racionalizar e investir em metodologias
de actuagdo ja largamente utilizadas na Europa exige
um pensar europeu/internacional e admitir como base
alguns principios de gestao:

— Cultura reformulada. O marketing-oriented deve do-
minar a cultura de empresa.

— Investir apenas em cargas de trabalho que efec-
tivamente produzam valor acrescentado para a em-
presa.

— Obter o commitement dos elementos chave da or-
ganizagio através de implementagdo de esquemas
de incentivos directa ou indirectamente relaciona-
dos com os resultados atingidos.

— O longo prazo tem que sobrepdr-se ao curto prazo
e a légica estratégica de longo prazo ditara os pro-
gramas operacionais de curto prazo.

— Investir numa nova maneira de pensar, motivar,
gerir e liderar que garanta com sucesso as metas
estratégicas definidas (Change Management).

— Investir apenas em areas de negdcio que se encon-
trem em fase ascendente de vida, o que pressupde
um conhecimento realistico do mercado, concorréncia
e clientes.

*Consuitora da SGIE.
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MODERNIZAR E
INTERNACIONALIZAR

O 42 FORUM das PME terd como principal objectivo a
discussio a nivel nacional dos problemas das pequenas e
médias empresas portuguesas e do seu posicionamento no
espaco europeu.

Este debate proporcionari também a definigdo de linhas de
rumo  que conduzam a uma maior competitividade,
nacional e internacional, das PME portuguesas.

Este FORUM destina-se a empresirios, gestores, técnicos €
quadros ligados 4 actividade econémica e financeira.

TEMAS
» Modernizacio e Enquadramento da Acgdo Empresarial
« Tecnologia, Qualidade e Design
* Internacionalizacdo da Actividade Empresarial

DATA
23 a 25 de Janeiro de 1992

LOCAL
Centro de Congressos da Exponor - Feira Internacional do Porto

INFORMACOES

42 TORUM das PME  Secretariado Técnico do FORUM e Exponor ¢ Leca da Palmeira » 4450 MATOSINHOS
Tel. 9957787/12 » Fax 9956039 » Telex 24953 AIPTEC P



HUGO COIMBRA*

«NEM TUDO O QUE LUZ E OIRO»

odo Maravilha era o Presidente eleito da Camara
Municipal da Vila Bonita, situada nas faldas da serra.
Regido agreste, dedicada & agricultura, ndo possuia
industria e os comerciantes eram poucos (sé junto do
centro da vila) e os seus pequenos estabelecimentos
estavam ultrapassados.

Jodo Maravilha tinha prometido ardorosamente na sua
campanha que iria conseguir implantar no seu torréo as
tao almejadas fabricas, que iriam tirar as pessoas da
miséria e criar muitos postos de trabalho.

Um ano ja tinha passado e as muitas promessas dos
empresarios que iriam abrir empresas falharam, umas
porque as estradas nao eram boas, outras porque a luz
era fraca; enfim, muitas razbes que nem ele sabia
explicar.

Andava realmente desesperado, pois via ja no domingo,
como era habitual, no café da vila as pessoas a
cochichar logo que ele passava.

Era este 0 seu espirito macambizio quando na
segunda-feira chegou & Camara. A secretaria entrou no
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FORMACAO

seu gabinete cheia de alegria e dizia a correr: «senhor
Presidente, esta ali um senhor alemao que quer falar-
-lhel».

O senhor Presidente ficou estupefacto!

«Um Alemao? E que quer ele?»

A secretaria titubeava: «Pelos vistos quer montar uma
fabrica aqui.» Os olhos do Jo&o Maravilha ficaram cheios
de um brilho intenso e no seu cérebro as ideias
fervilhavam, estava ali o milagre.

Pediu de imediato um momento e voltou-se para o
espelho do velho armdrio, compondo a gravata, obser-
vando também o seu gabinete para que tudo estivesse
em ordem.

O senhor Fritz entrou, o senhor Presidente de imediato
se levantou e com grande vénia e deferéncia cumpri-
mentou o senhor Fritz.

«Seja bem vindo a Vila Bonita, em que podemos servi-
-lo?»-

Mr. Fritz passou de imedi-
ato a explicar que era um
empresario alemac e que
tencionava abrir uma fabrica
nesta regiao, vindo saber junto
das autarquias aquilo que lhe
podiam oferecer para este
empreendimento. Argumentou I
ainda que ja tinha estado
noutras Céamaras que lhe
davam praticamente tudo, mas
ele tinha decidido ver também
Vila Bonita, embora o lugar
nao fosse bom devido a
estrada e outras faltas.

Pretendia somente que a
Camara |he fizesse um pavi-
Ihdo com as infraestruturas
para 200 postos de trabalho
e queria também facilidades
na criagcdo de empregos e
redugio de impostos camara-
rios.

Apés a alocugdo do senhor Fritz, Jodo Maravilha
apelou ao seu melhor vocabulario e argumentagao de-
fendendo o seu torrdo como sendo o potencialmente
melhor para receber tdo importante industria.

O senhor Fritz queria uma resposta muito rapida. No
dia seguinte convocou de imediato uma reunido extraor-
dindria de Camara para deliberar sobre o pedido.

A reunido efectuou-se e a proposta apesar dos custos
elevados da obra, que iria afectar o pequeno orgamento
da Céamara, ficando para trds algumas iniciativas tao
importantes, comegou em grande escala.

Sensivelmente a meio da obra, o senhor Fritz veio ins-
peccionar. Mostrou-se desiludido, achou que a obra
estava mal feita e que o sitio das maquinas era pequeno
e que a electricidade era pouca, teriam que p6r mais
energia, que assim nao, iria para outro lado.

Jodo Maravilha deitou as maos a cabega e tentou por

todos os meios convencer o alemdo que tudo se
arranjaria de acordo com o que ele pretendia.

Apés a partida, o Presidente tratou de imediatc de
reformular as obras, apesar destas novas despesas com
as quais nao contava. Nada o demovia, nem mesmo os
conselhos dos mais velhos amigos resultaram, fazendo-
-0 ver que talvez o projecto fosse demasiadamente
grande e que com aquele dinheiro se poderiam fazer
trés ou quatro mais pequenas fabricas, onde alguns
pequenos emigrantes da terra, que tinham voltado de
vez e que queriam aplicar os seus dinheiros ou aqueles
operarios que tinham vindo de Lisboa de empresas
grandes e que tencionavam estabelecer-se ou ainda
alguns jovens que tinham estudado e tirado o seu curso,
gueriam langar-se mas que naturalmente n&o tinham
condigdes econémicas para o fazer, como néo encontra-
vam incentivos da parte da sua Camara, iam-se embora.

Finalmente a fabrica estava
pronta e Jodo Maravilha nao
cabia em si de contente,
preparou-se uma grande

. inauguragéo, os correligiona-
i‘ ,]\ rios foram convidados e a

Voz de Vila Bonita ocupava
a sua primeira pagina com
este acontecimento e com a
fotografia do senhor Presi-
dente a descerrar a lapide
comemorativa do acto.

O senhor Fritz veio entao
para iniciar o trabalho e as
primeiras contrariedades para
o sonho do senhor Presidente
comegaram.

Afinal, os 200 postos de
trabalho passaram a ser so
70, j& que ndo conseguiram
recrutar mais pessoal no
concelho pois a maior parte
dos jovens estava na Suiga
e na Franga, no trabalho
sazonal da agricultura e o senhor Presidente tinha-se
esquecido deste pormenor.

Todas as semanas chegavam a fabrica duas camione-
tas grandes com tudo para manufacturar, que depois de
transformado |4 voltava na totalidade para a mesma
origem. Assim se passou o primeiro ano e o senhor Fritz
continuava descontente, falando da falta de produ-
tividade, das quebras de energia e muitas outras queixas
que pareciam afinal nao ter razao de existir, continuando
a aventar a hipétese do fecho da sua unidade fabril.

Jodo Maravilha nem queria ouvir falar nisso, néo
escutava as queixas dos funciondrios que tinham um
mau ambiente de trabalho, nem mesmo dos vereadores
mais préximos.

Aquilo, de que tanto se falava aconteceu. Passados
dois anos, o senhor Fritz abandonou a fabrica alegando
dificuldades do mercado e 0 nosso bom amigo Jo&o
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Maravilha ficou na sua terra
com um grande «elefante
branco», extraordinariamente
guloso e que lhe levava todas
as suas economias.

Pensou exigir do senhor
Fritz aquilo que tinham com-
binado: os postos de trabalho
e a sua manutengao durante
um longo periodo de tempo,
bem como as outras garan-
tias que tinham acordado.

S6 que contrato ou qualquer
outro documento ndo existia,
pois para Jodo Maravilha o
senhor Fritz era estrangeiro e
isso bastava. Pois é, senhor
Presidente, «Nem sempre tudo
0 que é estrangeiro é bom e
nem tudo o que & nosso é
mau».

CONCLUSAO

N&o pretendo naturalmente
desincentivar o investimento
estrangeiro ou nacional no
interior, bem pelo contrario,
sei quanto ele é necessario
para o0 nosso desenvolvimento,
s6 que alguns cuidados ha
que ter na sua admissibili-
dade, dos quais destacaria
0s seguintes:

A — Exaustiva informagéo

* sobre o empresario e em-

presa em causa,

B — Estudo preliminar do
projecto e da sua adequagio
a regido em causa;

C — Estabelecimento con-
tratual das regras de fixagao
do empreendimento;

D — Dimensionamento das empresas, as condicionan-
tes dos varios recursos existentes na zona, nomeada-
mente na area dos «Recursos Humanos».

A pequena histéria que vos acabo de escrever é natu-
ralmente de ficcdo, bem como os seus personagens,
mas € o fruto da minha constatagdo pessoal de situagbes
analogas as descritas e que comegam a proliferar entre

nds, principalmente nas nossas zonas interiores.

DESAFIO AO LEITOR

*Assistente da Universidade Catodlica de Viseu.




ROGERIO DE SOUSA*

CENTRO

DE FORMAGCAO PROFISSIONAL
EM MADEIRAS E MOBILIARIO
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MUDAR A MENTALIDADE

O centro de Formagéo Profissional dos Industriais das
Madeiras e Mobilidrio (CFPIMM) foi instituido em 1966
entre o Fundo de Desenvolvimento da Mao-de-Obra, o
Grémio Nacional dos Industriais de Serragdo de Madei-
ras e a Unido Nacional dos Sindicatos dos Operarios
da Industria de Marcenaria, Carpintaria e Serragao de
Madeiras.

Dinamizar o préprio centro e sensibilizar os industriais
para os actuais perigos do sector, «que estd menos
desenvolvido do que os outros», sdo as principais di-
rectrizes do CFPIMM. Para tal pensa aumentar a ca-
pacidade formativa em 375%, e em desconcentrar ac-
tividades. Propde-se um desafio de «alto-risco»: manter
vivo o sector, redimensionando-o.

«A industria das Madeiras e Mobiliario nao tem tido,
ao longo do tempo, um grande desenvolvimento, pelo
que o Centro, consequentemente, ndo pode estar gran-
demente desenvolvido. Agora, pretendemos dar um salto
qualitativo para bem da prépria inddstria, até porque
damo-nos conta da sua importancia, e porque as facili-
dades sdo completamente diferentes das existentes até
aqui». Palavras que deixam claro o estado do Centro
de Formagéo Profissional dos Industriais da Madeira e
Mobilidrio, bem como do sector respectivo.

INDUSTRIAIS i
NAO TEM QUALIFICAGAO

Um dos factores para a situagdo que se vive na
IndUstria da Madeira e Mobilidrio é precisamente a falta
de formacao, quer dos trabalhadores quer dos quadros
responsaveis.

«Os industriais do sector tém dificuldade em acompa-
nhar aquilo que se lhes pede em termos de desen-
volvimento da prdpria industria em si. De momento, os
recursos humanos tém qualificagbes bastante baixas»
— sublinha o responsavel pelo Centro de Formagéo, que
ainda assevera: «A falta de qualificagdo dos quadros e
dos gestores que estdo a frente das empresas também
é uma constante. No possuem habilitagbes académicas
nem de gestdo, porque o «pequeno empresario» Nao
procura desenvolver a estrutura produtiva, pois procura
o lucro imediato, sem preocupacdes de estratégia em
termos de futuro».

Paralelamente a isto, junta-se, desde logo, o facto das
indGstrias serem de reduzidas dimensdes. «O sector é
caracterizado pela proliferagdo de pequenas unidades de
fabricagdo. Em sectores privilegiados o empregado de
hoje é um potencial empresério dentro de pouco tempo»
— esclarece o director do CFPIMM.

A alternativa viavel a constante proliferagdo de empre-
sas de pequenas dimensdes é o associativismo, forma
apropriada para combater os males do sector. Esta é
a opinidao do director do CFPIMM, que tambeém diz que
1993 n&o sera um cheque-mate. «Vejo 93 com esperanga
porque os portugueses, quando se sentem ameagados,
costumam reagir. Até essa data os industriais vao ser
postos & prova com um mercado de mao-de-obra
especializada. Vai ser um exame decisivo mas n&o sera
um «xeque-mate», porque todos eles tém oportunidade
e capacidade para reagirem. Estao sendo criadas estruturas
e estdo sendo dadas facilidades para essa adaptagao,
que terd que ser rapida» — sublinha o director do
CFPIMM.

«E UMA DINAMICA DIFERENTE»

O Centro esta interessado em maodificar o sector, ou
quanto muito contribuir para a sua indispensavel mudanca.
O aumento em 375% da sua capacidade formativa,
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relativamente ao ano passado, atesta isso. A par deste
esforgo esta a politica de desconcentracéo, concretizada
através da criagdo de uma unidade de formagdo em
Pagos de Ferreira.

«O Centro procura corresponder as necessidades do
sector, em termos de mao-de-obra qualificada, de reci-
clagem, da melhor preparagéo para gestores; ainda n&o
¢ suficiente mas estamos tentando responder as solici-
tagbes.» Foi significativa a passagem de 40 formandos
em 89, para 150 no corrente ano.

A propria abertura do nucleo de Pagos de Ferreira é
o sinal de que existe uma dinamica diferente da dos anos
anteriores. «E nosso objectivo estender o CFPIMM pelo
pais, através de entidades de formag&o como a de Pagos
de Ferreira.»

Na realidade, o Centro vai levar a efeito acgbes de
formacgao na zona do Porto e em Pagos de Ferreira, num
conjunto de 30 cursos.

Em horario pés-laboral, o CFPIMM orientara cursos de
Encarregados/Quadros Intermédios, Formagao em Dese-
nho (Operéarios) e Projeccdo de Design. Em horario
normal, ou seja laboral, contam-se cursos de Marce-
neiro/Carpinteiro/Entalhador, Técnicos Preparadores de
Ferramentas, Encarregados/Quadros Intermédios, Se-
cagem de Madeiras, Gestdao Empresarial, Manutengéo,
Gestao e Controlo de Qualidade, Marketing, Acabamento/
Envernizamento e Douramento e Colagem.

Por ultimo, saliente-se a recente abertura de cursos
neste ambito no Instituto Politécnico de Viseu, e a
abertura, para breve, do Instituto de Engenharia do Porto
de cursos semelhantes. Estas iniciativas poderao querer
dizer que algo estd mesmo a mudar.

ACCOES NC PORTO

MARCENEIROS/CARPINTEIROS - APRENDIZAGEM EM ALTERNANCIA
MARCENEIROS/CARPINTEIROS

ENTALHADORES

DOURAMENTO/LACAGEM/DECORACAC DE MOVEIS

DESIGN DE MOBILIARIO

SECAGEM DE MADEIRAS

ENCARREGADOS/QUADROS INTERMEDIOS

MARKETING

ACCOES EM PACOS DE FERREIRA

MARCENEIROS/CARPINTEIROS - APRENDIZAGEM EM ALTERNANCIA
MARCENEIROS/CARPINTEIROS

ENTALHADORES

TECNICOS PREPARADORES DE FERRAMENTAS

FORMACAC EM DESENHO (OPERARIOS)

DESENHADORES

ACCOES EM SEIA

ENTALHADOREZS

CINIRO DE FORMACHO PROASSIONAL DAS
NDUSIRAS DA MADERA £ MOBUARO

RUA DO CONDE DA COVILHA, 1462/1480 + 4100 PORTO
TELEF. 6175720/673101 - FAX 6102201 » TELEX 28983 CFPIMM P

*Jornalista
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RODRIGO CARVAJAL*

INTERNACIONAL

GANIZACAO EMPRESARIAL
DA ALEMANHA

A gesltdo alema goza de uma reputacao que a coloca
entre as mais eficazes no contexto mundial. Em Portugal, desde 1989,
a REFA tem procurado pér ao servico dos Geslores Portugueses,
0s seus 66 anos de experiéncia na organizacdo da empresa Alema.

a0 é segredo para ninguém a posicao que a
empresa alema ocupa no contexto mundial, fruto de uma
organizagdo aprimorada e eficaz, com o emprego ob-
jectivo e sistematico de conhecimentos e experiéncias
de especialistas da Ciéncia do Trabalho que, com afinco
e dedicacio, tém pesquisado ao longo da histéria da
Humanidade o comportamento do Homem perante o
trabalho e desenvolvido, por conseguinte, métodos para
aplicar da forma mais racional o potencial do ser humano
na sua interrelagcdo com os outros factores fundamentais
de produgao: Meios de Produgdo e Matéria-Prima sob
influéncias do meio ambiente. :

A harmonia e o equilibrio entre estes factores produ-
tivos é objectivo prioritario da Ciéncia do Trabalho,

desafiada continuamente pelo desenvolvimento tecno-
légico, com Meios de Produgéo cada vez mais sofisti-
cados e materiais mais eficientes e variados, para assim
organizar a empresa e atender as necessidades da
sociedade com produtos e servigos de qualidade, num
mercado cada vez mais competitivo.

A dificil tarefa de coordenagdo de actividades de
pesquisa da Ciéncia do Trabalho e a aplicagdo pratica
de conhecimentos e experiéncias € realizada na Ale-
manha, desde a sua criagdo em 1924, pela entidade
REFA — Associacdo para Estudo do Trabalho e
Organizagao Empresarial —, organiza¢ao que congrega
profissionais de todos os niveis e categorias e visa 0
aprimoramento das profissfes, a formagéo permanente
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de novos especialistas e a reciclagem de profissionais
ja formados, com uma metodologia prépria e vasto
material didactico, elaborado especialmente para cada
tipo de curso e aceite pelas associacbes de empresarios
e sindicatos, o que garante a sua aplicagcdo pratica.

Sediada em Darmstadt — Alemanha, a REFA abrange
hoje cerca de 60000 associados e actua com organi-
zagbes estaduais e regionais, bem como com ramifi-
cagcbes, num grande numero de paises, constituindo
desta forma a maior organizagao do mundo, no género.

Em Portugal, a REFA iniciou as suas actividades como
Departamento da Camara de Comeércio e Industria Luso-
-Alema, em Setembro de 1989. Algumas empresas dos
mais diversos ramos industriais ja comecaram a aproveitar
dos 66 anos de experiéncia da REFA na Organizagao
da empresa alema.

A nossa permanéncia em Portugal ja foi suficiente para
provar que a melhor estratégia frente a exigéncia do
mercado comunitério europeu € investir em formacao e
aperfeicoamento profissional e confiar mais no potencial
humano do cidadao portugués. A alta tecnologia, no que
diz respeito ao desenvolvimento de Meios de Producéo
e materiais rentaveis, esta ai a disposicao do mercado.
Nao se pode dizer o mesmo do elemento fundamental
de todo o Sistema de Trabalho, o0 HOMEM. Pouco
adianta o uso do melhor Meio de Produgdo com o melhor
material existente para fabricar uma pecga, se nao se
conta com o profissional qualificado e motivado para
aproveitar convenientemente as capacidades técnicas do
Meio de Produgcdo e dos materiais, em beneficio da
qualidade do produto. A Ciéncia do Trabalho comprovou
que na humanizagdo dos postos de trabalho esta a
rentabilidade da empresa. Corresponde a humanizagao
a adaptagdo do Homem as exigéncias da tarefa a
realizar, através de uma formacéo eficiente, que con-
tribua para reduzir o esforgo do trabalhador no seu
campo laboral, o que faz com que o seu grau de
rendimento seja mais elevado. Aqui radica a grande
diferenga do nosso trabalhador, comparado com o

Portugal clo Camara de Comércio e

Industria Luso-Alema
Av. da Liberdade, 38-2.°
1200 Lisboa

Tif. (00351) 11372724
Tix. 16469 comali p

Delegacdo:

Avenida da Boavista, 3525-3°
4100 Porto

Tif (00351) 2/671056

- Tix. 24940

trabalhador do pais industrializado. O grau de rendimento
do nosso trabalhador de qualquer ramo de actividade
industrial ou de prestacao de servigos esta muito aquém
do grau de rendimento do trabalhador do pais industri-
alizado, executado tanto la como ca com Meios de
Producédo e Materiais semelhantes. A razdo esta na
deficiente qualificagao profissional e na consequente falta
de motivacdo do nosso trabalhador que, em condicdes
ambientais precarias, executa o seu trabalho sem conseguir
com o resultado atender, de forma digna, as suas
necessidades humanas basicas, que sao necessidades
fisiologicas (por exemplo, alimentacio, vestuario, habi-
tacdo), seguranga, educacao, respeito, reconhecimento,
etc.

E por isso, prezado leitor, que a falta de profissiona-
lismo origina a incompeténcia que encontramos em todo
o lugar: nas reparticdes publicas, nos bancos, restau-
rantes, supermercados, aeroportos, hospitais, centros de
saude, lojas, empresas de transporte, etc. Da mesma
maneira que o trabalhador com qualificacdo deficiente
fabrica ou contribui para que a pega seja fabricada de
forma defeituosa, com as fatais consequéncias para a
empresa e o consumidor, as pessoas que tém como
fungdo atender o publico e trabalhar para o publico
fazem-no mal, porque nao foram qualificadas convenien-
temente.

A ampla experiéncia da REFA na qualificagao técnica,
formagéo da personalidade e mudanga de compor-
tamento perante o trabalho esta agora ao servico da
sociedade portuguesa. O potencial humano portugués
precisa do apoio necessario para enfrentar com éxito o
desafio do mercado comunitario. Unicamente o esforgco
conjunto do empresario e de todas aquelas entidades
que se ocupam com a formagao profissional nos levarg
ao cumprimento satisfatério desta dificil tarefa.

*Director do Centro REFA.
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LUIS FERREIRA*

PERSUADIA EM
VEZ pe COAGIP o0 -
PROMOVEP, E NEGOCAP
0 €SPIRAITO DE

GESTAO, CULTURA
E CLIMA SOCIAL DA EMPRESA

Partilhar interez<es e valores nao sera afinal aquilo que moliva
verdadeiramenie para um bom desempenho da profissao?...
Através desta reflexao percebemos que a cultura das organizagdes,
devidamente assumida pelos que nela trabaiham,
pode ser um importante factor de crescimento da empresa
e de desenvolvimento dos que a integram.

# ma nova area de abordagem da gestao das empre-
sas e das organizagbes que tem vindo gradualmente a
ganhar terreno € a gestdo da sua cultura.

O que se entende por cultura da empresa e da
organizagdo, qual a sua importancia, que aspectos
metodoldgicos Ihe estdo associados e qual o seu papel
na moderna gestao?

Das varias definicbes existentes sobre a cultura da
empresa, podemos reter a que a define como o conjunto
de opinides, normas e valores que determinam o com-
portamento do seu pessoal.

O clima social da empresa ou da organizagdo, conceito
que lhe anda associado, pode ser entendido como uma
dimensao da cultura, na medida em que se refere aos
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IRIETR



aspectos que sdo percepcionados em maior ou menor
grau e que sao partilhados pelos seus membros, tais
como o grau de satisfacdo pelo trabalho ou a identifi-
cagdo com a empresa ou a organizagao.

A adequada gestdo da cultura da empresa através
nomeadamente do diagndstico e da interveng&o no clima
social da empresa, constituird cada vez mais o factor
que diferencia as empresas bem sucedidas das restan-
tes.

A empresa € um lugar previlegiado onde se encontram
e interagem diversas sub-culturas, j& que como organi-
zagao € caracterizada pela divisao em departamentos,
servigcos ou sectores e pela interacgao de grupos sécio-
-profissionais diferenciados.

As empresas coloca-se um importante desafio que é
o de encontrar formas de as suas organizages, dife-
renciadas pela sua prépria natureza, se tornarem em
comunidades de interesses e de valores partilhados, que
aglutinem os colaboradores da empresa em torno de
ideias-chave mobilizadoras que diferenciem positiva-
mente a empresa das restantes.

nin

A empresa, além de ser um conjunto de recursos
econdmicos e técnicos visando finalidades especificas,
é, antes de tudo, um projecto de pessoas. O factor
humano é cada vez mais reconhecido como o nulcleo
estratégico de qualguer plano de desenvolvimento
empresarial.

Na gestdo moderna das organizagdes, ha que assen-
tar as decisbes em diagnosticos actualizados da reali-
dade social das organizag¢es, que destaguem os pontos
fortes e pontos fracos e analisem as variaveis relevantes
que contribuam para uma classificagdo ou melhor conhe-
cimento da realidade existente.

A relagdo entre trabalhador e trabalho é complexa e
ultrapassa o campo meramente profissional. A insatis-
fagdo das pessoas nas organizagbes se nao for bem
gerida, afecta negativamente o seu desempenho profis-
sional, manifestando-se por varias formas tais como a
diminuigcdo da produtividade, passividade ou resisténcia
passiva a mudanga, a degradacao das relagbes inter-
pessoais, 0 aumento de absentismo, a desmotivagio do
pessoal e outros indicadores que caracterizam a exis-
téncia de um mau clima organizacional.

Certos ambientes ou climas de trabalho negativos para
o desenvolvimento da pessoa, desmotivadores e mesmo
patoldgicos podem advir da influéncia de varios factores
que potencializam tanto mais a sua ac¢do quanto mais
sao0 importantes, persistentes ou conjugados.

Num bom ambiente de trabalho a ocorréncia de um
factor negativo pode ser assimilada ou ultrapassada sem
inconvenientes de maior.

Porém, a ocorréncia de factores negativos, sendo
decisivos e persistentes, pode nao sé afectar como
transformar radicalmente ambientes de trabalho séos e
agradaveis em ninhos de desconforto para os que neles
trabalham.

Mesmo que os factores sejam externos a empresa ou
organizagdo, nao deixam também por isso de exercer
internamente os seus efeitos, ja que existe uma inter-
accao da empresa ou organiza¢do com a componente
externa do meio social envolvente.

Importa por isso gerir o clima organizacional tdo bem
como outras variaveis — seja a comercial, financeira ou
outra — e saber até que ponto a cultura e o clima social
das empresas e organizagbes se adequam a estratégia
global que estas visam prosseguir.

Trata-se para tal, e antes de mais, de diagnosticar os
disfuncionamentos organizacionais que bloqueiam a
optimizagéo dos recursos humanos no quadro de uma
estratégia de desenvolvimento integrado.

Esse desenvolvimento integrado ndc deve, porém,
partir de um conceito de cultura que anule a pluralidade
de estratégias, identidades ou interesses existentes, que
sao pelo contrario os factores dindmicos determinantes
do desenvolvimento social das organizagdes.

A complexidade da cultura e do clima social da
empresa advem da relativa novidade que constitui a
forma de encarar estas componentes, que no entanto
sempre estiveram presentes na constituicdo e fun-

cionamento das organizagdes.
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Essa complexidade resulta da coexisténcia e inter-
accao de sub-culturas diferentes, de grupos socio-
profissionais diversos e também da prépria natureza das
variaveis que lhe estao subjacentes, que implicam uma
abordagem e tratamento especifico.

EERS

A metodologia a adoptar para a concretizagdo do dia-
gnodstico ou da intervengdo tera que ser adequada a
natureza e caracteristicas da empresa ou organizagao.

Diriamos que essa metodologia assenta previlegiada-
mente no recurso a técnicas como a realizagao de
entrevistas presenciais, recolha documental, realizagao
de questionarios e observacao dos proprios fenémenos
a analisar.

A elaboragaoc do diagnéstico do clima social da
empresa visa obter o retrato ou inventariagao da reali-
dade da empresa tal como se apresenta em determinado
momento. Nele sdo destacados os pontos fortes e pontos
fracos e analisadas as variaveis relevantes que possam
contribuir para concretizar intervengbes e clarificar ou
produzir melhor conhecimento da realidade existente.

S6 apos o diagnodstico deverdo ser efectuadas acgbes
de desenvolvimento especificas com incidéncia no clima
social das organizagbes, de molde a inseri-las adequada-
mente numa gestao continua, que assegure 4 empresa
uma articulacdo nos objectos globais.

As variaveis constituintes do clima social e da cultura
da empresa inserem-se pela sua natureza no &mbito das
preocupagbes sociblogas.

O diagnoéstico e intervengdo nestas areas de gestao
requerem pois metodologias adequadas, que vao sendo
reconstruidas no terreno, caldeando fundamentos te6ri-
cos com o pragmatismo imposto pela preméncia na
solucao de casos concretos.

A intervencao nestes dominios requer, nomeadamente
dos socidlogos, uma capacidade actuante que nao se
compadece com solugbes teéricas muito elaboradas,
mas desadequadas da realidade. E a pratica da socio-
logia empenhada na analise, resolugao e previsao dos
problemas concretos que a interliga em complementa-
riedade fecunda com outros ramos do conhecimento.

Ao socidlogo exige-se, por isso, operacionalidade e
pragmatismo para se articular eficazmente com os
especialistas de outros ramos do conhecimento, o esforgo
para adequar teorias gerais a resolugdo de casos
concretos e a adopgdo de metodologias inventivas e
eficazes.

E mais pela persuasdo do que pela coacgdo que se
tém de pautar as actuagbes dos gestores modernos.

Cada vez mais as empresas e as organizagbes de
sucesso sao as que sabem gerir de forma adequada as
dindmicas das sub-culturas que integram a organizagao.

A cultura da empresa e o seu clima social nao sao
dados estaticos, mas antes variaveis que podem ser
objecto de intervengao, no sentido de serem recons-
truidos, modificados, adaptados ou modelados.

DYRICI,
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E dessa intervengao que se fala, quando se fala de
gestdo da cultura e de clima da empresa.

Porém, essa gestdo, para ser eficaz, tera que excluir
a tentativa de monolitismo redutor ou manipulagao en-
capotada, e basear-se na gestao aberta e transparente,
aceitando com realismo os valores e forgas que importa
gerir de forma correcta.

Ao gestor moderno ja nao basta somente comprar a
forgca de trabalho, é necessario cada vez mais promover
€ negociar ¢ espirito de colaboragio e adesao dos seus

colaboradores, saber como empenha-los em objectivos
comuns que por vezes sao vitais para o desenvolvimento
e sobrevivéncia das organizacoes.

A psicotecnia desempenhou um papel importante na
gestao, ao procurar aumentar a produtividade e reduzir
as insatisfagées no trabalho, procurando adequar indi-
vidualmente o trabalhador ao tipo de trabalho a desen-
volver.

O controlo das variaveis ligadas ao clima social, que
caracteriza a moderna gestdo de cultura da empresa
representa uma evolug¢ao no sentido de reconhecer uma
realidade social mais complexa, de que é feita a inter-
accao dindmica que faz funcicnar as organizacoes.

O reconhecimento do vector humano da empresa nesta
nova perspectiva € nao sé importante, como vird a ter
relevancia crescente face as outras varidveis ja his-
toricamente reconhecidas, como sdo as econémicas, as
técnicas e as do mercado.

A cultura e o clima social da empresa como novas
dimensbes do vector humano nas empresas, constituem
um ponto de partida fundamental para o desenvolvimento
e a propria sobrevivéncia das empresas.

A optimizagdo dos aspectos organizacionais passa
também pela optimizacéo das relagbes humanas no seio
das organizagbes.

Espera-se que as intervengdes pragmaticas de carac-
ter sociolégico nestas areas sejam verdadeiramente
protagonistas de uma evolugao qualitativa, virada ndo sé
para o diagndstico estatico das situagbes, mas decidida-
mente interventoras apontando solugbes e fazendo um
compromisso com a evolugdo das organizacodes.

*Socidlogo e Técnico Superior do IEFP.
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ANTONIO NORBERTO RODRIGUES*
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DO MUNDO DO FUTEBOL
AO MUNDO DA GESTAC!

OS OBJECTIVOS

Eles sabem que, face a concorréncia de outras formas
de ocupacdc do lazer, o publico sé6 acompanha as
equipas que consigam atingir essa dupla finalidade. (1)

Os modernos técnicos de futebol, com sucesso,
defendem que, no momento actual, as equipas de futebol
para sobreviverem, autonomamente, tém que:

(1) Ver a proposito entrevistas e declaragdes de Carlos Queiroz
para uma melhor compreensao desta perspectiva.

e conseguir bons resultados;
e proporcionar bons espectaculos.
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Num contexto em permanente mutagéo, o desafio que
se coloca as empresas passa, também, ndo sé pela
satisfacao das necessidades dos clientes, mas igualmente
pela qualidade dessa satisfag4o.

As empresas de ponta ja reconhecem que sé o recurso
a uma gestao orientada para o Marketing possibilita a
estruturacao eficaz desse didlogo, uma vez que, num
mundo complexo e incerto, deixou de haver lugar para
improvizacées.

Actualmente, as equipas de clube escolhem criterio-
samente 0s torneios em que participam e os seus alvos
preferénciais (campeonato nacional, competicbes eu-
ropeias, etc.). O que estara na origem desta atengao
redobrada?

E sabido que os torneios s&o, acima de tudo, momentos
de promocdo que permitem conseguir vantagens fi-
nanceiras. Ora, se uma determinada equipa participa
num determinado torneio, fica em dltimo lugar e demons-
tra, face as equipas concorrentes, uma fragilidade gri-
tante, € certo e sabido que no ano seguinte o convite
ja ndo chega. E Ia se vao as vantagens financeiras ...

No segundo caso, se a direcgao de um clube de
segundo plano afirmar, repentinamente, que vai investir
na sua equipa de futebol para conquistar a Taca UEFA,
quem ¢é que acredita? E que os alvos devem ser
definidos tendo em atengdo ndo sé a capacidade de
investimento mas, também, a prépria estrutura do clube.
Ora, sendo este de segundo plano, a aposta é cer-
tamente demagdgica.

Para as empresas a situagdo é andloga. O meio
oferece oportunidades mas também ameagas. Os alvos
devem ser definidos tendo em conta umas e outras.
Seguidamente ha que conhecer a realidade interna da
empresa. ldentificar os pontos fortes e fracos em todos

os dominios (tecnolégico, organizacional e cuitural). So -

assim as opgdes estratégicas o sdo de facto.

As empresas de sucesso ja demonstraram que nao
chega a boa vontade e o esforgo de todos. A criagao
de um sistema de informacdo eficaz, alinhado pelas
finalidades da empresa e a formagao sélida em gestao
estratégica sdo pilares indispensaveis.

Ja vimos que tanto as empresas como as equipas de
futebol definem objectivos e que estes devem ser
realistas.

As equipas de futebol, para atingirem os objectivos
fixados, diminuem o plantel no sentidc da reducdo de
custos, investem em treinadores que dominem as mais
recentes metodologias de treino, apostam em jogadores
flexiveis e, tendo em atengdo as opcdes de jogo do
treinador, definem sectores-chave, colocando ai os
jogadores mais fortes que, regra geral, fazem apelo a
maiores investimentos.

Também as empresas tém que reduzir stocks, flexi-
bilizar as estruturas, racionalizar fluxos e trajectos, etc.
Tém de organizar e racionalizar os meios de que
dispbem, que sdo sempre escassos. Como nio ha
receitas de organizacdo e de racionalizagdo prontas a
implementar, estas s6 fazem sentido face a imagens de
futuro e opgoes estratégicas, previamente definidas.

Progressivamente vao sendo exigidas aos treinadores
mais competéncias. J& niao chega ter sido um grande
jogador e dominar as técnicas do jogo. O dominio das
variaveis psico-sociolégicas é fundamental.

Também o perfil do gestor é cada vez mais exigente.
Os factores-chave de sucesso situam-se aqui no dominio
‘generalista” dos diversos saberes existentes na empresa
e no conhecimento das modernas ‘tecnologias” de
gestao.

OS RESULTADOS

O objectivo de uma equipa de futebol num jogo é o
golo. Para atingir esse objectivo o treinador fixa tacticas,
disciplina o fio de jogo e institui “‘jogadas estudadas”.
Muitas vezes tudo funciona bem, a bola vai até ao
extremo, este centra e o avangado mete a cabeca 4 bola,
s6 que o defesa adversario meteu o pé e o resultado
nao foi o golo mas a lesdo e o abandono.

Nas empresas muitas vezes acontece o mesmo. A
empresa foi organizada para produzir um novo produto
que respondia a novas necessidades dos clientes, fé-
-lo de uma forma eficiente e eficaz, sé que quando o
produto foi langado esqueceu-se um pormenor que os
clientes apreciavam: fez-se mal a campanha de divul-
gagdo ou agrediram-se os clientes. A empresa foi
esmagada pela concorréncia porque esta meteu o pé
onde aquela tinha a cabega. O mais forte ganhou, o outro
terd sorte se sobreviver. O dominio completo das
tecnicas de marketing ditou a desigualdade.

*Socidlogo. Técnico Superior da Direcgio de Servigos de De-
senvolvimento Organizacional do Instituto de Informatica.

*A primeira versdo deste artigo foi publicada no catélogo de
formag&o/90 da FORMA, com o titulo “O Futebol e a Gestio’.
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MADALENA AVILLEZ*

LIDERAR A MUDANCA

Vogal da CE do IEFP, o Dr. José Brito iniciou em Abril
um processo de mudanca organizacional,
convicto de que deste modo ficardo criadas as condicdes
para uma «retoma da imagem» do Instituto.
Propusemos-lhe uma conversa sobre as razbes, as dificuldades,
enfim, sobre o que é isso de tentar mudar uma organizacéo.

DIRIGIR: O Instituto iniciou um projecto de mudan-
¢a organizacional. Quais foram os sintomas que cha-
maram a atencéo para a necessidade desse projecto?
Qual foi, portanto, o diagnéstico que foi feito?

JOSE BRITO: Conforme sabe, eu vim para os servigos
centrais depois de uma experiéncia mais ou menos longa
nos servigos regionais. No periodo em que estive no
terreno senti a auséncia de respostas, para a qual os
servicos centrais nao tinham saida — dal que tenha a
necessidade de difundir a ideia de que os servigos
regionais de duas uma: ou serdo dotados de mecanis-
mos que permitam responder as grandes questbes

colocadas a nivel regional, ou os servigos centrais tém
que passar a ter capacidade para resolver os problemas,
que condicionam a intervenc@o dos servigos regionais,
porque problema que nao é resolvido gera novos
problemas.

A segunda razao sustentadora da necessidade desta
mudanga prende-se com uma condigdo que eu considero
extremamente importante numa Instituicdo: aquilo que
fundamenta o IEFP é o seu lado produtor daquilo que
s80 os instrumentos de formagao profissional — e essa
vertente estava a perder forga.

Em terceiro lugar, o que é de facto mais triste nesta
histéria, é que o valor real das pessoas que o Instituto
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tem como colaboradores, ndo justifica a perda de quali-
dade desta valéncia da Instituicéo.

O |IEFP tem um potencial humano extraordinario, com
um namero de pessoas mais do que suficiente e com
um conjunto de meios técnicos e financeiros invejaveis.
Tem, portanto, as condigées indispensaveis a retoma da
imagem de prestigio técnico.

S6 que as pessoas tém necessidade de saber para
onde se quer ir.

Penso que o que pode desmotivar mais profundamente
as pessoas — podem ser de facto os salarios que se
praticam. Mas penso que 0 que pode desmotivar mais
profundamente as pessoas é o deixarem-se apoderar por
um sentimento de inutilidade daquilo que fazem. Rapi-
damente entram no processo que conduz & atitude do
“n&o vale a pena porque ja outros fizeram o mesmo e
0 que fizeram nao teve qualquer importancia...” A nossa
casa estd possuida por este sentimento de inutilidade.
Isto cria auténticas feridas que, a partir de certa altura,
j& ninguém se interessa em curar.

Ha um quarto aspecto que gostaria de frisar: a
estrutura, como estava, era paralizante. Para se resolver
problemas que dependem da decisdo a nivel central, os
centros de formagao profissional tém como interlocutores
variadissimas pessoas que integram vérias direccdes de
servigo, todas estanques umas em relacdo as outras.
Com a rede de centros de que dispomos neste momento,
néo € possivel fazer chegar a tempo nenhuma resolugéo.
Isto alias prende-se com um quinto aspecto que é o
grande crescimento que os servigos tiveram, particu-
larmente a nivel regional. Ha problemas que hoje se
colocam e que acabam por nunca receber a decisao por
parte dos servigos centrais.

Um sexto ponto que vale a pena referir e que é ja
um problema de cultura da Instituigao, prende-se com
a questao de responder ou ndo responder. Aquilo que
pode acontecer de pior a uma Instituicdo é que alguém
levante um problema e que nao haja resposta, nem
positiva nem negativa.

Este ¢ o sintoma mais evidente da incapacidade de
gestdo da prépria Instituigdo. Ora no Instituto entre
responder nao, ou propor pedagogicamente outras saidas
para os problemas, geralmente opta-se pela auséncia de
resposta. Ha, pois, uma verdadeira abdicagéo daquilo
que é a verdadeira fungdo de gestdo do IEFP.

D.: Face ao diagndstico que acabou de resumir, foi
decidido que havia coisas que era necessario mudar.
Dizem os manuais que qualquer mudanga organi-
zacional deve considerar trés regras essenciais: o
envolvimento da gestdo de topo, o ligar aos sub-
projectos especificos pessoas crediveis, e o en-
volvimento de todos os empregados no processo.
Estas regras de oiro da mudanca organizacional
foram tidas em conta?

J.B.: Ja |i ha bastantes anos esses manuais! Julgo
que por muitas voltas que tentemos dar, acabamos por

cair nessas trés regas de oiro, que s@o pressupostos
importantes de um projecto deste tipo. Em relagdo ao
Instituto havia a sensagdo que que isto ndo ia bem. E
isto era uma constatagdo feita ao nivel dos dirigentes
da casa, e de todos os seus colaboradores.

Era um estado de espirito, em que o sentir da
Instituicao nao era diferente do sentir das pessoas.

Tive pois necessidade de reflectir durante alguns
meses sobre a Instituicao tal qual ela estava, e depois,
numa segunda fase, tive necessidade de reflectir sobre
as varias aplicacdes das diferentes abordagens possiveis
da mudanga organizacional.

Quero-lhe dizer que a Idgica de qualquer reestrutu-
racao, nao deve ter nada a ver com a logica do poder,
mas deve ter tudo a ver com a logica da eficacia. Ora
eu entendi que n&o poderia fazer isto sozinho, sob pena
de falhar redondamente. As andlises pontuais foram
feitas ao nivel da Comissao Executiva.

Como nao tenho dividas de que qualquer processo
de mudanga traz consigo resisténcias, tive necessidade
de fazer duas coisas: por um lado, fazer crer as pessoas
de que o processo era inevitavel. Por outro lado, levar
as pessoas a desejar a mudanga, evoluindo da fase em
que pensavam que era eu e ndo elas, quem desejava
a mudanga.

E aqui que entra a primeira dessas regras essenciais:
0 contacto que fiz com todos os trabalhadores da casa,
no momento em que o fiz, foi simultaneamente para
auscultar o seu estado de espirito, e para os conquistar
para o0 processo, e para receber deles os contributos
possiveis.

Em relacdo ao segundo aspecto, houve que fazer
opgoes dificeis. Como sabe, esta casa tem vindo a girar
sistematicamente a volta das mesmas pessoas, que
estdo sempre envolvidas em todos os projectos de
tentativa de mudanga. Ora, se eu as tivesse introduzido
neste processu, estaria a retirar ao préprio processo uma
boa parte da oportunidade de fazer crer as pessoas que
‘agora ia ser diferente...” Em termos estratégicos tive que
fazer esta opgdo. Quando se langa um novo produto,
néo se pode utilizar uma embalagem j& conhecida, de
um produto que nao teve saida...

Houve, portanto, uma implicagao atenta e profunda dos
dirigentes de topo da organizagao, houve a preocupagao
de escolher 0s colaboradores considerados validos técnica
e humanamente, e finalmente, um enorme cuidado em
ferir o menos possivel a susceptibilidade das pessoas
em geral.

D.: Numa primeira fase, os projectos de mudanca
tém que ser mais acelerados, sob pena de as
pessoas descrerem deles. Mas depois ha uma segunda
fase, de maturagéo, em que o processo tem que ser
como que “mastigado” e integrado por todos. Como
esta a prever que esta segunda fase va acontecer?

J.B.: De facto, neste processo, a 12 fase foi muito
rapida. Em 2 meses as pessoas foram informadas por
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mim, do que se ia passar, e receberam os documentos
com as propostas de deliberacao em relacio a reestru-
turacao dos servigos centrais. Entre 17 e 19 de Julho,
foi pedido as pessoas que dessem a sua opiniao sobre
a unidade orgénica em que gostaria de trabalhar, respon-
dendo a um questiondrio. E importante as pessoas
sentirem que lhes é dada vez e voz. Depois de recolher
os elementos desses questionarios, fiquei de posse das
suas preferéncias em matéria de trabalho nas novas
unidades. Em Agosto a nova estrutura central foi
implementada.

D.: Recordo uma entrevista que fiz a um gestor da
Ford, responsavel por um processo de mudanca,
cuja caracteristica principal foi dar tempo as pessoas
para integrarem o processo, cujo avango foi lento.
Ao invés dos E.U. acha que em Portugal, pais onde
a eficacia ndo é tdo vulgar, o conquistar as pessoas
passa por apresentar rapidamente qualquer coisa?

J.B.: Nos primeiros meses, se houvesse um grande
compasso de espera, eu nao tenho duvida nenhuma de
que as pessoas deixavam de acreditar, e eu as perdia.
Ora eu preciso que as pessoas acreditem.

Em relagdo a estrutura central, foi necessario ter a
resposta pronta até inicio de Agosto. Mas a estrutura
central ndo é tudo. A preocupagido foi ligar os dois
extremos — 0s servigos de concepgao e 0s servigos de
execugao —, pois tem que haver correspondéncia.

A delegacgdes regionais terdao que fazer a coordenagao
da execugdo, aceitando a resposta que 0s servigos
responsaveis pela concep¢do vao ter que dar. Regio-
nalmente o processo vai ser um pouco mais lento. Vai
ser preciso dotar os centros de unidades que néo
existem, mas que sempre deviam ter existido. O que
significa que ha duas fases neste processo: a fase
relativa a estrutura dos servigos centrais, e a fase dos
servicos regionais, que envolve delegagdes regionais e
centros de formagao profissional.

D.: Ja vimos que foram dados os passos essenciais
para o sucesso do projecto. Sendo a estrutura uma
mera ferramenta de gestéo, que deve estar ao servigo
de um projecto de empresa, com uma filosofia
subjacente, quais sao os tracos fundamentais dessa
nova filosofia e desse novo projecto de empresa?

J.B.: Essa pergunta para mim é de todas a mais im-
portante. Quando se trata de mexer numa macro-
estrutura, ou se tem uma estratégia, e a estrutura como
ferramenta que é, vai dar suporte a essa estratégia ou
entdo, se ndo existem elos entre as duas, um processo
destes esta condenado ao fracasso.

Qual é pois a nossa estratégia?
~ Eu diria em primeiro lugar que a grande diferenca entre
0 que vinha acontecendo e o que vai passar a acontecer,
€ que houve um reforgo de autonomia das unidades
operacionais. E qual é a vantagem desse reforgo? E que

a maioria dos problemas nascem no terreno, e é no
terreno que devem ser resolvidos.

Em segundo lugar, estamos num periodo em que o
Instituto € simultaneamente produtor e promotor de
formagdo. Ora, eu pretendo que o Instituto produtor,
exista sempre, independentemente dos POs, e funcione
como permanente referencial de toda a formagao que
se faz no pais. O Instituto promotor, muito mais a nivel
regional que central, tera de se alimentar daquilo que
€ o produto do instituto produtor. Isto tem a ver com
a concepgdo, com a fung¢ao normativa, etc.

Criam-se assim condigdes que vao alterar radicalmente
as relagbes entre servi¢os centrais e regionais.

Em terceiro lugar, temos vindo a passar a ideia de
que também somos um servico de apoio técnico as
empresas. Ainda que a ajuda que prestamos seja
sobretudo financeira. No futuro, o IEFP devera ser o
“alimentador’ natural das organizagbes que connosco
gueiram colaborar no desenvolvimento do processo
formativo. O apoio técnico concretiza-se ao nivel dos
programas de formagao profissional, e em matéria de
formacao de formadores.

Através das unidades que passardo a existir regional-
mente, o Instituto estara apto a transferir para as
empresas parte da responsabilidade de formacgéo profis-
sional, fazendo alastrar a sua acgéo, e funcionado como
0 garante da qualidade: alimenta as entidades com
programas e assegura que os formadores estao peda-
gogicamente aptos.

O Instituto passara, assim, a criar condi¢cdes para que
as empresas sejam responsaveis pela formagao continua
dos seus empregados.
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Deixa de pensar no monopdlic da formagao e assumir-
-se como grande referencial de formacgdo profissional no
nosso pais, € um dos grandes objectivos da mudanga
no IEFP.

D.: Este tipo de projectos implica necessariamente
uma aposta nas pessoas. Que impacto pensa que
vai ter na gestao de pessoal do Instituto?

J.B.: E dbvio que vai ter implicacdes e serdo a varios
niveis.

Duas coisas estdo a acontecer, e penso gue merecem
alguma reflex&o: a primeira é a incapacidade do Instituto
dar resposta ao nivel do acto mais simples que sao as
admissbes! A segunda, € também indissocidvel da
gestdao de R.H. — as pessoas que trabalham, que se
dedicam, aquelas que efectivamente investem tudo, as
que seguram a Instituico, nao tém sido tratadas de uma
forma diferente das pessoas que se limitam a estar na
instituicao...

Isto significa que o Instituto tem vindo a fazer uma
gestao meramente administrativa e errada. Nao tem feito
uma gestao avaliativa. Ora, o Instituto precisa de saber
guanto vale, ndo pelo que tem no orgamento, mas pelo
gue que as pessoas representam em termos de poten-
cial.

Isto significa que muito embora as regras e os
regulamentos sejam Unicos e comuns, a gestdo de

pessoal terd que ser também assumida pelos respon-
séveis directos dos trabalhadores, sendo, corre-se o
risco de ndo se conseguir restituir a satde a Instituigéo!

Claro que isto implica uma mudanga profunda no estilo
e na filosofia de gestéo, tao profunda que vai permitir
que a comportamentos diferentes correspondam medidas
diferentes. O desigual tem que ser tratado como desi-
gual.

Nao é possivel desenvolver uma Instituicio senéo for
através de uma atitude que distingue aqueles que, pelo
seu desempenho positivo, mais sobressaiam.

Para terminar, ha um Gltimo aspecto em que o Instituto
tem sido omisso: ndo se tem dado a devida importancia
aos lideres funcionais.

E hoje, mais do que nunca, as organizagbes andam
ao ritmo do ritmo que é impresso pelos grupos con-
duzidos por lideres funcionais. Um outro grande salto
que temos que dar, em matéria de gestdao de Recursos
Humanos, é descobrir e langar esses lideres funcionais.

E um desafio que os responsaveis pela gestiao de
Recursos Humanos terdo que enfrentar a curto prazo,
€ que terao que levar em consideragdo quando se chegar
a fase de mexer na estrutura de Recursos Humanos.

*Coordenadora da DIRIGIR.
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ESTRATEGIA E GESTAO
NUM CONTEXTO DE MODERNIZAGAO

Os desafios que se colocam a competitividade portuguesa no ambito
da concretizacdo do mercado interno europeu

e da crescente mundializacao da economia, exigem a adopcdo de novas

alitudes empresariais consubslanciadas em estratégias Hexiveis
numa «perspectiva de contigencialidade» e em modelos de gesiao
interactiva dos subsistemas conslituintes das organizacées.

Para o efeito, ha que definir os objectivos gerais, proceder ao diagnostico
organizacional e estabelecer eixos de desenvolvimento, susceptiveis
de viabilizar uma interligacao eficaz dos sistemas social, econémico

e fecnico, de modo a permitir uma mudanca organizacional direccionada

a elevacao dos niveis de competitividade empresarial.
Nesta perspectiva, urge modelizar a mudanca desejada e operacionalizar
0S processos de lransformacao organizacional, razao pela qual a nossa
proposia se orienta justamente nessa direccdo.

%

E do conhecimento publico que Portugal tem baseado forma de integragao na divisao internacional do trabalho;
a sua “vantagem comparativa” na mao-de-obra barata € reconhecido iguaimente que na sua fase de desen-
e fez da subvalorizagdo dos recursos humanos a sua volvimento da nossa economia a “produtividade pelas
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pessoas” é um dado fundamental a considerar na ele-
vacgao dos niveis de competitividade; é sabido ainda que
nos processos de transformagdo organizacional o ele-
mento humano é decisivo nos resultados, mediante as
suas reacgdes de aceitagio e de apoio ou de resisténcia
passiva e activa. Donde, ndo basta pensar a mudanga
em termos ideais, mas, principalmente, pensar as pessoas
numa perspectiva de protagonizagao do proprio processo,
por forma a garantir o sucesso da mudanga possivel face
as condigdes reais.

Tais observagbes sdo inteiramente justificadas na
media em que as dificuldades surgidas durante proces-
sos de mudanca que acarretam renovagao de compor-
tamentos e atitudes podem inviabilizar o sucesso das
acgbes. E se é facil dizer que a ignorancia e a falta
de perspectiva das pessoas sao os factores responsaveis
pelo insucesso, também é verdade que, independente-
mente do grau de razao dessa afirmagdo, na empresa
tudo fica como dantes. O que significa que para mudar
€ preciso admitir um processo de “negociacdo da
mudanga”, no sentido das pessoas entenderem o rumo
das coisas e participarem activamente, viabilizando um
processo sustentado de desenvolvimento.

MODELD DE DESENVOLVIMENTO

Na base dos considerandos anteriores, o “modelo
flexivel de desenvolvimento integrado” que se apresenta,
orienta-se por uma perspectiva estrategica predominan-
temente socioecondmica, em detrimento de estratégias
predominantemente técnico-econdmicas que, fundadas
numa cultura taylorista subjacente ao sistema de pro-
ducao centralizado, em franca decadéncia, estao sujeitas
a indesejaveis “contraperformances” empresariais.

Se, cada vez mais, a legitimidade da empresa se
fundamenta no cumprimento da sua fungdo econdmica
e da sua funcéo social de acordo com as aspiragoes
da sociedade, entdo a sua orientagio estratégica deve
privilegiar a satisfacdo das necessidades dos seus
clientes e dos seus colaboradores, constituindo-se o
sistema técnico como um meio de eficiéncia capaz de
melhorar a eficacia econémica e social prosseguidas.

Tendo em conta esta orientagao sistémica de interli-
gacgdo econdmica, social e técnica, a empresa tem que
definir os seus objectivos gerais, que se propSem
assentes numa base inter-relacionada (fig. 1).

Figura 1

Os pontos criticos para a prossecug¢ao de tais objec-
tivos devem ser detectados mediante diagnéstico ao
meio envolvente — e designadamente as condigdes
econdémicas, técnicas, sociais culturais e politicas —,
interligando com uma auditoria interna aos subsistemas,
preferencialmente com a participagdo dos quadros
superiores/médios ao lado de especialistas exteriores a
empresa, de modo que aqueles iniciem o processo de
percepcdo das mudancgas necessarias.

Definidos a partir dai os grandes eixos de mudanga
possivel face a situacéo real, a empresa faz accionar
estratégias de interligagao sistémica, que devem privile-
giar as componentes de desenvolvimento expressas na
figura 2.

Figura 2
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O desenvolvimento destes eixos em fungao dos objectivos
gerais permite uma gestao integrada dos subsistemas
da empresa, no sentido de se caminhar para a férmula
“fazer bem & primeira e sempre em busca dos zero
defeitos, aos menores custos”, visando uma nova
“performance” da empresa segundo a qual se possa
aproximar gradualmente da filosofia dos cinco zeros -
zero papel, zero stock, zero avaria, zero prazo, zero
defeito. Isto significa aspirar a uma cultura de qualidade
total, pelo que as estratégias socioeconémicas desem-
bocam necessariamente na elevacao dos niveis de
competitividade, em cujos eixos constituintes se deve
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Figura 3

observar um gradual desenvolvimento visando os resul-
tados constantes da figura 3.

PERSPECTIVAR A MUDANCA

A partir do modelo referenciado importa perspectivar
a mudanga possivel, tendo em consideragdo o “potencial
humano como um recurso estratégico”. Por isso, far-se-
-4 uma abordagem sobre 0s eixos de modelizagéo da
mudanca, os riscos a avaliar e o processo de “ne-
gociacdo da mudanc¢a”, mediante uma via participava.

Nesta éptica, a modelizagdo da mudanga deve con-
siderar quatro eixos:

# Passagem progressiva de um sistema de produgaoc
centralizado para um sistema de producao flexivel,
mediante uma crescente modernizag¢ao tecnolégica que
incremente a automagao.

#« Implementacao de um modelo de gestdo apto a
planear, organizar, dirigir e controlar as actividades da
empresa.

@ Reformulagao da estrutura organizacional em fungao
do modelo de gestao a implementar e das mudangas
a introduzir nas condig¢bes, nos contelidos e na organi-
zagao do trabalho.

# Renovagao da gestdo humana em virtude das ne-
cessidades de maior quantificacdo, das exigéncias de
aumento da responsabilidade e das préprias aspiragdes
de desenvolvimento pessoal dos individuos.

Em face dos quatro eixos referenciados a modelizagao
da mudanca deve contemplar, por parte dos dirigentes,
uma rigorosa avaliacdo dos riscos do empreendimento
designadamente:

# Riscos financeiros acarretados pelo volume de in-
vestimento.

# |ncertezas na regularidade dos servigos prestados
pelos fornecedores, e de encomendas, de clientes em
carteira.

# Dificuldades de qualificagao profissional acelerada
dos individuos, que inviabilize a optimizagédo dos equi-
pamentos.

# Obstaculos de adaptagdo comportamental dos in-
dividuos as novas exigéncias estruturais e funcionais.

# Bloqueamento dos lideres formais face a redefinicéo
de poderes decorrentes de reestruturagdo organizacional.

# Resisténcia estrutural a desburocratizagdo do sis-
tema.

Considerados estes e outros aspectos pertinentes,
caso a caso, a empresa deve proceder a “negociacaoc
da mudanga” desde ¢ topo até a base hierarquica através
de reunibes sucessivas que permitam:

# Fazer compreender a mudanga que se pretende (o
qué), as razdes da sua inevitabilidade (porqué), os meios
de que se dispde para o efeito (como) e as fases da
sua concretizagao (quando).

# Definir rigorosamente a “mudanga possivel” face ao
contributo dos individuos, as suas motivagbes para o
efeito e a redistribuigdo dos poderes e responsabilidades.

OPERACIONALIZAR A MUDANGA

No sentido de se operacionalizar a mudanga em face
dos principios considerados, far-se-a uma abordagem
sobre as formas de operar a mudanga nas suas vertentes
social e estrutural, ja que ambas constituem amilde
obstaculos dificeis de ultrapassar satisfatoriamente.

Considerar o “potencial humano como um recurso
estratégico” segundo o modelo enunciado, implica que
além de ser necessario dotar os individuos de maiores
qualificagbes profissionais, importa encontrar esquemas
de incremento da comunicagdo e da informacgao, de
desenvolvimento da participacdo e do dinamismo, de
fomento da iniciativa e da inovacéo de partilha de valores
e objectivos organizacionais. Para o efeito, propde-se
trés areas de acgao: Elaboragéo do Plano de Formagéo,
Implementacédo de novo Modelo de Gestédo e Flexi-
bilizagado da Estrutura Organico-Funcional.

O diagnéstico deve constituir um instrumento funda-
mental para o levantamento das necessidades de for-
magao, porquanto pauta-se por objectivos que preten-
dem trazer o futuro ao presente, isto &, modelizar a

mudanga em fungéo do futuro desejado.
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O levantamento rigoroso das necessidades de for-
magcao, utilizando as técnicas disponiveis para o efeito
— questionarios, entrevistas, observagdo directa —,
deve produzir um documento no qual conste:

o I|dentificagdo dos sectores

® Especificagdo das actividades em ponto critico
e Numero de pessoas envolvidas

e Accbes de formagdo sugeridas

e Meios a envolver

e Nivel de prioridades

Nessa base, elabora-se o Plano de Formagéo para a
transmissdo de saberes nos dominios cognitivo, psico-
motor e afectivo, indispensaveis a concretizagéo correcta
da mudanga. A formagao profissional desempenha, neste
contexto, um papel de destaque na lideranga do proces-
so de modernizagdo, porquanto permite preparar os in-
dividuos para meios técnicos sofisticados, cuja utiliza-
¢ao é subaproveitada se ndo se proceder prévia ou para-
lelamente as inovagdes sociais adequadas.

O modelo de Gestao decorrente dos principios
enunciados deve corresponder ao seguinte esquema:

Fase 1: PLANEAMENTO

Esta fase deve envolver a determinagdo de objectivos,
a definicdo de politicas, a elaboragao de estratégias, o
estabelecimento de programas e a estipulagdo dos
orcamentos. :

O ptaneamento permite gerir por objectivos, prever as
oportunidades e os constrangimentos para a empresa,
inventariar 0s recursos necessarios, motivar a partici-
pacéo dos gquadros dirigentes, facilitar a gestao corrente
e a coordenagdo das acgdes, fomentar a tomada de
decisdo baseada em dados concretos, aumentar a
probabilidade de escolha de projectos vantajosos.

Fase 2: ORGANIZAGAO

Esta fase permite distribuir os diversos recursos de
acordo com o plano e com os objectivos prosseguidos.
Faz-se mediante a departamentalizagéo e a descentrali-
zacdo do plano, a determinagédo das relagbes de auto-
ridade, a atribuicao de tarefas e a definigdo da autonomia
funcional.

Fase 3: DIRECGAO

Esta fase orienta-se pela lideranga dos individuos no
sentido de alcangar os objectivos do grupo e da

empresa. Realiza-se mediante a implementagao de sis-
temas eficazes de comunicagao e informagéo, de esquemas
de motivacdo material e de processos de desenvolvimento
pessoal e profissional..

Fase 4: CONTROLO

Esta fase privilegia o acompanhamento da realizagio
do plano nos seus aspectos de coordenagao das acgdes,
de comparagdo de resultados com objectivos e de
correccao dos desvios. O controlo depende da posi¢éo
das chefias nos niveis organizacionais, e exerce-se
basicamente por trés vias: Estrutural — cumprimento
de normas, regulamentos e procedimentos; Supervis&o
— acompanhamento da progressdo das tarefas; por
Amostragem — analise sistemética de indicadores.

As guatro fases de gestdo devem girar sucessivamente
de acordo com a figura 4.

Figura 4

Tal sistema permite, por exemplo, dirigir a fase de
planeamento, controlar a fase de organizagao, etc. Ha
a considerar, contudo, que em torno do ciclo de gestao
outros ciclos o influenciam, tal como se expressa na
figura 5.

Figura 5
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Para um processo de mudanga como o descrito,
importa preparar liderangas participativas com compo-
nentes adequadas de conhecimentos gerais; capacidades,
métodos e técnicas; comportamentos e atitudes. Tais
liderancas devem manter o bom equilibrio entre a
concretizagio das tarefas e a realizagdo dos individuos,
sob pena de prejudicar os objectivos dos individuos, os
objectivos dos grupos onde se inserem e 0s objectivos
da_empresa de que participam.

A questdo da lideranca associa-se 0 processo de
tomada de decisdo, tanto mais consequente quanto
maior for a participagdo dos individuos, quer ac nivel
dos resultados e dos meios utilizados, quer a nivel da
motivagdo individual e da partilha de valores, o que
beneficia uma cultura empresarial integrativa, ela propria
envolvendo os estilos de lideranga e os processos de
tomada de deciséo.

De resto o processo de “mudanga negociada” exige
uma ampla participagdo, sugerindo-se a adopgao de
“grupos de comando” ao longo dos diversos niveis orga-
nizacionais para a concretizagio das decisoes (figura 6).
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Figura 6

A flexibilizagdo da estrutura organico-funcional, no
seguimento do modelo de gestao proposto, deve ter
em conta que a mudanca implica redefinicdo dos
poderes na empresa e a sua consequente redistribuicao,
uma maior responsabilizacdo dos individuos e dos
grupos envolvidos ao nivel da autonomia e da decisao
e uma transformacao substancial no dominio das fungdes,
donde se propde cinco areas possiveis de acgéo:

e Alargamento das tarefas, permitindo um maior dominio
ao nivel do saber-fazer, quer através do alargamento das
tarefas simples e acréscimo de outras tarefas elemen-
tares, quer através de formagéao profissional para operagbes
de maior complexidade.

e Rotagdo de fungdes, no sentido de se quebrar a
rotina, permitir maiores conhecimentos e maior en-
volvimento no ciclo produtivo e formar potenciais reser-
vas de operadores polivalentes.

» Enriquecimento de tarefas, possibilitando um desen-
volvimento individual mais expressivo e uma maior
flexibilidade organizacional, principalmente através do
alargamento vertical de tarefas com responsabilidades
acrescidas.

e Horarios de trabalho flexiveis, de modo a facilitar a
responsabilizagdo do grupo sobre as tarefas de todos
e uma transicdo mais adequada e satisfatéria entre as
esferas da familia e do trabalho.

e Formagao de equipas de trabalho, capazes de
aumentar a produtividade e melhorar a qualidade mediante
a valorizagéo da capacidade colectiva de realizagao.

Tais aspectos implicam reformulag¢des sociais e organi-
zacionais amplas:

o Reformulacdo da estrutura organizacional mediante
a supressao de niveis hierarquicos e a descentralizacéo
funcional, por virtude da transformagéo e do enriqueci-
mento das tarefas.

e Estabelecimento de um leque mais alargado de li-
gagbes funcionais, quer pela constituigao de equipas de
trabalho, quer pela exigéncia das tarefas, obviando a
burocracia e fomentando a responsabilizag&o.

® Aumento da responsabilidade e da autonomia dos
individuos por via da descentralizagdo funcional das
tarefas e do respectivo sistema decisério que deve
permitir que a decisdo esteja o mais préximo possivel
da accdo que lhe da lugar.

e Criacdo de sistemas de decisdo, de comunicagao e
de informacgao para a coordenagao de processos ou de
trabalhos especiais, cuja descentralizagdo exige e privi-
legia:

— Grupos de comando conectados entre si ao longo
da cadeia hierarquica, de modo a que as decisdes e
os contributos para elas se sucedam harmoniosa e
eficazmente, sem resisténcias passivas ou activas nas
fases de execucgao.

— Grupos de projectos com caracteristicas multidis-
ciplinares, reunindo especialistas de diversas areas e
consultores externos, tendo em vista a resolugao inte-
grada e sustentada de questées complexas.

— Grupos de expresséo ou envolvimento que englobem
pessoal de todas as areas, objectivadas ao surgimento
de ideias nova e a resolugdo de problemas ligados as
condigbes de trabalho e as actividades laborais em geral.

— Desenvolvimento da participagao, da inovacgao e da
iniciativa mediante a criagao dos grupos imediatamente
atras referenciados e a institucionalizacao da descentrali-

zacdo das tarefas e das decisbes.
DIIRVGIIR]
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A GUISA DE CONCLUSAO

Os processos de mudanga organizacional exigem uma
grande negociacdo face aos delicados equilibrios entre
os individuos, por forma a adequar os objectivos pessoais
aos objectivos organizacionais e garantir o sucesso do
empreendimento.

Para isso é preciso 0 empenho das hierarquias de topo
e uma grande capacidade de lideranga das chefias da
empresa, no sentido de protagonizarem a mudanga como
motores essenciais do seu curso.

Como se viu, os caminhos da mudanc¢a tém vérios
sentidos e existe uma ampla gama de meios para a sua
concretizagdo, embora nenhum deles seja facil e linear,
porquanto por detras de quaisquer decisdes estao individuos
por elas afectados e cujas particularidades e reacgdes
sd0 as mais imprevisiveis de entre os diversos recursos
de que uma empresa dispée.

Porém, a dificuldades inerentes aos processos, devem
servir sempre para redobrar os esforgos e para consoli-
dar a ideia de que tudo o que é dificil exige mais
empenhamento, mais paciéncia e mais perseveranga.

*Consultor do CIDEC / ISCTE
Presidente da Associagdo Portuguesa dos Profissionais de Socio-
logia Industrial, das Organizagées do Trabalho.

¢e e

O conceito de cliente das administracdes, hoje paci-
ficamente aceite no contexto da modernizagao adminis-
trativa, elege qualquer tipo de utente como o elemento
mais importante da sua actividade.

Digrio da Republica — 1.2 Série-A, 2/4/1991
‘o0

«Costumo dizer que vale mais um bom orientador do
que dez trabalhadores»

Alfredo José, reformado da Mundet
Publico, 23/12/90

‘e

Na Suiga, a maioria dos cidaddos opds-se num
referendo, a que o governo reduzisse o horario de
trabalho — querem trabalhar mais, aumentar a produ-
tividade, de forma a poderem viver melhor. A pratica
seguida na Europa nao deixa duvidas: quem produzir
menos também recebe menos.

Nogueira Simées
Vice-presidente da CIP
Industria n°8/9 - Agosto/Set. 90

‘e

«E preciso ser muito grosseiro para se poder ser
célebre a vontade.»

Fernando Pessoa
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«Maputo,

«Exmos. Senhores, -

Em pnme:ro ugar envio a ;coordenadora desta,
istz o ‘ atx! e e suces&os rza‘

Caro leitor,

A sua carta teve um acolhimento muito especial por
parte da equipa da DIRIGIR por nos trazer, de um pais
geograficamente distante, um testemunho do papel
relevante desta revista na valorizagdo profissional das

chefias directas e intermédias.
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Quanto & questdo que nos coloca, temos dificuldade
em lhe dar uma resposta mais precisa sem conhecer,
com mais detalhe, as condicbes em que exerce a sua
actividade. Mas vamos dar-lhe algumas sugestdes que
esperamos lhe sejam Uteis.

Por vezes, sentimos que, em vez de dominarmos ©
nosso tempo, é ele que nos domina a nés. Nessa altura
compensa retirar algum tempo para reflectir precisa-
mente sobre isso — sobre 0 uso do tempo. Experimente
tirar 5 a 10 minutos no inicio do seu dia de trabalho
para organizar a sua actividade. Nao tenha a preocupa-
¢ao de fazer um plano perfeito logo no primeiro dia. Liste
as tarefas que tem que realizar, defina-lhes prioridades
e procure atribuir tempos para cada uma. Reserve algum
tempo para actividades de planeamento, de organizagao,
de estudo. Comece por fazer planos para o prdprio dia.
A medida que for melhorando o seu método, alargue o
periodo planeado: uma semana, um més, um trimestre.

No final do dia de trabalho faga também, num tempo
curto, uma analise do uso do seu tempo nesse dia: o
seu trabalho rendeu o que esperava? Se ndo, porqué?
Que erros cometeu, que acha que eram evitaveis?
Escreva-os numa folha e leia-0s no dia seguinte quando
fizer o seu plano diario. Assim evitara repeti-los.

Procure tirar o maximo rendimento do tempo que
dedica ao seu trabalho. Nao permita interrupgdes ou
distracgbes enquanto estiver envolvido numa tarefa. Em
vez disso, programe tempos de pausa para quebrar a
tensdo do trabalho. Se a actividade tiver que ser
assegurada em continuo, veja a possibilidade de os
elementos da equipa fazerem pausas em rotagdo. Quando
sentir que o seu rendimento esta a baixar rapidamente,
n&o insista! A continuagdo nestas condi¢des s6é pode
conduzir ao insucesso, quando nao ao acidente. Faga
uma pausa para descontrair. Vera que retoma o trabalho
com mais energia e, muitas vezes, com novas ideias
sobre a maneira de resolver um problema. Procure
deixar as tarefas mais dificeis para os seus melhores
momentos.

Resista a tentagao de fazer o trabalho que pode e deve
ser feito pelos seus subordinados. Oriente-os, esclarecga-
0s, incentive-0s, deixe mesmo que aprendam com oS
seus proéprios erros quando ndo sejam criticos, mas nao
faga o trabalho que é deles!

Melhore a formagao dos seus colaboradores. Em vez
de lhes transmitir a sua experiéncia e conhecimentos em
cada dia, no momento da execucdc dos trabalhos,
procure transmitir-lhos de modo organizado, em horario
previamente combinado. Dé-lhe a forma que Ihe parecer
mais adequada: cursos, palestras, conversas. Veja que
apoios pode encontrar para estas acgbes de formacao
junto dos fornecedores dos equipamentos ou de outras
empresas. Se nao tiver documentagao técnica adequada,
os fornecedores ou outros operadores do equipamento
podem ajuda-lo. Ha programas de cooperacédo inter-
nacional que apoiam a formagao profissional. Averigue
se algum deles se pode aplicar a formacdo do seu
pessoal.

Dé a conhecer aos seus colaboradores o objectivo do
seu trabalho e os planos de actividades. Analise com
eles a forma como o plano estd a ser cumprido.
Identifiquem os eventuais factores de insucesso e procurem
solucbes para cada um.

A falta de material apropriado é factor de baixa
produtividade. Veja se tem disponiveis guantidades
adequadas das pegas de substituigdo mais provavel. Se
nao, procure obté-las. E possivel que algumas possam
ser manufacturadas locaimente. Outras poderdo ser
recuperadas ou reconstruidas. Se essa actividade for da
responsabilidade da sua equipa procure planea-la de
modo a aproveitar tempos mortos de outras actividades.
E também indispensavel dispoér das ferramentas e
equipamentos adequados. Se houver insuficiéncias procure
supri-las. Veja se este material tem a manutencéao
necessaria para garantir que estd operativo. quando
precisa dele.

Se a instalagdo pela qual é responsavel tem avarias
frequentes, isso pode dever-se a falta de um programa
de manutengdo adequado. Verifique se ¢ feita a
manutengé@o preventiva aconselhavel. Os manuais de
manutengdo recomendam as tarefas e periodicidades
mais convenientes, mas a sua experiéncia pode melho-
rar esse programa. Procure reduzir ao minimo o trabalho
imprevisto.

As sugestdes que lhe propomos véo-lhe ocupar algum
do seu ja escasso tempo. Entenda isso como um
investimento que frutificard no futuro. Sé um esforgo
persistente e continuado da sua parte |he permitira vir
a dominar o seu tempo. '

Alguns artigos ja publicados nesta revista podem
completar esta informagdo. Sugerimos-lhe a leitura dos
seguintes:

GESTAO DO TEMPO — N°1, OuvDez. 1887, pp. 43-46.

MANUTENGAO INDUSTRIAL — N22, Jan/Mar. 1988, pp. 13-
15; N3, Abr/Jun. 1988, pp. 28-31; N4, Jul/Set. 1988, pp. 41-
43,

EQUIPA VENCEDORA — N5, Out/Dez.: 1988, pp. 49-54; N%,
Jan/Mar.. 1989, pp. 24-27; N7, Abr/dun. 1989, pp. 52-56: N%8, -
Jul//Set.- 1989, pp. 32-35; N9, Ago/Out. 1989, pp. 33-36.

TRABALHO EM GRUPO - N%12, Mar/Abr. 1990, pp. 33-35.
ORGANIZACAO PESSOAL DO TRABALHO — N%12, Mar/Abr.

1990, pp. 36-38.

Victor Pinto

Director de Engenharia e Planeamento
TAP — Air Portugal

Membro do Conselho Editorial da DIRIGIR.




UMA ASSINATURA DE PRESTIGIO*
LOUIS VUITTON

#udo comecou a meio do século XVIII, em Paris. O
caminho-de-ferro dava os seus primeiros passos sob 0s
comentarios irénicos de alguns espiritos da época.

A igreja da Madeleine ainda ia a meio da sua
construgdo. A Nova lorque chegava o primeiro tran-
satlantico, numa viagem que durava quinze dias. As
famosas malas Louis Vuitton iriam em breve ser criadas.
Estava prestes a nascer uma verdadeira marca de
prestigio — uma «grande griffe».

Louis Vuitton, personagem central desta histéria de
mais de cem anos, vive sobrecarregado de trabalho no
Faubourg St. Honnoré, numa das lojas de moda mais
importantes na altura, a de Monsieur Maréchal. Sobrava-
-lhe pouco tempo para olhar & sua volta e participar na
boémia parisiense que se vivia ali, ao lado do seu atelier.
Em 1848, tem o privilégio de presenciar de perto os
acontecimentos que viriam a eclodir na proclamagao da
12 Republica Francesa, e na aclamagao de Luis Napoledo

Bonaparte como seu presidente.
DYIRIGIR:
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Aos 30 anos, Louis Vuitton é considerado o melhor
criador de embalagens para alta-costura, passando a ser
requisitado pelas casas reais europeias e pelos grandes
nomes da moda que comecavam a impor a alta-costura
francesa no mundo inteiro. Multiplicavam-se os acon-
tecimentos sociais, e a fama de Vuitton ia aumentando,
fazendo subir a sua cotagdo. Apds o seu casamento,
em 1854, abre o seu atelier e loja no n°4 da Rue Neuve
des Capucines, muito perto das famosas casas de alta
costura da Rue de la Paix e da Place Vendbéme. Alguns
dias depois da abertura, a sua loja apresenta ja a
primeira mala revestida a gris trianon.

Paris vive uma época de grandes transformagoes
urbanisticas. O célebre bardo Haussman havia recebido
plenos poderes para transformar Paris na «mais bela das
capitais». Rodeando o Arco do Triunfo, sete novas
avenidas irrompem, majestosas, destacando-se entre
elas, pela sua invulgar largura, a Avenue de L'lmpera-
trice, hoje Avenue Foch. Nem o facto de a Franga estar
envolvida na guerra da Crimeia fazia diminuir o esplen-
dor, a exuberancia e o luxo das festas parisienses. Louis
Vuitton intensifica o seu negdcio, conserva 0 mesmo
estilo nas suas malas, gris trianon, mas transmite-lhes
uma linha mais funcional e moderna.

Amigo de Emile Pereire, presidente da Companhia
Transatlantica, Vuitton procura de imediato encontrar as
malas de pordo ideais para equipar os navios da
companhia. Preconiza, entdo, que se passem a utilizar
superficies planas que permitam sobrepor e arrumar
volumes maiores. Em 1857, as encomendas atingem
ja numeros muito elevados, levando Louis Vuitton a
abandonar em parte os seus trabalhos de embalagem
para se dedicar mais a venda de malas. A partir desta
altura passara a desenhar, todos os anos, uma série de
modelos, que serdo reproduzidos de seguida num pequeno
numero de exemplares, cada um deles adaptado a
personalidade dos seus clientes.

Entretanto, alguns escandalos assolam a literatura
francesa, Madame Bovary e Fleurs du Mallevam os seus
autores, respectivamente, Flaubert e Baudelaire, a
prestarem contas & justica. Em 1862, é langada a
primeira pedra do edificio da nova Opera de Paris, sete
anos mais tarde é inaugurado o canal do Suez. O vice-
-rei do Egipto aproveita esta ocasido histérica para
encomendar a Vuitton uma série de malas especiais,
equipadas de clayettes que permitiam a conservagao e
o0 transporte de frutos frescos. No ano seguinte assiste-
-se ao inicio da guerra entre a Franca e a Prussia, e
a crise politica em Franga atinge o seu auge, até que
é proclamada a 22 Republica, a 4 de Setembro de 1870.
Os anos conturbados que se viviam afectaram o negécio
de Louis Vuitton. As suas lojas foram destruidas, apenas
sobrou uma pequena fabrica e as paredes da loja da
Rue des Capucines. Mesmo antes destes acontecimen-
tos, j& as suas instalagbes se mostravam exiguas. Louis
Vuitton acaba por as vender e adquirir um espago
magnifico, perto do Grand Hotel, dois tercos do qual é
dedicado as malas de viagem e o restante reservado

para as embalagens. Nesta altura, George, filho de
Louis, inicia-se no negécio. Amigo dos Vuitton, o famoso
fotégrafo vanguardista, Félix Nadar, acolhe no seu atelier
trabalhos de Monet, Renoir, Cézanne e Degas, a quem
um jornalista chamaria impressionistas, inspirando-se
num quadro de Claude Monet, Impréssion, soleil levant.

Dos tempos das diligéncias ao Expresso do Oriente,
dos primeiros automédveis aos transatlanticos e até aos
supersénicos de hoje, a obra da casa Vuitton percorreu
mais de cem anos, sempre na vanguarda da moda.
Sendo, vejamos: Louis Vuitton substituiu os couros
utilizados no século XIX, pesados e porosos, pelas malas
feitas de uma tela especial, impermeabilizada com cola,
criou as malas em madeira de alamo, as malas de
camarote adaptaveis aos beliches dos grandes paquetes,
0s nécessaires de toillete e piquenique, até chegar &
criagdo das malas actuais, leves e funcionais.

O éxito das criagcbes Vuitton é visivel nas encomen-
das que cedo recebeu: de Afonso Xl de Espanha, do
grao-dugue Nicolau, de Gulbenkian, de presidentes e
reis, de pintores célebres, actores, etc. O fabrico das
malas Vuitton permanece quase imutavel ao passar do
tempo, e é ainda hoje artesanal: selec¢do de madeira
de alamo envelhecida durante dez anos, utilizagao de
couros curtidos com produtos vegetais que adquirem
patine com o tempo, colagem e gravagao das malas
feitas a mao, costura das malas em ouro e tela, e artigos
de marroquinaria.

No principio do seéculo, ja as malas Vuitton eram
conhecidas em Chicago e Nova lorque, tal como em toda
a Europa. Hoje, a gama de produtos Vuitton esta a venda
em todo o mundo: a linha Monograma, em tela e com
a sigla LV, os couros Epi, de todas as cores da linha
Challenge, as malas-armarios para roupas e sapatos
(mais de trinta pares), os porta-chaves e porta--notas,
as malas de viagem de todas as dimensdes, 0s estojos
de beleza, as malas de executivo, os sacos de viagem
e as carteiras, um total de mil referéncias que ajudaram
a consolidar e a prestigiar uma marca com 130 anos
de existéncia.

Fundamental para a originalidade de Luis Vuitton é a
chamada integracéo vital, ou seja, a producao nas suas
proprias fabricas e a venda nas suas proprias lojas. O
crescimento de compra tem sido notavel ao longo dos
tempos. Recentemente, adquiriram os champanhes Veuve
Cliquot, os perfumes e a alta costura da Givenchy, a
Lowe, e associaram-se ao grupo Moet-Hennessy, pro-
prietario dos champanhes Dom Pérignon e Moet-Hen-
nessy, grupo que, por sua vez, & proprietario dos
perfumes Cristian Dior e dos produtos de beleza Roc.
Certamente Louis Vuitton ndo ambicionaria tanto, e di-
ficilmente poderia prever que a sua empresa se encon-
traria hoje associada a um dos maiores grupos mundiais
na area dos produtos de luxo.

*Publicado na revista INTER CIDADES, de Janeiro de 1990.
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MARIA CRISTINA NEVES *

Doi-ME O MINDINHO,
DE TIND B A

A FADIGA LABORAL
E A SUA INFLUENCIA NA PRODUTIVIDADE

¢ & fadiga atinge, consideravelmente, 0 homem e acaba A fadiga laboral, pode ser entendida como uma

tendo repercussdes nas actividades empresariais. diminuicdo da capacidade para prosseguir uma activi-
Em virtude disso, o seu estudo deve ser objecto de dade, produzida pelo desenvolvimento desta e que pode

atencdo e a sua prevencao ¢ tarefa nao s6 dos médicos, ser reparada mediante descanso.

como também de psicélogos, empresarios e trabalha- Embora a fadiga esteja relacionada com a actividade,

dores. nao se justifica relaciona-la quantitativa e qualitativa-
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COTDINHO!
TODO O DA 40
VOLANTE DO
AUTOCARRO! ...

mente com ela, pois nem todas as fadigas sdo desa-
gradaveis e algumas surgem de trabalho ou de accoes
que exigem pouco esforco; além disso, é preciso lembrar
que nem todos os trabalhos obrigatoriamente fatigam.

Embora muitos acreditem que a fadiga comega a ser
sentida no momento em que o individuo comega uma
determinada tarefa, ndo é bem assim que acontece.

Para o trabalho fisico em condigdes normais, devem
existir mecanismos fisiologicos que permitam alcangar
uma certa quantidade de esforgo Util, sem que haja
fadiga.

Este processo é o que ocorre, por exemplo, com a
respiracdo que, constantemente mantida, se faz sem
esforgo.

Os estados de espirito tém grande influéncia. Quantas
vezes nos sentimos extenuados depois de passarmos
por uma situagdo que nos deixou muito tensos ou
mesmo em stress.

Actividades monétonas, a falta de motivagao ou apenas
um acidental mau humor, séo causas de fadiga e de
baixa de rendimento. O éxito que se espera alcancar

com o trabalho realizado, o incentivo positivo, limita e
até impede a sensagio de fadiga.

A fadiga pode ser classificada de:

Aguda: acontece apds trabalhos intensos e/ou exten-
s0s; costuma desaparecer com o repouso.

Crénica: quando persiste mesmo depois do descanso.

Esgotamento: fadiga extrema que aparece apds esforgos
consideraveis em pessoas cujo organismo se apresenta
debilitado.

Fadiga Psiquica: também chamada de fadiga nervosa.

A fadiga ¢ indissoluvelmente psiquica e fisica. Nem
sempre ¢ justificada por um factor bioldgico.

Desta forma, deve ser considerada como um meca-
nismo de alarme com que o organismo conta para
garantir a manutengdo de um equilibrio geral e a
preservagao da saude fisica e mental. E um mecanismo
regulador do esforgo e do repouso e n&o precisa
necessariamente de ser desagradavel nem intensa.

Nesse sentido, o individuo é quem ira decidir se deve
parar ou continuar, a fim de diminuir a fadiga ou nio.

Por exemplo, se um atleta se sentir fatigado durante
uma corrida e parar por um momento, ele fé-lo para
eliminar a situagao de fadiga e recuperar as forgas que
lhe permitirdo chegar até a meta.

O trabalho repetitivo, monétono, do qual o trabalhador
nao vislumbra o resultado final e, mais, se as possibili-
dades de promoc¢do sdo discutiveis, é altamente fati-
gante.

Ja uma correcta adequagdo aos postos de trabalho,
boas valvulas de escape e possibilidades de promogao
pessoal, s3o capazes de inibir ou retardar a aparigao
da fadiga.

Concluindo, é fundamental que se leve a sério o tema
acima abordado, a fim de que se possam tomar medidas
para conter ou dominar a fadiga laboral.

*Pedagoga e Assistente Técnica da Subdivisio de Estudos
Sociais, da D.0.S. do SESI de S. Paulo.
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VICTOR CARDIAL*

FLEXIBILIDADE
COMO
OBJECTIVO

A flexibilidade é ja lugar-comum no vocabulario indus-
trial e econémico nacional, embora, na maior parte das
vezes, ndo seja claramente entendido todo o seu
significado e consequéncias.

A flexibilidade n&o é, por si s6, um aspecto positivo
€ pensamos que, em certos casos (nomeadamente em
Franga e na Alemanha), se fizeram maus investimentos
em nome dessa mesma flexibilidade.
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PAULO CNTRAGY

Em Portugal, a automagéo esta no seu inicio, muitas
vezes com a utilizagdo do «habilidoso» da fabrica, visto
ser considerada como muita dispendiosa face aos custos
de mao-de-obra.

N&o existe, pois, um plano de automagéao industrial a
medio prazo, com a previsdo das possibilidades de




integracdo dos diversos equipamentos e sistemas, da
sua execugao em fungdo da evolugdo da empresa e,
portanto, a obtengao da sua rentabilizagao maxima.

Por outro lado, muitas empresas consideram que sera
possivel automatizar localmente ou de forma completa
uma unidade industrial, sem alterar a filosofia de pro-
dugao, a concepgao dos produtos, os aprovisionamentos
e a disposi¢cao dos equipamentos na fabrica.

Admite-se, portanto, como forma de raciocinio ¢ se-
guinte: «Quando os salarios subirem, fazemos a automa-
¢ao completa da fabrica.»

Neste conceito, estdo subjacentes dois erros graves
que convira escalpelizar:

1 - Nao é possivel fazer automag&o sem recursos hu-
manos preparados convenientemente para a sua
utilizagdo, controlo e ‘manutengao,

2 - A automagao implica, normalmente, alteracbes
aos produtos fabricados e aos processos de fa-
brico.

A automacao industrial € um processo interactivo, com
avangos e recuos, em que a situagao inicialmente pre-
vista terd de ser adaptada com vista a alcangar um com-
promisso que garanta 0s melhores resultados em termos
de produtividade e qualidade.

A flexibilidade ndo é ainda um objectivo fundamental
da maior parte das empresas portuguesas, devido a sua
pequena competitividade comercial, nao sendo normal
existirem produtos com vida muito curta, sendo a
capacidade de producdo normalmente absorvida por
apenas um de dois produtos.

Existe, no entanto, uma série de empresas que
compreendem que 0s recursos humanos séo limitados,
e que, num futuro préximo, sobreviverdo as que tiverem
maior produtividade por pessoa.

Assim, nalgumas fabricas, assiste-se a experimenta-
¢ao de novos equipamentos, a instalagcdo de pequenos
pdlos de automacgao, ao desenvolvimento da formacao,
a modificagdo dos produtos.

Nos paises mais desenvolvidos, com salarios mais
elevados, a automacéo flexivel foi entendida, por vezes,
como a solugéo final de todos os problemas.

Foram, entéo, feitos pesados investimentos em equi-
pamentos, alguns dos quais sem grande flexibilidade,
tendo como objectivo a fabrica sem homens.

No entanto, a rapida evolugdo dos produtos, as
variacoes de mercado e a competicdo dos paises em
vias de desenvolvimento, tornaram dificil a recuperagao

do investimento. Deste modo, algumas féabricas de pro-
dutos de consumo na Alemanha e Franga, nomeada-
mente, foram fechadas. Nos EUA também se assistiu
a uma racionalizagado dos objectivos de automagao,
tendo a General Motors, por exemplo, reduzido o
investimento nessa area, enquanto ndo fosse alcangada
a rendibilidade dos equipamentos ja instalados.

Desta forma, pretende-se retirar o maximo de infor-
magao e conhecimentos para preparar o planeamento
da automagédo da fabrica, modificar a mentalidade dos
operdrios e quadros ligados a produgdo, implementar
novos esquemas de gestido da producado e do controlo
de qualidade.

Sao, pois, basicamente instalagées experimentais as
que actualmente se estao a implementar no nosso pais.

Como em todo o lado, os resultados ndo sio os
melhores do ponto de vista da producdo, existindo um
certo desencanto em muitos casos.

Estes maus resultados sao devidos a uma série de
factores que passamos a enumerar:

= Apoio deficiente dos importadores e produtores es-
trangeiros;

# Falta de experiéncia da industria nacional do sector,
com uma incompleta detecgdo das dificuldades ao
nivel da integragdo dos equipamentos nas linhas
de producéo;

Organizagao deficiente das empresas, com proces-
sos de movimentagdo de materiais inadequados;

# Pessoal com formagao reduzida ou nula em auto-

macao;
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#= Produtos, equipamentos e processos concebidos
para utilizacdo de méao-de-obra intensiva.

Sera, no entanto, a partir destas experiéncias que se
poderd desenhar o processo de automagao industrial.

Os novos utilizadores de automagéo industrial, terao
novamente alguns problemas, mas a experiéncia adqui-
rida pelos fabricantes e instaladores dos equipamentos
ird reduzir significativamente os custos de instalagéo
e entrada em servico, sendo, no entanto, indispensavel
a maxima colaboragao do cliente, que tera de fazer
o esforgo de preparacao e organizagdo da produgao e,
sobretudo, adaptar o produto a fabricar aos sistemas de
automagao disponiveis.

Muitas pessoas consideram essencial o prego dos
robots numa instalagio, mas, de facto, o robot é apenas
uma parcela relativamente pequena no custo de uma in-
stalacdo. O projecto da instalagéo, os acessérios, a for-
macéo e as perdas de produgao atingem, normalmente,
valores duas vezes superiores aos dos robot.

Para controlar esses custos, serd necessario contar
com apoio técnico especializado que transfira a tecnolo-
gia para os quadros da empresa.

A titulo de exemplo, identifiquemos os custos de uma
instalacdo de soldadura:

Robot de Soldadura 8.500 a 15.000¢

Magquina de Soldar 1250 a 2500¢
Acessorios 250 2 1.000¢
Posicionadores 4.000 a 10.000¢
Projecto da Instalacdo 1.000 a  2500c
Entrada em Servico 1000 a2 2500c¢
Formacao 500 a 1.250¢

cerca de 50% nos
primeiros meses

Perda de Producgao

Um dos aspectos fundamentais da produgao industrial
moderna é a garantia de qualidade e da sua homo-
geneidade em todos os produtos fabricados.

Embora a automacido ndo conduza a uma elevagéao
significativa da qualidade unitaria, tem um papel deter-
minante na melhoria da qualidade média.

Por outro lado, a forma sistematica e programada de
trabalho tem como consequéncia uma variagao pré-
-determinada dos diversos par@metros de funcionamento
no tempo, sendo pois possivel antecipar a altura ideal
de mudanca de ferramentas e de execu¢ao de outras
acgbes, de forma a garantir que cada produto esteja
dentro das tolerancias.

Também no teste final e no controlo de qualidade, os
sistemas automaticos tém vindo a desempenhar um

papel cada vez mais importante, limitando a subjec-
tividade na apreciagcao de defeitos ou erros de leitura
e avaliagao.

Finalmente, a produgéo e teste num modo automatico
permitem obter um registo em computador da produgéo
e do nivel de defeitos, de forma a garantir uma gestao
eficiente da qualidade.

PAULDCATRA G 1

Por ultimo, gostariamos de referir a importancia da
automacao industrial, no quadro da Integragdo Europeia
€ na manutencao da competitividade numa perspectiva
de mercado dnico.

A Integragao Europeia ira esbater, de forma significa-
tiva, as diferengas salariais entre os diversos paises e
regides, pelo que serdo as empresas com maior pro-
dutividade e qualidade, as que conseguirdo manter-se
no mercado.

O nivel e qualidade da automacgao instalada em cada
unidade fabril ira ser o factor decisivo no volume de
produc¢do, no volume de sfocks, no tempo de resposta
e na facilidade de adaptacdo as mudancgas, cada vez
mais rapidas, dos produtos.

Estes Gltimos aspectos sdo fundamentais, especial-
mente no caso das industrias orientadas para a sub-
contratacdo, onde as necessidades da produgao just-in-
-time, a qualidade média exigida e os tempos de
resposta as alteracdes dos produtos sdo cada vez mais
prementes.

No entanto, temos a firme convicgdo que estes
aspectos vao ser encarados com deciséo e frontalidade
pelos nossos industriais, e que o Mercado Unico néo
serd uma catastrofe, mas sim o abrir de novas opor-
tunidades de desenvolvimento para a industria nacional.

*Engenheiro mecanico; Administrador Delegado da TECNIROB.
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ANTONIO FRANCO*

DO BURACO
NO OZONO
AO VAZIO
DE CONSCIENCIA

& sobrevivencio do Planefa depende
da criacgo de uma economia mundial
gue fenho em confa o mefc ambienle:
- lester R. Brown, presidente

do Worldwalch Institufe,

em o Plblico de 5 de Margo 199].

stimativas recentes indicam gque moresEan maEs pessoas
com cancro de pele (s nos EUA, mais 200 mll) do gue
o previsto anteriormenta, porque, afinal, a camada do ozono
(03] esta a diminuir a um rtmo MUto supenor ao gue s&
SUpLINtA.

Quem o diz e William Radlly, presigents da EPA {Agéncia
di Protecgio do Amblente norte-amencana) ao anunciar que,
desde 1878, a camada e ozeno sobre os EUA diminul uns
4 a 5 por cento. da acords com dados obtidas par satélite:
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O andncio é de Abril deste ano e acrescenta que as
anteriores analises indicavam cerca de metade desta
quebra, pelo que os novos dados fazem aumentar as
previsdes de mortes por cancros de pele. Para além
disso, 0 aumento da radiacao ultravioleta podera afectar
de muitas outras formas 0s processos biologicos,
nomeadamente o sistema imunitario humano e a ac-
tividade reprodutiva das plantas.

O ozono cumpre a funcao de filtro solar, ao impedir
que as radiacdes ultravioletas atinjam a biosfera na sua
intensidade méaxima. Ora, foi detectada recentemente a
existéncia de um enorme buraco na camada do ozono
sobre a Antartida e verificada, posteriormente, a dimi-
nuigao global desta camada sobre todo o Planeta, sendo
os CFC (clorofluorcarbonetos), utilizados nos sprays, frig-
orificos e ar-condicionado, 0s gases responsaveis por
este fenédmeno anormal.

Apesar dos esforgos e dos alertas dos cientistas, ainda
sé foi possivel obter, em Junho de 1990, o acordo e
compromisso dos governos de 90 paises produtores dos
CFC para a sua progressiva redugdo e eventual aban-
dono de producao a partir do ano 2000. Mas, apesar
de tudo, esta &€ a matéria relativa a protecgdo do
ambiente onde ha maior consenso da parte dos respon-
saveis estatais.

O panorama reiativo a outros grandes problemas,
como o do aumento do efeito de estufa, a desflorestacao
e desertificagdo, o desaparecimento de espécies animais
e vegetais, a poluicdo do ar, da agua e dos solos, ou
o abandono da utilizagdo de produtos nao reciclaveis,
embora nao menos graves, nao obtiveram ainda idéntica
atengao dos Estados.

Enquanto aguardamos que a comunidade politica
internacional se entenda, é possivel fazer alguma coisa
pelo ambiente? — A resposta seré obviamente afirmativa.

Em Portugal, temos uma Lei de Bases do Ambiente
das mais avangadas da Europa Comunitaria, mas s6 em
teoria e no papel, pois continua a aguardar regulamen-
tacdo desde que saiu, em 1987, o que representa
termos, na pratica, um atraso legislativo e a quase
impossibilidade de impedir as agressfes ao ambiente e
punir devidamente os infractores, como ha dias denun-
ciava o Provedor de Justica.

Tal quadro é tanto mais preocupante quanto é publico
existirem situagbes criticas a carecerem de urgente
intervengao.

O caso do complexo quimico-industrial de Estarreja
(das regides mais poluidas do mundo segundc o Se-
mandrio, de 14 de Outubro de 1989), o facto de alguns
dos novos rios estarem ao nivel dos mais poluidos da
Europa, de as praias da Costa do Estoril apresentarem
uma concentracao de culiformes fecais superior ao limite
de seguranca sanitaria, ou a circunstancia de as zonas

de paisagem protegida se encontrarem, em regra, sujeitas
a cargas humanas excessivas e serem objecto de
insistentes tentativas de transformagdo para fins tur-
isticos ou outros, sdo exemplos dramaticos e evidentes
do que entre nds esta por fazer para a protec¢do do
ambiente.

Mas, mais do que reclamar a intervengao dos poderes
publicos para o exercicio dos seus deveres em matéria
de ambiente — o que nao pode deixar de se fazer com
veeméncia —, importa alertar as consciéncias, saber de
cada dirigente, quadro e técnico das empresas e organ-
ismos estatais se estara a fazer tudo o que esta ao seu
alcance, e na sua esfera de deciséo ou influéncia, para
gue o Pais tenha um ambiente limpo e ecologicamente
equilibrado.

O ambiente, antes de ser um problema econémico,
social e politico, € uma questdo moral. E, antes de ser
do dominio moral, € um imperativo de sobrevivéncia da
espécie humana e das espécies em geral.

Os efluentes industriais e urbanos que sédo despejados
nos cursos de agua estdo a provocar a morte ou altos
niveis de poluicdo na bacia hidrografica do Ave, nos rios
Leca, Lis, Lizandro, Nab&o, Sizandro, Trancao, Foz do
Almonda e Alviela, ria de Aveirc e em varias zonas do
Tejo e ribeiras afluentes. Continuar a pactuar com estas
situagdes (e estdo longe de serem todas) é curteza de
vistas, mesmo na perspectiva do interesse das entidades
poluidoras e dos que nelas tém poder de decisao.

Bastara lembrarmo-nos onde desaguam estes rios e
de onde vem a agua que se bebe ou o pescado que
se come.

Mas, para quem tem da gestado vistas mais largas,
também hé razdes econdémicas para nao poluir. Comecam
a conhecer-se exemplos de empresas que concluiram
que lhes é mais rentavel recuperar os produtos e
reutiliza-los do que com eles destruir o ambiente. O caso
do mercurio é paradigmatico. Sendo dos metais mais
toxicos quando entra nas cadeias alimentares, é daqueles
produtos que é vantajoso proceder a sua recuperagao
na fase terminal.

o

E nesta linha de ideias que comegam a aparecer no
mercado os chamados produtos verdes. Mais do que
uma moda, os empresarios estdo a tomar consciéncia
de que se os seus produtos forem ecologicamente equili-
brados e reciclaveis tém maior aceitagdo. E sintomatico
o caso da BP que chegou a publicar no Financial Times
um andncio em que afirma ficar preocupada se uma das
minhocas, que mostrava no andncio, morresse em
resultado das suas exploragdes petroliferas. O respeito
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pelo ambiente pode ser assim uma forma de promogéo
de imagem da empresa e dos seus produtos, talvez até
especialmente barata.

Bastante mais a sério é encarada a agricultura bi-
olégica por parte da nova geragdo de empresarios
agricolas, comunidade cientifica e organismos oficiais,
havendo ja indicagbes encorajantes de que em certas
esferas da CEE sdo bem vistas as iniciativas nesse
sentido.

Os agentes poluidores sdo, no entanto, os mais
diversos e nunca se podera justificar com o desinteresse
ou custo econémico, a falta do seu controlo e tratamento.
O facto de sermos um pais de relativo atraso econémico,
nao pode explicar a auséncia de medidas eficazes para
evitar a poluicdo, obrigar a tratar os efluentes industriais
e urbanos e encontrar solugdes alternativas e inova-
doras, tanto pela utlizagdo das chamadas energias
limpas, como pela utilizagdo de técnicas, processos de
fabrico e produtos para os quais a natureza conhega as
respostas no seu ciclo normal.

Decerto que nada se podera fazer de sério pelo
ambiente enquanto houver situagbes como a que esta
a acontecer num concelho do Minho onde a autarquia
deu parecer negativo para a construgdo de uma bar-
ragem no rio, e um outro servigo oficial autorizou essa
construgdo esquecendo gque com isso poderd pdr em

causa um paraiso natural das trutas e a riqueza cor-
respondente.

Esta demonstrado que muitas das actividades econémi-
cas que possuimos sio altamente poluentes, como as
celuloses, as industrias quimicas, as metalomecanicas,
os téxteis, os curtumes, as cimenteiras, os matadouros,
0s complexos agro-industriais e a agricultura intensiva,
para so citar as de maior impacte global.

E urgente a tomada de consciéncia dos males que
estdo a ser provocados e das suas consequéncias
ambientais, ecoldgicas, econémicas ¢ sociais.

Ainda somos um pais de florescente indUstria turistica.
A este ritmo de poluigdo continuaremos a sé-lo por muito
tempo?

O vazio de consciéncia pelos danos causados no
ambiente ndo encontra justificagdo no mundo de hoje.
Quanto mais ndo seja, se pensarmos no «efeito bor-
boleta». E que “o bater de asas de uma borboleta em
Pequim pode causar um tufao em S. Francisco”.

*Jornalista Sindical e Editor do T.F.P.
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A revista DIRIGIR é uma publicagdo do IEFP, editada bimestralmente.

Tem uma tiragem de 35.000 exemplares, e uma média de 80 paginas a
preto e branco, profusamente ilustradas. Cada um dos seis nimeros anuais,
é acompanhado duma separata tematica.

Contamos com 25.000 assinantes, distribuidos por todo o Pais e pelo
estrangeiro. Os assinantes da DIRIGIR s&do quadros e chefias intermédias,
gestores e dirigentes de empresas, professores e estudantes de gestio.

De leitura agradavel, com um estilo pragmatico, trata-se dum projecto de
informagao/formagao que tem tido um acolhimento excelente, podendo-se dizer
que se atingiram os objectivos propostos inicialmente.

Estao, pois, criadas as condigbes para se comercializarem espagos da revista
com fins publicitarios, sempre com a preocupagao de néo prejudicar o respectivo
conteido pedagégico, ndo devendo a area de publicidade ser superior a 7%
do espacgo total da revista.

Pretendemos inserir publicidade que contribua para fomentar uma imagem
de prestigio da revista, tendo em conta as seguintes condicionantes:

# Promogdo de imagem de empresas ou instituicbes de utilidade publica,
preferencialmente ligadas a formacédo ou a gestao.

% Promogao de produtos e/ou servigos ligados a formagdo ou & gestdo.

= A revista reserva-se o direito de recusar qualquer publicidade nao compativel
com estes parametros.
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COR (4/4 cores em couché 175 gr. com face plastificada)

Contra-capa ........... ... .. ... . 200 000%00

Verso de capa ou contracapa . ........................... 170 000$00
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& Se o contrato for celebrado por um
ano, beneficiara dum desconto de
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& As selecgbes de cor dos antincios
seréo debitadas quando forem efec-
tuadas a nossa responsabilidade.

& Estes precos ndo incluem IVA a 17%
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MARIA ISABEL LUCIO*

HOJE ESTOL PROND
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RABALHO POR TURNOS

O trabalho por turnos, continua a ser uma necessidade,
apesar dos riscos decorrentes da alteragdao do ritmo bioldgico.
No entanto, apresenta varias vanlagens.

Por isso achamos oportuno analisar a forma
de eliminar os seus inconvenientes.
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Nao se trata de um caso isolado: inimeras pessoas
trabalham neste regime e, por essa razao, sofrem um
maior desgaste, tal como as que trabalham em horario
fixo nocturno.

A alteracao do ritmo biolégico provoca perturbacdes
fisicas e psiquicas que se reflectem negativamente na
capacidade de trabalho, quantitativa e qualitativa, sendo
causa de acidentes e doencas. Os riscos especificos
resultantes da alteragado dos habitos alimentares e de
sono sdo maiores do que normalmente se pensa.

Contudo, o trabalho por turnos continua a ser ne-
cessario. ’

O OUE E O TRABALHO POR TURNOS?

Trabalho por turnos é aquele que é exercido em regime
de rotatividade, sendo a continuidade num posto de
trabalho assegurada por pessoas diferentes.

Durante milhares de anos, as principais actividades
econémicas estiveram ligadas a agricultura e pastoricia,
depois ao comércio. Eram actividades exercidas durante
o dia.

Com a Revolugdo Industrial, a necessidade de renta-
bilizar os equipamentos fez com que o periodo de
trabalho diario se tivesse alargado. Os problemas de
salde resultantes de uma jornada excessivamente longa
levaram ao aparecimento de sistemas de turnos.

Regime Tipico de dois turnos

 08.00h 16.00h 24.00h

Regime Tipico de trés turnos

0800h  16.00h 24.00h 08.00h

Quando a folga é variavel, chama-se laboragao continua
ao regime de trés turnos.

Hoje, ha actividades que pressupdem a necessidade
de prestagdo de servicos ou laboragado durante um
periodo alargado e permanente, indo até as 24 horas
diarias, nomeadamente transportes publicos, hospitais,
piquetes de seguranga, etc.

VANTAGENS DO TRABALHO POR TURNOS

PARA A ENTIDADE PATRONAL

s ‘Maior rapidez na
~ amortizagdo
_ dos equipamentos

Mazor capacidade de

; odugdo |

~ » Maior facilidade de
~planeamento

INCONVERNIENTES DO TRABALHO POR TURNOS

PARA O TRABALHADOR PARA A ENTIDADE PATRONAL

» Maior desgaste fisico o Envelhecimento precoce
e psicologico da mao-de-obra

¢ Maiores dificuldades « Maior risco de acidentes
de integracdo na Em-
presa e no meio social

+ Envelhecimento precbce * Diminuicao da qualidade
‘ do trabalho

o Dificuldades de comu- e Dificuldades de comu-
nicagéo ' hicacao

s Maior risco de acidentes

COMO FELIMINAR OF INCONVENIENTES
DO TRABALHO POR TURNDS:

# Eliminar ao maximo os postos de trabalho por turnos
(ex. numa empresa com 2 portarias, utilizar apenas uma
delas no periodo nocturno);

# Automatizar, sempre que tal seja viavel, por forma
a diminuir a fadiga fisica e mental necessaria para o
desempenho;

= Adoptar o sistema de turnos mais adequado. Dizem
especialistas que o sistema de rotagao mais curta (ex.
2 manhas, 2 tardes, 1 noite) é o que menos perturbagdes
do sono provoca, devendo, sempre que possivel, ser
preferido ao sistema de rotacdo semanal;

Nto Qe 0
NOVO D0 TURNODA
NOITE. ;NEM GUE £ BOML

HowE 14
QUEM £ AQUELE?L.
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# Fazer exame médico de admisséo rigoroso, elimi-
nando candidatos com problemas de: epilepsia, diabe-
tes, antecedentes psiquiatricos, etc., pois a instabilidade
de horarios € um factor de recaida nestas situagbes;

& Melhorar as condi¢cdes de trabalho através da
aplicagdo dos principios ergonémicos. Boas condig¢bes
de iluminagao, postura e movimentagdo, etc., evitam o
aumento do cansago;

# Proporcionar uma refeicdo quente nocturna, se
possivel fora do local de trabalho; recomp6e o organismo
e evita o0 sono, gerador de acidentes;

# Criar intervalos regulares — pausas de trabalho —
de modo a que o trabalhador ndo esteja mais do que
3 horas seguidas no posto de trabalho;

® Estudar a articulagdo dos horarios com o sistema
de transportes. Quando se mostre necessario, o horario

devera ser adaptado aos transportes, de modo a que
o trabalhador néo tenha de gastar tempo excessivo em
esperas;

# Fazer exames médicos periédicos com maior fre-
quéncia do que para outros postos de trabalho;

# Procurar que o trabalhador tenha condigbes de

repouso na sua habitagdo e condigbes de integracdo
social.

CONBELHOS
PARA QUEM ESTA EM TURNOS:

# Durma diariamente no mesmo periodo, sempre que
possivel, de preferéncia no fim da manha e comeco da
tarde;

= Planeie as suas actividades de acordo com o seu
periodo de sono;

« Elimine os ruidos perturbadores e durma num quarto
escurecido;

« Tome uma refeicdo rica em proteinas no comecgo
do seu dia e uma refei¢do com hidratos de carbono no
fim do periodo de trabalho;

# Evite comer nas duas horas que antecedem o
periodo de repouso;

# Evite tomar bebidas alcodlicas antes de adormecer;

# Acenda as luzes (ou abra a janela se for de dia)
e movimente-se logo que acordar;

# Faga exercicio fisico regular;

# Tenha cuidado com a alimentagao e evite o stress.

*Professora.
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JOSE BIDARRA DE ALMEIDA*

A INDUSTRIA DA TELEVISAO:
PRODUGAO E INOVACAO

Como é que a industria de Televisdo Qual é o produto desta industria? Que caracteristicas
pode evoluir no sentido de aliar possui? Até que ponto é inovador?
a tecnologia a criatividade, indo O produto audiovisual de televisdo é definido de varios

ao encontro das necessidades modos: pode ser o programa em si, 0 segmento entre

e interesses do publico, sem trair dois anuncios comerciais, o canal de TV ou ainda o
os interesses da empresa produtora? servico de televisdo na sua globalidade. Fiquemos por
Parece facil, mas nao el  gqs5 unidade que é o programa de televisdo e exami-
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nemos as caracteristicas deste produto. Trata-se de um
bem de consumo imaterial, constituido por codigos de
comunicac¢é@o que podem ser difundidos em larga escala.
Para o telespectador € a mensagem, e nao o meio, que
tem utilidade. Cada programa é fabricado de modo a que
o telespectador tenha a percepcdo de ver algo novo. Ao
contrario dos bens materiais, como os alimentos ou os
electrodomésticos, cujo valor reside na satisfagdao continua
de necessidades que persistem indefinidamente, a infor-
mac&o, uma vez obtida, perde todo o seu valor, pois
ndo necessitamos mais dela.

Cada programa de televisdo, é um protétipo, fruto de
um longo processo de pesquisa e desenvolvimento. Uma
nova produgdo é como o langamento de um novo produto
no mercado. A vida do produto tende a ser curta dado
gue, uma vez difundido o programa, t&o cedo nao podera
ser passado na televiséo. A produgio audiovisual constitui
assim um investimento de alto risco, é dispendiosa e
a receptividade do produto final ndo estd assegurada a
partida.

GANHOS EM PRODUTIVIDADE

Ao contrario do que se possa pensar, as novas
tecnologias ndo produzem economias de escala signi-
ficativas. A producgdo audiovisual é do tipo méo-de-obra
intensiva visto que se baseia na constante criagdo de
protétipos (programas). Assim, os ganhos em produtivi-
dade nao dependem tanto da tecnologia como da
capacidade dos recursos humanos utilizados. Por outro
lado, a televisao desenvolve-se com base numa carac-
teristica de novidade: € necessario investir constante-
mente em novos equipamentos destinados a melhorar
a qualidade técnica e a estética dos programas. Sé
assim e possivel obterem-se vantagens concorrenciais.
E ilusério pensar que os custos da produgdo de pro-
gramas irdo alguma vez declinar gragas as novas
tecnologias.

Pelas razbes apontadas, em televisdo, qualquer ten-
tativa radical de mudar as férmulas pré-estabelecidas é
fortemente contrariada. Os gostos do publico sdo am-
plamente respeitados sob pena de se perder audiéncia
e por consequéncia diminuirem as receitas de publici-
dade, os patrocinios ou os subsidios. Em televisao
comercial verifica-se que nao existem de facto «gran-
des» inovagbes. Pode-se considerar que a novidade é
fabricada dentro de determinados parametros fixos: os
géneros e as qualidades recreativas tdo do agrado do
publico (acgdo, humor, emocao, etc.) e as caracteristi-
cas de formato e de identificagdo impostos pelos deten-
tores das fontes de financiamento. Nos Estados Unidos,
0 paraiso da televisdo comercial, as inovagdes tém um
cariz cosmético. Encontram-se novas formas de apre-
sentar agueles programas que toda a gente ja viu, isto
€, repetir os géneros, os enredos e as personagens com
alteragbes menores. Para os americanos, a televisao é
essencialmente espectaculo: uma conjugagéo de meca-

nismos de sedugdo e de entretenimento destinados a
veicular mensagens que mexem com o publico.

INTERVENCAO DA CRIATIVIDADE

A criatividade reflectida nos mais famosos programas
de televis@o, ndo é mais do que a promocgio de uma
sociedade ficticia repleta de mitos e herdis estereotipa-
dos em que se realgam a beleza fisica, o sucesso
material, o cenario tecnoldgico entre outros valores. Mais
do que uma estratégia de marketing, a integracao desses
aspectos na dindmica da acgao dramatica € a forma mais
eficaz de prender a aten¢édo da grande massa do publico
e de |lhe comunicar algo novo.

A ideia de novidade é um conceito subjectivo que tem
origem na forma como as ideias, as praticas ou os
objectos sao percebidos como inovadores pelos teles-
pectadores.

O FUTURO

A evolucéo da indlstria da televisio baseia-se em dois
tipos de inovagao: por um lado, aguela essencialmente
tecnoldgica, com um ciclo de vida util relativamente curto
e, por outro lado, aquela de base criativa, proveniente
do talento humano disponivel cuja formacéo é lenta e
continua. O futuro exige uma conjugacdo de esforgos
no sentido de renovar constantemente as técnicas, as
ideias e as estratégias. Exige-se, por ultimo, que os
elementos das equipas criativas (argumentistas, actores,
realizadores, produtores, etc.) estejam a par de como
se fazem programas que, sendo inovadores, facam a
ponte entre a realidade cultural e as exigéncias de-
mograficas.

*Realizador de Televisao.
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Um inquérito, realizado a 17 empresas

da regido de Setubal, realca o sentimento,
generalizado, de que na tecnologia

é que estd a chave para melhorar

a produtividade.

Mas a tecnologia sozinha

nao pode resolver todos os problemas...

m inquérito realizado a 17 empresas do distrito de
Setubal' (5 grandes, 4 médias e 8 pequenas), foram
colocadas aos gestores quatro alternativas de meios
para melhorar a produtividade. Pedia-se para classifi-
carem os meios indicados através da seguinte escala:

- Nao importante

Ndo muito importante
Importante

Muito importante

BN =
L3 L3

O quadro seguinte resume as respostas dadas, dividi-
das pelo tamanho das empresas. Grandes empresas
(mais de 500 trabalhadores), médias empresas (entre
100 a 500 trabalhadores), e pequenas empresas (menos
de 100 trabalhadores).

REFORGAR
AEIS
LABORAIS -1

. AUTOMAGAG O QUTRAS
WELHORIAS TECNOLOGICAS

aof

(MUITGIMPORTANTE)

L (MPORTANTE]
{NAO MUITO IMPORTANTE)

1 N
<
(NAQ IMPORTANTE)

(1) A.M.R. Pires, Quality Assurance in the Industry of the Peninsula
of Setlbal, tese de mestrado, Granfield Institute of Technology, 1989.
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«Automagio e outras melhorias tecnolégicas» e
«Informatizagido» foram consideradas como muito
importantes ou importantes:

— 16 respostas em 17 indicaram «Automacéo e
outras melhorias tecnologicas» como:

— 9 (53%)
— 7 (41%)

Muito importante
Importante

— 14 respostas em 17 indicaram «Informatizagao»
como:

— 3 (18%)
— 11 (65%)

Muito importante
Importante

Em relacao a qualidade, 65% das respostas indicam-
-na como importante ou muito importante, mas quase
30% como nao muito importante.

De sublinhar, por fim, que a maioria dos gestores (10
em 17) consideravam o «Refor¢co das Leis Laborais»
como n&o importante ou nao muito importante.

Perante a questdo «Quais os meios mais importantes
para reduzir custos?», os gestores indicaram os seguin-
tes:

— «Melhorias tecnoldgicas»
— «Melhorias no processo. de fabrico»

Ainda em relagdo a uma outra questao: «Meios para
melhorar a qualidade», as respostas indicaram uma alta
percentagem (94%):

— «Controlo- do Processo»
— «Melhor equipamento»

GUALIDADE, TE
PRODUTIVIDADRE E OO

A situagdo descrita anteriormente mostra um sen-
timento generalizado de que a tecnologia assume um
caracter prioritario para os gestores. Pretendemos chamar
a atencdo é para o facto de que a tecnologia sozinha
nao pode resolver os problemas, nem de produtividade
e muito menos de competitividade.

Certos factores de produtividade e de competitividade
assumem cada vez mais uma importancia crescente.

Se, por um lado, as melhorias tecnolégicas devem ser
implementadas, ja que elas sdo capazes de elevar a
produtividade um pouco mais, ndo se devem desprezar
outras metodologias que apresentam n&o s6 capacidades
de melhorar a produtividade (muitas vezes da mesma
ordem de grandeza que a tecnologia) mas que apresen-
tam ainda algumas vantagens adicionais:

# Propriedades amplificadoras
# Investimento baixo

DUIRIGIIR:
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# Resultados a curto prazo
¢ Sem risco de serem ultrapassadas

7m4.|4 Suciinbar 199t GocRuica /PaBLO Picasso

Destas metodologias, sublinharemos a Gestio de
Qualidade, em relacao a qual gostariamos de ressalvar
alguns aspectos:

Em primeiro lugar, a situagdo competitiva que hoje
vivemos, caracterizada pela exigéncia crescente dos
niveis de Qualidade, ou seja, de satisfagdo do consumi-
dor, tem conduzido a produtos com ciclos de vida cada
vez mais curtos e consequentemente a ciclos de
desenvolvimento dos produtos igualmente mais curtos.
Esta situag&o tem vindo a fazer deslocar recursos para
as areas de concepgéo e desenvolvimento dos produtos.

Podemos até dizer que é nesta area que cada vez
mais a posigao competitiva das empresas se decide. Se
a identificagdo das necessidades e expectativas dos
consumidores (actividade de marketing) nao for feita
adequada e completamente, as actividades de concep-
Gao e desenvolvimento trabalhardo com base em requisitos
incompletos e poderao chegar a resultados inadequados.
Se, com base nestes, forem elaboradas as especificagbes
de fabrico e controlo de qualidade, podemos cair na
situagdo de estar a fabricar de acordo com as
especificagbes, mas de um produto gue do ponto de vista
de concepcao ndo possui o conjunto de caracteristicas
que Ihe possibilitem satisfazer as necessidades e
expectativas do consumidor.

Entdo, o problema da produtividade e da competi-
tividade colocar-se-4 de uma forma estranha. Vamos
produzir mais depressa e eventualmente mais barato
produtos que ndo possuam 0s necessarios niveis de
qualidade?

Em segundo lugar, gostariamos de chamar a atengéo
para o facto de a introdugdo de novas tecnologias em
ambiente de nao qualidade poder vir a encontrar difi-

culdades: Este é o caso de uma empresa que reconhe-
cia ter s6 nas matérias-primas um desperdicio de 12%,
procedia a duas inspecgdes a 100% (uma em processo
e outra final) com um sistema de Gestédo da Qualidade
muito deficiente, mas em que o principal objectivo da
empresa era o de que adquirir uma sofisticada maquina
de fresar, que seria de dificil integragdo quer no /ay-out,
quer no fluxo de fabrico.

Estudos preliminares indicaram a necessidade de
assegurar que as operagfes a montante nao alimentas-
sem a maquina com pegas defeituosas, o que conduziria
a produgdo mais rapida de pecas defeituosas.

Em terceiro lugar, gostariamos de equacionar os
niveis de investimento e os prazos dos resultados.

A figura seguinte indica genericamente uma estratégia
de introdugdo de melhorias numa empresa.

PAULO BUCHINHKOG: 1981

A ideia a reter é a de que se deve comegar por
simplificar o processo de fabrico e melhorar a qualidade,
0 que requer relativamente baixos investimentos e
apresenta resultados consideraveis a curto prazo. Esta
seria uma fase prévia a disciplina imposta pelo Planea-
mento e Controlo da Produgdo em bases informaticas
(MRP I} e os niveis superiores de sofisticagdo do
processo de fabrico.

Em quarto lugar, gostariamos de chamar a atengéo
para o facto de os custos da n&o-qualidade serem
desconhecidos em larga extensdo. Estes podem atingir
valores tao altos como 40% do volume de vendas. O
conhecimento em pormenor destes custos pode e deve
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orientar os esforgos da empresa no sentido da redugao
de custos e mesmo da aquisicdo de novas tecnologias.
Muitas das solugdes. para reduzir os custos da nao-
-qualidade, requerem nulo ou baixo investimento, apre-
sentam geralmente curtos prazos de implementagao.
Requerem sim tempo de Gestores € Quadros, o que nem
sempre é um recurso facilmente disponivel. Contudo, o
conhecimento da dimensao dos custos da ndo-qua-
lidade podera vir a estabelecer prioridades para as
accdes daqueles.

A situacao encontrada na amostra de 17 empresas ja
referida mostra, por um lado, um desconhecimento em
grande escala, e, por outro lado, situagées muito dispares
dos valores apresentados.

[ CUSTOS DA QUALIDADE b

§ 08 custos ba auaDADE I .05 éusTos DA quALIDADE f g VA

0% < 1%
H sat0% < 1%
| 9a12% &

N0

3
3
3

0,01%

l < 1%

15% /22 5% 2%
2,5%b)

e o+ 1|04 o)

’ 1a5%

.

a) S6 matéria-prima
b) Sé implementagao

NOTAS
1. As percentagens sao referidas ao volume de vendas.

2. As estimativas ndo sdo baseadas em qualquer modelo de célculo,
mas reflectem apenas o «sentimento» dos gestores.

Nove empresas afirmaram que o0s custos relacionados
com a qualidade eram calculados. Contudo, nés pude-
mos verificar que em muitos casos apenas uma parte
daqueles custos eram avaliados. Exemplos:

— Uma empresa indicava 0,01%, mas este nimero
indicava apenas as indemnizagbes pagas aos clien-
tes;

— Uma empresa indicava 0,1%, mas este numero
indicava apenas as matérias-primas rejeitadas (industria
alimentar);

— Cinco empresas entendiam os custos da quali-
dade como apenas os custos da sucata {materiais).

As duas empresas que indicaram os valores mais
elevados, 6,5 e 8,0%, eram curiosamente as empresas
que possuiam procedimentos escritos para calculo daqueles
custos.

As estimativas mostram duas situagdes diferentes:

« desconhecimento dos valores que estes custos
poder&o atingir (estimativa de <1%);

« estimativas relativamente altas (5 a 10 e 20%) que
dada a forma como normalmente sao calculados os
custos podem indicar de facto valores reais ainda mais
elevados.

Nés estamos convencidos que a incerteza na deter-
minagao dos custos relacionados com a qualidade € uma
medida da propria incerteza da Gestao das empresas.
A posicdo competitiva das empresas pode estar a ser
afectada pelos referidos custos.

Muitas empresas estao confrontadas com mercados
continuamente mais exigentes para a Qualidade dos
seus produtos. Simultaneamente, os custos tém de ser
sustidos aos niveis permitidos pela concorréncia cada
vez mais intensa. Hoje o preco de um produto, nac é
mais determinado pelo seu custo de produgédo, mas sim
pelas condicdes de mercado.

O mito de que para obter uma qualidade superior se
tem de dispender mais dinheiro e tornar a produgao mais
dificil tem vindo teimosamente a perdurar. Este mito é
responsavel directamente por duas consequéncias: por
um lado, pelo continuar a produzir produtos de fraca
qualidade e, por outro lado, pela existéncia de uma
«fabrica secreta» capaz de atingir valores de 15 a 40%
da capacidade produtiva total.
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A intervencao da qualidade em todo o ciclo da vida
do produto (da concepgéo ao fabrico e & assisténcia
apds venda) permite simultaneamente melhorar a qualidade
e baixar os custos. A qualidade é um caminho seguro
para a competitividade (satisfacdo do cliente e baixo
custo). A medida que a competitividade aumenta, o factor
qualidade assume uma importancia crescente. Produtos
de fraca qualidade apenas podem sobreviver em ambientes
de fraca ou nula concorréncia.

A qualidade tem um efeito directo na produtividade:
basta considerar o impacte de todas as pessoas e todas
as maguinas realizarem as suas tarefas bem, a primeira
vez, todas as vezes. Com o mesmo numero de empre-
gados realizar-se-4 um muito maior volume de trabalho.
O alto custo de inspeccdo seria transformado em ac-
tividades produtivas. Retoques, reparagbes, reclassifi-
cacgio, sucata, seriam eliminados. Redugao do prego de
custo de 5 a 10% séo possiveis de alcangar s6 através
da reducdo dos custos da néo-qualidade.

Mas se for posta em causa a prépria concepgao do
produto (utilizando metodologias apropriadas, como a
Andlise do Valor), podem ser esperadas redugdes até
30%.

As melhorias tecnoldgicas sdo importantes e devem
ser implementadas; contudo, uma vez atingida a actua-
lizacdo desejada (igualar os concorrentes) ou uma
vantagem competitiva, o impacte da tecnologia tende a
decrescer ao longo do tempo, ja que a tecnologia viaja
cada vez mais depressa de empresa para empresa e
de pais para pais.

Contudo, algumas Filosofias de Gestdo, nomeada-
mente a Qualidade Total, apresentam técnicas e méto-
dos provados, do dominio publico, relativamente baratos,
sem risco de ficarem ultrapassados e que permitem, uma
posicdo permanente e estavel de melhorias continuas.

Conceber melhores produtos é a melhor solugao para
os produzir e vender mais depressa e mais baratos.

*Eng®. Electrénico e Professor-Adjunto na Escola Superior de
Tecnologia de Setubal.
Formador e Consultor na area da Qualidade.

VAI
MUDAR
DE
LOCAL

DE TRABALHO?

As etiquetas com as moradas dos
leitoresda DIRIGIR saoimpressas
com mais de um més de antecedén-
cia relativamente & sua distribuigao.
Assim, pedimos-lhe que, com a
maxima antecedéncia, nos comuni-
que o seu novo endereco, sempre
que mudar de local de trabalho, indi-
cando o niimero que esta no canto
superior esquerdo da etiqueta

COD. (32679)

EX.MO(A). SR(A).
MACIEL BASTOS

AV. DA BOA HORA, 32 1°
2830 BARREIRO

(ou enviando-nos a prépria etiqueta)
e a nova morada. Sempre gue nos
contactar USE O SEU NUMERO
DE CODIGO. Isso facilita a vida a
todos nés.

Obrigada

A DIRIGIR
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ARMENIO JOSE PEREIRA*

A GESTAO ESTRATEGICA DA CARREIRA

Uma vida initeira a fazer a mesma coisa...,
sera que alguém sonha hoje com isso? Um lugar certo,
numa empresa credivel, uma lenta ascencdo na carreira,
ja nao sdo aspiracbes que motivem os que trabalham!
Numa época de desafios,
o emprego é uma area a gerir estrategicamente, por cada um.

A Gestao Estratégica da sua Carreira ultrapassaram os tempos dificeis, e do funcionalismo

publico, poucos sé@o agueles que se podem orgulhar de

O emprego para toda a vida, ideia que nos vem permanecer toda uma vida ao servigo da mesma empresa,

sobretudo do Jap&o, é entre nés um sonho quase e sobretudo fazé-lo de forma gratificante, motivadora e
irrealizavel. Com excepgdo de algumas empresas que com crescimento pessoal.
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As condigdes econdémicas e sociais no nosso pais, o
periodo de forte crescimento e inovagdo que estamos
experimentando colocam as chefias, quadros, trabalha-
dores especializados e outros condigdes totalmente
novas que lhes permitem gerir a sua vida, e a sua
carreira de uma forma inteiramente nova.

Perante um mercado de trabalho em forte expanséo,
e que absorve rapidamente os recursos disponiveis e
sobretudo 4vido de especialistas ja feitos, o desafio
coloca-se aos melhor posicionados ou aqueles que
estrategicamente escolheram as areas mais adequadas
ao crescimento futuro.

Estes factores aliados ao boom que se verifica na
formacéo profissional onde a oferta, em muitos casos,
€ ja hoje superior a procura, permitindo melhorar e
desenvolver as capacidades individuais de forma aces-
sivel e eficaz, permite uma resposta as solicitagbes do
mercado de emprego inteiramente nova.

Permite, sobretudo, gerir estrategicamente a carreira,
deslocar-se para as areas mais compensadoras no
imediato e posicionar-se para a evolugao permanente em
que hoje vivem as empresas com a certeza de que,
guem hoje ndo muda, perde irremediavelmente o barco.

Escolher o Mercado onde Investir

Tal como qualquer empresa escolhe os mercados mais
rentaveis e as areas de maior futuro, o estudo e escolha
do mercado a investir, em termos de emprego, coloca-
-se hoje ao trabalhador de forma idéntica. A lista de
profissdbes de futuro n&o é dificil de elaborar, tal como
as areas de expansao dos mercados.

Um curriculum sélido e diversificado ja nao é sinénimo
de inadaptacdo, mas um sinal de adaptagio e abertura
as novas formas de estar no mundo actual. Um saber
fazer tdo necessario a coordenacao de equipas e ao
trabalho em grupo como estas estdo hoje na base da
mudanga organizacional.

Se os conhecimentos de informatica e o dominio de
varias linguas constituem factores preferenciais de esco-
lha no mercado de trabalho e igualmente alicerces na
gestdo da carreira, a experiéncia vivida nas organiza¢ées
e a compreensdo fundamentada da sua cultura ou dos
factores que motivam a coesdo dos diversos nucleos

representa um estimulo poderoso a auto-confianga em
integrar de forma criadora situagdes de trabalho difer-
entes.

A comunicagado € um dos factores do sucesso das
empresas. O processamento rapido e efectivo, a circula-
¢ao em tempo Util das mensagens, 0os comportamentos
e atitudes no dominio das relagdes, sdo indicadores da
eficacia dos recursos humanos, da cultura dominante e
da tomada de decisdes. Tal como um bom produto que
nao vende, o0 conjunto das competéncias estaticas é um
processo desagregador de motivagdes. Um posicionamento
preponderante na rede de comunica¢des constroi-se
muito para além das competéncias técnicas, com uma
formacao adequada nesta area.

Marketing Individual

Na promogao dos produtos um Marketing eficiente
conduz a resultados palpaveis. A gestdo da carreira
implica igualmente capacidade de auto-promoc¢éo, de
aparecer no mercado, de tornar-se conhecido. Os meios
de comunicagao e a sua utilizacao criteriosa constituem
pontos a privilegiar. Nomeadamente, a publicagdo de
artigos originais, inovadores e compreensivos. Estes
divulgam nao sé as ideias, mas também o autor e
constituem marcos de auto-promogao na gestao estratégica
da carreira, resultados da pesquisa, pontos de chegada
e partida, e de encontro.

Conhecer o mercado significa reconhecer as potenciais
entidades empregadoras e a sua capacidade de expan-
sdo. E importante inventariar sobretudo as empresas que
se dedicam & selecgéo e recrutamento de quadros, cujos
pedidos aparecem regularmente nos jornais de maior
circulagéo e prestigio.

A apresentacdo de um curriculum completo e porme-
norizado, estrategicamente elaborado, constitui um bom
cartao de apresentagao. Igualmente a solicitacao de uma
entrevista tendente ao esclarecimento e observagao se
mostra indispensavel. Uma preparagdo cuidada para a
entrevista requer atengbes especiais, porque mais deci-
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siva. Quem selecciona esta, por vezes, sujeito a ritmos
de trabalho elevados e a critérios de ponderagdo que
uma leitura apressada de uma tantas paginas néo
constitui um estimulo a melhor investigagdo das poten-
cialidades.

A existéncia de uma carreira universitaria ou de ligagao
a centros de investigacao de nivel superior € em alguns
casos de certa forma determinante. A proximidade e
contacto com as novas ideias que esta situacio deter-
mina e a posicdo de privilégioc de algumas escolas
superiores com o mundo da pesquisa e dos negocios,
traduz-se num elemento apreciado por algumas organi-
zagdes, pelo acesso rapido as fontes de inovagéo e
permuta de experiéncias.

Auto-formacéo

Algumas das condigbes preferenciais do mercado de
emprego podem ser de dificil concretizacdo. Porém a
ideia de auto-formagao, entendida como uma procura
individual e voluntariosa de aperfeicoamento constante,
as inovagbes técnicas e sociais esta hoje ao alcance
de cada um. Sao inumeros os cursos de formagao, de
qualidade e credenciados, que permitem suprir defi-
ciéncias de base.

Escolher os mais adequados a cada caso passa
também pela inventariagdo das entidades promotoras
crediveis, alguma capacidade financeira para suportar 0s
custos e disponibilidade de tempo para a sua frequéncia.
Sobretudo se sao efectuados no estrangeiro, onde o
acesso é mais dificil e as despesas muito superiores.
Uma procura perspicaz pode permitir, com um pouco de
sorte também, encontrar quem facilite a deslocagao e
compartilhe as despesas.

~ FORMACAQ.°
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Auto-formagao permanente, marketing individual, pes-
quisa de oportunidades, capacidade de mudanca, con-
fianga e empenhamento activo sido, pois, as bases de
uma gestao estratégica da carreira para os anos 90. O
mercado existe, as oportunidades também. Hoje mais do
que nunca, é possivel seleccionar os desafios e ter na
mao algumas das chaves que permitem enfrenta-los com
seguranga.

*Consultor de Gestao e Formagéo.
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Ha cem anos, em Portugal, irabalhava-se

tanto ou mais do que hoje.

No entanto, produzia-se bastante menos e, de um modo geral,
vivia-se pior. Hoje produz-se bastanite mais e, por isso,

em média, os portugueses fém melhor nivel de vida.

Do ponto de vista economico a explicacao

esta na produtividade. Mas...

O QUE E A PRODUTIVIDADE?

Um exemplo:

SIROR—Sociedade Industrial de Rochas Ornamentais,
Lda. é uma pequena empresa transformadora de
marmores. Dispde de uma linha automatica de fabrico
de mosaicos, equipamento moderno que, ocupando
apenas dois operarios, e consumindo 8 m® de matéria-

-prima, produzia iniciaimente 400 m?/dia.
OJIRIGHIR;
i Al




Especializando-se no seu trabalho, os operarios apren-
deram a tirar melhor rendimento da referida linha de
fabrico. Os desperdicios e refugos sdao menores, e
actualmente com os mesmos 8 m® de matéria-prima,
conseguem produzir diariamente 450 m? de mosaicos.

Portanto, a produgdo aumentou. No entanto, os fac-
tores utilizados nédo se alteraram. Com as mesmas
maquinas, o mesmo tempo de trabalho e a mesma
quantidade de matéria prima, produzem-se agora mais
50 m? de mosaicos/dia. Houve, por isso, um AUMENTO
DE PRODUTIVIDADE.

Imaginemos agora que a empresa, a conselho do
respectivo fabricante, resolveu introduzir uma alteragao
na linha de fabrico. Com esse pequeno investimento,
tornou-se possivel realizar a mesma produgdo em apenas
6 horas de funcionamento e gastando 7 m® de matéria-
-prima.

De novo se registou um AUMENTO DE PRODUTIVIDADE,
porquanto conseguem-se obter iguais quantidades de
produtos fabricados com um menor consumo de factores
de producdo; neste casc com uma economia de 1 m?
de matéria-prima e 2 horas x 2 trabalhadores.

Por conseguinte, e de uma forma genérica, pode
dizer-se que:

PRODUTIVIDADE ¢ a relagao entre a produgao
e 0 conjunto de factores que a proporcionam.

Na pratica, considera-se geralmente a PRODUTIVIDADE
DO TRABALHO como aproximagao valida da produtividade
global, pois chegou-se a conclusédo que, pelo menos a
escala empresarial, os dois indices normalmente variam
em paralelo.

Producao

Produtividade =
Horas de Trabalho

SOCIEDADE INDUSTRIAL
DE ROCHAS ORNAMENTAIS (B5IROR), Lda.

EVOLUCAQ DA PRODUTIVIDADE DO TRABALHO

Grandezas 12 Situacdo 2% Situacdo 3% Situacdo
PRODUCAO 400 m? 450 m? 450 m?
HORAS TRAB® 16 H/homem : 16 Hhomem 12 H homem
PRODUTIVIDADE 25 m?/Hora 28 m*Hotra 37 m¥Hora

* 2 trabalhadores x 8 horas = 16 horas’/homem
2 trabalhadores x 6 horas = 12 horas/homem
A PRODUTIVIDADE do trabalho aumenta:

& quando, em relacdo a determinado tempo, a pro-
ducado aumenta; ou,

# quando, em relagdo a determinada producdo, o
nidmero de horas diminui; ou ainda,

# quando se verificam simultaneamente as duas si-
tuagdes.

A PRODUTIVIDADE depende de muitos e variados
factores, entre os quais, a motivagio e o empenhamento
dos trabalhadores. E ébvio que melhores produtividades
sA0 necessarias e bem-vindas. S6 elas podem propor-
cionar melhores niveis de vida. No entanto, a PRODU-
TIVIDADE ndo deve ser conseguida a qualquer preco,
nomeadamente contra os principios da justica social, da
dignidade humana e da qualidade de vida.

Qualquer empresa, para produzir mais, pode adquirir
mais maquinas, ampliar as instalagbes, aumentar os
stocks de matérias-primas e admitir mais pessoal; em
suma, pode aumentar os factores de produgio.

DYRIGIIR
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Qutra forma de o conseguir podera ser através, ndo
do aumento dos factores existentes, mas da sua utili-
zacdo mais racional, isto é através da obtengao de
GANHOS DE PRODUTIVIDADE. Mas, pergunta-se:

O QUE E QUE SE DEVE FAZER
PARA AUMENTAR A PRODUTIVIDADE?

Dever-se-a, principalmente:

# QOrganizar a produgdo e planear com suficiente
antecedéncia os trabalhos a realizar,

# Estudar a localizagdo mais adequada das diversas
magquinas, dos postos de trabalho e armazéns, com
uma melhor utilizagdo do espago;

= Promover a sistematizagao das operagdes e a nor-
malizacdo dos produtos a fabricar;

@ Evitar paragens de funcionamento das maquinas;

= Manter as maquinas afinadas e utiliza-las de forma
correcta;

&« Reduzir ao minimo os desperdicios de materiais;

# Controlar os stocks de modo a evitar faltas de
matéria-prima;

# Melhorar as condigdes de trabalho;

« Assegurar uma adequada motivagao e promover o
aperfeicoamento técnico dos empregados para que
possam realizar mais eficazmente o seu trabalho;

# Acondicionar e arrumar devidamente os produtos
gue entram em armazeém.

Mas a PRODUTIVIDADE ndo depende apenas dos
servicos e pessoas da produg¢do. Nao basta a uma
empresa estar bem equipada, dispor de maquinas
modernas, capazes de produzir grandes quantidades em
pouco tempo. E ainda necessario que os véarios sectores
da empresa se combinem bem. Se uma empresa estiver
mal gerida, mal organizada, mesmo se bem equipada,
surgem emperramentos, surgem tempos mortos, tarefas
des-sincronizadas, e a producdo da empresa, obvia-
mente, ressente-se dessa ma organizagio. Por isso, a
produtividade é tarefa de todos os servigos e requere
o empenhamento de todo o pessoal das empresas.

TECNICAS DE PRODUTIVIDADE

Os «inimigos» da produtividade sdo os DESPERDICIOS.
Se quisermos aumentar a produtividade temos que

reduzir 0s desperdicios. No entanto, ao falar em
desperdicios, pensamos logo em subaproveitamento a
nivel de materiais. Mas nac nos podemos esquecer que
ha outros tipos de desperdicios: desperdicios de tempo,
de espaco, de maquinas, etc., e todos eles devem ser
combatidos.
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EXEMPLOS DE DESPERDICIOS:

DESPERDICIOS DE TRABALHO
Pessoal subaproveitado por:
« Falta de trabalho;
» Falta de matéria-prima;
# Deficiéncias de coordenagao;
# |nadequacdo dos métodos de trabalho;
& Mas condigbes de trabalho;
# Inaptiddao do trabalhador em relagdo ao posto de
trabalho.
DESPERDICIOS DE ESPAGO
# Implantagdo deficiente das maquinas;
# Ma concepcao e disposicdo do posto de trabalho;
# Inadequagao das areas as necessidades;

« Deficiente localizagdo dos armazens.
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DESPERDICIOS DE CAPITAL TECNICO
s Desperdicios de matéria-prima;
# Subaproveitamento das maquinas;
% Maquinas mal adaptadas as operagfes a realizar;
& Deficiéncias de concepg¢ao do produto (consumo
excessivo de matérias-primas ou tempo de ma-
quina);
DESPERDICIOS DE CAPITAL FINANCEIRO
& Stocks exagerados;

# Excedentes de tesouraria (dinheiro em Caixa e
Bancos) subaproveitados;

» Negociacdo de empréstimos em condigbes desfa-
voraveis;

# (Gastos supérfulos.

Existem técnicas especificas destinadas a combater os
diferentes tipos de desperdicios, proporcionando um
melhor aproveitamento dos recursos e aumentando a
producao:

# Para racionalizar o circuito de movimentacéo dos
materiais e do pessoal, para melhorar a utilizacdo dos
equipamentos, etc., pode recorrer-se s TECNICAS DE

IMPLANTAGAO E DE MOVIMENTAGAO DE MATERIAIS que
estudam a localizagdo mais adequada das diversas
maquinas, postos de trabalho e armazéns, visando uma
melhor utilizagao do ESPAGO e dos TEMPOS DE TRABALHO;

» Para aumentar a produtividade do CAPITAL TEC-NICO
ha que utilizar da melhor maneira as magquinas e
instalagdes, usando TECNICAS DE PLANEAMENTO de modo
que cada maquina esteja, em cada momento, com a
carga de trabalho mais conveniente;

# Para aumentar a produtividade do CAPITAL FI-
NANCEIRO revestem-se de particular importancia:

# uma boa CONTABILIDADE de modo a conhecer-se
em cada momento a situacao financeira da empresa;

as TECNICAS DE GESTAO DE STOCKS na medida em
gue permitem reduzir ac minimo o capital empatado
nas existéncias;

# um bom sistema de APURAMENTO DE CUSTOS de
modo a exercer um permanente controlo sobre o
custo dos diferentes produtos e servicos;

as TECNICAS DE GESTAO ORGAMENTAL consubstan-

ciadas no estabelecimento de objectivos e no acom-
panhamento sistematico da sua realizagao.

J. MARQUES APOLINARIO — Economista.
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YIDEGE DA AP

A AIP editou, em 1990, seis videogramas

de formacéao, cuja ficha descritiva

publicamos de seguida.

Titulo: Gestdo de Recursos Huma-
nos

Area tematica: Recursos Humanos.

Populagdo alvo: Jovens com for-
magao superior.

Objectivos: Sensibilizar para o papel
da gestdo de recursos humanos
como factor potenciador do éxito
das empresas nos desafios da
inovacdo, qualidade e competi-
tividade.

Resumo: E destacado o papel do
gestor de recursos humanos
enquanto treinador e gestor de
sistemas complexos e enquanto
elemento aglutinador de projectos
de mudanga tendo presente as con-
dicionantes internas e externas das
Empresas.

Duragdo: 20 minutos.
Data de publicacdo: 1990.

Autor/realizador: Divisdo de For-
magao Profissional da AIP.

Titulo: Mercado de Capitais - |

Area tematica: Finangas Empresa-
riais.

Populagdo alvo: Jovens com for-
magao académica superior, voca-
cionados para a area econdémico-
-financeira.

Objectivos: Iniciagdo aos principais
conceitos do sistema financeiro por-
tugués com énfase no mercado de
capitais.

Resumo: Apresentacdo informal da
caracteriza¢ao do sistema financeiro
portugués: Instituigbes financeiras e
mercados financeiros. Os mercados
financeiros na oéptica do curto e
longo prazo, i.e., mercados mone-
tarios e mercados de capitais.

Duragdo: 8 minutos.
Data de publicagao: 1990.

Autor/realizador: Divisdao de For-
magao Profissional da AlP.
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Titulo: Mercado de Capitais - I

Area tematica: Financas Empresa-
riais.

Populacdo alvo: Jovens com for-
macdo académica superior, voca-
cionados para a area econdmico-
-financeira.

Objectivos: Iniciacao aos principais
conceitos do sistema financeiro por-
tugués, com destaque para as
instituicoes e mercados financeiros.

Resumo: Apresentagao informal das
caracteristicas base dos principais
operadores do sistema financeiro
portugués: bancos comerciais, ban-
cos de poupancga, de investimentos
e sociedades de desenvolvimento
regional; sociedades de investi-
mento, leasing e factoring; socie-
dade de capital de risco e de
fomento empresarial; Brokers e
dealers; companhias de seguros,
fundos de pensdes, etc.

Caracterizacdao do sistema finan-
ceiro: mercados de capitais e
mercados monetarios.
Duragao: 15 minutos.

Data de publicacdo: 1990.

Autor/realizador: Divisao de For-
macao Profissional da AlP.

Titulo: Gestdo da Qualidade

Area tematica: Qualidade e Gestao
Industrial.

Populagdo alvo: Gestores, Qua-
dros Técnicos, Técnicos Especiali-
zados.

Objectivos: Sensibilizar para a
importancia da Qualidade como
efeito diferenciador da capacidade
gue as Empresas possuem de
apresentar produtos e/ou servigos
em conformidade com as necessi-
dades dos utilizadores.

Resumo: Sintese histérica do con-
ceito de Qualidade. Significado.
Planeamento da Qualidade. Organi-
zagcdo da Qualidade. Controlo de
Qualidade. Custos de Qualidade.
Circulos de Qualidade. Melhoria da
Qualidade. Qualidade e Rendibili-
dade. Evolugdo da Qualidade.

Duragéo: 20 minutos.
Data de publicagao: 1990.

Autor/realizador: Divisdo de For-
magao Profissional da AlP.

Titulo: Marketing

Area tematica: Comercial / Marke-
ting.

Populacdo alvo: Quadros e
Gestores.

Objectivos: Sensibilizar para a
importancia da gestao do marketing
e das vendas, integrado no planea-
mento de cada departamento ou
area funcional da Empresa.

Resumo: A partir da definicao de
Marketing da Associagao de Market-
ing Americana — «O conjunto
dindmico de todas as actividades
comerciais necessarias ao processo
de dirigir o fluxo e 0 movimento de
bens e servigos do local de pro-
dugao para o local de consumo» —
€ explorada a dptica fundamental do
Marketing enquanto instrumento de
trabalho determinante da estratégia
empresarial.

Duragédo: 20 minutos.
Data de publicagao: 1990.

Autor/realizador: Divisdc de For-
magao Profissional da AIP.
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Titulo: Gestao Estratégica

Area tematica: Gestdo Estratégia
Empresarial.

Populacao alvo: Quadros Superio-
res e Gestores.

Objectivos: Sensibilizar para a
importancia do Planeamento Estra-
tégico na prossecucdo dos objecti-
vos da Empresa.

Resumo: Politica empresarial;
macroenvolventes e recursos técni-
cos e humanos. Gestao: tomada de
decisbes estratégicas. Missdo da
Empresa: pensamento estratégico.
Fase estratégica: planeamento e
programacao. O que é o planea-
mento. Planeamento estratégico e
operacional integrado.

Duragdo: 20 minutos.

Data de publicagdo: 1990.
Autor/realizador: Divisao de For-
magao Profissional da AIP.

CONTACTO

Associacao Industrial Portuguesa
— Divisdo de Formagao Profis-
sional
Exponor — Parque de Exposi-
coes do Norle
Leca da Palmeira — 4450 Mato-
sinhos
Telefs. 995 83 37/995 83 62/
/995 83 87
Telex. 26182 AIPFORP

VIDEOS DA JNICT
Uma Coleccao de 356 Titulos

A Junta Nacional de Investigagéao
Cientifica e Tecnolégica dispbe de
um Clube de Video Cientifico, fun-
damentalmente vocacionado para o
apoio as instituicbes académicas e
de investigagdo, podendo servir
também empresas e individuais.

Langado publicamente em Maio
de 1989, sem fins lucrativos, esta
videoteca conta actualmente com
356 titulos, em versdo original,
distribuidos por 18 areas tematicas:
ambiente, astronomia, ciéncia e
tecnologia na sociedade, ciéncias
bioldgicas, ciéncias da educagac e
comunicagdo, ciéncias humanas,
comunicagbes, economia, energia,
engenharia civil, espago, fisica,
geofisica, materiais, medicina,
oceanografia, quimica e tecnologias
da informagéo.

A compra de titulos originais fez-
-se a trés paises produtores de
material videogréafico cientifico de
boa qualidade, nomeadamente:
Estados Unidos da América, Franca
e Gra-Bretanha.

Saliente-se ainda que, o Clube de
Video da JNICT contempla trés

décadas de edicao videografica
cientifica, desde 1957 a 1987. Com
excepcao de 1958 e 1959, todos os
outros anos tém pelo menos um
titulo representado, com destaque
para a década de 70 e, especial-
mente a de 80, pela quantidade de
titulos existente, demonstrando o©
caracter actual de muitos videos.

O Clube de Video Cientifico tem
cerca de 132 utilizadores, represen-
tativos de varios escaldes sdcio-cul-
turais, designadamente alunos e
professores do ensino secundario e
universitario, bem como aigumas
empresas.

CONTACTO

Pedro Jorge Fonseca
Rua das Pracas, /e
1200 - LISBOA

Tel. (1) 605006

Contacto: Use o Fax (01)607481
ou Telefone (01)6798021/7 para
mais informactes
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A ARTEE A CIENCIA J
DOS MODERNOS
SERVICOS DE
__ RESTAURACAO

GUIA TECNICO DE HOTELARIA

Este guia técnico de Hotelaria tem
a finalidade de dar aos profissionais
da Industria Hoteleira e aos que no
futuro nela venham a ingressar, um
conjunto de sugestdes sobre o brio
de saber informar, saber receber e
estar, e o dominio de si proprioc
quando recebe ou serve alguem.

O autor foca aspectos tao impor-
tantes da profissdo como:

— Tecnologia em instalagbes,
materiais e utensilios de servico.

— Ambiente como pdlo de atrac-
¢ao de uma determinada clientela.

— Normas de profissionalismo,
higiene no trabalho e servicos ao
cliente.

— Centenas de apetitosas recei-
tas, com énfase especial para a
gastronomia portuguesa.

FICHA TECNICA

Titulo: Guia Técnico de Hotelaria
Autor: Joaquim Anténio Janeiro
Editora: Edigdbes Cetop
Colecgédo: Hotelaria e Turismo

Matrice Thevenot

CULTURA
DE EMPRESA

AUDITORIA
E MUDANCA

'.'MDNITOIZ

CULTURA DE EMPRESA
AUDITORIA E MUDANCA

Este livro propée uma metodolo-
gia rigorosa para a andlise dos
factores da cultura empresarial.
Apresenta diversos exemplos con-
cretos de ligagdo do estudo da
cultura a estratégia, a gestdao dos
recursos humanos, ao marketing e
aoc management em geral. Procura
responder a trés grandes questdes.

— Qual é a utilidade de investigar
a cultura prépria e de a ter em conta
nas decisbes da gestdo?

— Como pbr a cultura em evidén-
cia?

— Que fazer de um estudo de cul-
tura?

FICHA TECNICA

Titulo: Cultura de Empresa — Au-
ditoria € Mudanca
Autor: Maurice Thévenet

Editora: Monitor
ittt



DEPRODUGAD

MANUAL DE PRODUGAO
DO DESENHADOR GRAFICO

O desenho grafico € uma acti-
vidade importante na dinamica do
mundo de hoje. A imagem que nos
€ transmitida por cartazes, embala-
gens, marcas, revistas e publicidade
ilustra bem a importadncia deste
fenébmeno de comunicagao.

Com uma excelente apresentagéio
gréfica e uma cuidadosa revisdo
técnica de Luis Faria, este manual
vem colmatar, em parte, a lacuna
existente no nosso pais de livros
para a area das artes graficas.

Este livro é destinado nédo sé aos
profissionais mas também aos es-
tudantes e outros interessados nesta
fascinante actividade.

FICHA TECNICA

Titulo: Manual de Produgido do
Desenhador Grafico

Autores: Norman Sanders e William
Bevington

Revisao técnica e design da capa:
Luis Faria

Editora: Edicbes Cetop

FRANCHISING-FRANQUIA,
INOVAGAO E CRESCIMENTO

Nesta primeira publicagdo portu-
guesa sobre este tema, o autor
aborda essencialmente, os aspectos
mais relevantes dos métodos e do
funcionamento da franquia.

Sao explicadas as relagbes entre
Marketing e franquia e entre os
«parceiros» da relagdo de franquia
além de serem abordados pormeno-
res referentes aos complexos con-
tratos de franquia e aos Manuais de
Operacéo.

Aconselhamos este livro a todos
os interessados na exploragido da
franquia como uma actividade cata-
lisadora em favor dos seus objec-
tivos.

FICHA TECNICA

Titulo: Franchising-Franquia, Ino-
vagao e Crescimento

Autor: M. Barata Simoes
Editora: Texto Editora

Colecgdo: Textos de Gestio

BIBLIOTEGA DE
ECONOMIA
E GESTAD

AS NEGOCIAGOES COM
A CEE. E A
AGRICULTURA PORTUGUESA

O autor deste livro, dirigiu tecni-
camente a equipa negocial da
agricultura desde a fase inicial das
negociagdes até a nossa entrada na
Comunidade. Descreve nesta obra
como foi necessario defender com
capacidade e persisténcia as con-
dicdes e os meios financeiros mais
susceptiveis de favorecer o inicio da
integragao da agricultura portuguesa
na Comunidade.

Abre ainda, ao longo do livro, um
importante campo de reflexdo: como
prosseguir o caminho, agora que
estamos a meio do periodo de
transigdo, uma vez que a integragio
plena da agricultura Portuguesa na
CEE nao vai ser nem facil nem
isenta de riscos.

FICHA TECNICA

Titulo: As negociagées com a CEE
e a agricultura Portuguesa
Autor: J. A. Santos Varela
Editora: Publicagbes Dom Quixote
Coleccéo: Biblioteca de Economia

e Gestao
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AVANGO TECNOLOGICO JAPONES

Um grupo de doze robots, envergando
fatos tradicionais japoneses, tomara o lugar
dos dangarinos de corpo inteiro durante um
festival que vai realizar-se em Tokushima,
no Sul do Japdo, isto se os trabalhos em
que estdo empenhados os investigadores
da universidade desta cidade se desen-
rolarem de acordo com o previsto.

O que parece ser apenas uma brin-
cadeira, significa na verdade que nao para
0 avango da tecnologia japonesa no sector
da robdtica, com aplicagées mdiltiplas no
mundo do trabatho. Nas fabricas japonesas
de automodveis, a cadeia de montagem &
ocupada quase exclusivamente por robots,
que tém nome e pagam quotas sindicais.

in Didrio de Noticias, 9 de Abril de 1991

ELECTRODOMESTICOS
. DA «3% VAGA»
NAQO SAO TAO USADOS
COMO SE PENSA

Muitos lares franceses dotaram-se nos
ultimos anos de um aparelho video, de um
Minitel — o sistema de video-text francés
— ou de computador pessoal, mas estes
novos aparelhos nao estdo a ser tao utili-
zados como a sua posse poderia dar a
entender, segundo conclui um estudo do
Instituto Nacional de Estatistica francés
(INSEE) no ambito do qual foram inquiridos
0s ocupantes de cerca de 7000 casas.

O INSEE estima que, actualmente, mais
de um lar francés em cada trés (37 por
cento) dispde de um video, perto de um
em cada cinco de um Minitel e um em cada
12 de um computador pessoal.

Um tergo dos possuidores de video —
na faixa de idades compreendidas entre os
21 e os 30 anos — declaram ver video-
cassetes durante pelo menos cinco horas
por semana. Mas a percentagem desce até
aos 20 por cento para o grupo entre 31-
-40 anos, 10 por cento no grupo entre 51-
-60 anos e guase zero por cento no grupo
com mais de 70 anos.

Em relagdo ao Minitel, as taxas sdo mais
altas: mais de 57 por cento dos inquiridos

dizem consulta-lo regularmente. Mas, dez
anos depois da sua introdugao, apenas 4,9
milhGes de franceses possuem este
aparelho — de distribuigio gratuita — que
através de um telefone da acesso a varios
servigos (reserva de hotéis ou de lugares
de avido, jogos, massagens, informagoes
econdmicas, lista telefénica).

Quanto ao computador pessoal, ele é
utilizado por menos de metade dos seus
donos. Os jovens sdo os informaticos mais
assiduos. O computador serve-lhes para
jogar (para trés quartos dos utilizadores),
para programar (60%) e, por Ultimo, para
descobrir a informatica (50 por cento).
Serve pouco para trabalhar em casa (30
por cento) ou fazer tratamento de texto (25
por cento).

in Pdblico, 4/6/91

INAUGURAGAO
DAS INSTALAGOES DA AGONO

Foi inaugurada na Figueira da Foz a
nova sede da AGONO. Esta empresa
comercializa um leque de produtos que vao
desde a informatica, as redes locais de
comunicagbes, além da formagdo e as-
sisténcia técnica e produgdo de software
proprio. Na ocasido teve lugar uma ex-
posicao de solugbes informaticas, em que
foi apresentada uma vasta gama de so-
lugbes para o mercado figueirense.

PLANO DE ACTIVIDADES DA APSIOT

A APSIOT divulgou recentemente o seu
Plano de Actividades para 91/92 que tem
como objectivos principais a difusdao e
promog¢do publica da actividade desta
Associagdo, a prestagdo de servicos aos
socios e o reforgo da capacidade admin-
istrativa e financeira da APSIOT.

Para dar corpo a esta estratégia a
APSIOT vai levar a efeito, entre outras
actividades, o V Encontro Nacional de
Sociologia Industrial das Organizagbes e
do Trabalho, promover a edigio e dis-
tribuic@o regular da revista “Organizagées
e Trabalho” junto dos varios segmentos de
publico e do Boletim SIOT aos sécios e

piblicos alvo, desenvolver relagdes de
colaboragdo técnica e cientifica com esta-
belecimentos de ensino e formagao profis-
sional, associagbes cientificas, culturais,
etc.

Quanto a dinamizagéo da vida associa-
tiva vai promover acgbes de formagao,
semindrios, conferéncias, coléquios,
abrangendo as areas da qualidade, cultura
organizacional, condigGes de trabalho, novas
formas de organizag&o do trabalho e outras.

Para reforgar a capacidade administra-
tiva e financeira a APSIOT vai promover o
patrocinio de publicagées da Associagao,
angariar novos so6cios e regularizar o
pagamento de quotas.

CAPACIDADE
DO ENSINO SUPERIOR
EM DEBATE

Gestéo, Engenharia, Informatica e Econo-
mia s&o as 4reas em que as empresas
portuguesas mais necessitam de quadros.
Estes s@o os resultados de um inquérito
realizado junto de 58 empresas de média
e grande dimensao entre Janeiro e Feve-
reiro deste ano, promovido pelo Forum de
Administradores de Empresas em colabo-
racaéo com um grupo de investigagao
estatistica do ISCTE.

Alem das 4reas ja referidas, estas
empresas apontaram ainda necessidades
de quadros nas dareas do Direito, das
Relagbes Internacionais e da Psicologia.
Nos sectores mais procurados, as difi-
culdades de recrutamento sdo agravadas
ndo s6 por a oferta ser escassa como
ainda por os candidatos pretenderem
remuneragdes que as empresas nao se
dispbem a pagar. Por outro lado, o nivel
de especializagdo e experiéncia dos recém-
licenciados sdo insuficientes.

Estas empresas apontam como solucédo
0 aumento da capacidade do ensino
superior, bem como varias acgdes tenden-
tes & participagdo das empresas na vida
académica sob formas diversas, tais como
mecenato educativo, atribuigdo de estagios
e bolsas de estudo e a cedéncia de
técnicos pela empresa para preencher
lugares nos corpos docentes das escolas.

in Puablico 91.05.16
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AS TRANSFORMAGOES
DO SISTEMA DE RELAGOES
PROFISSIONAIS EM PORTUGAL
NO CONTEXTO
DO DIALOGO SOCIAL

14 e 15 NOVEMBRO

Tem-se assistido em Portugal recente-
mente a acorréncia de transformagoes no
sistema de relagdes profissionais, as quais,
embora muito referenciadas nao tém sido
objecto de analise sistematica e da ne-
cessaria divulgagao. i

A implementagéo do Mercado Unico, a
evolugao tecnoldgica, vao ter como con-
seguéncia, também, um reajustamento
do mercado de trabalho e uma reestrutu-
racao na industria. Ao mesmo tempo as-
siste-se a um reforgo do didlogo social a
nivel comunitario.

Tudo isto ird sem davida, conduzir ao
aparecimento de novos locais de concer-
tagao sacial e/ou negociagéo colectiva, e
também a novos papéis e responsabilida-
des dos diferentes actores envolvidos.

Com o objectivc de proporcionar um
debate sobre estas questoes, no seio da
sociedade portuguesa, entre analistas,
técnicos e parceiros sociais, o Ministério
vai promover a realizagdo deste sem-
inario nos dias 14 e 15 de Novembro.

QO programa reparte-se por varios temas
dos quais destacamos:

TEMA | - O futuro das relagdes profis-
sionais na Europa: papel dos parceiros
sociais e da legislagao na harmonizagao
das relagdes profissionais

TEMA |1 - O sistema de relag&es profis-
sionais em Portugal: contexto, actores e
regulacdo - debate

TEMA lll - Transformagdes recentes
dos sistemas de relacdes profissionais

TEMA IV - Dinamismo do sistema de
relagoes profissionais portugués

Para mais informagoes dirija-se:

A Comissao Organizadora
a/c da Dr?. Dulce José
Ministério do Emprego

e Seguranca Social

Praga de Londres, 2 - 14°

1000 LISBOA

SEMINARIO

«AS TRANSFORMACOES
DO SISTEMA DE RELACOES
PROFISSIONAIS EM PORTUGAL
NG CONTEXTO
DO DALOGO SOCIAL»

Projecto de Programa
14 de Novembro

09H30 Alocugéo de introdugao

09H45 Discurso de Abertura pelo Senhor Min-
istro do Emprego e da Seguranga Social

TEMA | O futuro das relagdes profissionais
na Europa: papel dos parceiros sociais e da
legislagao na harmonizagéo das relagbes profis-
sionais
10H00 Representante das Comunidades Eu-
ropeias
Direcg&o Geral V - Emprego, Assuntos Sociais
e Educacéo

10H45 Café

11H00 Dr. Hubert Krieger
Representante da Fundagao Europeia para a
Melhoria das Condigdes de Vida e de Trabalho

v

11H45 Representante da Associagéo Inter-
nacional das Relagdes Profissionais

12H30 Comentérios: Dr. Amadeu Dias
Director Geral das Relag6es de Trabalho do Mi-
nistério do Emprego e da Seguranga Social

13H00 Almogo

TEMA Il O sistema das relagdes profissio-
nais em Portugal: contexto, Actores e Regu-
lagao
15H00 Moderador: Dr2. Odete Santana
Direcgao Geral das Relagdes de Trabalho do
MESS

15 de Novembro

TEMA I Transformagdes recentes dos sis-
temas de relagdes profissionais
09H30 Abertura
09H40 Prof. Alain Chouraqui
Laboratoire d’'Economie et de Sociologie du
Travail
Centre National de Recherche Scientifique/
Franga
10H30 Caié
10H45 Prof. Frangois Eyraud
Bureau International du Travail
11H30 Comentérios: Prof. Marinis Pires de
Lima
Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da
Empresa
11H45 Debate e Perguntas
12H30 Intervalo para o almogo

TEMA IV Dinamismo do sistema de relagdes
profissionais portugués

14H30 Moderador: Prof. José Grosso de Oli-
veira

Presidente da Associagdo Portuguesa de So-
ciologia Industrial e de Organizagao do Trabalho
16H00 Café

16H15 Mesa redonda

Moderador: Prof. Maria Luisa Cristovam
Direcgao Geral das Relagcbes de Trabalho do
MESS

17H30 Discurso de encerramento pelo Senhor

Ministro do Planeamento e da Administragéo do
Territorio

Comissao Organizadora
Praga de Londres, 2 - 14¢
Telefone: 8470010 Fax: 801112
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ste glossdrio surgiu
pela constatacdo de
que muitos gestores

bem como os seus quadros
ndao financeiros tém difi-
culdades em entender a lin-
guagem dos Contabilistas.

Embora neste glossario ndo
seja possivel abordar todas as
palavras e termos usados no
dia-a-dia na 4rea contabilis-
tico/financeira, optamos por
abordar os temas necessarios,
para se poder entender dois
dos documentos finais que
obrigatoriamente as empre-
sas tém de apresentar pelo
menos uma vez por ano, que
sa0 0 BALANCO e a DEMONS-
TRACAO DE RESULTADOS.

Este glossdrio ndo esgota
as questdes que sao apresen-
tadas de uma forma simples,
sem aprofundar os temas e
sem entrar em pormenores,
que seriam abordados num
manual técnico.

Espero que lhe seja util.



BALANCO - E um quadro
(mapa, gréfico, etc.) onde é
demonstrada a situacdo eco-
noémico/financeira da empresa
na data a que o balango diz
respeito.

O balanco avalia a riqueza,
isto é, o valor da empresa,
mas ndo demonstra o seu
resultado, apenas o apresenta
em valor total, sendo a sua
demonstracdo feita num outro
documento chamado «de-
monstracio de resultados». O
balango € composto por duas
partes, . que se encontram
sempre em equilibrio:

. Activo
. Capital Préprio + Passivo

Balango

Activo C.P.+Passivo

ACTIVO - Conjunto dos bens
e direitos que uma entidade
possui. O Activo podera ser
dividido de acordo com varias
Opticas:

. Activo Bruto e Activo
Liquido

. Activo Fixo e Activo
Circulante

. Disponibilidades + Existén-
cias + Dividas de Terceiros
+ Imobilizacoes

ACTIVO BRUTO - No
activo bruto os valores dos
diversos bens e direitos sdo
registados ao custo historico,
ou seja, sem qualquer cor-
recgdo ao valor inicial ex-
cepto no caso dos imobili-
zados que podem ja ter sido
alvo de reavaliagoes.

DY RIGHIR;
ALY



ACTIVO LIQUIDO - No
activo liquido os valores dos
diversos bens e direitos sdo
registados liquidos das amor-
tizagdes € das provisdes.

Activo Bruto -
(AmortizacGes + Provisdes)
= Activo Liquido

ACTIVO FIXO - E a parte
do activo formada pelos
valores que se encontram
imobilizados, ou seja, que
nio entram no ciclo de explo-
racdo servindo apenas para
apoiar a actividade da em-
presa. Estdo neste caso os
Imobilizados.

ACTIVO CIRCULANTE -
Sdo os outros activos que
ndo os fixos, ou sejam: As
disponibilidades; as dividas
de terceiros € as existéncias.

Este nome advém do facto
de estes trés grupos se rela-
cionarem - num. circuito
fechado.

——)l DISPONIBILIDADES ]——

COMPRA
RECEBIMENTO E PAGAMENTOS
DE EXISTENCIAS

4

DIVIDAS DE EXISTENCIAS

TERCEIROS

T

VENDA A CREDITO DAS EXISTENCIAS

Nota: Este conceito Activo
Fixo versus Activo Circu-
lante € muito importante para
efeitos de andlise financeira



DISPONIBILIDADES -
Conjunto constituido pelos
bens que sdo, ou se podem
transformar rapidamente, em
dinheiro. Estdo neste caso
entre outros 0s seguintes bens:
Caixa, dep6sitos bancdrios,
aplicagcdes de curto prazo,
etc.

EXISTENCIAS - Conjunto
constituido pelos bens que se
destinam a venda (merca-
dorias e produtos acabados)
ou que se destinam a trans-
formagao para posterior venda
(matérias-primas, subsididrias,
etc.)

DIVIDAS DE TERCEIROS
- Conjunto constituido pelos
direitos, ou seja pelas dividas
que terceiras entidades tém
para connosco, isto €, pelo
direito que temos de receber
esses valores.

PASSIVO - Conjunto for-
mado pelas obrigagcdes que
uma entidade tem para com
terceiros. O passivo € tradi-
cionalmente dividido em:

EXIGIVEL DE CURTO PRAZO:;
EXIGIVEL DE MEDIO OU
LONGO PRAZO

EXIGIVEL A CURTO
PRAZO - Obrigagdes que
uma entidade tem de solver
até um ano a contar da data
do balanco.

EXIGIVEL A MEDIO OU
LONGO PRAZO - Obri-
gacdes que uma entidade tem
de solver a mais de um ano
a contar da data do balango.

DIRIGIR:
LU S



CAPITAIS PROPRIOS -
Conjunto formado pelos valo-
res que pertencem a prépria
entidade até a sua dissolucio
(com excepgio dos resultados
que serdo ainda alvo de
eventual = distribuicio pelos
sécios/accionistas).

Os capitais proprios sdo
constituidos basicamente por:

CAPITAL

RESERVAS

RESULTADOS TRANSITADOS
RESULTADOS LIQUIDOS

CAPITAL - Valor que os
sOcios/accionistas colocaram
na entidade para esta iniciar
e manter a sua actividade.

RESERVAS - Sio valores
que surgem basicamente por
trés vias: pelas reservas obri-
gatdrias, reservas de reava-
liacdo e reservas especiais.

RESERVAS OBRIGATO-

RIAS - Valores que sdo reti-
rados aos resultados para
ficarem retidas na empresa
com um determinado fim (ou
seja, sdo resultados que ndo
sdo distribuidos aos sécios/
accionistas).

RESERVAS DE REAVA-
LIACAOQO - Sao valores que
surgem pelo facto de termos
feito ajustamentos moneta-
rios.

O mais usual é proceder-se
a reavaliacdo dos imobili-
zados. Reavaliar ndo € mais
do que colocar um bem ao
seu valor actual (valor real).

Estas reservas ndo signi-
ficam entradas de dinheiro
mas simplesmente ddo uma
informag¢do mais correcta do
valor do patriménio da enti-
dade (da sua riqueza).




RESERVAS ESPECIAIS -
Sdo essencialmente valores
que surgem pelo facto de ter
havido um aumento do activo
sem qualquer contrapartida.
E o caso dos subsidios ndo
destinados a exploragdo nem
ao investimento e as doagGes.

RESULTADOS TRAN-
SITADOS - Sao valores que
surgem pelo facto de ndo se
ter dado ainda destino aos
resultados liquidos de anos
anteriores, € assim se encon-
trarem numa situacdo de
espera.

RESULTADO LIiQUIDO -
E o valor do resultado do
exercicio (ou seja, é o valor
que ficou depois de, aos
proveitos, termos abatido os
custos necessdrios € os im-
postos sobre os lucros. Este
valor serd depois distribuido
de acordo com a decisdo dos
sdcios/accionistas.

RESULTADO LIQUIDO = PRO-
VEITOS - (CUSTOS + IMPOS-
TOS S/LUCROS)

Hipoéteses de distribuigao:

RESERVAS

RESULTADOS DISTRI’BUIDO
LIQUIDOS PELOS SOCIOS/
/ACCIONISTAS

OUTROS DESTINOS

DIRIGIIR:
S AS



AMORTIZACAO - Em ter-
mos contabilisticos tem o
mesmo significado que depre-
ciagéo.

A medida que os Activos
Imobilizados - envelhecem,
passam necessariamente a
valer menos. A amortizagdo
¢ pois a diferenca entre o
preco de compra (eventual-
mente reavaliado) e o valor
actual do bem.

Por outras palavras, a amor-
tizacdo € o valor que se vai
retirando ao imobilizado e
que se traduz numa reducdo
do resultado positivo do
exercicio ou do aumento do
resultado negativo do exer-
cicio.

Em termos de balanco
apresenta-se. o Imobilizado
pelo seu preco de custo (even-
tualmente reavaliado)

. Activo Bruto - e a esse
valor retira-se o valor da
amortizacio, dando origem
ao Imobilizado Liquido

. Activo Liquido.

PROVISAO - Nem tudo o
que - parece €.

Assim acontece com alguns
valores constantes do Activo,
principalmente as Existéncias,
as Dividas de Terceiros e os
Investimentos  Financeiros,
pois que quando estamos a
fazer um balango devemos
ter sempre presente que- de-
vemos ser prudentes. Neste
sentido devemos analisar os
nossos bens e direitos para
detectar situagdes em que seja
previsivel que esses bens e
direitos ndo valham os valo-
res pelos quais estdo regista-
dos e neste caso devemos
criar uma provisdo que nao
¢ mais do que a diferenca
entre o valor pela qual os
bens e direitos estdo regista-
dos ¢ o valor que nés con-
sideramos mais provéavel que
valham.

A provisdo traduz-se, como
as amortizagdes, numa redu-
¢do do resultado positivo do
exercicio ou um aumento do
resultado negativo do exer-
cicio.

ACTIVO BRUTO -

AMORTIZACOES
+ PROVISOES =

ACTIVO LIQUIDO




DEMONSTRACAO DE
RESULTADOS - E um
quadro (mapa, gréfico, etc.)
onde é demonstrado o resul-
tado do exercicio.

Nesta demonstragdo colo-
cam-se em evidéncia dois
factores, que sao:

PROVEITOS
CUSTOS

e o resultado € a diferenca
entre eles

PROVEITOS - CUSTOS =
RESULTADO

SE PROVEITOS > CUSTOS
RESULTADO POSITIVO
(LUCRO)

SE PROVEITOS < CUSTOS
RESULTADO NEGATIVO
(PREJUIZO)

Oficialmente a demonstra-
¢do de resultados obrigatdria
¢ a demonstracdo de resulta-
dos por natureza onde os
custos € proveitos aparecem
de acordo com a sua propria
natureza (por exemplo — o
pagamento do saldrio a um
funciondrio da seccdo de
transportes aparece na
demonstracio na rubrica

«Despesas com o0 pessoal».

Existem outras formas de
fazer a demonstracdo de resul-
tados, como por exemplo, a
demonstragido de resultados
por fungdes onde o exemplo
acima apareceria como um
custo do local ou fungdo a
que o funciondrio pertencia.

DURIGIR
YA
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PUBLINTER

Terra Mae, Terra Nossa.

Exwstimas hi mullo na terra portuguesa.

Des=ta farre que nos conhecs @ nos & familias, fizemos a
massa com que 58 molda o progresso. Em dias da ale-
grias, de ldgrimas, de lenacidade & de lamparanga.

Dz massa que fizemos progresse, fez-se samente, planta
a frutn. Fez-2a pdo, Um pdo com o sabor doce oa lerra
midg, sempre sormeada, lanlas vezes Wil e lecunda
Porque enire nds ha uma larra gue nos una,

Comércio de Sementes

com as normas comuniidrias

gt

Comeércio de Cereais

Tomps uma relacdo lorie a tradicional com o produto-
res: Compramas a5 medhares coltilas @ colocamo-las
ne mercada. Garentimes o escoamanto dz melhor pro-
ducao g da malhor Quahidads

As semenies gue vendemos asssguram as melhores
colhaiias. S0 ngorosamenia certificadas de acordo

Comeércio Internacional

pals e da sua tecnologia fransform

Industria de Moagens

A indistrias da moagens conhacem-nos bam. Mis
garantimos & grandse gqualidade dos produtos finas,
Pormue fornecemos o malhor. S nossos sanicos
comarciais- laboraiorials asseguram uma assisi®ncia
téonica pds-vends eficaz

Indistria de Racoes

Investigacao & Desenvolvimento

A nossa tecnologia de ceraais & alevada.
Procedemos & analisse laboratonals complexas de
forma @ estudar factores determinantas na oolimiza-
;a0 da producac,

Somos mambroa da (IGC) Inzernational Association for
Careal Sslence and Technology,

A EPAC = a Comumdade

Somos ume SMmpresa virsde pare & comunidade:
Conperamaos com Indps os organismos aspacia-
lizados & parlithamos 0 mais avangado Kiow-how,
(% NOES0E SEMVICOS regionais 830 um preciosa
auxiliar pera o5 produtores e indusiriais
Eslabelecemos uma relpgio de confimnca com
aqualas que nos conhecem.

A nobsd exparidnoia levou-nos d lodo o mundo. Somos
ums emprasa que opera N mercado imMernacional,
GuE PrOCUrE NOS MErcados externss os cemais 8
matérias-primas mais adequados as necessidades do

adora.

Os cereals & derivados que fernecemos & indusirie de
alimentos composios proporcionam boas altesnativas
pera & melhor refagdn cuslo Denaficia.
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EMPRESS PARA ASROAL REENTAC LD E CEREARS G4

H4d Uma Terra Que Nos Une.



RIGOR « LEGALIDADE
MANPOWER, O SERVICO




