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O NOSSO LUGAR NA EUROPA

A Europa, conlingnle a que parencemos por razfes geogria-
ficas & culturais. teve significados diferentes ao longa da
Histaria.

Anles de ludo foi, para ndgs, ume fonte de gpoio durante
i reconguista ea construgao da nossa independéncia ao longo
dos saculos.

Durante os Descobrimantos a8 Europa fol parcelra comercial,
financeiro e fornecedor de tecrnologia, quer na formea de
equipamento mais sofisticado quer na de conhecimentos
técnicos.

Mo mesmo periodo, a Eurepa foi também, algumas vVezes,
lugar de exilio de eliles poruguesas — inteleciuais, comerciantas
@ artifices que, por razdes religivsas ou politicas, tivaram que
pracurar noutros palses o seu lugar

Mais recentemente, ja nos nossos dias, a Europa fol clara-
menta um lugar da cidedania que nos faltava no praprio Pais,
Dessa tempo ficou, para alem da imagen das grandes dilerens
¢as soclals geradas pelo desenvolvimento continuo do Confie
nente no pos-guerra, 3 Nocao guea a democracia, caracteristica
crescente da civilizagio europeia, definia um espage geografico
que nao neos abranga.

Resolvida a integracao politica na Europa gue parecia, em
empos, 8o dificl e era. afinal, tdo faci, ficou-nos a larefa
de concretizar a convergéncia naguilo gue resfou de
diferenciagio essencial — a economia e a3 condicbes de vida.

A Europa, comg modelo 2 alcancar em tempo Ot constitul
um factor de mobilizago e geragio de energias de que
necesstamos & que. 18l como noltros mamentos, 58 revela
particularmente eficaz quando erconira no exlerior a sua
propria razao. Mas o nivel dos paises Que sssumimaes como
modelo &, em lodes o5 dominms, de uma dimensdo que situa
num grau muito elevado os desafios que nos colopcamos. A
dimensao do que nos “falta fazer’ pode escondar a visao do
gue ja alingimos

Seguramente, & preciso evitiar gue a imagem do gue falta
fazer nos esconda a necessidade de aprovaitar parfaliamenta
o que ja alcangamos: A todos oS nivals, uma gestiao mals
fina, mals virada para a gualidade do gue fazemos, do gue
se produz e das condigbes am que se produz, permitird
acréscimos sensiveis de bam-estar gue nos ajudario a apro-
xlmarmo-nes mals do nosso lugar na Europa. Sem subavaliar
g necessidade de crescer, podemos desenvolver-nos mals
rapidamente e conseguirmos racorrer genefalizadamente a
critérios que permitam ufilizar melhaor, 2 com menor desperdicio,
o gue j@ temos, a beneficio de todos.
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MADALENA AVILLEZ *

MARTIM FIGUEIREDO

UEM NAO CONHECE
A CULTURA RENOVA?

aulo Pereira da Silva, licenciado em Fisica, na Suica,
hoje administrador da Renova, lidera um projecto de
mudanga iniciado ha cerca de cinco anos. Era neces-
sario modernizar a Renova mas sem que isso a fizesse
perder o perfil portugués... E, de facto, sendo a lider
de 60 por cento do mercado nacional, ndo deixa de ter
j& uma quota no mercado espanhol... E 0 mais se vera,
pois dinamismo e vontade de vencer nao faltam a esta
"equipa vencedora"!

Para quem ndo saiba, a tradicdo de fazer papel, ali
naquela zona da regiao de Torres Novas, remonta ao
principio do século XIX. Nessa altura, junto a nascente
do rio Almonda, véarios moinhos eram usados para a
produgdo deste produto essencial ao homem.

A primeira fabrica surge ainda no século passado.

A Renova nasce em 1939. Foi construida junto a
nascente do rio, que brota assim de dentro da propria
fabrica. O desenvolvimento da fabrica da-se a partir de
1943, com a maquina namero um.

Nos anos 60 a fabrica comega a especializar-se em
papéis crepados, ou papel tissue, detendo hoje a
lideranga da produgao deste tipo de papel gragas a uma
especializagdo crescente e a capacidade que tém de
assegurar uma qualidade total do que produzem...

A partir dos anos 60, de dez em dez anos — portanto
em 1972, 1982 e brevemente — arrancaram com
maquinas cada vez mais sofisticadas, possuindo neste
momento equipamento que permite concorrer em pé de
igualdade com as congéneres estrangeiras.

D917
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CULTURA RENOVA

Empresa familiar, onde trabalham familias "completas”
da zona, a Renova tem um "rosto humano”, e o Eng®
Paulo Pereira da Silva faz questdao em dizer que isso
resulta de uma gestdo altamente humanizada, que
produz aquilo a que ele chama a "cuftura Renova". Para
a Renova as pessoas contam muito. "Ha como que uma
ligagao afectiva que se desenvolve desde o primeiro dia,
entre as pessoas e a empresa." Além disso, a cultura
Renova é reforgada e consolidada com uma prética que
procura "desenvolver as pessoas como individuos morais"
— auténomos e livres, em sintonia com os objectivos
da Renova. Um dos segredos do seu sucesso ¢ a coesio
enorme e o espirito de equipa que se tem vindo a
desenvolver e a consolidar. Houve a preocupacio de
criar uma imagem de empresa gque desenvolva o "amor

€ prestigiante.

a camisola" — pertencer a Renova

DINAMICA DE MUDANCA

A gestdo tem sido alterada ao longo dos anos,
"mantendo algumas coisas e mudando outras".

Paulo P. da Silva diz-nos que "organizar foi a principal
preocupagdo. A estratégia que definimos nao implica
mudar todos os dias, mas quase! A ideia é fazer da
apologia da mudanga e do viver num ritmo alucinante,
uma fonte de motivagao".

A primeira coisa que fizeram foi criar uma estrutura
horizontal, muito pouco rigida e bastante operativa, que
permitisse uma grande rapidez de informagdo e de
deciséo. Depois tratou-se de encontrar as pessoas certas
para os lugares certos. Neste momento tém o melhor
equipamento e estdo, portanto, aptos a produzir o methor
produto no tempo tecnologicamente disponivel.

DINAMIZAR E FLEMIBILIZAR

Esta mudanga na gestdo da Renova fez nascer a
necessidade de desenvolver um sector comercial e de
marketing, que era praticamente inexistente. Voltados
para o mercado, passaram a ter uma estratégia agressiva
e nao defensiva.

Mas este esforgo de reorganizacao ndo se fez sentir
s6 na area do marketing, pois "o grande objectivo foi
o dinamismo e a flexibilidade, o que obviamente implicou
grandes mudancas no estilo de trabalho.”

A experiéncia de certo modo exemplar da Renova
permite chegar a algumas conclusdes sobre as quais
vale a pena reflectir.

Um processo de mudanga profundo, que afecta néo
s6 a estrutura de uma organizagdo, mas o seu esti-
lo de trabalho, exige em primeiro lugar um envolvimento
empenhado e constante da gestao de topo. O Eng? Paulo
Pereira da Silva diz a esse respeito que "foi um traba-
Iho lento, com muito bom senso e grande envolvimento

MARTIM FIGUEIREDO

emocional. ExplicAmos as pessoas tudo o que queriamos
mudar, e a nossa disponibilidade foi sempre total..." Na
sua opinido, ha que ter em conta cinco aspectos
essenciais num projecto de mudanca:

12 Dar o exemplo;

2° Trabalhar com todos os niveis da estrutura;

3° Fazer entender as pessoas da produgdo que nao
estao a trabalhar com uma maquina, mas com uma
linha de produgéo;

4° Aprender a trabalhar em equipa;

5° N&o favorecer as divisbes mas facilitar a criagao

de equipas mistas, com antiga cultura Renova e
nova cultura Renova.

No seu entender, a prépria dindmica do processo de
mudanga foi um factor de motivagdo. Os mais renitentes
acabam por aderir, ao verem os resultados.

Tudo isto comegou numa parte da estrutura e foi
alastrando ao resto da empresa.

Foi uma estratégia que avangou em varias frentes e
com um #ming que permitiu amadurecer as coisas.

O RIGIR;
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PAPEL DAS CHEFIAS INTERMEDIAS

Apesar da estrutura que existe agora ser bastante leve,
este nivel de gestao tem um peso importante. "Quando
iniciamos este processo”, diz-nos Paulo P. da Silva,
"estas chefias, habituadas a um estilo de gestao familiar,
eram muito dedicadas mas trabalhavam em esquemas
muito fechados. As chefias admitidas de novo néo
estavam, como eles, habituadas a trabalhar em fungéo
dum patrdo. O estilo teve que mudar".

Deixar de funcionar em "capelinhas", e aprender a gerir
com mais autonomia e dinamismo, eis a grande mudanca
no estilo da gestéo intermédia. No fundo, eram chefias
gue ndo se assumiam como chefias e que, com estas
alteragbes, passaram a assumir-se como fal.

A chefia directa/intermédia viu assim as suas fungdes
redimensionadas e muito enriquecidas, funcionando como
um imprescindivel animador de grupo, como um lider
aceite pela maioria.

"As chefias intermédias foram extremamente impor-
tantes ao longo de todo este processo”, diz Paulo P.
da Silva. "Trabalhei com elas até ao nivel de chefe de
linha."

FILOSOFIA DA EQUIPA VENCEDORA

A nova estrutura foi definida com a preocupagdo de
grande polivaléncia e flexibilidade, acabando com a
antiga nogao de produtividade baseada numa estrutura
de linhas de produgdo, em que ninguém tinha nada a
ver com o que se passava ao lado. Para o seu desenho
partiu-se dum principio base: a dualidade &rea/turno. O
trabalho nas fabricas é um trabalho essencialmente em
grupo. Existem equipas de operadores associadas a
uma linha de produgéo e coordenadas directamente por
um condutor de maquinas ou chefe de linha. Essas
equipas sdo depois supervisionadas por um chefe de
turno que é responsavel pela sua motivacdo e pelo
assegurar da qualidade e seguranga, e por um chefe
de &rea que garante a supervisdo técnica do trabalho
desenvolvido.

Todos fazem parte de equipas pequenas gue, por sua
vez fazem parte de outras equipas, 0 que gera uma
grande solidariedade. Além disso, esta estruturagéo
exige uma grande polivaléncia. "Esta flexibilidade é uma
das caracteristicas que nos da mais forga", diz Paulo
P. da Silva. Ha hoje uma preocupagdo com o todo, com
os objectivos globais, que faz com que seja preocupa-
¢do de todos e de cada um, ndo criar bloqueios ao
'vizinho'. As pessoas abandonaram a situagao comoda
e segura de estarem sempre a fazer a mesma coisa.
Gracgas a sua polivaléncia, hoje um chefe de méquina
sabe tudo sobre a sua maquina e sobre todas as outras
maquinas da linha em que esta inserido. Assim, hoje,
se ha uma falha numa maquina, a linha j& ndo para
toda."

MARTIM FIGUEIREDO

COMUNICAR, CONTROLAR

Esta estrutura, facilitadora da autonomia e da
comunicacao, é dinamizada de varias formas. Desenhada
com a preocupagdo de permitir aos varios grupos
funcionar bem, houve também a preocupacgio de deixar
em aberto um espac¢o onde outros grupos, informais, vao
aparecendo. Paulo P. da Silva ndo gosta de lhes chamar
circulos de qualidade, mas confessa que as semelhangas
sdo grandes. "S&o grupos de trabaiho que funcionam por
objectivos autébnomos, e que reinem semanalmente.
N&o apresentam propriamente relatérios. Ha, por exemplo,
um grupo cujo objectivo & activar a comunicagao na
empresa. Integra elementos das diferentes areas e dos
varios niveis. Fazem o estudo e o diagndstico da
situacao, propdem solugdes e implementam aquelas que
sdo aprovadas. Tudo isto é feito simultaneamente ac
desempenho das suas fungdes formais.”

As chefias de cada divisao tém semanalmente reunides
de producdo, onde se debatem problemas globais, se
definem objectivos e se estabelecem linhas de actuagéo.
Estas reunides preparam a
reunido anual da produgao.

E um momento importantis-
simo, que se vem repetindo
ha quatro anos. Com a
presenca da administragao,
€ um ponto alto da motiva-
¢ao na Renova, pois é da-
da a conhecer a estratégia
da empresa, a0 mesmo
tempo que é possivel a o
todos comunicar com os 3
niveis de topo. A reunido & -
termina com um jantar em 3 °
que estdo presentes osii
conjuges, e em que é atri- 2
buido um prémio simbélico &
ao elemento que mais se =

e
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destacou naquele ano, a "estrela ascendente Renova",
como diz Paulo P. da Silva.

Para activar a comunicacdo e ajudar as pessoas a
aprender, fazem encontros mensais de chefias, em que
sao discutidos temas preestabelecidos. Uma das chefias
apresenta o tema, que depois € discutido por todos.
"Nao sé nos encontramos como nos formamos", diz
Paulo P. da Silva.

A DIRIGIR foi usada para animar este tipo de reunides
e também para activar a comunicagao interna. Pode
dizer-se que teve um papel muito importante para
habituar as chefias a expor e para criar habitos de leitura.

ESTRATEGIA EUROPEIA:
QUALIDADE INQUESTIONAVEL

No sector do papel tissue ha anos que nao existem
barreiras alfandegarias ou outras, portanto 1993 ja
chegou para a Renova.

Na opiniéo de Paulo P. da Silva, além da necessidade
de se desenvolver uma area de marketing agressiva e
profissional, 0 mais importante "é fornecer produtos com
uma qualidade inquestionavel. Se o consumidor se pode
aperceber dessa qualidade, e se se conseguir fornecer
um bom servigo, estdo criadas as condigbes para ter
sucesso”.

Paulo P. da Silva diz que a principal preocupagao no
mercado espanhol, onde ja estd4 implantada a Renova

Espanha, "é transmitir uma imagem da Renova como
uma empresa que oferece estabilidade e seguranga, com
uma postura muito séria, honesta e profissional no
mercado”.

SUPER EGO NACIONAL PRECISA.SE

Todas estas mudancas sao vividas com paixdo, mas
ao mesmo tempo com uma discricdo que se confunde
com um certo pudor. A cultura Renova procura transmitir
uma imagem de eficdcia e de humanismo, um cenério
gue sugere seriedade, estabilidade e seguranca. "O que
parece é", costuma dizer-se, e no caso da Renova
confirma-se a regra.

Portugal precisa de modelos de sucesso que estimulem
0 desejo de mudar e que possam funcionar como
contrapontos a uma experiéncia nacional que esta por
reinventar...

"Renovas procuram-se!", diremos nés, avidos de
organizagdes com a disponibilidade e a humildade de
se_exporem e de se "contarem” aos nossos leitores.

A Renova os nossos parabéns e 0 nosso obrigado:
0 super ego nacional saiu reforgado!

* Coordenadora da DIRIGIR.

DURTENR
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FRANCISCO L. DOS SANTOS *

ADESAO A EUROPA
E COMPETITIVIDADE

Para o autor, a competitividade resulia da predisposicdo para a inovacdo
e passa por os gestores assumirem que os factores claros do sucesso
- por estarem em constante evolucdo —
tém que ser permanente e esirategicamente trabalhados.

A integracdo de Portugal na CEE permitira a criacdo de condicées unicas
para um posicionamento das empresas nacionais e da economia
em geral, muito para alem do que seria alcancavel sem a adesao.

Numa perspectiva empresarial, debater "vantagens e Sendo assim, torna-se necessario ter em atengao duas
desvantagens da adeséo a Europa"” é, em ultima analise, questdes prévias: uma, de caracter objectivo, que
reflectir sobre as consequéncias para a competitividade aconselha a que essa reflexao seja feita sector a sector,
dessa decisdo estratégica global. industria a industria e empresa a empresa; outra, de

DURIETE,
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caracter subjectivo, que consiste na constatagio de que,
do ponto de vista da postura, o empreséario, normal-
mente, mostra-se receptivo a abertura em termos gerais,
mas clama por proteccionismo, sempre que se trata do
seu negocio.

Se a primeira questdo tem relevancia evidente, a
segunda parecerd menos relacionada com o tema, mas
€ talvez mais importante.

De facto, a competitividade resulta, antes de tudo, da
predisposi¢do dos decisores empresariais a inovarem e
a assumirem que, nos tempos actuais, os chamados
factores-chave de sucesso que conduzem a vantagem
competitiva estdo em constante pressdo evolutiva e que,
portanto, constituem um objecto a ser constantemente
trabalhado a nivel estratégico.

Em consequéncia, quando ndo ha uma postura ino-
vadora dindmica, em ambiente de turbuléncia, ndo ha
acontecimento, acto ou condicionante que seja favoravel
a geragdo de competitividade.

Daqui resulta a primeira, talvez a unica, grande
desvantagem da adesdo a Europa, constituida por uma
mentalidade estatica herdada do ja longinquo enquadra-
mento proteccionista dos tempos do condicionamento
industrial.

Mas, como é dbvio, esta desvantagem tem a respon-
sabilidade muito bem definida e determinada e, mais do
que isso, & uma desvantagem insustentavel com ou sem
Europa.

Referidos estes dois pontos prévios, que pretendem
constituir um aviso antecipado sobre a possivel neces-
sidade correctiva das reflexdes gerais que a seguir se
apresentam, convira tratar dos enquadramentos possiveis
de uma nao adesdo a Europa, uma vez que ndo existem
vantagens e desvantagens absolutas, mas sim por
comparagao a oportunidades alternativas.

0S CENARIOS DA NAO EUROPA

Os cendrios alternativos a adesdo a Europa, seriam
de dois tipos: integragdo noutro grupo (no nosso caso
ja& integravamos a EFTA); ou estabelecer total autonomia
e proceder a mdltiplas negociagbes bilaterais.

A integracdo noutro grupo sofria desde logo uma forte
restrigAo advinda do exiguo nimero de grupos disponiveis.

Num ambiente bipolarizado pelas duas superpoténcias,
em que o Leste estava fora de questdo e no Ocidente
Nao europeu reinava um posicionamento de autonomias
nacionais, apenas a EFTA correspondia a uma tentativa
limitada de constituir um espago econdmico aberto.

No entanto, mesmo a EFTA representava mais um
acordo comercial colectivo que um verdadeiro espago
econdémico. Por isso, o critério prevalecente era o da
eficacia da troca, o que quer dizer que, quando os
produtos e os servigos nacionais nao se apresentassem
em condigcbes competitivas, por via do preco ou da
qualidade, os mercados de destino tendiam a substituir-
-nos como fornecedores.

Além disso, no ambito da EFTA o esforco de recupe-
ragdo industrial e econdmica era praticamente deixado
a exclusividade de recursos pertencentes a cada pais.

A existéncia de uma CEE, geograficamente mais
préxima dos restantes paises da EFTA, era um
concorrente temivel para a empresa portuguesa incapaz
de superar competitivamente essa desvantagem geo-
grafica.

Alem disso, os mercados EFTA eram limitadas clientelas
em termos de amplitude sectorial.

A opgdo pela manutencdo na EFTA era, assim,
insustentavel e corresponderia a perdermos os mercados
proximos da CEE, devido a barreiras administrativas e
aduaneiras, debilitarmo-nos concorrencialmente nos
proprios mercados EFTA e limitarmos a amplitude sec-
torial da nossa economia.

Mas serd que poderiamos preservar 0 nosso mercado
interno de grandes concorréncias?

Esta possibilidade teria muito mais bases num posicio-
namento de total autonomia e, nesse caso, quais as
consequéncias?

O fenémeno da globabilizagao é inevitavel, porque para
alem das capacidades de empresas e economias se
tornarem globais, o factor que maior contributo da a esse
movimento estratégico é interno aos préprios mercados
e é constituido pelo profundo anseio das populagdes em
terem acesso a produtos e servicos tecnoldgica e
qualitativamente mais adequados.

Tal significa que uma economia que fecha o acesso
das suas populagdes a esses produtos, tornar-se-a num
meio em continua perturbagdo politica e social, como
alidas pode ser comprovado com os exemplos a Leste
e na América Latina.

O que isto quer dizer é que, por ficarmos sds, nao
deixaria de haver uma forte concorréncia internacional
no mercado interno, isto é, o fenémeno da internaciona-
lizagdo do nosso mercado no deixaria de verificar-se.
A alternativa seria a instabilidade politica e social,
resultante de um subdesenvolvimento acentuado resul-
tante do fecho das fronteiras a circulagao de mercadorias
e pessoas.

Um breve relance pelo Mapa Econémico Mundial
evidencia que os paises que mantém, com estabilidade
politica e social, uma posi¢do de autonomia tém fortes
industrias e empresas transnacionais, de tal forma que
a negociagdo empresarial é suficiente e bastante para
substituir eficazmente a necessidade de negociagdes ao
nivel do Estado. Sdo, por isso, mercados internacionais
e estdo presentes com as suas empresas em todos os
mercados mundiais interessantes.

Ora, Portugal estava e esta longe de possuir este
fundamental "aparelho circulatério empresarial".

A néo adesdo a Europa deixaria, qualquer que fosse
a alternativa, o espago empresarial nacional desguarne-
cido, incapaz competitivamente e acossado por uma forte
rivalidade a qual dificilmente resistiria, e a nossa populagao
economicamente debilitada e muito provavelmente em
niveis de subdesenvolvimento comparativo crescentes.




AS VANTAGENS DA ADESAO

Do ponto de vista da estratégia empresarial, a adesé&o
a Europa responde positivamente a todos os seus com-
ponentes. Assim:

# A ades&o traz consigo, por ineréncia, uma visdo e
objectivos estratégicos claros para as empresas
portuguesas. De facto, o "ombro a ombro" que as
empresas séo forgadas a fazer com concorrentes tec-
nologicamente avangados, com clientelas sofisticadas e
com fornecedores internacionais de vanguarda, habilita
a uma percepgao clara das regras competitivas a nivel
mundial e consequentemente gera a informacéo neces-
séria para que se possa, com alguma certeza, criar uma
vis8o de futuro e tragar objectivos com direccao e sentido
eficazes.

# A adesdo possibilitou mais e melhores meios e
recursos estratégicos as empresas nacionais. Ndo apenas
os beneficios financeiros directos — resultantes do facto
de termos sido até hoje recebedores liquidos e que sio
desde logo um factor positive — mas ainda o facto de
partilharmos uma rede geral avangada, que abrange
desde a investigagdo e desenvolvimento a formacéo de
recursos humanos, ao gque se deve adicionar uma maior
e melhor fluidez de recursos naturais e energéticos e
de tecnologias avangadas.

= Por dltimo, a adesdo tornou real e acessivel um
grande mercado europeu, amplo em guantidade e varie-
dade.

Visdo, objectivos, recursos e mercados sdo pilares
fundamentais em qualquer estratégia competitiva. Ampliar
esses factores significa saltar qualitativamente niveis de
competitividade.

O outro grande factor estratégico herdado em
consequéncia da adeszo é a dinamica impulsionadora
emanante da prépria Europa. A adesio nao foi feita a
uma area econbmica estatica, ou mesmo em lenta
evolugdo. Pelo contrario, passamos a integrar um dos
centros mais dindmicos a nivel mundial, com uma
capacidade e um ritmo Unico, capaz de dar resposta aos
desafios deste e do proximo século.

A conjugagdo deste dinamismo com a fluidez de
informac&o e interaccdo no espago europeu conduzira,
sé por si, a condigdes Unicas para um posicionamento
das empresas nacionais e da economia, em geral, muito
para além do que seria alcancavel sem a ades3o.

Em suma, o efeito da adesdo a Comunidade faz-se
sentir positivamente, quer através dos componentes da
estratégia empresarial, quer através de fortes pressdes
para a inovagdo e para a melhoria competitiva das
empresas e, dessa forma, ird contribuir para o ressur-
gimento em Portugal de uma nova estrutura empresarial
avancada e uma economia mais saudavel e menos
dependente de crises ciclicas.

Ao classificarmos de positiva e de vantajosa a adeséo,
pelas razbes apontadas, estamos a pressupor que a
postura estratégica conveniente no meio empresarial é
a que procura uma constante evolucdo e imprime uma
continua mudanca.

O que é mais vantajoso? Fazer renascer um tecido
industrial moderno que integra também os novos secto-
res industriais, mais adequados as caracteristicas tec-
nologicas do século XXI, ou tentar manter uma agonia
persistente de alguns sectores tradicionais que nao ino-
vam, tentando ludibriar as regras implacaveis da com-
petitividade?

As vantagens e desvantagens estratégicas tém de ser
vistas no longo prazo e, nesse ambito, parece iniludivel
que a primeira é a via correcta.

Mas — e ha sempre um "mas" — a retransforma-
GAo gque se augura e persegue nao pode nem deve ser
feita instantaneamente. Toma entéo relevancia quer o
tempo, consignado nos chamados periodos de transicao,
quer a forma, consubstanciada nas varias fases e con-
teudos das directivas e acordos no seio da Comunidade
Europeia.

E, por isso, necessario analisar que Europa est4 a ser
construida e, portanto, a que Europa estamos a aderir.

AS VELOCIDADES DO MERCADO UNICO

Mercado Unico quer dizer liberdade de circulagéo de
pessoas, mercadorias e capitais, e logo aqui se levantam
duas questbes:

¢ O Mercado Unico englobara todas as mercadorias,
todas as pessoas e todas as formas de capital, ou s6
algumas? E com que brevidade vai ser instituido?
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s Que politicas e instrumentos acessérios e comple-
mentares irdo ainda ser estabelecidos para dar eficiéncia
a realidade do Mercado Unico?

Estas duas questbes sdo complementares. Ndo basta
estabelecer a existéncia do Mercado Unico; é, também,
necessario dota-lo de eficiéncia.

As medidas politicas que parecem estar na calha para
contribuirem para essa eficiéncia sao a Unidao Econdmica
e Monetaria, a Unido Politica e as Politicas Globais, das
quais a mais recente é a Politica Industrial Comunitaria.

Quanto mais rapidamente estas medidas forem
implementadas, mais rapidamente caminharemos para
uma Area Econdmica eficiente, competitiva e de van-
guarda. Mas, simuitaneamente, quanto maior essa
velocidade, menor o periodo de transicao e ajustamento
e maior o perigo de arrasamento de sectores e empresas
tradicionais.

E, aqui, se jogam vantagens e desvantagens sérias
para as empresas portuguesas. Parafraseando Esculapio,
"0 veneno esta na dose" e aqui a dose é sobretudo
tempo.

A ma experiéncia para Portugal da Politica Agricola
Comum, funciona como um aviso e nédo sera certamente
repetida.

A boa experiéncia do PEDIP é um indicador de sinal
contrario.

De qualquer forma, é claro que niao devem ser
confundidas as possiveis desvantagens resultantes da
forma e do ritmo de construgdo da Europa, com
desvantagens da Adesdo, até porque as primeiras se
medem em relacdo aos restantes Paises Membros,
enquanto que as segundas devem ser avaliadas por
comparagédo com Paises Terceiros.

Do ponto de vista da competitividade empresarial é
importante avangar com reflexdes que permitam um
reajustamento rapido e uma modernizagdo adequada,
qualquer que seja a velocidade de construgao do
Mercado Unico.

AS DESVANTAGENS COMPARATIVAS
DAS EMPRESAS PORTUGUESAS

A andlise das desvantagens comparativas das empresas
portuguesas é importante, porque desta forma se
identificam as deficiéncias-chave, que, uma vez superadas,
posicionardo as empresas portuguesas em nivel mais
equitativo na corrida do mercado europeu.

Numa analise genérica dessas desvantagens classifica-
-las-emos em trés tipos:

e Do ambito cultural em termos de gestio;
¢ Do ambito financeiro e das estruturas de capitais;
e Do &mbito dos recursos humanos.

Esta classificagdo implica tacitamente considerar que
todas as outras deficiéncias notérias — tecnolégicas, de

marketing, de processo produtivo, de gqualidade, etc. —
s80 consequéncia destas, as quais, uma vez superadas,
transfigurardo visivelmente as restantes.

A CULTURA DA GESTAO

E sobejamente reconhecido pelas ciéncias da gestao
que um dos factores decisivos para o sucesso é a forma
como empresarios e decisores empresariais estabelecem
objectivos e se comportam face ao risco.

Uma analise rapida da maioria das empresas que
alcangaram o sucesso nos Ultimos vinte anos evidencia
que todas elas estabeleceram objectivos ambiciosos
muito para além dos possiveis com 0s recursos que
possuiam no momento.

Esses objectivos, mais do que quantificagbes, con-
substanciavam-se numa visdo e em orientagdes claras
quanto aos factores a dominar.

A ambigao dessas posigOes estratégicas patenteava-
-se principalmente quanto & amplitude de mercados e
a visdo de produtos e servigos baseada mais na sua
funcionalidade do que na sua forma fisica.

O nosso tecido empresarial, largamente constituido por
médias, pequenas e micro empresas, é simultaneamente
prenhe de uma cultura que tende a acompanhar a
amplitude da dimenséo da empresa. E nao tem de ser
assim. Por ter uma dimensdo reduzida, uma empresa
nao deve ter, também, pequenos e médios objectivos
e visdes limitadas.

Os vicios da cultura empresarial nacional, na sua
maioria, podem ser enquadrados nos seguintes pontos:

& Limitagdo nos mercados considerados pertinentes.
Geralmente, restringem o seu negdcio ao dmbito nacional
e o aproveitamento de oportunidades noutros mercados,
quando existe, é feito sobretudo por iniciativa do
comprador e ndo por agressividade da empresa. Deste
modo, a empresa n&o internacionaliza e quando exporta
sente as suas margens esmagadas e o seu mix de
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produto banalizado e restringido pelo poder negocial do
comprador estrangeiro. Em termos directos, diriamos que
ndo somos nOs que exportamos, mas sim eles que
importam.

Esta realidade da cultura de gestdo da empresa
portuguesa tem efeitos profundamente negativos,
sobretudo numa época de grande internacionalizagao de
todos os mercados.

O que acontece, de facto, é que os empresarios e
decisores das empresas nacionais estao psicologicamente
muito mais longe do Mercado Unico do que a prépria
Historia e, o que é mais grave, do que 0s seus
concorrentes europeus que continuamente invadem o
mercado nacional.

Além disso, a forma como geralmente exportam,
impede a aprendizagem cultural e estratégica. Ao
limitarem-se a enviar quantidades por grosso para um
comprador estrangeiro, nao mantém contacto com os
mercados e as clientelas e, desta forma, cedem todos
os trunfos que fertilizam a inovagdo e a consolidacao
de mercados.

Esta cultura de gestao, filha legitima do condicionamento
industrial, tende a clamar por proteccionismo em sede
errada, isto é, aos decisores politicos nacionais, quando,
na verdade, deviam interiorizar que, de facto, j& séo
protegidos sé que num mercado de 230 milhges de
pessoas, ou seja, no Mercado Unico Europeu.

O empresario, o gestor e mesmo o cidadao nacional
s6 estaréo verdadeiramente em nao desvantagem quando
considerarem natural e claro que o mercado, os clientes,
os concorrentes, as cidades, os monumentos, as estra-
das dinamarquesas sdo, também, seus, da mesma forma
gue os do Algarve o sdo para os Minhotos, ou para os
Acoreanos.

Trata-se, pois, de uma verdadeira revolugédo cultural
a operar.

Do ponto de vista do risco, ressalta um paradoxo
curioso. Os empresarios das PME nacionais s&o avessos
aos riscos da internacionalizagdo mas tém uma paix&o
especial por correrem exagerados riscos financeiros,
através de endividamentos insustentaveis, mesmo se as
taxas de juro nado atingissem o valor absurdo das
actualmente existentes.

Esta constatagio leva-me a considerar que a carac-
teristica da cultura de gestdo nacional ndo é uma aver-
s30 ao risco, mas sim ao esfor¢o persistente e paciente
necessario para a implantagdo nos mercados, a que se
junta ainda e naturalmente o risco correspondente.

A RESTRICAO FINANCEIRA

Neste aspecto a responsabilidade da desvantagem
competitiva das empresas nacionais ndo lhes é exclusiva.
De facto, os desajustamentos das medidas de politica
monetdria tém sido bastante gravosos para as empresas
nacionais, a que se adiciona o efeito dos subsidios dos

fundos estruturais, atraindo maior concorréncia para o
mercado doméstico.

A realidade é a seguinte: as empresas nacionais nao
dispdem dos produtos financeiros na quantidade e
variedade de que dispdem as suas congéneres europeias;
suportam uma taxa de juro exorbitante e que nao
encontra reflexo compensador na desvalorizagdo do
escudo; e ndo sdo (ou sdo-no pouco) apoiadas em
condicbes semelhantes em investimentos internacionais
do usufruido pelas empresas estrangeiras quando inves-
tem em Portugal.

Por estas razdes, as empresas nacionais tém de fazer
um sobreesforgo financeiro para responderem aos seus
concorrentes europeus.

No entanto, existem nao poucas situagdes em que o
desajustamento da estrutura de capitais, ou seja, a
proporcac entre o financiamento proprio e o alheio, €
totalmente desajustado. E um erro ambicionar niveis de
negdcio incompativeis com os capitais préprios investidos,
e, 0 que é mais doloroso é que esse erro tem vindo
a evidenciar-se irreversivel, isto é, tende a ser uma
partida sem regresso.

Esta questdo prende-se com o aspecto cultural, como
ja vimos parcialmente no ponto anterior, ao qual devemos
acrescentar a tendéncia vulgar de ndo abrir o capital a
outros investidores, a pretexto de evitar o risco da perda
de controlo.

Esta perspectiva é incorrecta tanto mais que o risco
de perda de controlo é muito maior através do endi-
vidamento por capitais alheios.

Para uma empresa que ambicione evoluir e crescer,
a taxa de custo médio do seu passivo nao deve ser
superior a rentabilidade econdémica do seu activo. Sendo
assim, o valor dos empréstimos ndo deve ultrapassar
o montante que, dada a taxa de juro do empréstimo,
altere esta relagao.

Joga, ainda, a desfavor das empresas nacionais o
excessivo poder negocial das entidades bancarias
portuguesas, que se sentem fortemente protegidas pelo
impedimento pratico de acesso ao crédito externo.

Assume, entdo, urgéncia a dinamizacao e flexibiliza¢édo
de todas as medidas e organizagbes que habilitem a
rapidas e eficientes operagdes de engenharia financeira.

08 RECURSOS HUMANGOS

No que se refere aos recursos humanos, as des-
vantagens sao consequéncia natural de se pretender um
desenvolvimento competitivo rapido e ndo o processo
gradual de evolugdo permanente, a que 0S recursos
humanos dos restantes paises europeus tiveram acesso
no seu processo de desenvolvimento continuado.

Situag¢ao agravada ainda pelo ambiente turbulento e
de inovagao acelerada que caracteriza os dias de hoje.

Sdo claramente identificaveis dois tipos de problemas:

& Os resultantes da inadaptagao tecnolégica;
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# Os resultantes da desaptacao a internacionalizagio;

Qualquer dos dois problemas apenas pode ser rapida-
mente resolvido com informagéo e formacao.

No primeiro caso, com formagao técnica. No segundo
caso, com formagdo avangada de gestdo nos campos
da estratégia, mudanga organizacional e internacionali-
zagao.

Esta dltima tera, no entanto, um efeito redobrado, pois
influenciara a mutagéo cultural necessaria e, ao mesmo
tempo, armara as empresas com a visdo e os agentes
de mudanga aptos a implementar processos internos de
revolucionarizacgio.

No entanto, a eficiéncia desta ltima formacao depende
da forma e do contelddo que esta englobar.

Parece claro que essa formacdo tera de produzir
riqueza organizacional e nao s¢ individual, e que deve
ser feita com um forte componente internacional.

Os gestores nacionais necessitam de sentir os mercados
internacionais, principalmente os europeus, como aces-
siveis e controlaveis. Tal s6 se pode conseguir rapida-
mente com uma presenga dirigida e controlada nesses
mercados e junto das empresas que neles operam. A
Unica via para tal conseguir é através de programas de
formagéo que decorram parcialmente nesses mercados,
mas dirigida e coordenada por instituicdes nacionais que

procederdo a adaptagao e a concepgao desses programas
tendo em atencdo um critério de eficiéncia face ao
objectivo da internacionalizagao.

Com este objectivo devem unir-se esforgos empresariais
e de entidades subsidiadoras no sentido de darem a boa
direcgdo a aplicagdo dos investimentos.

A discusséo das vantagens e desvantagens da ades&o
a Europa é um pouco como discutir o interesse da
participagdo ou nao participagdo nas Olimpiadas: a
competigao olimpica ndo é uma desvantagem em si; a
real desvantagem concentra-se somente nos competidores
mal preparados e é inteiramente da sua responsabi-
lidade.

Assim, a Unica abordagem positiva e desenvolvimentista
do tema deve basear-se no diagnostico dos factores de
desvantagem e na tentativa de definicdo dos modos e
formas de as superar.

Nao nos podemos esquecer que sé as organizagbes
produzem realmente riqueza e que a problematica da
competitividade é, sobretudo, empresarial. Tal no quer
dizer que as orientagbes gerais devam ser feitas pelas
organizagbes empresariais; apenas que nao podem ser
esbogadas contra elas.

Resta uma mensagem de esperanga e entusiasmo:
Portugal (as empresas e os cidadios portugueses) irdo
integrar-se e posicionar-se, a prazo, nos niveis compe-
titivos, produtivos e de bem-estar europeus.

Ate porque "para quem sabe para onde quer ir, todos
0s ventos sao bons".

* Director-adjunto do CIFAG.




NELSON TRINDADE *

DIAGNOSTICO:
ANTES OU DEPOIS DA DECISAQ

UM CASO:

O Anténio e o Manuel sdo dois amigos que durante
muito tempo andaram a pensar qual seria a melhor
situag@o para a aplicacdo das suas economias

Todavia, por muito que discutissem, nunca conseguiram
chegar a uma conclus&o sobre a aplicagdo mais rentavel.

Acabaram por tomar decisbes diferentes e agora
entretém-se a pedir as opinides dos amigos comuns
acerca de qual dos dois estd em melhor posicdo. Ou
seja, qual dos dois apresenta um diagnéstico mais
favoravel.

A situagdo dos dois é a seguinte:

O Manuel conseguiu juntar 6.000 contos e, na semana
passada, decidiu comprar um apartamento que mantera
desabitado até resolver o que lhe vai fazer.

O Anténio também conseguiu economizar 6.000 contos,
simplesmente decidiu coloca-los no banco, mantendo-
-0s assim até resolver o destino a dar-lhes.

A questdo que se coloca é:

QUEM ESTA EM MELHOR POSICAO:
O ANTONIO OU O MANUEL?

Ou seja, quem apresenta mais pontos fortes?
Respostas possiveis (escolher uma):

e O Anténio porque tem 6000 contos no banco;

o O Manuel porque tem um apartamento no valor
de 6.000 contos.

Se a resposta seleccionada foi o Manuel, é porque
antes do diagndstico existia ja a decisdo sobre o
objectivo a alcangar, que era a "posse de habitacdo
propria”. Pelo contrario, se o objectivo ja decidido fos-
se a posse de automével de luxo, entdo o diagndstico
diria que quem estava em melhor posicio era o Antonio,
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porque o Manuel tinha primeiro que vender o apartamento
e sO depois teria dinheiro para comprar o automoével,
ou seja, tinha mais pontos fracos.

Em concluso, no caso de a decisdo tomada ter sido
a "posse de habitagdo propria”, entdo o diagndstico
posterior, feito com base nessa deciséo, concluira gue
0 Manuel tem uma posigdo mais forte.

Vamos agora supor que, apesar de néo se alterar essa’

decisdo, ela vai todavia ser especificada para:
Posse de habitacdo prépria, mas MORADIA.
Vemos entéo que, agora neste caso, o diagndstico se
altera e definira o Antdnio como tendo uma posicdo mais

forte. Esta inversao total do primeiro diagnéstico, apenas

porque se particularizou a deciséo prévia para a moradia,
surge porque nesta situagdo o Anténio, com dinheiro
disponivel pode comprar ja, enquanto que o Manuel tem
primeiro que vender o apartamento.

Em conclusao:

Bastou a decisdao de se especificar (ndo ser apenas
habitacao prépria, mas sim moradia), para o diagndstico
se inverter; entdo, ndo é a decisdo que depende do
diagnostico, mas sim o diagnostico que depende da
decisao.

Na pratica, tal significa que fazer um diagndstico dos
pontos fortes e fracos de uma empresa para sobre eles
tomar decisbes € uma fraude técnica. A classificagéo de
pontos fortes ou fracos s6 pode ser tomada em fungéo
de um ponto de vista que é exactamente dado pela

decisdao j& tomada. Por outras palavras, faz-se um
diagnéstico para se obter uma concluséo (a decisdo) que
ndo é mais do que a premissa (o ponto de vista) que
lhe deu origem. E um ciclo vicioso: define-se pelo
definido, conclui-se pelo concluido.

UMA EMPRESA NUNCA TEM PONTOS FORTES NEM PONTOS
FRACOS, APENAS TEM "PONTOS". ELES SAO FORTES OU
FRACOS EM FUNGAO DO QUE SE FIZER DELES, DA DECISAO
QUE POSTERIORMENTE SE VIER A TOMAR.

E; EXACTAMENTE, EM FUNGCAQ DESTA DECISAO QUE
DEPOIS SE VA ORIGINAR O DIAGNOSTICO DE FORTE OU
FRACO.

"Quem ndo sabe para onde vai nunca pode diagnosticar
o0 vento como bom ou mau."
SENECA

Na verdade, um diagnéstico € uma fotografia valorativa
do real, onde certos aspectos sdo esquecidos, outros
apresentados e outros empolados. A questao funda-
mental é saber como se vai fazer essa selecgao do
importante e do desprezavel. Para isso, a Unica maneira
é ser fungdo do que se pretende fazer. E esse objectivo
previamente decidido que vai permitir separar os aspectos
a considerar e, com base nestes, construir a conclusao.

No exemplo apresentado, para a "posse de habitagéo
prépria” o apartamento € o ponto forte e o dinheiro o
ponto mais fraco. Mas para a "posse de moradia” o apar-
tamento é um elemento mais fraco do que a existén-
cia de dinheiro disponivel. A fotografia valorativa inver-
teu-se.

Nesta perspectiva quando um diagndstico n&o se
apresenta como operativo a solugéo nao é aumenta-lo,
mas sim reduzi-lo através de especificar mais a decisao
prévia gue estd na sua origem.

Em épocas de grande dinamismo e de fortes mutagcbes
este problema & dos mais importantes. E por isso que
as técnicas gestionarias tradicionais, mais preparadas
para situagdes relativamente estaticas e de reduzida
mudanca, ndo respondem aos problemas actuais. E
preciso inverter o raciocinio, utilizar outras metodologias,
agir em novas formas se se pretende que "o navio
chegue ao destino, qualquer que seja o vento".

Perante qualquer diagnéstico, o importante nado é
perceber o que [4 esta, mas sim perceber a decis&o
prévia gue lhe deu vida. Sé entdo ele se torna claro.
A ndo ser assim, acaba-se sempre TELECOMANDADO
pelos "fazedores de diagndsticos”.

* Consultor de Gesto.
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1. Trata-se de uma PME do sector do calgado, fundada
nos primordios da década de 60, na altura em que
Portugal acabava de aderir & EFTA (Associagio Europeia
de Comércio Livre).

Bov DA, s, ENGARREGADO.
MAS LMA" SEMANNHA HEM ..

A FABRICA
NAO E NENHUM
"ARRAIAL MINHOTO"

Comentarios ao caso publicado na DIRIGIR N.° 18

Virada fundamentalmente para a exportagdo para os
paises noérdicos, a empresa conheceu uma importante
fase de desenvolvimento até ao principio dos anos 70.
A crise petrolifera de 1973 e, sobretudo, a revolugao de
25 de Abril, entre outros factores, vieram obriga-la a
modernizar-se.
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O seu fundador, conhecido carinhosamente como o
"Patrdo Velho", era um self made man, um empresario
que se fez a pulso e que tinha o mérito de remar contra
a maré. A pouco e pouco, ao longo da década de 70,
foi fazendo alguns investimentos em novos equipamentos,
0 que lhe permitiu aumentar a produgao. Mas a produ-
tividade e sobretudo a qualidade continuavam baixas, em
comparagao com 0s concorrentes italianos.

Enquanto outros empresarios nortenhos fugiam para
o Brasil ou mostravam indicios de grande desorientagéo
face a crise econémica, social e politica do pds-25 de
Abril, o "Patrédo Velho" soube, pelo menos, sobreviver,
Nunca se furtou ao didlogo com os sindicatos ao mesmo
tempo que se rodeava de um reduzido nimero de cola-
boradores, mais leais do que propriamente audazes.
Entre eles, o nosso encarregado-geral.

A organizagido do trabalho era muito empirica e a
gestdo da empresa estava muito centralizada na pessoa
do "Patrdao Velho", que era quem ia as feiras interna-
cionais, negociava com clientes e fornecedores e lidava
directamente com os bancos.

A parte técnica era deixada ao nosso encarregado-
-geral, pessoa respeitada mas nao propriamente amada.

A pouco e pouco, com a abertura de novos mercados
(EUA, CEE), é o sector comercial que comeca a dar
ordens a producdo, para grande desespero do nosso
encarregado-geral.

A integragao de Portugal na Comunidade Europeia, em
1986, vem trazer novos desafios a empresa, entretanto
a bragos com dificuldades de tesouraria entre 1983 e
1985. E nessa época que entra para os quadros da
empresa o "Patrao Novo", recém-formado em gestao de
empresas por uma universidade norte-americana, depois
de completado, em Portugal, o curso de engenharia de
produgao.

O "Patrao Velho" morre em finais de 1987, depois de
passar o testemunho ao seu filho mais velho. Algumas
das ideias inovadoras que o jovem engenheiro quer por
em pratica na empresa, ainda serdo introduzidas no
tempo do pai. Como é o caso, por exemplo, da criagio
dos servigos de medicina do trabalho e a abertura de
um refeitério para o pessoal.

Mas s6 em 1988 é que sera feita uma grande rees-
truturagcdo tecnoldgica do processo de fabrico, com a
introducdo de um sistema CAD/CAM, que veio revo-
lucionar o desenho e o fabrico de calgado.

Na prética, tal reestruturagao equivaleu a montar uma
nova fabrica, de "chave na mao", com todos os incon-
venientes que isso implicou para o seu verdadeiro
sucesso. Pelo menos, continuaram a subsistir velhos
problemas como a motivagao, o absentismo de segunda-
-feira, o turnover, os acidentes de trabalho...

Foram criados novos servigos (v.g., design, marketing,
planeamento, organizagao e métodos, produgao, controlo,
conservagdo e manutengdo). O organograma da em-
presa "inchou". E pela primeira vez foram admitidos
operarios e empregados com formagdo profissional
especifica.

2. A guestao que esta subjacente a este caso é que
o pessoal mais velho, e em particular o nosso
encarregado, nao tiveram um papel de relevo nesta
reestruturacao. O nosso homem sentiu-se posto de lado,
percebeu, tal como os velhos actores de Hollywood, que
este filme j& ndo era feito para ele e que, quando muito,
entraria nele como um mero figurante.

E, pois, um homem magoado e frustrado aquele que
vai ter, a contragosto, com o médico do trabalho. O
stress dos Uitimos meses acabou por traduzir-se em
queixas psicossomaticas (v.g., reactivagao de uma "velha
Ulcera") e perturbacbes psicolégicas e comportamentais
(v.g., irritagdo, agressividade, violéncia).

O retrato que ele faz sobre o pessoal da maior parte
das "fabriquetas” de calgado das redondezas é lucido
mas azedo. Ele sente-se lidimo e legitimo representante
de uma geracdo de pioneiros que tinha "amor & arte",
€ que nunca poderia imaginar que um sapato pudesse
ser desenhado e até fabricado por computador!

Ha aqui, claramente, um conflito de geracdes. Os
novos operéarios, empregados, quadros, gestores e empre-
sarios sao, necessariamente, mais qualificados — pelo
menos, em termos técnicos —, e com eles vém novas
ideias, novos processos, novas tecnologias. E vice-
-versa: as novas tecnologias exigem um novo tipo de
qualificagbes, de mentalidades e, sobretudo, de estruturas
organizativas mais flexiveis.

Os homens do passado, como o0 nosso encarregado-
-geral, terdo sempre alguma dificuldade em se adaptar
aos novos contextos, sobretudo quando se deixaram
cristalizar ou ndo agarraram a oportunidade de mudar,
ndo tendo por isso uma estratégia de mobilidade profis-
sional.

Este homem foi vitima, em grande parte, da tradicional
lealdade dos encarregados-gerais para com os "velhos
patrées” e, naturalmente, do estilo de gestao (autocratico,
patriarcal e muito empirico) que estes impunham nas
suas empresas.

Diga-se em abono da verdade que o saber, a experiéncia
e a dedicagcdo do nosso homem né&o terdo sido — ao
que parece — devidamente tidos em conta e apreciados
pela nova direc¢do. E a prova disso é que o puseram
a supervisionar uma linha de produgdo ja muito
automatizada, o que na pratica significa que o puseram
na "prateleira"...

LUIS GRACA

DURIGIIR;
el TS



No desafio ao leitor diz-se que sao descritas duas
situagbes: a do passado e a do presente da nossa
indistria e do nosso pais.

Eu diria que ainda ha no presente muita (mas mesmo
muita) industria do passado.

1. As alteragdes que se verificaram foram basicamente
uma: a democracia e, com ela, uma série de situagoes
interligadas:

e Deixou de se mandar sé porque se era chefe.
e Deixaram de se respeitar as ordens a forca.

e A cadeira do administrador deixou de servir para o
fitho varao.

e O lucro deixou de ser efectuado quase sé a custa
de mao-de-obra barata, pressionada pelos encarrega-
dos a moda antiga.

e O chefe de trabalho passou a ser aceite pelas suas
qualidades e nao por ser imposto.

e A nova geragdo pbde usar a sua imaginagioc e
conhecimentos adquiridos nas escolas.

o O salto qualitativo de algumas empresas obrigou
outras, mais arreigadas ao "antigamente”, a buscarem
solugdes como o uso de outros métodos de trabalho,
quer tecnicos, quer humanos.

e A entrada no nosso pais de empresas estrangeiras,
com avango tecnolégico e conhecimento profundo
em relagbes humanas, também "abriu os olhos" a
muita gente.

e A facilidade de se sair do Pais também contribui
para a nossa evolugao.

e A escassez de mao-de-obra na industria obrigou
muitas empresas a repensar a sua politica de rela-
¢bes humanas.

2. Ha diversos tipos de pessoal (refiro-me a operarios
ndo especializados). O padrdo-tipo € 0 que quer um
emprego e nao um trabalho. N&o busca no trabalho a
sua realizagdo pessoal mas sim a realizacdc dos seus
desejos e necessidades particulares, a sua sobrevivéncia.
Compete a empresa conseguir que aiguns deste padrao-
-tipo passem para a classe de trabalhadores interessados
(e incentiva-los a estudar, mesmo a noite). O tipo de
pessoal tem muito a ver com a zona onde se educou,
0 meio ambiente, 0s amigos, 0 grau de escolaridade,
etc. Assim:

« H& zonas onde predominam os ddceis.
& " " " " " revolucionarios.

sangue na guelra.

s " " " " " familiares.

s " " " " " lar, pratica, familia.
g " " " " " adeguistas.

s " " " " " motoqueiros.

s " " " " " discotecas.

s " " ! " " reguilas.

# " " " " " engatatoes, etc.etc.

Tal como had o encarregado que diz "Sou sapateiro
ha quarenta anos; ndo é agora este copinho de leite
que vem ensinar-me a fazer sapatos!", também ha o
operario que diz "Fago 0 que me mandam e a mais nio
sou obrigado!".

Em ambos os casos tem que se "dar a volta", se se
quer tirar partido Util destes dois tipos de pessoas.

A lideranga do encarregado deve ser feita pelo lado
da qualidade e nao da autoridade. A autoridade é-lhe
dada pela qualidade que ele pde nas indicagbes de
trabalho, na forma de falar com as pessoas, no cuidado
que ele tem com os seus subordinados (sem cair no
paternalismo).

Este homem tem o perfil do encarregado a moda
antiga: cinquenta e cinco anos, quarta classe ou menos,
pouco dado a leituras, conservador, que é para manter
0s outros a distancia. Com este perfil, ndo sera possivel
a sua adaptagdo no mesmo lugar. Manter como
encarregado um homem como este, tal como vem
descrito no caso, € "perder o comboic". Deitar fora os
conhecimentos que ele adquiriu durante quarenta ou
mais anos de trabalho & um erro.

Devera, por isso, o gestor fazer tentativas para o
recolocar, de forma a ser Util a-empresa, e de forma
a que ele se sinta util.

MIGUEL FELIX BRANCO
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GESTAO DA MUDANCA
ORGANIZACIONAL

O grande desafio que se coloca hoje a uma gestdo moderna
é o de descobrir o equilibrio entre a necessidade de se adaptar
as pressoes e a satisfacdo das exigéncias do meio envolvente,
sem perder o equilibrio e a identidade. Saber gerir a mudanca

organizacional parece, pois, ser uma questdo premente...

Ear de gestdo da mudanga organizacional exige que
se comece por clarificar o sentido em que se aborda
o tema, tendo em conta que o mesmo nem sempre €
desenvolvido na mesma acepgao.

Assim, a gestdo da mudanga nas organizagées pode
ser entendida como:

e 0 processo de gerir a organizacdo em ambiente de
forte mudanga, mantendo-lhe viabilidade e eficiéncia —
a mudanc¢a aparece como elemento a ter em conta no
ciclo normal de gestdo e inclui ndo apenas alteractes
na organizagao em si, mas também nas suas préprias
finalidades, ou seja, nas areas e formas de intervencao;
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e 0 modo de garantir que o sistema/organizagao,
enquanto conjunto de recursos organizados de modo a
prosseguir uma finalidade especifica, se adeque constan-
temente aos objectivos inerentes aos diferentes tipos de
negocio desenvolvidos ou as diferentes areas em que
actua;

e a gestdo de projectos especificos de mudanca
organizacional, com 0s quais se procura resolver
problemas de funcionamento ou adequar a organizagao
a novas exigéncias, cujo ambito e objectivos estao
previamente clarificados — a mudancga aparece centrada
na direcgdo de projectos de renovacao organizacional.

Embora abordemos neste artigo, basicamente, a
segunda daquelas acepgbes, ndo deixaremos de ter em
conta as alteragbes que os tempos actuais impéem a
prépria estratégia de negécio e correspondentes &reas
e formas de intervir da organizagdo. Referir-nos-emos
por vezes, ainda que sumariamente, a alguns aspectos
ligados a gestdo de projectos.

Neste sentido, a mudanca organizacional passou a
constituir uma dimensao indispensavel do ciclo normal
de gestao, como garante da capacidade de resposta aos
desafios e ameagas externas, mantendo a organizagio
viavel, favorecendo a adaptagdo a novas e crescentes
exigéncias internas, evitando naturais processos de
deterioracdo, antes mantendo e melhorando o seu
"estado de saude".

08 GRANDES DESAFIOS
DA GESTAD MOCDERNA

O grande paradoxo da gestdo actual consiste assim
em ser capaz de manter o equilibrio entre a adaptagao
as pressbes e exigéncias do meio envolvente, mantendo
a coesao interna.

Normalmente as razdes que presidem a necessidade
de mudanga assentam em:

e pressdes externas, da concorréncia, dos clientes, dos
fornecedores, particularmente de novas tecnologias;

e insatisfagao interna, por inexisténcia ou insuficiéncia
de resposta a expectativas, ou consciéncia de problemas/
/dificuldades que impedem a obtengdo de objectivos
desejados;

e conhecimento e adesao a novos modelos organi-
zativos, que se acredita serem viaveis.

A gestdo da mudanga ou gerir em situacdo de
mudanga pressupdem a existéncia de modelos alternativos
gque representam ideais a atingir, eles proprios em
evolugao, bem como uma estratégia e metas intermédias,
€ uma correcta identificagao e ponderagao dos respectivos
factores criticos de sucesso.

Por outro lado, constitui preocupagdo permanente a
consonéncia da missao da organizagio, concretizada em
cada periodo de tempo em objectivos concretos (subordi-
nados a estratégias definidas), com o meio envolvente,
e a consisténcia interna, traduzida numa correcta articula-
¢ao entre os diferentes subsistemas e, particularmente,
0 grau de coesdo e satisfagdo do seu sistema social.

NOVOS VALORES ORGANIZACIONAIS

Se considerarmos as diversas alteragbes ambientais
e o ritmo das mesmas, quer a nivel global (conhecimentos,
tecnologia, comunicagdes), quer de ambiente especifico
de cada organizagdo (caracteristicas dos clientes e
mercados, competicdo), quer nas concepgbes organi-
zacionais e expectativas pessoais, percebemos quanto
valores como a renovagao, a flexibilidade ou a qualidade
se constituem, nos termos actuais, como caracteristicas
fundamentais das organizagbes de sucesso.

O conflito possivel entre as concepgbes e valores
predominantes na organizacgao, resultantes das praticas
e histéria especifica, e os novos desafios com que esta
se confronta fazem apelo, frequentemente, a novos
valores que tém necessariamente que ser desenvolvidos
e reforgados, se se quer manter a organizagdo viavel.

DIMENSOES DA MUDANCA

Se se tiver em conta, numa perspectiva endégena, que
o funcionamento das organizagdes resulta da interacgéo
entre as suas estruturas (organica, fisica, demografica,
tecnologica e de valores) e os comportamentos individuais
e grupais (resultantes de expectativas, capacidades,
relagbes de poder...), e que na base desta interaccao
estdo normas, individuos e uma cultura prépria da
organizagdo, compreende-se que a mudanga organiza-
cional, enquanto actuagdo em situagdes humanas de
trabalho, pressupde decisdes, mas também e sobretudo
o desenvolvimento de novas praticas.

Neste contexto, as organizagbes tém que estar aptas
a mudar e fazer evoluir dimensbes tdc gerais como:

» Bens e servigos produzidos;
# Modelos de gestao;
= Estratégias;
# Imagem;
= Cultura;
Cultura social;

# Estruturas organizativas;
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# Formas de organiza¢ao do trabalho;

# Tecnologia utilizada.

A MUDANCA ORGANIZACIONAL
COMO DIMENSAO DA GESTAO

Deste modo, a mudanga organizacional deixou o nivel
de simples projecto para se incorporar na vida da
empresa, como processo continuo.

Esta perspectiva nao retira importancia ao desenvol-
vimento de projectos concretos de mudanga organiza-
cional, visando ultrapassar pontos fracos e/cu capacitar
a organizagao para responder a novos desafios. Estes
projectos passam a resultar, contudo, do diagnéstico
externo e interno inerente a um processo de gestdo
estratégica e corrente, sendo neste contexto que os seus
objectivos deverao ser definidos.

O objecto do presente artigo é a mudanca organiza-
cional enguanto processo continuo de desenvolvimento
da organizagdo e que integra projectos de mudanga.

MUDANCA ORGANIZACIONAL
E CICLO DE GESTAO

Num processo corrente de gestao, nos tempos actuais,
a necessidade de desenvolvimento e adequagao da
organizagdo em si constitui consequéncia légica da
adaptacdo constante as exigéncias do meio que a
envolve. Neste sentido, a fixagao de objectivos estratégicos
e operacionais que concretizem em cada conjuntura a
forma como os gestores léem a missdo da organizagéo
que dirigem, incorporara objectivos de desenvolvimento
interno.

Deste modo, a andlise das ameagas e oportunidades
externas e dos pontos fortes e fracos do funcionamento

actual constituem os elementos de diagnostico a ter em
conta na fixagdo de objectivos de mudanca.

Considerando a mudanga organizacional como uma
dimenséo do processo de gestio, o seu desenvolvimento
far-se-a4 um pouco segundo uma espiral em que cada
fase se ira repetir, embora a um nivel superior da mesma
fase no ciclo anterior.

Por outro lado, as diferentes fases que constituem o
ciclo interactuam, caracterizando-se cada uma mais
pelos resultados por que € responséavel do que pela sua
localizacdo temporal no ciclo. Quer isto dizer que os
objectivos se vdo reformulando, que o diagndstico se vai
completando e aprofundando, que os meios programados
se vao adequando e que a avaliagao da origem a novos
ou_ renovados objectivos e projectos.

E deste modo que entendemos dever falar mais de
gestdo estratégica do que de planeamento, pelo apelo
a um novo modo de estar e gerir que pressupde, antes
de tudo, ter alvos, estar atento, aproveitar oportunidades
e ser capaz de alterar decisdes anteriores. Na gestéo
estratégica esta presente a evolugdo e desenvolvimento
da organizagdo na dupla dimensdo externa e interna,
bem como as preocupagbes de planeamento e de
implementagao, com as consequentes adaptagbes que
o evoluir temporal pressupde.

ETAPAS BASICAS NO CICLO DE GESTAO

Enumeremos, embora de forma breve, alguns tdpicos
fundamentais neste ciclo:

LEITURA DE MISSAO E IDEIAS DE FUTURO - Um dos
aspectos que & partida poderia parecer pacifico, mas que
a experiéncia nos diz ndo estar frequentemente resolvido,
é a clarificacdo para o conjunto da organizacdo, e
sobretudo para o seu corpo dirigente, do papel ou razéo
Gltima de ser da organizagdo. Assim, é frequente a
existéncia de diversas leituras, que nem sempre sdo
explicitadas, o que tem como consequéncia diferentes
estratégias implicitas nos varios tipos de comportamento.

Um processo de gestdo coerente exige assim que,
antes de mais, se obtenha consenso a volta das grandes
linhas de evolugdo e respectivos alvos.

DIAGNOSTICO EXTERNO E INTERNO - Serd em fungio da
realidade concreta da organizagdo em causa que é
possivel localizar e identificar as diferentes variaveis
relevantes para o seu funcionamento e para o seu futuro.
Aquele quadro de referéncia é assim fundamental para
a andlise das oportunidades e ameagas apresentadas
pelo ambiente em que a organizagdo se insere, tendo
em conta a mutabilidade e tendéncias de evolugéo do
mesmo.

Por outro lado, o diagnéstico interno, com clarificagao
dos pontos fortes e fracos da organizagéo, s6 é pertinente
se se tiver em conta o que a organizagdo quer ser no

futuro.
RIS
Pt



OBJECTIVOS - Decorrente das analises anteriores é,
possivel e imprescindivel fixar objectivos que tenham que
ver com a organizagdo na sua globalidade ou que a
afectem enquanto tal (objectivos estratégicos), quer
relativos 4 sua accdo externa, quer ao seu desenvol-
vimento interno.

Serao estes objectivos que norteardo, enquanto naoc
forem alterados, as decisdes do dia-a-dia, procurando
conduzir estrategicamente a mudanga que se mostre
necessaria.

De facto, ndo basta fixar objectivos e conhecer a
situacdo de partida. E imprescindivel identificar e analisar
os caminhos de evolugdo possiveis com as suas
vantagens e desvantagens e conduzir a organizagao por
um deles, com a complexidade que decorre de ter que
o ir escolhendo.

Estes objectivos de natureza estratégica terdo
necessariamente de ser concretizados em objectivos
operacionais, quantificados e avalidveis no tempo, que
traduzirdo a actuacdo a curto e médio prazos.

FACTORES CRITICOS DE SUCESSO - Um outro elemento
fundamental e nem sempre ponderado com a devida
atencdo, diz respeito a andlise dos factores criticos de
sucesso inerentes a cada objectivo ou projecto. Para
além da sua importancia na ponderagdo da propria
viabilidade do mesmo, esta andlise é fundamental para
a opgéo, quase sempre inevitavel, entre objectivos, tendo
em conta 0S recursos escassos.

Entende-se por factores criticos de sucesso as
condicbes sem as quais os objectivos ficam comprome-
tidos, pelo que o seu preenchimento ou desenvolvimento
deve ser considerado indispensavel, merecendo uma
atengao particular.

A andlise destes factores deve pesar na selec¢ao de
objectivos. De facto, ndo é possivel nem aceitavel querer
fazer e muito menos mudar tudo ao mesmo tempo,
sendo desejavel seleccionar poucos objectivos, mas que
sejam concretizados com sucesso e no tempo adequado.

PLANO DE ACCAO - O plano de acg&o devera incorporar
0 conjunto de actividades e projectos que constituirdo
a actuacdo da organizagdo num periodo de tempo pré-
fixado. Esta actuagdo, subordinada a objectivos
estratégicos e tacticos, traduzird os objectivos operacionais
externos (dirigidos aos clientes/utentes), mas também os
objectivos de desenvolvimento interno, tendo em vista
adequar as capacidades e recursos organizacionais a
dindmica externa. Podera incluir assim programa(s) de
modernizagdo/renovagdo organizacional, como sejam:
melhoria de imagem, alteragao estrutural, renovagao dos
métodos de trabalho, melhoria do clima organizacional,
aperfeicoamento do sistema de comunicagéo, introducéo
de novos modelos de gestao, etc., de acordo com o diag-
nostico interno e as opgdes atras referidas.

PROJECTOS DE MUDANGA - Estes projectos, identificados
no Plano, irdo concretizar o conjunto de medidas e

accbes que se mostram necessdrias para atingir os
objectivos de renovagdo organizacional fixados. Estas
medidas deverdo constituir uma resposta as causas
detectadas como origem dos problemas organizativos
que a direccéo se propde resolver ou atenuar, no periodo
de execugdo do Plano.

Como se disse, estes projectos inserem-se num
processo de renovagdo organizacional e, como tal, tero
que ser geridos. Significa isto que a sua escolha tem
que ser criteriosa, tendo em conta os seus impactes,
sobretudo na criacdo de dinamica de mudancga.

IMPLEMENTAGAO DE PROJECTOS DE MUDANGA -
A implementagdo destes projectos pressupbe ndo ape-
nas os meios adequados, mas sobretudo uma insergao
organizacional e um sistema de direcgdo correctos. A
criacdo de condigdes de arranque, incluindo a melhor
localizag&o espacial e temporal e as pessoas adequadas
a envolver, constituem factores fundamentais para o
sucesso do projecto.

Ndo é despiciendo referir ainda a importancia da
clarificacdo dos objectivos e expectativas, de modo a
gerar e desenvolver ideias comuns e a adequar cami-
nhos.

ACOMPANHAMENTO - Tendo que ver com o sistema de
direcgao atrds referido, este acompanhamento tem que
ser garantido ndo apenas pelo chefe do projecto, mas
pelo responsave! pelo conjunto de projectos que possam
integrar um programa de renovagao organizacional, bem
como pelos dirigentes ao nivel maximo a que o projecto
tenha impacte.

Muitas vezes mais dificil do que iniciar um projecto,
€ manter o seu ritmo e a dindmica que a volta do mesmo
tem que ser gerada.

Deste modo, o acompanhamento ndo inclui apenas os
aspectos técnicos, quer de prossecugcado das medidas
quer de direcgao do grupo, mas também do clima social
suscitado no ambiente onde se realiza e no respectivo
sistema de direcgao.

Torna-se assim inevitavel a adopgao de medidas
correctivas nos diferentes dominios enunciados, sempre
que a apreciacdo da situagdo o exija.

AVALIAGAO DOS RESULTADOS - Considera-se que ©
acompanhamento regular dos projectos de mudanga néao
basta. E necessario rever de vez em quando e,
necessariamente, avaliar no fim das etapas fundamen-
tais, se 0 que se estd a obter corresponde ao que se
desejava e mesmo se o que se fixara como desejavel
se continua a manter como o mais adequado.

Esta flexibilidade, sem dever afectar a obtengdo de
resultados nos tempos previstos, € essencial muitas
vezes para que um projecto desta natureza seja capaz
de coexistir com uma organizagdo que nao para € em
que, consequentemente, sdo tomadas decisbes e medi-
das na actuacao diaria. E 6bvio que a insercao destes
projectos nos Planos de Acgdo correntes, facilita esta
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articulag@o. A nossa experiéncia diz-nos contudo que néo
anula a necessidade referida.

= 000

f0RGANIZAGAO
NA
MUDANGA

CONDICOES DE MUDANCA

Vale a pena referir, embora sumariamente, algumas
condi¢bes que a experiéncia vem ditando como importan-
tes para o sucesso de projectos de mudanga e, como
tal, para o desencadeamento e gestdo de um processo
de mudanga organizacional.

1. Garantir o nivel adequado de conducéo do pro-
cesso de mudanca

Uma condicao indispensavel para garantir qualguer
mudanga é que esta seja assumida e dirigida pelo
responsavel maximo do ambito em que a mesma se vai
realizar ou ter impacte.

Conduzir a mudanga é uma fungdo de gestao que nao
pode ser delegada em ninguém, sob pena de nao ter
sucesso ou o respectivo responsavel ser ultrapassado
por quem a conduz.

Tal significa também, contudo, saber responsabilizar
pela condugédo dos projectos especificos e envolver nos
mesmos as pessoas adequadas.

2. Desenvolver ideias de futuro diferente

Para que haja qualquer mudanga é necessario, antes
de mais, tornar visivel 0 que se deseja em alternativa.
A vontade de mudar depende, de facto, da imagem que
se tem de um futuro mais desejavel e viavel.

Neste contexto, é necessario criar e difundir "modelos”
de futuro que se apresentem como alvos a atingir e que
sejam, de preferéncia, credibilizados por exemplos, ou
seja, casos positivos que sirvam de referencial comum.

3. Desenhar beneficios e contrapartidas positivas
para os diferentes intervenientes no processo de
mudancga

Fala-se muito ainda hoje de resisténcia a mudanga.
Poder-se-a contudo perguntar se alguém estara disposto
a modificar a sua situacao e a empenhar esforgos nesse
sentido sem que com isso anteveja beneficios préprios
ou, no minimo, nao resuliem em perda de direitos.

A oposigido a transformagdes situacionais decorrera,
nesta linha de raciocinio, da inexisténcia de cenarios
alternativos individuais e grupais suficientemente crediveis
e valoraveis, gue justifiqguem o esforgo e risco exigidos.

Deste modo, quanto maior for a descrenga na organiza-
¢do e no seu futuro, menor serd a ades&o a processos
de mudanca, sendo necessario alterar primeiro a imagem
da situagdo individual ou grupal na organizag&o.

Mudar significa muitas vezes alteragdo nas relagbes
de poder, pelo que se torna fundamental mais do que
negociar, concertar interesses, num processo que exige
muita criatividade de modo a conceber alternativas e
integrar expectativas em objectivos e resultados vistos
de modo mais amplo.

4. Assegurar uma estratégia e conducéo adequadas

A passagem de uma situacao real para uma situagéo
desejavel nunca é tarefa facil.

Os problemas/disfungées com que as organizagoes se
confrontam tém origem na interacgdo entre os seus
elementos estruturais e os comportamentos das pessoas
e grupos que a compdem, resultando o seu funcionamento
da conjugacéo de normas, individuos e cultura(s) organi-
zacional. Deste modo, as mudangas estruturais nao
bastam, sendo necessario desencadear processos de
maturacgéo, através dos quais se consigam novas atitudes
e comportamentos.

Estas consideragdes significam que um processo de
mudanga organizacional € sempre um processo moroso,
cujos resultados nao sao totalmente previsiveis a partida.

Gerir uma situagdo de mudanga pressupde criatividade,
flexibilidade, capacidade de negociacao e concertagio de
interesses, comunicacao, poder, entre outras capacidades.

Por outro lado, a complexidade das situagdes exige
uma abordagem multidisciplinar, onde convergem dife-
rentes tipos de conhecimentos, bem como sensibilidades
e experiéncias.

5. Saber criar e desenvolver adesdo a mudanga,
mantendo ao longo do tempo uma dinamica ade-
quada

Sabe-se que, em qualguer organizagdo, a posi¢ao
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assumida face a inovagdo é variada e que s6 uma
pequena parte dos seus membros tem, a partida, uma
posicao activa de adesao.

Modelos estatisticos de distribuicdo da "adesdo a
inovagao" apontam, por exemplo, para 3 e 13%, respec-
tivamente, de forte e média motivagao; 34% de seguidores
primarios; 34% de seguidores secundérios; e 16% de
retardatérios.

Sem levarmos estes numeros em rigor, eles indicam-
-nos contudo o tipo de divisdo possivel.

A identificacdo dos elementos mais activos e a manu-
tencao da sua atitude de adesao é fundamental, tal como
nao deixa de ser sintomatico do estado de evolugio da
situagao, a ampliagdo desta fatia.

No entanto, os elementos mais importantes sdo, sem
ddvida, por um lado, os dirigentes com maior poder de
decis@o e, por outro, a dos lideres informais, como
elementos determinantes que sdo na implementacao das
solugdes e nos processos de maturagao atras referidos.

De salientar ainda que, muitas vezes, mais dificil do
gue ganhar a adeséao inicial € garantir o empenhamento
ao longo do processo.

6. Saber manter a dindAmica adequada

Um processo de mudanga exige a criagdo e manu-
tencdo de uma dindmica que significa entusiasmo e
envolvimento, e pressupde resultados com significado
que vao validando e credibilizando os objectivos Ultimos
pretendidos.

O ambiente criado em torno da mudancga constitui um
elemento fundamental na avaliagdo que se va fazendo
da evolugdo do processo.

CONCLUSAO

A gestdo da mudanga exige uma grande maturidade
n&o s6 pela sua componente mais técnica, mas, sobretudo,
na sua componente social.

Qualquer mudanga organizacional pressupbe, de facto,
quatro vertentes que tém que ser correctamente articula-
das: de gestéo, de organizagéo, tecnolégica e socioldgica.

Exige, por outro lado, uma correcta integracido de
decisbes com processos de maturacdo, que requerem
tempo e novas praticas, particularmente no que respeita
a mudangas comportamentais e culturais.

A mudanga requerendo alguma ruptura com o passado,
exige, contudo, respeito pelas caracteristicas organiza-
cionais especificas, permitindo a manutengdo de uma
identidade prépria e o aparecimento de novos equilibrios.

Neste processo, a lideranga, o tempo, a dinamica,
a concertagdo constituem factores fundamentais.

* Socidloga; Directora de Servigos de Desenvolvimento Organiza-
cional no Instituto de Informatica.
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CARLOS L. FIGUEIREDO *

RENOVACAO
E EFICACIA
NA GESTAO

O trabalho do gestor é sem duvida duro,
exigente e arriscado.

Mas os gestores que lerem este artigo

verdo a sua vida facilitada!

O autor ndo fornece nenhuma formula magica,

mas revela novas formas
de organizar o frabalho, e de o executar
por forma a obter os resultados pretendidos.

FUNCAO FSBENCIAL DO "MANAGER"

Qual é a funcido essencial e a responsabilidade permanente
de um manager? Sem duvida, dedicar-se a obtencao dos
melhores resultados econémicos possiveis, através de recursos
correntemente utilizados ou disponiveis. Tudo o mais que dele
se espera ou que ele proprio queira voluntariamente realizar
baseia-se num sadic desempenho econdémico e na obtengao
de lucros no decorrer dos anos seguintes.
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Até mesmo tarefas tdo significativas como sao a
determinagao das responsabilidades sociais e culturais
da empresa ndo escapam aquele pressuposto. Como
também nao escapam, de um modo geral, as recom-
pensas pessoais do manager: dinheiro e posicao social.

Consequentemente, fodos 0s executivos dedicam a
maior parte, se ndo mesmo a totalidade, do seu tempo
a problemas e questdes de desempenho econémico a
curto prazo. Preocupam-se sobretudo com custos e pre-
¢os, programagao e vendas, controlo de qualidade e
assisténcia a clientes, compras e formagéo profissional.
Mais: a grande massa de técnicas e instrumentos de
gestao colocados a disposigdo do executivo é utilizada
principalmente na gestao dos negdcios do dia-a-dia, com
vista aos resultados a obter hoje e amanha.

Esta fobia.pelo curto prazo atingiu, decerto, os niveis
mais criticos, em paises como os Estados Unidos, o que
conduziu, por exemplo, a comentarios como os de Akio
Morita que no seu altimo livro, The Japan that Can Say
No, escrevia: "U.S. Managers are often criticized for their
short-term out look; if American think only in terms of
ten-minute action, while we Japanese think in ten-year
terms, America assuredly faces gradual decline."

Chega de preconceitos.

O fundamental é lembrar-se de que as pequenas
coisas ndo significam muito. Significam tudo.

Apesar disso, poucos executivos existirdo que estejam
plenamente satisfeitos com o seu préprio desempenho
nessa é&rea.

O QUE B QUE O "MANAGER" PRECISAY

Querem saber como organizar-se melhor para a tarefa;
como distinguir o que € realmente importante e o que
apenas faz perder tempo, o potencialmente eficiente do
provaveimente decepcionante. A despeito do aluvido de
dados, memorandos e relatérios que a cada passo
ameagam soterrar o manager dos nossos dias, ele obtém
de todos esses papéis apenas vagas generalidades.
Banalidades como "baixos custos" ou "altas margens de
lucro” sdo apontadas como respostas a pergunta "o que
é que realmente determina o desempenho e os resultados
econdmicos do meu negdcio?".

Mesmo nos periodos expansionistas e de crescimento
econémico, a gestdo empresarial, tende a ser fonte de
frustracdo constante. E logo que a situagéo retoma a
normalidade e o mercado volta a ser competitivo, a Admi-
nistragdo tende a gerar tanta confusao, pressao e ansie-
dade que as decisbes adoptadas nao sdo, na maioria
dos casos, as mais adequadas, mesmo quando se tem
em vista resuitados imediatos, quanto mais no que diz
respeito ao futuro da empresa.

N&o é propriamente de mais ou de melhores "ferra-
mentas” de gestdo que as empresas e o0s gestores estao
a necessitar.

Na verdade, do que ambos precisam €, no nosso ponto
de vista, de conceitos simples — alguns dos quais nao

passarao de meras normas praticas — que ajudardo a
organizar o trabalho respondendo a estas perguntas:

% Qual é realmente a fungdo de um executivo?
# Qual & o principal problema a enfrentar?

# Qual é o principio pelo qual se define e analisa esse
problema?

Né&o me proponho aqui apresentar uma "ciéncia com-
pleta da gestdo empresarial”, até porque nao disponho
dela. Menos ainda tenciono fornecer uma formula mégica,
uma lista de itens ou um sistema que substitua o gestor.
Simpiesmente porque a sua fungéo é trabalho — trabalho
duro, exigente, arriscado. E embora existam por ai mui-
tas maquinas que economizam méo-de-cbra, ainda nao
se inventou aquela que possa substituir o trabalho do
manager e, muito menos, a sua capacidade de pensar.

O que se pode afirmar € que, efectivamente, ja se
descobriu como organizar o trabalho para obter eficacia
na gestdo das empresas e como executd-lo de maneira
a obfter o0s resultados esperados. As respostas aquelas
trés perguntas s&o conhecidas e ja ha algum tempo que
deixaram de surpreender quem quer que fosse.
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E canalizar os recursos e os esforgos da empresa para
as oportunidades de obtencao de resultados economica-
mente significativos e satisfatorios. Isto parece um lugar-
-comum, diria, ébvio. Mas a verdade € que a grande
maioria das analises feitas em empresas revela claramente
que a maior parte do tempo, esforgo, atengéo e dinheiro
se destina em primeiro lugar a "problemas” em vez de

oportunidades.
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PROBLEMATY

E basicamente a confusdo entre eficacia e eficiéncia,
entre fazer as coisas certas e fazer as coisas de maneira
certa. N@o existe coisa mais inutil do que fazer com
grande dose de eficiéncia as coisas que ndo precisam
de ser feitas.

Na verdade o que faz falta € uma maneira de identificar
as coisas certas (aquelas que com toda a probabilidade
dardo resultados relevantes) e uma metodologia para nos
concentrarmos nelas.

A& EMPRESA B UM BIGTERMA AL

Também ele é muito conhecido — pelo menos como
proposi¢do geral. Uma empresa ndo é um fenémeno da
natureza, mas uma sociedade. Numa situagao social, os
eventos ndao obedecem a "distribuigdo normal” do universo
natural. Numa  situagdo social, um ndamero muito
pequeno de eventos — 10 a 20% no maximo — é
responsével por 90% de todos os efeitos, enquanto que
a grande maioria dos eventos é responsavel por 10%
ou menos desses resultados.

Isto é o que acontece no mercado. Assim, uma minoria
de clientes, entre milhares, é quem faz a maioria das
encomendas; apenas uns tantos produtos e marcas,
entre centenas, saidos das linhas de producdo, geram
a maior parte do volume de vendas; sao uns quantos
vendedores, de entre varias centenas, 0s que sempre
produzem dois tergos ou mais dos novos negdcios.

O mesmo é valido nas unidades fabris: algumas linhas
de produgéo representam a maioria da tonelagem e —
porque nao—? na pesquisa, onde geralmente uns quan-
tos homens de laboratério sdo os que fazem as des-
cobertas mais importantes.

Mas isto é, ainda, o que ocorre em praticamente todos
os problemas de pessoal e recursos humanos; a grande
maioria das queixas provém sempre de umas quantas
areas ou de um grupo restrito de empregados (por exem-
plo, os mais velhos, os do turno nocturno), 0 mesmo
acontecendo relativamente ao absentismo, rotatividade
de pessoal, propostas para um sistema de sugestoes,
bem como aos acidentes de trabalho.

Dito por outras palavras o que acontece € que:
enguanto 90% dos resultados sdo consequéncia de 10%
dos eventos, 90% dos custos sdo da responsabilidade
directa e imediata dos restantes 90% dos eventos ndo
rentaveis.

Principios orientadores

1. Os bons resultados econdmicos exigem que 0s
gerentes concentrem 0s seus esforcos no menor numero
de produfos, linhas de producdo, servigos, clientes,
mercados, canais de distribui¢ao, etc., que produzam o
maximo de facturagdo. Os executivos deverao reduzir ao
minimo a atencgdo dispensada aos produtos que geram

PROBLEME.. OPOFTUNIDADES?

principalmente custos, por serem de volume reduzido ou
permitirem tao-s6 largas margens de rentabilidade.

2. Os bons resultados econémicos requerem também
que os esforgos do staff se concentrermn nas pouquissimas
actividades capazes de produzir resultados verdadei-
ramente significativos para o negdécio — com o minimo
de trabalho e esforco possivel despendidos em outras
actividades.

3. O controlo efectivo dos custos exige a mesma
concentragao de trabalho e esfor¢co nas pouquissimas
dreas em que a redugdo dos custos terd significativo
impacte sobre o desempenho e os resultados do negécio,
isto €, naguelas areas em gue um aumento relativamente
"menor” de eficiéncia produzira, facilmente, "maior"
acréscimo de resultados econdmicos.

4. Os gerentes deverdo atribuir recursos, especialmente
recursos humanos de elevado nivel, aquelas actividades
que oferecam oportunidades para os melhores resultados
econdmicos.

O executivo deve enfrentar o problema do aumento
sistemético de eficacia — com um plano de accao, com
um método de andlise e com conhecimento das ferra-
mentas de que necessita.

Ainda que o trabalho a realizar seja diferente em cada
companhia, em todos os casos estara presente uma
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verdade bésica: cada produto e cada actividade de uma
empresa principiam a entrar na obsolescéncia no momento
em que nascem.

Cada produto, cada operagéo e cada actividade numa
empresa devem, por conseguinte, ser postos & prova
cada dois ou trés anos, a fim de se verificar se sao
dignos de viver ou morrer.

Cada um deve ser considerado do mesmo modo que
se considera uma proposta para um novo produto, uma
nova operagao ou uma nova actividade.

Quer queiramos ou nao, no ambiente empresarial de
hoje a Unica constante é a mudancga. Existem, de alguma
forma, organizagbes que administram a mudanga com
eficacia, adaptando continuamente a sua burocracia,
estratégias, sistemas, produtos e culturas, para sobreviver
aos choques e prosperar a partir das for¢as que dizimam
0s seus concorrentes.

Elas movem-se rapidamente de oportunidade em
oportunidade.

Elas sao mestras naquilo a que chamarei renovagao.

* Lic. em Direito, Prof. Universitario.

L X R4

Assim como recebem impulsos do meio que as rodeia,
as empresas influenciam esse mesmo meio, na maior
parte dos casos de forma dificiimente mensuravel.

RUI CASTRO, economista

Diario de Noticias/Empresas

LK X 4

"O mercado impulsiona as mudangas tecnoldgicas e
vice-versa; os dois elementos tém de ser considerados
de igual forma pela empresa que queira triunfar no futuro,
apoiando-se na forga e energia das equipas de trabalho."
Esta é a chave da gestao da tecnologia e da inovagao,
disse Ralph Katz.

L XX
A VITORIA DOS PEQUENOS

Portugal ganhou mais um titulo mundial de futebo!
janior.
Publico
L X R

A NINGUEM FALTAVA O PAO

A ninguém faltava o pao,
se este dever se cumprisse:
ganharmos em relagéo

com o que se produzisse.

ANTONIO ALEIXO

*e

ULTRAPASSAR OS SEUS LIMITES
DOS "HEROIS" DO NOSSO TEMPO

O nosso mundo é feito de um estranho individualismo
modulado por duas dimensdes essenciais: 0 cocoon, isto
€, o recurso a familia como comunidade confortavel que
ajuda a suportar as agressbdes da vida; o training, isto
é, a competi¢do do individuo consigo mesmo.

EDUARDO PRADO COELHO
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ENTREVISTA POSTUMA A JEAN MONNET

(Arquitecto

isse, a propésito de Jean Monnet, um antigo presi-
dente dos EUA: "Existem duas espécies de homens. Os
gue querem ser alguém e os que querem fazer alguma
coisa."
Efectivamente, Jean Monnet com a sua perseveranga
e empenho, fez a Comunidade Europeia.

da Europa)

No momento em que Portugal se aproxima a passos
largos para a integragdo plena na Comunidade Europeia,
decidiu a equipa da DIRIGIR, na sequéncia das entre-
vistas péstumas publicadas em ndmeros anteriores, por
algumas questdes a Jean Monnet, que aqui se registam

como testemunho e singela homenagem.
DYRIGIR,
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Cenario: um tranquilo e calmo fim de tarde de Outono
na lindissima cidadezinha de Bazoches-sur-Guyonne, a
quarenta quildémetros de Paris, no jardim da residéncia,
de arquitectura tradicional, de Jean Monnet; os dois
repérteres da DIRIGIR tomando um &ptimo cha com
torradas a trés — os repérteres e Jean Monnet, na altura
um afavel anciao ja retirado; por detrds do seus éculos
de lentes grossas vislumbrava-se, porém, a mesma
intensidade no olhar, denotando os tragos pertinentes de
uma personalidade cuja perseveranga, dinamismo e
pragmatismo contribuiram para a implementacae da ideia
europeia.

DIRIGIR: Senhor Jean Monnet, este ambiente tranquilo
gue nos rodeia tem algo a ver consigo ou com a sua
filosofia existencial?

J.MONNET: Sem duvida. Reparem, eu sou francés e
o facto de estar aqui convosco tomando um cha tipica-
mente britAnico e sendo 0s senhores portugueses, ou
seja, da mesma nacionalidade de uma rainha que no
século XVII introduziu o habito de tomar cha em
Inglaterra, diz bem da postura transcultural em que
sempre me coloquei e que de resto 0 vosso préprio pais
ha bastantes séculos protagonizou.

D.: Entdo a Comunidade é algo mais do que uma uniao
econdmica?

J.M.: Evidentemente que sim. E justamente uma ideia
cultural. As culturas especificas ou particulares de uma
regiao ou pais nao servem para desunir os homens. Elas
sdo complementares, ndo sao antagénicas. A cultura
serve para construir pontes nao para criar fossos. A
Europa s6 sera verdadeiramente unida no respeito pela
diferenca adentro de um quadro simultaneo de desen-
volvimento. Sao as assimetrias de desenvolvimento
regional que fazem os conflitos.

D.: Nao tem receio de que a sua ideia nao encontre
sequéncia naqueles que actualmente devem interpretar
e aplicar o seu legado?

J.M.: Caros amigos, quando uma ideia corresponde
a necessidade da época, deixa de pertencer aqueles que
a criaram. Torna-se mais forte do que aqueles que a
promoveram.

D.: ?2...

J.M.: Eu explico melhor. As minhas ideias continuam
a ser um referente numa época de xenofobias e de
nacionalismos, que podem constituir expressdes de uma
crise mais geral e profunda, ao nivel dos homens e dos
ecossistemas. A Europa, a ideia de comunidade, ainda
assim podera servir de paradigma as ideias de paz, de
convivéncia pacifica, de liberdade e de didlogo.

D.: Foi dificil passar desse seu sonho, dessa sua ideia,
a pratica?

J.M.: Bem, 0s obstaculos foram com efeito bastantes.
Nao tanto ao nivel das vontades individuais mas muito
mais devido as questdes burocraticas e complexas que
envolveram os paises no final da Segunda Guerra
Mundial.

Reparem que em 1951 constituiu-se a Comunidade
Econémica do Carvdo e do Ago (CECA). Em 1955
constituiu-se o Comité de Acgao para os Estados Unidos
da Europa. Em 1957 assinaram-se os tratados de Roma.
S6 em 1974 é que se criou o Conselho Europeu.

Verificam-se portanto longos anos de discussoes,
avangos e recuos para se pdr de pé a minha ideia inicial
e 0 muito que ainda falta fazer para uma Comunidade
plena.

D.: Dé-nos s6 um exemplo concreto dos obstaculos
que refere.

J.M.: Com todo o gosto. Em 1950 propus pessoalmente
a criagao do exército europeu. Evidentemente que entao
existia uma conjuntura algo diferente da actual, mas nem
por isso se deixa de verificar na actualidade a pertinéncia
da minha proposta.

D.: Senhor Jean Monnet, poderia referir alguns aspectos
da sua lideranga num processo tdo longo e complexo
como este?

J.M.: Caros amigos, todas as teorias da administracao,
tudo o que elas tinham de atil para um homem que se
fez a si préprio, como eu, foram aplicadas. Pus em
pratica a teoria da dindmica de grupos, a teoria das
relacbes pessoais de Elton Mayo, a questdes de estilo
de lideranga assinaladas por Lickert, apliquei uma peda-
gogia de projecto com os meus colaboradores directos
e nunca de processo, cheguei aoc ponto de me rir da
modernidade da Analise Transaccional e de Assertivi-
dade porque elas foram aplicadas por mim desde ha
muito tempo sem lhes chamar nomes nem lhes colocar
"ismos".

D.: Isso configura uma maneira de trabalhar em equipa
e de se relacionar com o "outro" que aconselharia aos
modernos gestores?

J.M.: Néo sou adepto de verdades absolutas. No
entanto, sempre obtive resultados positivos no trabalho
com equipas restritas de colaboradores competentes,
permanentemente formados por mim préprio (certamente
que aos senhores isso hoje lembra "formacgaoc continua”).

D.: De que maneira é que o senhor os influenciava?

J.M.: Em breves palavras, sempre mostrei e afirmei
que, gquer no simples quotidiano, quer por ocasiao dos
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grande eventos negociais, se deveria ter sempre em
mente o caracter, 0os comportamentos, as convicgoes,
0s preconceitos, as obsessdes e os constrangimentos
dos interlocutores. Demonstrei sempre a importancia da
ponderagdo dos prés e dos contras, da busca da frase
correcta, do uso da palavra-chave capaz de motivar e
convencer. Em suma se eu ainda hoje "existisse" seria
o lider que poria tanto a ténica nas tarefas como no
relacionamento, procuraria a eficacia e a eficiéncia,
tentaria harmonizar os objectivos das organizagbes com
0s objectivos pessoais, atendendo claro esta as diversas
situagdes.

D.: Anteriormente falou numa filosofia de projecto e
nao de processo, pode dizer-nos 0 que é que entende
por isso?

J.M.: Com "processo" quis especificar o uso mecanico
de procedimentos, de instrumentos, de estratégias e de
técnicas pré-fixadas, rigidas, a que nos vinculariamos
para alcangar determinados objectivos.

A ideia de projecto consubstancia a ideia de objectivo
e objectivo parcelar, procedimentos por etapas a reava-
liagbes continuas e consensuais. Inovacao, flexibilidade,
criatividade e abertura eram (e sdo) constantemente
requeridas.

Assim se configura o método chamado de Jean
Monnet que permitiu o nascimento do Plano Schuman'
e 0 inicio da Europa, ainda hoje em vigor.

D. [repérteres quase sem fdlego]: Por favor, Senhor
Jean Monnet, explique-nos isso.

J.M.: Em vez de confrontar as pessoas com uma
mudanca brutal que suscita desconfiancas e desenvolve
reflexos de defesa, é necessario associa-las a procura
do seu interesse comum e propdr-lhes uma processo de
mudanga progressivo. A gradacdo do esforgo constitui
uma das chaves do éxito europeu. Permite que cada
parceiro adapte 0 seu comportamento e se prepare, €
ja agora...

D.: Diga, diga...

J.M.: Deixem que lhes diga que a mobilizagao de todos
na busca do interesse comum é facilitada se aplicarmos
aqueles principios.

D.: Sem preocupacgao de sistematizar, poderia referir
alguns pontos importantes constituintes de uma eventual
mensagem sua para 0s vindouros.

' Antigo ministro dos Negoécios Estrangeiros de Franga.

J.M.: Bom, ja que me pedem, e sem preocupacgdes
de ordem ou de qualquer outra natureza, ca vai...

# A unificagdo europeia como processo de criagio
contfnua.

# Desenvolvimento dos recursos técnicos, cientificos
e tecnoldgicos, no entendimento do seu servigo obrigatério
a satisfa¢do das necessidades humanas e ndo na éptica
restrita do mero crescimento.

# Um espa¢o sem fronteiras ndo somente fisicas ou
econbmicas, mas também de ideias culturais, artisticas,
estéticas, de experiéncias.

#» Fixac@o de objectivos, fixagdo de etapas e
mobilizagdo de todos na busca do interesse comum.

#« A unidade europeia como progresso civilizacional,
em que se refutem os ditames da tecnocracia e se
imponham os ditames do espirito e da alma, em que
a solidariedade nao seja palavra va.

« Fé em instituicbes que ultrapassem o espirito restrito
das soberanias nacionais e funcionem como local de
fusdo de parcelas de soberania, contribuinde cada
estado europeu com a sua capacidade de agir e a sua
vontade .de fazer progredir a unificagdo europeia.

# Uma Europa forte ao servico da paz no Mundo,
assente nas relagbes de igualdade e cooperacdo, que,
de resto, os futuros Acordos de Lomé irao potencializar.

D.: Especialmente para a DIRIGIR e para 0os nossos
leitores, que esperanga para o futuro poderia, neste
momento, expressar?

J.M. [De olhar vivo, penetrante e sorrisc afavel]: Que
eu nao fosse o primeiro e ultimo cidaddo de honra da
Europa.

09 Nov 1988 - Nasce em Cognac, Franga.

1916 - Instauragao dos primeiros executivos comuns
franco-britanicos.

1920 - Nomeado secretario-geral adjunto da Socie-
dade das Nagoes.

1926 - Vice-presidente do Banco Blair and Foreign
Corporations.

1833 - Conselheiro do governo chinés em Xangai.

DIRIGI%,
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16 Jun 1940 - Propbe uma declaragdo de Uniao
Franco-Britanica.

1940-1943 - Conselheiro do presidente Roosevell
em Washington.

1943 - Membro do governo provisério em Argel.
1945 - Comissario-geral do Plano.

09 Mai 1950 - Instituicdo da primeira Comunidade
Europeia pela Declaragdo Schuman.

Out 1950 - Proposta (de Jean Monnet) para a criacéo
de um exército europeu.

1952 - Presidente da Alta Autoridade da CECA no
Luxemburgo.

25 Mar 1957 - Assinatura dos Tratados de Roma.

1972 - Adesao da Gra-Bretanha, irlanda e Dinamarca
a CEE.

1973 - 182 e (ltima reunido do Comité Monnet.

1974 - Criagao do Conselho Europeu.

02 Abr 1976 - Jean Monnet é declarado cidadao de
honra da Europa pelo Conselho Euro-
peu.

16 Mar 1979 - Morre Jean Monnet.

* Socidloga; Técnica superior do IEFP.
** Antropélogo; Professor universitario.

VAI
MUDAR
DE
LOCAL

DE TRABALHO?

As etiquetas com as moradas dos
leitoresda DIRIGIR saoimpressas
com mais de um més de antecedén-
cia relativamente a sua distribuigao.
Assim, pedimos-lhe que, com a
maxima antecedéncia, nos comuni-
que o seu novo enderego, sempre
que mudar de local de trabalho, indi-
cando o nimero 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 nos.

Obrigado.
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LEOPOLDINA CRISPIM *

HIGIENE E SEGURANCA?
NAO CONHECO!

Nos nossos dias, gracas a importancia atribuida a vida humana,
os custos fisicos e psicologicos dos trabalhadores,
ligados ao caracter penoso do trabalho, comecam a ser objecto
de uma atencdo especial, sobretudo por parte de organismos como
a Organizacao Internacional do Trabalho e a Organizacdo Mundial de Satde.

A nocao de trabalho sugere duas ideias-base, a da A alegria traduzir-se-a na possibilidade de subsistir,
alegria e a do constrangimento, embora o peso de cada participar, criar e colaborar. O constrangimento sera
uma delas tenha variado ao longo da Histéria da huma- provocado pela inadaptagéo do trabalho as necessidades

nidade. e capacidades fisicas e mentais do trabalhador.
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Para proteger a integridade fisica dos trabalhadores
foram desenvolvidas técnicas de Higiene e Seguranca
do Trabalho. As primeiras com a finalidade de prevenir

77 doencas profissionais e as segundas para evitar os

acidentes de trabalho.

A estas técnicas veio juntar-se, a partir da Segunda
Guerra Mundial, a Ergonomia, que estuda de uma forma
multidisciplinar as inter-relagées no sistema homem-ma-
quina com o objectivo de diminuir as cargas do trabalho
€ aumentar o seu rendimento. ) ‘

$I& | GosTaos Qe
ToDAS 05 NOSOS IMPRECADSS
SE SINTAM EM SEGIRANCA

NO TRABAHOL ..

AS TRES ETAPAS
DE EVOLUCAO DO TRABALHO

Nas grandes etapas de evolugéo do trabalho humano
consideramos como primeira a que vai até ao século
XVIil; como segunda a da Revolug&o Industrial que se
Ihe seguiu e se tem vindo a extinguir desde as décadas
de 60/70, dando lugar a uma terceira etapa a que
chamaremos de "pés-industrial”.

Claro que esta divisao é artificial. As mudangas e
comportamentos assumidos nos diferentes paises nao
coexistiram no tempo nem seguiram necessariamente os
Mesmos percursos.

PRIMEIRA ETAPA - A base da economia era a terra, as
fontes de energia eram renovaveis — forca muscular,
vento, agua —, a vida era organizada em pequenas
comunidades. Havia uma divisdo simples do trabalho.

O trabalhador, quando integrado nas pequenas oficinas
de caracter artesanal e raiz familiar, dominava os

instrumentos e a técnica utilizada, detinha @ concepééb\

& realizacdo da obra e mantinha um relacionamento
social estreito, quer com colegas de trabalho quer na
comunidade.

As regras de seguranga, integradas na aprendizagem
de um oficio, evitavam que o numero de acidentes fosse

‘significativo.

SEGUNDA ETAPA - A invengao e utilizagdo da maquina
a vapor desencadeou uma alteragdo profunda no modo
de vida das sociedades e deu inicio, no século XVill,
a chamada Revolugdo Industrial.

As novas industrias instalaram-se em locais de facil
acesso as novas fontes de energia utilizadas, agora nao
renovaveis — carvao, petréleo.

Surgiram as grandes fabricas mecanizadas. A elas
acorreu um numero elevado de trabalhadores em busca
da sua subsisténcia. Estes trabalhadores, em grande
parte rurais, foram confrontados com um meio hostil que
nao lhes propiciou condigbes de alojamento nem de
integragao social, mas condigées de trabalho desumanas

. horarios de trabalho que chegaram a atingir as quinze

_horas por dia.

[0 trabalhador deixou de ter oportunidade de conceber
.e realizar uma obra, passando a desempenhar uma s6
destas fungoes - -

O_desenraizamento social, o desconhecimento das
técnicas e instrumentos que utilizava, a extensio do seu
horario de trabalho e o facto de Ser_encaixado num
_esquema produtivo concebido em fungao da mecanizacio
do sistema (que atendia mais as exigéncias das maquinas
do que ao papel do elemento humano) terao sido alguns
dos factores que_provocaram um elevado numero de.
ggi_dentes,\ Entre os sinistrados encontravam-se muitas
criangas. A situacdo era de tal modo degradante, que
levantou uma onda de protestos, por parte de persona-
lidades publicas, exigindo a intervencao do Estado para
lhe pér cobro.

Como consequéncia, a Inglaterra regulamentou em
1844 a aprendizagem na industria téxtil, que empregava
grande numero de criangas e mulheres em condicées
sub-humanas. Seguidamente, em Franga, considerou-se
que era obrigagdo do empresario garantir um salério
compativel aos seus trabalhadores e zelar pela sua
condigao moral e fisica. Foram assim dados os primeiros
passos em direccdo a Prevencdo dos Acidentes. No
entanto, todo o conjunto de leis desenvolvido ao longo
da segunda metade do século passado mais do que
disposicdes de higiene e seguranca, estabelecia meca-
nismos de protecgao social.

A melhoria das condigbes de trabalho a nivel nacional
implicou uma diminuigio da capacidade de concorréncia
no ambito internacional devido ao aumento dos custos
de produgdo. Houve, assim, a necessidade de transferir
o problema para a esfera internacional, surgindo, desta
forma, em 1900 a Associagdo Internacional para a
Protec¢do Legal dos Trabalhadores, funcionando junto
da Sociedade das Nagbes. Mais tarde, sucede-lhe a
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Organizagdo Internacional do Trabalho — a qual tem
representacao das organizagdes dos trabalhadores, dos
empregadores e do Estado —, em 1844, que iniciou a
abordagem cientifica do trabalho, tendo desempenhado
uma acgao normativa, de investigagao, de disseminagao
da informagdo e de cooperagdo técnica.

Com o eclodir da Segunda Guerra Mundial, muitos
trabalhadores foram mobilizados. Para os substituir,
porque a indlstria de guerra necessitava de aumentar
a produgao, foram admitidos ao trabalho muitos homens
e mulheres sem experiéncia e sujeitos a longos horarios
de trabalho. Os acidentes aumentaram e os Estados
intervieram cada vez mais com medidas legislativas no
sentido de salvaguardar a seguranga.

Na década de 60, constatou-se que as metodologias
adoptadas nao surtiram o efeito desejado, porque o
avango tecnol6gico se processou a um ritmo extrema-
mente rapido, introduzindo nos circuitos produtivos novos
equipamentos e substadncias que muitas vezes criam
novos riscos ou agravam oS ja existentes.

Foi neste quadro, ao gual acrescentaremos a crise
petrolifera de 1973, que nasceu a fase pds-industrial ou
Terceira Vaga.

TERCEIRA ETAPA - Os paises industrializados, alta-
mente dependentes do petréleo, aceleraram a investi-
gacdo de novas fontes de energia (solar, edlica, forca
das ondas, etc.) que, por serem inesgotaveis, engendram
novas industrias e levam a uma diferente estruturacao
das ja existentes, com uma maior dispersao no espago
geografico, evitando a concentracdo de um numero
elevado de trabalhadores em grandes unidades industriais
e provocando nova organizagao social.

Por exemplo, a utilizagdo de computadores ligados
através de redes a fabricas, escritorios, lojas, etc.,
possibilitara que o trabalho de muitos individuos seja
efectuado em suas casas, reduzindo os tempos gastos
em transportes.

Mas nenhuma mudanga deste tipo se faz sem custos
elevados. A utilizacao da informatica e da robdtica ape-
lam para mao-de-obra altamente especializada e em
menor nimero. Grandes unidades industriais dos paises
mais desenvolvidos, sobretudo nos ramos automdvel,
siderargico, de construgdo naval e téxtil, dispensaram
milhares de trabalhadores que nao se adequaram a

- reconversdo que essas industrias levaram a cabo.

“Assim, a OIT langou em 1975 o PIACT (Programa
Internacional para a Melhoria das Condigées de Traba-
lho) que tem por objectivos:

e que 0 trabalho respeite a vida e a saude do traba-
lhador; ~ T T T

e |lhe permita o repouso e o lazer;
e lhe possibilite realizar-se e desenvolver as suas
capacidades. B

NS

A abordagem do controlo e prevengao dos acidentes
€ encarada no sentido mais amplo, da defesa de
integridade fisica e psiquica do trabalhador, responsabili-
zando-se nessa tarefa os Empregadores, os
Jrabalhadores e o Estado.

Q ambiente de trabalho passa a ser considerado numa
perspectiva global, incluindo-se nele os riscos fisicos,
quimicos e biolégicos que sdo os componentes materiais.

do trabalho, e o elemento humané & sua dimensao
psiquica e social. - D )

A Comunidade Econémica Europeia aliou-se também
a este tipo de preocupagdes e a partir de 1978 tém
surgido programas especificos em matéria de saude e
seguranca. Em 1989, a 12 de Juiho, o Conselho aprovou
a Directiva relativa a aplicacdo de medidas destinadas
a promover a melhoria da seguranga e saude dos
trabalhadores no local de trabalho. Esta directiva esta-
belece, nos seus artigos 10, 11 e 12, o direito a

_informagdo, consulta e formagdo dos trabalhadores,

remetendo para as empresas a concretizagao destas
responsabilidades.

O trabalho deveria satisfazer trés necessidades funda-
mentais do individuo: econdmica, psicolégica e social.
A Revolugdo Industrial esqueceu as suas Ultimas
necessidades. Sera a Terceira Vaga capaz de as satis-
fazer?

Na maioria dos paises industrializados existe ja uma
consciéncia generalizada dos problemas que referimos,
tendo vindo a adoptar medidas para melhorar o ambiente
do trabalho, entre as quais: legislagdo sobre higiene e
seguranga, criagao de grupos de trabalho semiautdénomos,

flexibilidade de horarios de trabalho e introdugdo de

pausas.
S

DIRICIR,
/’—_\




N Quzripo Nio
E VE .SE QDo ACHAS (UE ESTA
EU CHEGAR , TENS OLEO
PARA AS DOBRADICASL.
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A SITUACAO DA HIGIENE
E SEGURANCA EM PORTUGAL

A Higiene e Seguranga do Trabalho encontra-se dis-
persa por varios organismos estatais, embora a Direcgao-
-Geral de Higiene e Seguranca do Trabalho seja o Unico
organismo, até ao momento, que se dedica com
exclusividade a esta problematica.

O Projecto de Proposta de Lei de Bases de Higiene,
Seguranca e Saude no Trabalho, publicado em 27 de
Abril de 1990, pretende dotar o Pais de um quadro juri-
dico global que garanta a prevengao de riscos profissionais
e, por outro lado, dar cumprimento as obrigagdes impos-
tas pela Conveng¢ao n? 155 da OIT e adaptar o normati-
vo interno a Directiva 89/391/CEE relativa a promocéao
da melhoria de seguranga, saude dos trabalhadores,
e ambiente de trabalho.

Os dados sobre acidentes de trabalho séo recolhidos
pelos Servicos de Estatistica do Ministério do Emprego
e Seguranga Social junto dos tribunais competentes, com
base nos dados enviados pelas companhias de seguros
e entidades com capacidade reconhecida, ndo havendo
ainda, uma estatistica tecnolégica de acidentes e doencas
profissionais que possibilite a sua utilizagdo como um
instrumento ao servico da higiene e segurancga.

.
~

A nivel internacional, segundo o relatério do Gabinete
Internacional do Trabalho, em 1985:

% De 3 em 3 minutos morre uma pessoa na sequéncia
de acidente ou doenga profissional;

# Em cada segundo ferem-se 4 pessoas;

# Registaram-se 33.000 acidentes mortais, e 8 milhdes
de acidentes ndo mortais, no sector agricola;

% Os acidentes eram e sdo mais frequentes nas pe-
quenas empresas do gue nas grandes;

# Estima-se em 100 milhdes o nimero de criancas
trabalhadoras. Calcula-se que sejam 11% da popu-
lagdo activa na Asia, 17% em algumas regides da
Africa e nalguns paises da América Latina entre 12
e 26%. \

S

PREVENGCAO DOS ACIDENTES DE TRABALHO

& |egislativo - Regulamentando a Lei de Bases sobre
Higiene e Seguranca no Trabalho.
Actualizando, reformulando e desenvolvendo
legislagao especifica, tanto no que respeita
a sectores de actividades carenciados como
a riscos especificos.

¢ Formativo - Integrando matérias de Higiene e Segu-
ranga da formacgao profissional nos programas do
ensino e da Formagdo Profissional.

# Informativo - Utilizando os mais variados meios —
jornais, radio, televisdo, coléquios — por forma a
atingir toda a populagdo, uma parte da qual é anal-
fabeta.

# |nvestigacdo Cientifica e Técnica - O avancgo rapido
da tecnologia lan¢a anualmente no mercado milhares
de produtds e equipamentos cujas consequéncias
sobre a salde dos trabalhadores convém analisar.

* Técnica Superior da DGHST.
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is lato do que a simples educag&o para a saude
Portugal a salde tepde a ser vista como auséncia
enca, enfermidade, defisiéncia, :
inde-se~Com actividades médicas ou,

08" sociais como o
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Por exemplo, a organizagao e funcionamento de ser-
vicos médicos na empresa, tanto curativos (vulgo: medico
da Caixa) como preventivos (vulgo: médico do trabalho),
tém mais a ver com a primeira dimensao.

As actividades de promogao da salde, pelo contrério,
tém mais a ver com a segunda dimens&o. Por exemplo,
uma iniciativa como a primeira edicdo do Challengers
Trophy, um jogo de desporto-aventura para executivos
e quadros, realizado no inicio do Outono na Serra da
Lousa 2, pode ser vista como uma actividade de promogéo
da saude.

O conceito de acgbes inovadoras para a saude no
trabalho implica a existéncia de politicas, programas ou

actividades, nos locais de trabalho, que permitam aos_

a sua “satide e melhorar o seu nivel de salde.
Dai os seguintes critérios que permitem distinguir as
actividades de promogao da saude no trabalho:

_>> 1. A populagdo-alvo dessas acgbes nao sao os
'" tradicionais grupos de Fisco (v.g., as trabalhadoras
gravidas, os alcodlicos, os que sofrem de afecgbes da
coluna vertebral) mas a populagdo como um(todd no
_contexto das suas s condicbes de vida e de trabalho;

% diferentes individuos e grupos aumentar o conirolo sobre )

~ . 2.0 enfoque é a saude e ndo a doenga ou o acidente,
i pr/w/eg/ando se portanto a intervengdo sobre os facto-
res tanto intrinsecos (v.g., atitudes, valores, estilos de
vida) como extrinsécos aos individuos e grupos (v.g.,
condicbes, conteudo e organizagdo do trabalho), que
permitem manter e melhorar a saude da populacdo
trabalhadora.
- 3. Sao utilizados diversos métodos ou abordagens,
" podendo ir da defesa do.ambiente a educacdo _para a
salde, da vigilancia médica as mtervengoes com vista
a mudanga de comportamentos e a redugao de factores
de risco a que os trabalhadores estao sujeitos.
™, 4. A participagdo dos trabalhadores e seus repre-
sentantes deve ser efectiva e concrefa, nas diversas
fases de planeamento dos programas ou actividades
(incluindo a sua concepgdo, realizagdo e avaliacao).

- > 5. E, finalmente, a promogao da salde no trabalho_ndo
_é uma actividade primordialmente dos profissionais, quer
estes sejam médicos do trabalho, técnicos de higiene
e seguranga, sociélogos ou psicologos.

Em suma, a promogdo de saude no trabalho implica
uma abordagem global e integrada da relagéo trabalho/
/salde e deve fazer parte integrante da politica da em-
presa. Um papel importante pode (e deve) ser desem-
penhado pelas chefias directas e quadros intermédios,
bem como pelos representantes dos trabalhadores.

A

7

2 Expresso, 9 de Margo de 1991.

EXEMPLOS DE ACCOES PARA A SAUDE
NO TRABALHO

Nos Estados Unidos da América (EUA), no inicio da
década de 80, duas em cada trés empresas com 50 ou
mais empregados tinham em execugdo um ou mais
programas de promogao de saude.

Os oito programas ou actividades entao mais frequentes
eram, por ordem decrescente, 0s seguintes 2:

e Deixar de fumar. (35,6%;;
o -Avaliacdo de riscos para a salude, designadamente
através de exames médicos periddicos (29,5%);
e Prevencdo e ‘tratamento de afecgdes da coluna
veriebral (28,5%);
\e Gestdo do stress (26,5%);

' ,f/. Pratica de desporto de manutencao/exercicio fisico

(22,1%);

o Prevencdo de acidentes fora do local de trabalho
{19,8%);

o Educacao alimentar (16,8%);

e Conirolo da tensdo arterial (16,5%) e do peso
{16,8%).

Em cerca de 90% das empresas o0s programas de
promogao de saude dirigiam-se & totalidade do pessoal.
No entanto, a taxa de participacao era relativamente mais
baixa (cerca de 40%, em média, para os homens).

SAUDE NO TRABALHO: UM BOM NEGOCIO

A criacdo do Mercado Unico Europeu, o reforgo da
coesao econdémica e social, a preocupagdo em evitar o
dumping social ou concorréncia desleal devida a desi-
gualdade das condicdes de vida e de trabalho, o
aumento dos encargos salariais directos e indirectos, a
prevaléncia das doengas cronicas, etc., irao obrigar as
empresas e as demais organizagées dos paises comunita-
rios a repensarem as suas politicas, tanto a nivel interno
como externo.

A exemplo do que se passou nos EUA nos finais dos
anos 70 e principios da década de 80, as empresas
europeias, em geral, e as portuguesas, em particular,
irdo descobrir que investir na saude pode ser um bom_
negécio, tanto_em termos_sociais como_econémicos.

De entre beneficios esperados, poderdo citar-se: ’;,j,

Pl

e Reducgdo da taxa de frequéncia e de gravidade dosl‘\'
acidentes de trabaiho;

s Melhoria da qualidade de vida no trabalho;

o Melhoria do- clima de trabatho;

o Melhor compreensao da politica e da cultura da
empresa;

3 Cf. GRAGA, L. e FARIA, M.: <A Promogao da Saude no Traba-
lho: Um Desafio para os Anos 90». Revista Portuguesa de Saude

Publica, 9 (3), 1991.
DNIRIGHIR
e



hiu

e Redugao da taxa de rotacdo de pessoal;
e Melhoria da produtividade e da qualidade;
o Melhoria das relagbes colectivas;

o Melhoria da imagem externa da empresa.

A promocao da saude no trabalho pde igualmente
desafios aos sindicatos e aos profissionais de satde. Os
primeiros estdo mal preparados para se empenharem
neste tipo de actividades, as quais sdo olhadas com
algum cepticismo e desconfianga. Os segundos mostram-
-se por vezes hostis em relagdo a iniciativas que fazem
apelo a desmedicalizagdo da relagdo trabalho/saude.

Em Portugal, o ano de 1990 é j& reconhecido, por
diversos observadores, como um ano de viragem em
relagdo as questdoes da higiene, seguranga e saude no
trabalho (HS&ST). Por exemplo, na sequéncia do Acor-
do Econdmico e Social, de 19 de QOutubro de 1990,
subscrito no &mbito do Conselho Permanente de Concer-
tagao Social, foi conseguido, pela primeira vez, no nosso
pais, um acordo especifico sobre HS&ST 4.

Mas nao basta o voluntarismo dgs representantes dos
empregadores e trabalhadores. E necessario que se
multipliguem as iniciativas concretas — concertadas e
participadas — nos locais de trabalho com vista a
promogdo da saude e ndo apenas a prevengao dos
acidentes de trabalho e das doengas profissionais.

Ha ja exemplos inovadores em Portugal. Essas acgbes
precisam, entretanto, de ser avaliadas e divulgadas. Por
outro lado, o contexto € hoje mais favoravel do que na
década de 80. H4 uma maior sensibilidade para questoes
como as do ambiente, da qualidade, da cultura orga-
nizacional. As empresas e 0s gestores de sucesso estao
na moda. Mas a performance das empresas portuguesas
nao pode ser apenas econdmico-tecnoldgica, tem de ser
global ou social.

Ora a saude é seguramente um campo em que as

{ empresas portuguesas, com uma visao estratégica dos .

. Seus recursos humanos, irdo investir num futuro préximo.
“Afinal, é no local de trabalho que a populagéo activa
passa um tergo da sua vida. E também no local de
trabalho que se forma a "mente s& em corpo s&o" dos
nossos operarios e quadros executivos. E, enfim, no local
de trabalho que se forjam as equipas vencedoras, as
‘tais que irao ganhar os desafios do futuro./f_‘é

4 Digrio de Noticias, 31 de Julho de 1991.

* Socidlogo, Escola Nacional de Saude Publica.
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INFORMAIO

1993 esta a nossa porta!l

Vocé que todos os dias toma decisées sobre a organizacdo do
trabalho!

Vocé que todos os dias sente a necessidade de aumentar a
qualidade e a produtividade da sua organizacéo!

Vocé que todos os dias € confrontado com novos desafios!

Vocé sabe que ndo o pode fazer sem pessoal qualificado.
Vocé sabe que a formacdo o pode ajudar.
Vocé sabe que a qualidade da formacdo é determinante para o

trabalho eficaz.

Podemos oferecer-lhe:

FORMACAO DE QUALIDADE

UMA EQUIPA DINAMICA

UMA FORMACAO PERSONALIZADA

UMA FORMACAO ADAPTADA

AS NECESSIDADES DA SUA ORGANIZACAO

Somos INFORMAIO, uma Associacdo privada sem fins lucrativos
vocacionada para a obtencdo de elevados padrdes de
qualidade na formacao.

Podemos ajudd-lo a solucionar o seu problema.

Para mais informacdes, contacte-nos.

v v \\, =11
INSTITUTO DE INVESTIGACAO PARA O DESENVOLVIMENTO, dese“
COOPERACAO E FORMACAO 1.° DE MAIO o‘o
Travessa da Boa-Hora, 46-1.° (Ao Bairro- Alto) d‘ p
1200 LISBOA F “

Tel. 347 24 03



HENRIQUE FARO *

SERVICOS NA AREA
DA MANUTENCAO

MIT — Manutencédo Industrial Informatizada e
Tecnologia Lda, € uma empresa de servigos com acti-
vidade na Engenharia de Manutengao.

Com pouco mais de dois anos de vida, a MIIT tem
um elevado nivel técnico o que lhe valeu ser classificada
como Centro de Competéncia, na area de Engenharia
de Manutencao, pelo Ministério da Industria e Energia.

Actualmente com uma equipa técnica de doze elementos
— todos eles licenciados em Engenharia e na sua
maioria com pés-graduagdes —, a MIIT dispde ainda de

um grupo de consultores externos do mesmo nivel de
competéncia e celebrou diversos protocolos de
colaboragéo com instituigdes de ensino e investigagao,
das quais se destacam a Universidade do Porto, o
Instituto Politécnico de Setubal e o Instituto Superior
Técnico.

E um grande curriculum para uma t&o jovem orga-
nizagdo! Entrevistamos o seu director, Eng® Jodo
Taborda Craveiro, e pedimos-lhe que nos falasse da
MIIT.
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DIRIGIR: Sabemos que a MIT é uma empresa de
servigos especializada em Engenharia de Manutencgao.
Quer explicar-nos o que é e como apareceu esta nova
area da Engenharia?

JOAO TABORDA CRAVEIRO: Para isso terei de fazer
uma pequena rectrospectiva da evolugdo da Fungdo
Manutencao.

Desde ha muito que as empresas industriais se vém
preocupando, de uma forma progressivamente crescente,
com a Manutencao dos seus equipamentos produtivos.
Inicialmente a Manutenc¢do actuava essencialmente apdés
a avaria das unidades produtivas, de uma forma reactiva,
procedendo a sua reparagao e reposicdo em laboragao.
Gradualmente, e com 0 aumento da preocupagdo com
a rentabilidade dos meios produtivos, a Manutengao tem
vindo a actuar também de forma preventiva, procedendo
a reparagbes e intervengdes sistematicas, planeadas
com base nas especificagbes dos fabricantes dos equi-
pamentos e na propria experiéncia da empresa na
utilizagdo dos mesmos.

O facto de, nos ultimos anos, ter havido um avango
tecnoldgico substancial aoc nivel dos equipamentos de
Controlo e de Andlise, veio permitir que a Funcéo
Manutenc¢ao, cuja missdo era, na generalidade, prestar
apoio as outras Fungbes da empresa, nomeadamente
a Producéo, passasse a ser encarada de uma forma
um pouco diferente. E agora possivel que a filosofia de
trabalho passe de um extremo em que o0 processo é
reactivo e completamente aleatério, porque dependente
da ocorréncia da avaria, para um outro extremo em que
€ encarada como uma actividade muito mais planeada,
e baseada nas condicbées de desempenho dos
equipamentos. Desta forma a Manutengdo passa a ser
um servigo cuja missao é contribuir para o funcionamento
optimo da prépria instalagdo, o que permite que a
Produgao seja rentabilizada ao maximo. Nesta optica, a
Manutengdo passa a ser um instrumento de apoio a
Gestao Global da empresa.

Dentro do conceito mais genérico de Engenharia de
Manuten¢ao aparecem, entao, trés grandes areas:

e a do Controlo de Condigao;
o a da Organizagdo da Manutengio;
e ¢ a da Engenharia aplicada a Manutencao.

D.: Pode dar-nos uma ideia sucinta do que é cada
uma delas?

J.T.C.: Os equipamentos e demais unidades produtivas
tém, na situagdo normal de trabalho, comportamentos
tipicos perfeitamente deterministicos e previsiveis. Esses
comportamentos traduzem-se num conjunto de variaveis
de processo, das quais podemos destacar o tipo e nivel
de vibragdes, o nivel de ruido, a temperatura., etc.

Se se conseguirem identificar os parametros que
traduzem as condigbes de funcionamento de um

equipamento, o estudo e acompanhamento da evolugéo
desses parametros permitira inferir do estado de condi-
¢ao do funcionamento geral, ou seja do estado de satde
do equipamento, ou da sua adequabilidade ao processo
produtivo.

De uma forma paralela, e a titulo exemplificativo,
podemos comparar esta nova forma de actuacio da
Manutengdo com a que é pratica corrente na Medicina.
Nesta, ao ser feito o acompanhamento de parametros
como a pulsacao, a temperatura e a pressao arterial,
bem como através de processos complementares de
andlises clinicas, como é o caso dos hemogramas ou
dos electrocardiogramas, etc., consegue-se obter uma
visdo razoavel do funcionamento global do corpe humano
e, no caso de se encontrarem desvics, tém-se elementos
que permitem elaborar um diagnostico.

E a aplicagéo deste tipo de filosofia a Manutencao que
constitui a area do Controlo de Condicdo, em que, a
partir da evolucdo dos parametros que caracterizam o
funcionamento dos equipamentos, se pode ajuizar do seu
estado e, por conseguinte, estabelecer um plano de
intervengdo da Manutencao.

Outra area muito importante é a da Organizagdo da
Manutencgao.

A grande quantidade e diversidade de equipamentos
existentes numa instalagcdo industrial origina que, para
se fazer uma gestao correcta desses meios, seja neces-
sario um grande esforgo de planeamento e organizagao.

O facto de a informatica se ter desenvolvido e ser
actualmente relativamente barata, veio permitir que o
planeamento e gestdo das intervencées da Manutengao
possam ser assistidos por computador. Dessa forma é
possivel definir a melhor forma de compatibilizar os
condicionalismos e necessidades das diferentes areas da
empresa, como sejam o caso da Produgdo e da Manu-
tengdo, mas também o0 Pessoal e os Stocks.

Nesta &ptica, € assim possivel definir quais os melhores
periodos para serem executadas as intervencdes da
Manutencdo necessarias, causando o menor transtorno
possivel a Producdo, o que permitira rentabilizar ao
maximo 0s meios produlivos.

Finalmente hda uma outra area muito importante que
é a da Engenharia aplicada a Manutengdo, e que
engloba as técnicas de Engenharia que estao por detras
da Manutencéo, como sejam os processos de reparagao,
a andlise de avarias, a avaliacdo do estado dos equipa-
mentos, as alternativas em termos de reparacdo, de
afinacao, etc.

S&o estas trés vertentes que caracterizam a Engenharia
de Manutengao, e, portanto, que constituem a area de
intervengao da MIIT.

D.: Aproxima-se a plena integracdo europeia. Que
efeitos julga que ir4 produzir no parque industrial
portugués?

J.T.C.: Julgo que a médio prazo a integracdo vai ser
positiva, mas no curto prazo ird provocar um certo
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numero de constrangimentos que dificultardo de alguma
forma a actividade das nossas empresas.

D: E como poderdo as empresas ultrapassar, com
sucesso, esse periodo dificil que se avizinha?

J.T.C.: Nao ha, certamente, uma receita global mas
parece-me evidente ( e felizmente que muitas da nossas
empresas ja disso se aperceberam ) que urge apostar
em trés frentes: na Produtividade, na Qualidade e no
Pessoal.

As duas primeiras implicam medidas a tomar a muito
curto prazo, de forma a preparar as empresas para a
concorréncia que o mercado alargado vai trazer. Embora
estas accgOes se repercutam ac nivel do preco final e
da qualidade dos bens, por si sé nao serdo suficientes
visto que importa considerar a adequagao do produto a
procura, e a capacidade da empresa o colocar no
mercado. Contudo, segundo creio, sem estas acgdes a
capacidade de sobrevivéncia das empresas ficara bastante
limitada.

A ditima aposta, no Pessoal, é bem mais dificil de
ultrapassar, mas € a aposta que pode prevenir o futuro.

Na minha opini&o, o que nos distancia mais das
empresas europelas € a preparagdo dos seus Recursos
Humanos, pelo que é aqui que deve ser feito um grande
esforgo que garanta a evolugao positiva das empresas.

Qualquer empresa industrial devera ter um corpo
técnico que lhe permita atingir os seus objectivos e daf
a importancia da Engenharia dentro das empresas. No
entanto, e como é sabido, em Portugal a grande maioria
dos Engenheiros tem uma actividade maioritariamente
ligada a gestao. Isto aconteceu pelo facto de as tarefas
de gestdo industrial serem de execugao obrigatéria e
serem 0s engenheiros os quadros mais bem preparados
para as executar. No entanto este fendmeno conduziu
a um desvio da missdo dos Engenheiros, da Engenharia
para a Gestdo, o que provocou a desertificacdo das
empresas a nivel de Engenharia.

Importa pois investir nos Recursos Humanos das
empresas, para lhes dar as competéncias e 0os conhe-
cimentos técnicos necessarios a execucdo dos seus
objectivos.

D.: Produtividade versus Qualidade. E a Manutencdo?
Como se encaixa ela nestes objectivos prioritarios das
empresas?

J.T.C.: Podemos dizer que a Producdo é, antes de
mais, um fim de qualquer empresa. A missdo de uma
empresa € produzir bens ou servicos, pelo que a
preocupacdo com a Produtividade nasce dentro das
empresas.

Em contrapartida, a Qualidade é uma imposicdo; os
bens a produzir devem estar conformes a um determinado
padrao de qualidade para conseguirem responder as
necessidades de um cliente ou para ganharem posicao

no mercado; enfim, para conseguirem ser vendidos.
Podemos assim dizer que a Qualidade é uma imposicao
que as empresas tém de respeitar.

A Manutengdo tem um caracter diferente. Ela esta
numa segunda linha e é determinante para os niveis de
Produtividade e de Qualidade conseguidos.

Julgo que isto é evidente no que respeita a Producao
pelo facto de a Manutencao estar ligada a cadéncia e
ao ritmo produtivo dos equipamentos. No que respeita
a Qualidade, verifica-se que, se o0s equipamentos
produtivos nao estiverem perfeitamente afinados e
adequados ao processo produtivo, serdo produzidos
bens sem qualidade, vulgarmente designados por sucata,
incapazes de responder as exigéncias do mercado e
gerando perdas por ndao Qualidade.

A Manutengdo, ao intervir na fase de controlo do
processo evitando que 0s equipamentos produtivos
saiam das tolerancias admissiveis ao seu estado dptimo
de funcionamento, ajuda a evitar que sejam produzidos
bens ndo conformes aos requisitos pré-definidos.

Daqui resulta a importancia da Manutengao ser encarada
na perspectiva preventiva e ndo correctiva. Ao invés de
se limitar a reparar avarias, a missédo da Manutencéo
devera consistir em evitar que determinado tipo e niveis
de degradagoes dos equipamentos ocorram, que possam
por em risco a cadéncia de produgdo (Produtividade) ou
a Qualidade final dos bens produzidos.

D.: E ao nivel dos Recursos Humanos? Qual a inter-
vengao do MIIT nesse dominio?

J.T.C.: Qualquer das areas de intervencdo do MIIT
(Controlo de Condigéo, Organizacdo da Manutengéo e
Engenharia) implica a introdugdo, nas empresas clientes,
de meios tecnoldgicos e metodologias, os quais tém de
ser apreendidos e absorvidos pelos quadros que deverao
dar continuidade ao processo. Dai que o MIIT dé
particular importancia a Formagdo, area que tem vindo
a desenvolver internamente.

Como empresa de servigos que é, a MIT nao pre-
tende substituir os departamentos técnicos ou as equipas
que garantem a Manutengao dentro das empresas, mas
sim apoia-las na aquisi¢do de novas tecnologias e na
organizagdo dos seus processos de Manutencio. Para
0 conseguir, @ MIIT da formagdo especifica aqueles
quadros, capacitando-os para darem continuidade ao
processo implementado.

D.: Para finalizar, como encara a MIIT a proxima
integracao europeia? O que esta a fazer para se preparar
para tal?

J.T.C.: Encaramos com grande optimismo a abertura
ao mercado comunitario. As empresas de Engenharia
sdo empresas de servicos com caracteristicas muito
proprias que se baseiam muito no ‘bom nome” que
granjeiam na ‘praca’.
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Ora a qualidade dos servicos de Engenharia tem
essencialmente a ver com a equipa técnica e, nesta
perspectiva, a politica da MIIT incide em trés objectivos:

e apostar numa grande qualidade dos. servigos pres-
tados;

o investir fortemente na investigagdo e no desenvol-
vimento de novos produtos;

e investir na formagao interna.

Para garantir uma boa qualidade de servigos estamos
a implementar um sistema de qualidade interna, na
empresa. Em termos do desenvolvimento de novos
produtos e de investigagdo aplicada, para além das
ligagbes que temos com algumas universidades, temos
também colaborado com algumas empresas estrangeiras,
nomeadamente no ambito do desenvolvimento de
equipamento para andlise de vibragbes para ¢ Controlo
de Condicéo.

Actualmente a MIT tem dois dos seus elementos em
processos de doutoramento, um com a perspectiva de
desenvolver produtos novos nas areas das aplicagdes
informaticas para tratamento de dados do Controlo de
Condigao, e outro na area da ligagao entre a Manutengéo
e a Qualidade.

Atendendo a juventude da empresa, ao elevado nivel
de potencial dos seus elementos e colaboradores, ao
vinculo que temos vindo a criar com outras entidades
que podem complementar as nossas capacidades inter-
nas, bem como a grande qualidade dos servicos que
prestamos, julgo que podemos encarar o futuro de frente,
com a certeza que continuaremos a ser uma empresa
de sucesso.

qr
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Av Elias Garcia, 53- C/V D.
1000 Lisboa PORTUGAL

Telf.797 06 18 /7951224 Fax 795 09 58

* Colaborador da DIRIGIR.
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Um aspecto importante na conquista
dos mercados externos é a fixacéao
de precos de exportacdo realistas.

eralmente, estabelece-se o prego das mercadorias
destinadas a exportacdo na base do prego interno —
prego por grosso — ao qual se juntam as varias parcelas
ou elementos do custos, cujo numero depende sobretudo
do ICOTERM escolhido (Termos do Comércio Interna-
cional, aprovados pela Camara de Comércio Internacional,
em 1953 — ultima versdo em 1980 — que permitem
estabelecer nas transacgbes comerciais internacionais o
local de entrega da mercadoria, a0 mesmo tempo que
delimitam os campos de responsabilidade e encargos
respeitantes a cada uma das partes contratantes).

O candidato a exportador devera lembrar-se que 0s
importadores estrangeiros dispéem de pregos de expor-
tacAo com margem razoavel de lucro, ndo necessaria-
mente mais elevada que no caso das vendas internas.

COMO
CALCULAR
PRECOS PARA
EXPORTACAO

Certos elementos do preco interno ndo se aplicam as
mercadorias destinadas a exportacdo. Assim, obviamente,
acontece com as despesas de venda e publicidade no
mercado nacional, certas despesas administrativas, o Im-
posto sobre o Valor Acrescentado (IVA).

Por outro lado, o exportador tera vantagem em procurar
ter em conta outros factores, entre os quais 0 prego no
pais destinatério e os direitos de importacdo e demais
imposi¢oes aduaneiras relativos ao(s) seu(s) produto(s).

S6 assim podera verificar se lhe é possivel concorrer
com os produtores e fornecedores estrangeiros, porventura
beneficiarios de acordos estabelecendo direitos prefe-
renciais.

Ha&, ainda, que ter em conta que os pregos de expor-
tagao indicados aos clientes devem ser compativeis com
as normas do designado Codigo Anti-Dumping (Acordo
relativo & execugdo do artigo VI do GATT - Acordo
relativo as Pautas Aduaneiras e ao Comércio).
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Exemplificando com o estabelecimento de um preco
CIF (Cost, Insurances, Freight - custo, seguro, frete), as
parcelas a considerar s&o:

CUSTO INDUSTRIAL OU CUSTO INDIRECTO DE FABRICO.
LUCRO (margem bruta).

ADAPTAGAO DO PRODUTO AO MERCADO - Custos de
adaptacao do produto a normas e padroes ou mes-
mo nova concepgao de produto exigida pelo mercado.

DESPESAS ADMINISTRATIVAS PROPRIAS DO SERVIGO DE
EXPORTAGAO (tradugdo, correspondéncia).

ENCARGOS DE COMERCIALIZACAO.

VIAS DE ACESSO AO MERCADO (filial, agente a comisséo,
concessionario exclusivo, etc.).

DESPESAS DE PROMOCAO NO ESTRANGEIRO (publicidade,
feiras, exposicdes, amostras, catalogos, etc.).

SERVIGO POS-VENDA.

EMBALAGEM - E necessario estudar criteriosamente
a embalagem a utilizar, ndo descurando o aspecto
das diferengas de custo, mas escolhendo a forma
e 0s materiais a empregar de modo a assegurar
a proteccao da mercadoria, impedindo a sua deterio-
racdo ou perda (o exportador pode ter vantagem em
consultar o Centro Nacional de Embalagem - Rua
do Telhal, Rua Particular - Cais Totta, Matinha -
1900 Lisboa).

MARCAGAO - As exportacdes destinadas a mercados
externos (e ndo sO) requerem uma marca em cada
volume para fins de identificacdo. As despesas de
marcagdo nao sao elevadas, mas ndo devem ser
consideradas negligenciaveis.

TRANSPORTE ATE AQ PORTO DE EMBARQUE.

ARMAZENAGEM - Encargos compreendendo nao sé o
custo financeiro do stock imobilizado, mas também
o local afecto.

VERIFICACAO (medigbes, pesagem, contagem).

TAXA DE UTILIZAGAO DE PORTO (de cais livre ou de en-
treposto, conforme o local do porto por onde se der
0 embarque).

EMBARQUE - O uso de contentores e de novas técni-
cas de embarque reduz as despesas portuarias. Em
exportagao convencional, o exportador deve procurar
obter, sempre que possivel, o transporte directo do
camido ou vagao ao navio, reduzindo as despesas
e as possibilidades de avarias ou desvios.

DOCUMENTOS DE ORIGEM.

DESPESAS CONSULARES - Alguns paises exigem uma
factura consular e/ou confirmagao do conteudo de
alguns documentos de exportagao.

FRETE - O frete é calculado, ou com base no peso,
ou com base no volume das mercadorias (conforme
o interesse do exportador). Em alguns casos, relati-
vamente raros — casos de mercadorias muito valio-
sas, como por exemplo, o0 uranio —, o frete é cal-
culado sobre o valor.

REMUNERAGAO DO TRANSITARIO - O recurso aos servi-
¢os de um transitario € bastante comum e muitas
vezes justificavel, mesmo em caso de exportadores
experientes. O transitario esta, em principio, especiali-
zado na escolha do meio de transporte em fungao
do mercado considerado. O seu trabalho pode com-
preender a reserva de espago a bordo, o preenchi-
mento de documentos, o cumprimento de outras ta-
refas ou formalidades.

REMUNERAGAO DO DESPACHANTE E DESPESAS INERENTES
AO DESPACHO.

DESPESAS DE FINANCIAMENTO A EXPORTAGAO.
DESPESAS DE SEGURO DE CREDITO A EXPORTAGAO.

COEFICIENTE DE RISCO - A companhia de seguro de
crédito ndo garante o risco a 100%. A quota garan-
tida varia conforme os paises e o(s) tipo(s) de ris-
co(s) coberto(s). Atinge, habitualmente, um montante
variavel entre 30 a 85% (risco comercial). A parte
a cargo do exportador deve ser incorporada no pre-
Go de exportagao, afectada da percentagem de pro-
babilidade do sinistro.

PREMIO DE SEGURO MARITIMO - A seguranca de uma
embalagem bem concebida e a eliminagao possivel
de roturas de carga, contribuindo para a reducgado
dos riscos, traduzem-se na reducdo do prémio a

pagar.

INFLAGAO - Sendo dificil e inabitual uma clausula de
revisdo de precos e sendo o ciclo negociagao-enco-
menda-facturagao-crédito-pagamento mais longo que
o do mercado interno, ha que ter em conta a taxa
de inflagao.

Esta enumeracao nao é exaustiva. Ha parcelas impre-
visiveis, dependentes do produto.

Por outro lado, podera ser encurtada, ja que alguns
dos encargos citados so eventuais. De gualquer modo,
reflecte as parcelas mais usualmente tidas em conta.

* In revista Exportar, n°2 - 22 Série.
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J. M. MARQUES APOLINARIO *

ENHO! QUAL WA
SER 0 TEl
NEGOCI0 2. -

UM NEGOCIO POR OFICIO..
E PORQUE NAO?

Quantas vezes ndo tera ja pensado em passar
a "trabalhar por conta propria’?
Mas — terd pensado — isso é tudo ido complicado, tao arriscado.
Sera que vale mesmo a pena? Sim, la simples néao é.
Mas tambem nem tudo é tdo dificil como parece.

uantas vezes nao tera j& pensado em passar a
"trabalhar por conta prépria”, tornar-se independente em
termos profissionais, realizar e realizar-se em qualquer
coisa de seu! E talvez aquela sensacao de que, afinal,
nao ha mesmo nada como estar por dentro do jogo,
definir-lhe as regras, ser o préprio a baralhar, a partir
e a jogar as suas proprias cartas.

Mas — tera pensado — isso é tudo tao complicado,
tao arriscado. Sera que vale mesmo a pena?

Sim, 14 simples nao é. Mas também nem tudo é tao
dificil como parece. Tudo tem que ter o seu principio
e comecar é quase sempre o mais dificil. A comprova-
-lo estdo ai os testemunhos daqueles — e sao tantos
— gue um dia resolveram deitar mesmo "maos a obra".

DYRIGIL,
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Apenas alguns exemplos:
"Quer dizer como tudo comegou?”

"Comecei com quarenta escudos no bolso. A empresa
foi formada ha sete anos quando eu fui despedido de
uma empresa estrangeira. [...] O escritério era no meu
quarto. [...] Quando se tem que fazer uma empresa tem
gue se ter amor por aquilo que se faz."

Fernando Lemos, in DIRIGIR - Revista para Chefias, n? 15, Nov-
-Dez. 1990

"Como surgiu a ideia de formarem a empresa?”

"A minha sécia e eu trabalhdmos numa escola de
linguas, elaboramos em conjunto materiais de ensino e
fizemos um livro de iniciagdo ao Portugués para estran-
geiros. Ao fim de algum tempo tivemos algumas divergén-
cias com a Direcgdo da escola. Entdo, uma vez que
tinhamos ideias, nao direi inovadoras, mas diferentes,
e uma vasta experiéncia na area do ensino, consideramos
qgue poderiamos desenvolver o nosso proprio projecto.
Assim decidimos ir para a frente..."

Isabel M. Pinto, empresa Prolinguas, in DIRIGIR - Revista para
Chefias, n? 15, Nov-Dez. 1990

"A opgao de ser empresario nasceu em Franga no
principio da década de 70 quando trabalhava numa
fabrica de méveis de casa de banho idéntica a que tenho
agora; quando me apercebi que uma parte dos méveis
la feitos eram exportados para Portugal, fiz uma pergunta
a mim proprio: 'Entdo se os méveis que aqui fago vao
para Portugal, por que razdo nao vou eu para la fazé-
-log?'"

Alberto Camilo, Méveis A.Camelo Lda., in revista Pequena e
Média Empresa, n°3, Il Série, Nov-Dez. 1986

A literatura da especialidade estd recheada de depoi-
mentos de pequenos empreendedores bem sucedidos e
também, naturalmente, de histérias de insucesso. De
facto, nao é para desanimar, mas o certo é que talvez
menos de 25% dos novos negoécios se tornam
florescentes, proporcionando aos seus fundadores os
niveis de rendimento com que estes sonhavam.

Alguns falham porque se "langam ao mar" precipitada-
mente, impelidos por uma onda de optimismo. Isto é,
sem ponderar devidamente as reais potencialidades do
seu projecto. Mas outros falham simplesmente porque
0s seus impulsionadores nao redinem o temperamento
e as aptiddées necessarias a este tipo de actividade.

Se ja tomou a sua decisao oxala se junte aqueles 25%
que conseguem ver concretizados os seus sonhos. Se
nao tomou mas pensa vir a tomar alguma decisao nesse

sentido, propomos a sua atengao algumas ideias sobre
a matéria que, esperamos, lhe poderdo ser Uteis para
dizer "ndo" aos 75% da estatistica.

Nenhum artigo de revista, nenhum livro, pode cobrir
adequadamente todos os aspectos que estao envolvidos
na criagdo de um empreendimento, mesmo que se trate
apenas de um "pequeno negdcio”. Aqui quer-se sobre-
tudo salientar alguns aspectos importantes ligados ao
langamento e viabilizagdo de pequenos empreendimentos.

Em primeiro lugar, deve atentar-se que montar um
negécio ndo se resuma apenas a colocar a porta uma
placa com o nome e comegar a trabalhar. Se planeia
as suas férias, que sdo sé quinze dias, por que razéo

ndo ha-de planear o seu negdcio, que se quer para

toda a vida? Ora, nesta oOptica de planeamento, ha

desde logo um conjunto de CONDICOES PREVIAS que

devera certificar-se se estdo devidamente reunidas.
Nomeadamente, condi¢des quanto:

e a efectiva validade da IDEIA;

e A previsivel existéncia de clientes interessados na
compra do produto (MERCADO);

e as suas qualidades como EMPRESARIO;

Em segundo lugar, ha que dar corpo a ideia, definir-
-lhe os contornos, continuar a aprofundar a sua utilidade
— chama-se a isto DESENVOLVER A IDEIA.

"Desenvolver a ideia sera pois, no essencial, passar
de uma simples ideia, porventura prometedora mas ainda
mal definida, a uma ideia ja suficientemente trabalhada
e clara, que permita ajuizar se vale ou ndo a pena
prosseguir.”

O conhecimento do mercado diz-lhe que o seu produto
é vendavel desde que respeite certas condigbes. Mas
havera que certificar-se se pode ser competitivo em
qualidade e preco e ainda assim se, cobertos todos os
custos e retirado o seu saldrio, proporciona uma rendibili-
dade suficiente do capital que ira investir. Sem isso,
naturalmente, por mais que trabalhe "no duro”, provavel-
mente ndo conseguira atingir os seus objectivos, nem

obter os apoios de que necessita.
DIRNGI
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E pois necessario elaborar um PROJECTO, ver bem
o0 que é que dizem os nuimeros quanto a viabilidade do
empreendimento, nos seus aspectos técnico, econémico
e financeiro.

O esquema junto resume 0s principais aspectos a
considerar dentro da metodologia de abordagem que
acabamos de descrever:

Vocé deve ter:

e Uma ideia sélida do que quer fazer,

e Um bom conhecimento do mercado;

e Qualidades pessoais ajustadas &s caracteristicas
dos pequenos negocios.

Quanto ao produto;

Quanto ao mercado;

Quanto a tecnologia e equipamentos;

Quanto as instalagoes;

Quanto ao pessoal;

Quanto a forma jurfidica: firma em nome individual
ou sociedade?

Quanto ao dinheiro que é
-lo.

& preciso e forma de obté-

Tem ja ideias bem definidas sobre todos estes aspectos?

O que é que dizem os ndmeros?

O negécio é realmente viavel?

Qual é o seu potencial de lucro?

Podem ser obtidos os financiamentos necesséarios?
Em que condigdes?

Existe capacidade para transpor eventuais dificul-
dades de tesouraria préprias da fase de arranque?

Trataremos seguudamente mais em pormenor das
questdes ligadas as CONDICOES PREVIAS, deixando
para posterior oportunidade a abordagem das fases
seguintes, ou seja, 0 DESENVOLVIMENTO DA IDEIA
e a elaboragcdo do PROJECTO.

IDEIAS BOAS PROCURAM-SE,
MAS COMO ENCONTRA-LAS?

A seguinte transcrigao retirada da Criagcdo de Empresas
— Guia Préatico, publicagdo conjunta, em 1987, do
IAPMEI, do IEFP e da CGD, traduz bem o que normal-
mente se deve esperar neste dominio:

"N&o existem regras para detectar boas oportunidades
de investimento, para descobrir ideias 'luminosas’ que
garantam um empreendimento industrial de sucesso.
Pode levar-se anos a aplicar-se meticulosamente o
tempo e a inteligéncia na exploragdo atenta de todas
as possiveis fontes de ideias sem conseguir descortinar
uma que parec¢a 'valer a pena', enquanto inversamente,
pode um dia acordar-se com uma ideia inesperada que
modifigue a vida de um individuo. Trata-se, em todo
0 caso, de casos extremos, por isso mesmo certamente
raros.
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"Uma coisa é certa: ndo ha ideias boas ou mas em
si, isto é, independentemente de quem as teve e se
dispde a desenvolvé-las: uma ideia aparentemente pouco
prometedora pode ser um enorme SucCessO Nnas MA&ocs
de um homem empreendedor e fortemente motivado, ao
passo que outra que pareceria excelente, vird a redundar
em fracasso se o seu portador naoc tiver a preparagao
e as caracteristicas necessarias para a pér em pratica.

"QOutra coisa também ¢ certa: seja quem for o empre-
sario, tenha ele as melhores qualidades e competéncias,
uma ideia s6 conduzird a uma empresa bem sucedida
se corresponder a uma necessidade nado satisfeita ou
se for capaz de satisfazer melhor necessidades para as
quais ja existe oferta de produtos ou servigos. Isto é:
o teste do mercado (no sentido mais lato) é a Unica forma
efectiva de que a ideia era, de facto, boa ou ma (ou
melhor, de que © era o conjunto homem-ideia).

"Dagui se conclui que ‘ideia-homem-mercado’ s&o
indissocidveis quando se pretende avaliar os meéritos
potenciais da iniciativa de um criador de empresas ou,
a posteriori, 0s seus resultados. E a combinagéo desses
trés elementos a responsavel por esses méritos ou
resultados, convergindo os especialistas na opinido de
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gue o segundo factor — o homem — &, apesar de tudo,
0 mais importante.”

E a referida publicagdo continua, avangando algumas
recomendagbes interessantissimas, que decorrem do
que se acaba de expor: "E de desconfiar sempre da
'descoberta da pélvora’. Mas sem esquecer de que de
facto alguém a descobriu. Isto &, perante uma ideia que
parece um ovo de Colombo, nem se deve p6-la de lado
porque 'uma coisa tao simples e tao evidente, certamente
ja alguém se lembrou disto antes de mim!, nem, ao
contrario, mergulhar-se nela entusiasticamente sem um
rigoroso exame critico. Quanto mais 6ébvio parece o
potencial de sucesso de uma ideia, maior o cuidado a
pér na sua andlise."

"Se o candidato a criador chegou, através de um
processo de detec¢éo de ideias, a um leque de varias
ideias que Ihe parecem interessantes, sé devera avangar
quando se tiver decidido por uma delas. Tera de
proceder a um teste de ideias alternativas, ponderando,
ainda que sumariamente, alguns critérios basicos: o
mercado, o potencial de lucro, os pontos fortes e fracos
de cada uma face a respectiva concorréncia, o nivel de
investimento exigido por cada uma, as dificuldades
técnicas e tecnologias de produgdo, as maiores ou
menores necessidades de pessoal qualificado, etc.

"Definida a ideia, o criador ndo deve precipitar-se na
sua concretizacao sem a deixar 'amadurecer' ¢ suficiente
para estar seguro de que pode transforma-la num
projecto sélido e convincente (havera que convencer
muita gente até pér de pé a nova empresa). E a fase
de desenvolvimento da ideia."
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Em consequéncia do que se acaba de expor, ndo é
pois possivel dizer-se logo de antemao se uma ideia
€ boa, se constitui uma interessante oportunidade de
negécio, ou ndo. Se se trata de um grande investimento,
a analise desta questdo passa muitas vezes por um
processo técnico complexo envolvendo a utilizagdo de
técnicas préprias, que sé os especialistas sabem aplicar.
Existem, no entanto, algumas regras basicas, de simples
bom senso, que sdo vdlidas tanto para os grande
empreendimentos como para o mais modesto dos negoé-
cios. E tém a grande vantagem de ndo ser preciso
computador para as aplicar.

Assim, por exemplo, é sabido que:

# Negdcios no dominio das novas tecnologias sdo
particularmente arriscados devido a desactualizagao rapida
a que essa tecnologias e/ou produtos estdo sujeitos. Por
exemplo, no ramo da informatica, estima-se que 90%
das vendas actualmente realizadas pelos grandes
fabricantes s&o constituidas por produtos que ha dois
anos atrds ndo existiam.

@ Particularmente arriscados sdo também os negécios
nascidos directamente de resultados de investigacao
cientifica e tecnolégica, procurando explorar oportunidades
abertas por inventos, ou descobertas cientificas. Bem
entendido que, em caso de sucesso, independentemente
do risco, séo estes os negdcios mais interessantes e
também, por regra, os mais compensadores.

# Em muitas actividades existem "economias de escala”
que tornam altamente improvavel que nesses ramos de
actividade pequenos negécios possam sobreviver, ainda
que dispondo de um bom produto. Refinarias de
petréleo, fabricagao de cimentos, siderurgia, sdo exemplos
desse tipo de actividades que requerem uma dimensao
minima e que de facto ndo é pequena.

# Negdcios ligados a moda, tal como no caso das
novas tecnologias, sao também muito sensiveis. A
aposta tem que ser feita no produto certo e no momento
exacto porque se o ndo for pode ja ndo haver tempo
para "emendar a mac". A moda ja passou.

# Negodcios oferecendo margens de lucro reduzidas
facilmente poderéo passar de uma situagéo de lucro para
uma situagéo de prejuizo.

Significa isto que alguns ramos de actividade s&o,
obviamente, mais vulneraveis do que outros. Se o seu
projecto se situa num desses ramos, entdo podemos
concluir que as probabilidades de sucesso sdo menores,
conclusao que é valida a menos que se demonstre que
0 seu caso é a "excepgdo que confirma a regra".
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XeNDo £M CoNSERACAO
O3S FACTORES AE B TAS GN-
TICCES DO MERCATO , MAIS AS
VARWES DO PRECO E QUALITALE,
TrEMeS VERIFKAR GUIE , O5QsTeS
NA BASE DE UM CAPTTAL INCALY
SERAD AMORTIZADOS EM X TEMRO

O seu negdcio s florescera se houver clientes em
nimero suficiente para os produtos ou servigos que se
propde fornecer e se puder competir, em qualidade
e prego, com outros concorrentes ja implantados no

mercado.
Formulam-se seguidamente algumas questbes basicas
que, neste capitulo, deverdo merecer especial atengao:

¢ Que sabe acerca dos seus potencias clientes e das
suas necessidades? Investigou suficientemente as
suas preferéncias?

Conhece o tipo de clientes que se disporao a comprar
o que pretende vender?

# O mercado dos seus produtos esta em crescimento,
em declinio?

negdcios semelhantes ao seu estdo indo bem?
espago para mais um?

A localizagdo dos clientes é proxima do estabele-
cimento ou, pelo contrario, é muito dispersa?

& No caso de ser dispersa, tem a certeza de que a
localizacdo que escolheu é a melhor?

Um pequeno negécio é sempre o reflexo imediato de
quem o dirige. Pode um bom empreendedor tornar
florescente um negécio menos promissor. Mas, pelo
contrario, ainda estd por existir o negdécio capaz de
resistir aos erros de um mau dirigente.

Propomos-lhe seguidamente algumas questdes destina-
das a testar as suas qualidades de empreendedor. Tudo
o mais que lhe sugerimos é que seja honesto nas
respostas. E consigo que estia a falar.

Pertence realmente aquele tipo de pessoas capazes
de montar um negdcio e conduzi-lo com sucesso?

= Trabalhar longas horas consecutivas tendo como
contrapartida um rendimento incerto — n&o deixa
de ser motivador?

em experiéncia da actividade a que pretende
dedicar-se?

“+Tem experiéncia de chefia?
'Dispde de formagdo em gestao?

em sentido de risco e gosta de assumir
responsabilidades?

Considera-se um bom organizador?
grada-lhe tomar decisGes?

Conhece os requisitos legais da actividade a que
pretende dedicar-se?

'Goza de boa saude? Ter permanentemente proble-
mas para resolver ndo o fatiga nem lhe causa
depressao?

* Economista.
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INACIO MOREIRA*

DA MANUTENGCAO PROPRIA
A SUBCONTRATAGCAO
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Presentemente as empresas

tendem a limitar

a sua intervencdo directa ao minimo,
recorrendo o maximo possivel

a4 prestacdo de servicos exteriores.

i U ssiste-se actualmente a uma alteragéo radical nos
metodos de Gestao das Empresas Industriais. Até ha
poucos anos, era frequente as empresas possuirem
autonomia sobre todas as actividades auxiliares da sua
Produgdo, em especial nas areas da Manutencdo, dos
Transportes, das Limpezas e até da Seguranga Interna.

Essa disponibilidade de meios internos era extensiva
também a alguns aspectos com caracter social como:
creches, refeitdrios, transporte de pessoal, casas para
0s empregados, desporto, etc...

Apontam-se como factores mais contributivos dessa
situacao: os baixos custos de mao-de-obra, a evolugéo
lenta da capacidade produtiva das fabricas e das suas
tecnologias, alguma proteccao feita através de subsidios
ou de entraves a importagao, etc...

Presentemente as empresas tendem a limitar a sua
intervengao directa ao minimo, recorrendo 0 méaximo pos-
sivel a prestagdo de servigos exteriores. Como causas
justificativas desta mudanga, salientam-se os mesmos
factores, mas agora em situagao inversa, isto é, elevados
custos de mao-de-obra, maior competitividade, novas
tecnologias, abolicdo de fronteiras e de proteccionismo,
etc...

E neste contexto que surge a subcontragcdo da manu-
tengéo cuja amplitude vai desde a execucgao de trabalhos
esporadicos (normalmente em situagées de sobrecarga)
até aos contratos de Manutengao parcial ou total.

A sua expressao, em Portugal, é ainda relativamente
pequena, mas em paises altamente industrializados
atinge ja valores elevados, devido sobretudo a existéncia
de empresas especializadas na prestacdo de servicos
de Manutencao.

No nosso pais, 0 que esta vulgarizado € a realizagéo
de trabalhos por pessoal do exterior na base duma "taxa
horaria”", mais conhecida por "aluguer de mao-de-obra",
praticada através de empresas ou até de pseudo-
-empresas criadas guase exclusivamente para esse fim.

Julgamos tratar-se de uma deformagao de todo o sis-
tema de subcontratacédo, o qual, se por um lado resoive
(e mal) o problema temporario, com tendéncia a tornar-
se permanente, dos seus utilizadores, apresenta o
inconveniente de dificultar o aparecimento de verdadeiras
empresas vocacionadas para o efeito, para além de
muitos outros.

O QUE SE DEVE OU NAO SUBCONTRATAR

Retomando o problema da subcontratagio considerada
na sua dimens&o correcta, desde logo se pde o problema
de saber 0 que se deve ou nio subcontratar.

Em principio, dirlamos que os trabalhos que impliquem
paragens imediatas das instalages fabris e todos os
outros representativos do know how da producédo devem
ser realizados por pessoal pertencente aos quadros da
empresa.

Garante-se deste modo, uma resposta imediata as
solicitagdes urgentes, com influéncia na taxa de produ-
tividade, na qualidade das intervengdes com reflexos na
propria qualidade do produto, na prépria evolugéo técnica
do seu pessoal, e fica salvaguardada a empresa quanto
a eventuais falhas das empresas subcontratadas.

As actividades mais susceptiveis da subcontratagéo
880 as relacionadas com a manutencéo de ascensores,
de equipamento informatico, de climatizagio ou de comu-
nicagdes, jardinagem e limpeza, algumas de metalome-
canica, grande parte da construgdo civil,b e as de
movimentagdo desde que ndo fagam parte do proprio

processo produtivo.
OVIRIGIIR
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Alguns trabalhos de grande interesse em subcontratar,
como na area da Instrumentagdo e Electronica, que
exigem meios materiais normalmente caros e pessoal
mais especializado e onde parte das empresas nao
dispde de actividade compensadora para a sua manu-
tencao, sdo os gque se tornam de mais dificil apoio do
exterior pois, em grande parte dos casos, nem o0s
fornecedores de equipamento estdo preparados para a
prestacao desse servigo.

Naturalmente que a qualidade do subcontratante tanto
nos aspectos técnicos, econémicos ou de cumprimento
de prazos sio factores a ter em conta no que se deve
ou nao subcontratar.

MODALIDADES DF SUBCONTHATAQAD

A subcontratagao pode apresentar diversas modalida-
des, tais como:

¢ A despesa — consiste na prestagdo de servigos
baseada numa taxa horaria e custos unitarios de material
e aluguer de equipamento.

# Por orcamento — em que o trabalho é definido
qualitativa e quantitativamente.

= Por contrato — onde se negoceiam um conjunto de
intervencdes de manutengdo, com material ou néo
incluido, as quais podem ser aplicadas desde a
um simples ‘equipamento até a uma instalagao fabril.

A aplicagdo de qualquer das modalidades apresenta
como vantagem principal a REDUGAO DE CUSTOS, através
da diminuicao de efectivos e de uma menor necessidade
de equipamentos oficinais, apesar de apresentar uma
maior exigéncia nas fungbes do Gabinete Técnico e da
Verificagdo da Realizagdo. E, no entanto, necessario
muito cuidado na sua negociagdo pois pode originar
processos menos correctos que poderao contribuir para
a anulagdo dos seus aspectos positivos.

A sua incrementacdo depende muito da vontade das
empresas contratadas e da existéncia de empresas
subcontratadas de alto nivel de qualidade e de respon-
sabilidade, mas estas nao aparecerdo se nao tiverem
o apoio forte das primeiras.

E nossa convicgao que existem grandes vantagens em
fazer uso da contratagdao onde, quando e como for
técnica e economicamente aconselhavel.

Por outro lado, ha boas perspectivas para o desen-
volvimento das empresas subcontratantes existentes e
para 0 aparecimento de outras, de modo a tornarem-
-se verdadeiras "fabricas" de Manutengao.

In Manutengao, revista da Associagao Portuguesa de Manutengao
Industrial.

* Engenheiro Mecanico; Director da Manutengao na SAPEC.
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EMIDIO S. FAZENDA *

A QUALIDADE,
RESPONSABILIDADE DE TODOS

Falar da palavra Qualidade em Portugal tornou-se,
nos ultimos tempos, uma verdadeira obsessdo, mas, desafortunadamente,
ndo pela via construtiva, didactica, cultural. Por isso, este abuso vocabular
podera levar, a breve frecho, a4 secundarizacdo da ciéncia
ou tecnologia que constifuem o seu substralo, e, a desmotivacéo
generalizada para esta ferramenia de modernizacdo
e compelitividade das empresas e da sociedade.

A QUALIDADE "CULTURAL"” E A MUDANCA

Este aviltamento da Qualidade deve-se, obviamente,
ao estado cultural e socioeconémico dos Portugueses e
ao seu aproveitamento, por um lado, por certos pseudo-
-agentes econdmicos que, com absoluta impunidade,
agridem, diria mesmo, inquinam a vida publica nacional
com os multiplos prémios que por ai andam, ditos "inter-

nacionais de qualidade”, os quais nada mais sao, afinal,
do que enormes burlas, e, por outro, pelas técnicas
verbalistas da publicidade que, muito frequentemente,
mistificam o verdadeiro conteldo cultural, social, téc-
nico, organizacional e econdmico da Qualidade.

Por isso e porque o "Objectivo 1992" é para ndés um
acto de fé, um verdadeiro axioma, esta oportunidade e
um espago privilegiado de que hoje disponho véao
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proporcionar-me, uma vez mais a guisa de sensibiliza-
gao, reflectir convosco sobre a tematica da Qualidade,
agora, a nosso ver, a unica via (ou pretexto) para alguma
forma de sobrevivéncia das sociedades industriais.

QUALIDADE E UM ESTADO DE ESPIRITO

A propésito da importancia da filosofia e do estado de
espirito que séo a Qualidade, mas também das tecnologias
que a materializam, nao resistimos a dar-vos conta, por
lapidar, dessa rara imagem, da autoria do Dr. Juran,
perito do maior prestigio internacional, que diz estar a
Qualidade para os consumidores (que somos todos nos)
como os diques de contengcdo das &guas para os
Holandeses!

Porque tem sido reconhecido ser a Qualidade essen-
cialmente resultante de uma atitude cultural e porque a
Mudanga ou a construgdo do Futuro se cumprirdo
inexoravelmente e serdo a Modernidade e o Desenvol-
vimento para quem neles apostar, urge habituar as
populagbes, nomeadamente 0s empresarios, 0s respon-
saveis pela producao, os trabalhadores, os consumido-
res, numa palavra, os cidaddos, a exigirem Qualidade
e para ela contribuirem, com a consciéncia de que
asseguram, a prazo, a satisfagdo das suas legitimas
expectativas de sucesso e de qualidade de vida.

Esta é, alids, uma fungdo educacional que devera
desenvolver-se desde os bancos da escola — tal como
a aprendizagem da cidadania ou do civismo — e assim
ir, ao longo da vida, numa sociedade organizada,
afeicoando a mentalidade dos cidadaos.

O problema da Qualidade tem, como se sabe, uma
matriz social, geral, cultural. Se a pedagogia é a sua
dimensao, a todos os niveis, a sua resolugdo s6 pode
ser encontrada na raiz, na estrutura, no todo, e, por isso,
nao serd exagero afirmar-se que a solugéo a encontrar
passa pela reforma do ensino e da formagao, sendo este
0 momento mais oportuno para, em Portugal, a equacionar
e acolher no quadro curricular do futuro Sistema Educativo.

N&o basta que se decrete, que se tenha o mais perfeito
ordenamento juridico ou se outorgue direitos aos cidadaos,
€ imperioso e urgente alfabetizar as populagées, incutir-
-lhes a "personalidade" de agentes protagonistas do
desenvolvimento politico, econémico e social da sua
Comunidade, substrato activo, esclarecido e responsavel
da Sociedade Civil de que tanto se fala mas de que
bem pouco se vé...

Temos, porém, a esperanga de que o desafio da
integragao plena na CEE faga desencadear o necessario
dinamismo de transformagdo das mentalidades,
imprimindo, psicoloégica e culturalmente, uma maior
consciéncia e sentido de responsabilidade aos portu-
gueses — Estado e Sociedade Civil — ao assumirem-
-se, com direitos e também obrigagdes, como parte
integrante de uma nova realidade econémica, social e
politica.

Neste processo de assimilagdo cultural — nao se
entenda descaracterizagdo, massificacdo, ou perda de
identidade propria —, o efeito sinérgico da Comunicagao
Social, nomeadamente a televisao e a radio, na divulgagéao
dos "novos conhecimentos”, de par e passo com o
melhor do Sistema Educativo, pode e deve disponibilizar
e potenciar uma atitude nova e aberta aos valores da
cultura da Qualidade ou, por outras palavras e sem
hipocrisia, as virtualidades da Qualidade de vida, quais
sejam, por exemplo, o "estar informado”, o "ser melhor”,
0 "ser mais apto”, o "estar mais préximo”", em suma,
o "ser mais humano".

O Pais e os Portugueses estdo atrasados: 1992 ¢é ja
amanha e este atraso ndo se supre apenas com a
introducdo de novas tecnoclogias e de novas infra-estru-
turas. Combate-se integrada e sistematicamente com
cultura, com educagéo, com formagado profissional, com
a sensibilizagao e a informagao levadas ao pais inteiro,
sobre o terreno e através da Comunicacdo Social e de
todos os meios disponiveis, idéneos e competentes.

A Associagao Portuguesa para a Qualidade, de que
fago parte, aposta fortemente nessa "vaga de fundo”, que
surtira efeitos a mais longo prazo, é certo, mas cuja
importancia é inquestiondvel para a as novas geragdes
como um dos sustentaculos dos valores da identidade
nacional e da preservagdo da independéncia, para que
se processe, no prazo possivel, a mudanga de atitude
que permita a abordagem sistematica da Qualidade nas
empresas e na vida dos Portugueses.

Por isso, concebeu uma campanha nacional de sensibi-
lizagéo, a ser eventualmente financiada pelos fundos do
PEDIP e com o necessario envolvimento de varias
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entidades, quer da Administragdo Publica, quer das
Associagbes, quer dos grandes meios da Comunicagéo
Social.

A QUALIDADE "COMPETITIVA"

E A SOBREVIVENCIA EMPRESARIAL

Em paralelo com a "vaga de fundo" que se impde por
em marcha para a transformagao, a prazo, das menta-
lidades dos Portugueses no que respeita a sua postura
cultural e civica perante a Qualidade, é vital para a
sobrevivéncia das empresas e para a economia do Pais
(e, por isso, imperioso) promover, de imediato e em forga
— Governo e Associagdes — a persuasdo de todos os
empresérios e, particularmente, dos que, estando na
exportagao, ja estao, decerto, sentindo o enorme risco
concorrencial perfilado no horizonte do Mercado Unico
Europeu de 1992, quanto a extrema importancia de
contribuicdo da filosofia e da tecnologia da Qualidade
para uma nova cultura e uma nova estratégia empresariais,
pela introducdo, em paralelo com as novas tecnologias,
da flexibilidade organizacional mais adequada, de novos
estilos de gestao e dos acrescidos niveis de competiti-
vidade que lhes permitam resistir, e mesmo alcangar
sucesso, na luta dos mercados.

Sendo conhecidas as vulnerabilidades estruturais e
comportamentais da Indlstria e empresarios portugueses,
e face a uma concorréncia sem precedentes, as empresas,
para sobreviverem, terdo que operar com grande flexibi-
lidade e dinamismo, carecendo, para poderem implemen-
tar as acgdes que déem lugar aos produtos de "Qualidade
competitiva", tanto a nivel nacional como internacional,
de incentivos, de muita informacgdo, de fundos e de
crédito. Isto se se pretende que a sua adaptacdo a
mercados sempre em mutacao e cada vez mais complexos
e exigentes seja coroada de éxito.

Sensibilizagao e formagao baseadas nas técnicas mais
conhecidas até hoje vao ser uma base segura para
alcancar os objectivos estratégicos desejados.

Importa, antes do mais, para que se possa, a seu
tempo, queimar etapas, sensibilizar os empresarios para
as vantagens dos imperativos da Qualidade (conformi-
dade, prevengao, exceléncia, responsabilidade e avalia-
¢ao) e, sobretudo, para os custos da "nao Qualidade”,
que ha que prevenir, porque custam muito dinheiro ao
Pais e as empresas.

Os incessantes e rapidos avangos tecnoldgicos, as
exigéncias dos clientes, a agressividade concorrencial,
quer em pregos, gquer em prazos e assisténcia apés
venda, so alguns dos principais factores que as direcgdes
das empresas tém de manejar de modo permanente para
nao perder o horizonte dos seus negocios.

Contudo, no mercado de finais dos anos 80, podera
afirmar-se que a competitividade depende cada vez
menos dos precos e cada vez mais de novos factores
entre os quais se destaca a qualidade. O factor Qualidade

ou fiabilidade dos bens é mesmo para alguns sectores
de utilizadores praticamente decisivo. Os consumidores,
em tempo de inflagdo e de altos custos de energia e
manutenc¢ao, querem produtos mais seguros, mais dura-
douros, mais eficientes, com menos avarias. Sa0 mesmo
cada vez mais exigentes perante produtos e servigos
considerados criticos no que concerne & salde e a
seguranga de vidas e bens.

Por outro lado, também se sabe que maiores niveis
de produtividade e de competitividade se conseguem
através de uma estratégia de Qualidade em actuacao
continua, de uma Gestdo pela Qualidade em que esta
ndo é mais considerada como um meio para atingir
determinado objectivo, mas como um fim em si mesma.
Qualidade de produtos, Qualidade de servigos, dos
processos, dos recursos humanos e técnicos, Qualidade
da gestdo e da organizagdo, em resumo, Qualidade
Total, em que esta é resultante ndo sé de um plano
técnico bem urdido, mas, sobretudo, de uma Gestao, de
uma cultura e de uma comunicagdo que comprometem
toda a empresa.

Produzir com Qualidade é produzir o mais rapidamente
possivel, com zero defeitos, com zero atrasos, com zero
papeis e utilizando uma comunicagdo informal mas
eficiente, entre todos e na empresa inteira. E produzir
bem, "a primeira" e ao menor custo, bens adequados
ao uso ou finalidade.

A Qualidade numa empresa é da responsabilidade de
todos, devendo ser assumida e estruturada como tal,
para gue, através de uma maior realizagao e satisfacéo




profissionais, se consigam maiores niveis de produti-
vidade.

A énfase na Qualidade procura-se em toda a estrutura
da empresa, tanto nas areas de fabrico como nos
servigos. A Qualidade ndo é apenas controlo, mas muito
mais do que isso, pois deve ser tomada na sua
concepgao integral de controlo, gestao e garantia, e deve
cobrir todo o ciclo de vida dos bens e servigos produ-
zidos.

A Qualidade deve ser percebida como aquilo que o
comprador deseja para satisfacdo das suas necessidades
e Nao o que a empresa necessita para satisfazer os seus
proprios requisitos de marketing e/ou de fabricagéo.

E necessaria uma revolugao na forma como os
gestores pensam sobre o continuo das actividades de
desenvolvimento e qualidade dos produtos. Ndo s6 na
modificacdo em relagdo a aproximacgdo das escolhas e
exigéncias dos consumidores, cada vez mais informados
e protegidos, mas também a capacidade de tomadas de
deciséo de longo prazo, em politica de recursos humanos
e de equipamentos. As empresas devem estar racional-
mente estruturadas e ter a flexibilidade suficiente para
se adaptarem a mutacdes rapidas e poderem assumir
as inovagbes, sempre tao necessarias.

A inovagao é importante porque ajuda a reduzir custos
de fabrico e torna os produtos mais competitivos.

A Qualidade ndo significa apenas o que é tecnicamente
sofisticado ("Qualidade tecnolégica”), mas, sobretudo,
algo que oferega valor aos seus utilizadores.

Nao é possivel conseguir uma boa Qualidade de
produtos com uma ma organizagdo e uma deficiente
estrutura empresarial e ndo se esquega que ha "empre-
sas" com tecnologia e sem estrutura organizacional, bem
como "industriais" que nao passam de meros comer-
ciantes...

A experiéncia empresarial vem demonstrando que
aquelas empresas que gozam de uma aita Qualidade
de gestdo tém projectado um alto nivel de Qualidade
dos seus produtos e servigos, a Qualidade de "marca”.

"A melhoria da Qualidade é a componente mais
rentdvel da estratégia dos negécios, conduzindo-nos a
uma maior participa¢gdo no mercado, podendo vender a
pregos mais baixos e a conseguir excelentes relagées
com os clientes”, diz Juran, e, na realidade, assim é,
pois, se tivermos a Qualidade bem implementada em
todos os sectores da empresa, diminuem francamente
os desperdicios, havendo uma sensivel redugdo de
custos o que vai permitir aumentar a margem com que
o préprio produtor pode jogar para diminuir os seus
pregos em termos concorrenciais.

E sabido que a Qualidade dos produtos ou servigos
repercute-se na produtividade de duas formas: reduzindo
custos e aumentando a produtividade/eliminando defeitos
ou erros, ou reduzindo horas de maquina ou de trabalho.

Por outro lado, a Qualidade dos produtos melhora as
vendas ou permite praticar pregcos mais altos sem perder
clientela.

A MAGICA PARA O SUCESSO

Dizem os entendidos que a "receita magica” para o
sucesso se baseia nos principios da competitividade, da
participacdo e da Qualidade.

Quanto ao primeiro, trata-se de eleger as estratégias
em fungdo dos mercados; no que respeita ao segundo,
trata-se de manter o pessoal motivado e comprometido
na estratégia escolhida; e no que concerne ao terceiro,
a "receita" é tao simples como eleger o cliente como
ponto de referéncia da actividade empresariall...

E falsa a ideia de que a "Qualidade Industrial custa
caro". Por isso assume enorme importancia uma conve-
niente Gestdo da Qualidade para que as empresas
adquiram um bom e oportuno conhecimento dos "Custos
da Qualidade". As "insuficiéncias” da empresa, a "anti-
-fabrica" ou "fabrica fantasma", que se escondem na
quase totalidade das estruturas empresariais, corres-
pondem aos chamados custos da "ndo Qualidade” que
oneram, na realidade, e muito, os precos dos produtos.
Estes, ao contrario dos custos da prevengéo, da avaliagao,
em suma, da Gestdo da Qualidade, ndo sdo de facil
identificacdo e quantificagao.

E conhecida a imagem do "lceberg da Qualidade",
mostrando que, para além de uma pequena parte visivel,
correspondente aos gastos com rejeigoes, reposigdes e
reparacbes no fabrico e com algumas intervengdes
provenientes de reclamagbes, ha, como consequéncia
das falhas internas e externas, uma enorme massa
oculta de factores geradores de custos, como perdas de
tempo, equipamento parado ou subutilizado, excesso dos
"em curso", incumprimento de prazos, encomendas e
clientes perdidos, degradacao da imagem de marca, etc.,
etc.

Sabendo-se que a produtividade e a competitividade
poderao depender de modo significativo (o "desperdicio”
chega a atingir 30 a 40% do valor da facturacdo) da
redugédo dos custos da "nao Qualidade", importa conhe-
cer como podem estes ser reduzidos para se obterem
produtos de "Qualidade competitiva”.

Para além dos projectos especificos de reducio de
custos, outras medidas ha que, implementadas nas
empresas, contribuirdo forgosamente nao sé para uma
Qualidade melhor, mas também para a diminuicdo do
seu custo. Integramo-las habitualmente em Programas
de Acgdes de Melhoria para a Qualidade Total.

Estdo neste caso medidas preventivas, como a forma-
Gao das pessoas e sua motivagdo para os problemas
da Qualidade, a "destaylorizagao" que estimula a mobi-
lizagho da inteligéncia de todos ao servigo do projecto
da empresa, bem como a assungdo das respectivas
responsabilidades, a aplicagdo de metodologias como a
"Revisao do Projecto" e a "Qualificagdo de fornece-
dores”, para além de outras, como a Normalizacio, os
Circulos da Qualidade, a Andlise do Valor, etc., etc.,
etc.
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O PEDIP, AS EMPRESAS
E A CONJUGACAO DO FUTURO

E estou chegando ao fim desta nossa reflexo...
Provavelmente defraudei os que alguma vez acreditaram
em mim e nao consegui persuadir sequer aqueles que
costumo designar por "s6 quem sabe disto sou eu” a,
muito discretamente, fazerem o autodiagnéstico da sua
estrutura empresarial... Juro que a intengdo era a melhor
— a da sensibilizagdo para a Qualidade, a da agitagao
para a sua abordagem estratégica em periodo bem
critico, e penso que (nico, como este que corre célere
e nos leva a caminho da CEE de 1992, da Comunidade
que definiu uma politica de "coesdo econémica e social”
para atenuar as assimetrias e que enfatiza agora a
"dimensdao social" para humanizar e "culturalizar" a
obsessio do culto dos dinheiros e do econémico. Curio-
samente, até nesta politica se identificam os principios
da concertagao social e da Qualidade Total — para as
empresas com futuro e para os paises com progresso!

Sem pretender dramatizar, ouso afirmar que o Pais
nunca dispés de uma oportunidade t&o desafiante e
responsabilizadora de caminhar para a mudanga criadora
de Futuro, como esta que ora se consubstancia na
consideravel ajuda comunitaria do PEDIP e dos varios
fundos estruturais que temos de potenciar e utilizar na
integra e com absoluta integridade.

Resta-me, porém, a esperanga de que para 0s empre-
sarios portugueses a experiéncia seja uma vez mais a
mestra de todas as ligdes e que, nesta conjuntura com-
plexa de factores exdgenos e endbgenos, a luz se faga,

finalmente, no seu espirito e se habilitem, racional e
consequentemente, aos programas, projectos e estimulos
que o PEDIP lhes vai abrir, a curtissimo prazo, para
promover a adaptacéo, a flexibilizagdo e a modernizagao
de que as suas estruturas organizacionais, tecnolégicas
e produtivas tanto carecem para sobreviver ao desafio
do Mercado Unico.

E seria pena se n&o existissem projectos para os
fundos disponibilizados pela CEE! Mas nao seria, decerto,
menos triste e trdgico se as empresas portuguesas nao
aproveitassem as condigbes e os meios, diriamos, "de
saldo", que o PEDIP lhes vai proporcionar para o acesso
facil e consequente (é imperioso que o sejal) a formagéao
profissional intensiva e a todos os niveis da empresa,
aos laboratérios metroldgicos e de ensaios a normalizagao,
a informacgao técnica e comercial e a implementagao dos
Sistemas da Qualidade que, numa estratégia de Qualidade
preventiva e Qualidade Total, lhes possibilitara, por um
lado, a produgdo de bens de "Qualidade Total", lhes
possibilitara, por outro lado, a produgao de bens de
"Qualidade competitiva", e, por outro, ainda, habilitar-se
a certificacdo de produtos, processos e empresas, desde
logo potenciando um maior valor acrescentado a
exportacdo e, decerto, uma maior credibilidade no mercado
internacional.

In revista A Industria do Norte - 5% Série / n®23 - 32 trimestre,
1988.

* Vice-presidente da APQ.

Q9L



LiDIA SPENCER BRANCO *

GESTAO PELA QUALIDADE

DIRIGIR foi ao Instituto Portugués da Qualidade
entrevistar o seu presidente, o Eng® Candido dos Santos.
Disse-nos que a Qualidade é produzir bem a primeira
vez e de acordo com o0s padroes internacionais. Terd
que ser esta a filosofia das nossas empresas face ao
repto do Mercado Unico Europeu e da desejada moder-
nizacao.

DIRIGIR: O que ¢ o Instituto Portugués da Qualidade?

CANDIDO DOS SANTOS: O IPQ é um instituto pu-
blico tutelado pelo Ministério da Industria e Energia, tem
a responsabilidade da gestdo e desenvolvimento do
Sistema Nacional de Gestdo da Qualidade, quadro legal
das actuagdes oficiais no dmbito da Normalizagao, Cer-
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tificagdo, Acreditagdo e Metrologia (Decreto-Lei 165/

/83).
DIRIGIR: Quais sao os objectivos do IPQ?

C.S.: A nivel interno, os nossos objectivos estédo
direccionados para a racionalizagdo dos processos
existentes e dinamizag&do de novas intervengdes de apoio
a industria, recorrendo a uma actuagdo descentralizadora
para as actividades operacionais, sem prejuizo da neces-
saria coordenagao. A nivel externo, pretendemos afirmar
a nossa identidade como organismo nacional, repre-
sentativo, competente e com capacidade de intervengao
na evolugdo dos dominios que deve acompanhar.

DIRIGIR: O IPQ é responsavel pela gestao e desen-
volvimento do Sistema de Gestao da Qualidade (SNGQ)
e dos seus subsistemas. O que € SNGQ e quais sao
os seus subsistemas?

C.S.: O SNGQ ¢ um sistema integrado, com uma
Unica entidade a coordend-lo na globalidade — o instituto
Portugués de Qualidade; € um sistema descentralizado,
‘que prevé a participagdo de outras entidades em varios
niveis e fungbes; é um sistema nao exclusivo, que
permite o funcionamento de outros esquemas, volun-
tarios ou obrigatérios, geridos por outras entidades; é
um sistema credivel, porque acompanha a evolugao
técnica de todos os aspectos da Qualidade, aplica as
recomendages internacionais e € reconhecido pelos
NOSSOS parceiros europeus.

DIRIGIR: O SNGQ tem uma estrutura de topo?

C.S.: A estrutura de topo do SNGQ e o Conselho
Nacional da Qualidade (CNQ) que assegura a coeréncia
e a representatividade do SNGQ e actua nas areas da
sua competéncia como 6rgdo de consulta do Governo.
Cabe ao CNQ emitir pareceres sobre as politicas e
programas de desenvolvimento da Qualidade, deliberar
sobre o Programa Anual de Normalizagdo e adoptar as
metodologias gerais de funcionamento do Sistema, desig-
nadas por Directivas do CNQ. Funciona, igualmente,
como um férum de informagao sobre acgdes relevantes
para a qualidade. O CNQ ¢ presidido pelo ministro da
industria e Energia e integra cerca de quarenta membros,
que representam a administragdo publica, as organiza-
¢Oes empresariais e sindicais, os consumidores, 0 ensino
superior e a investigagdo, assim como organismos inte-
grados no SNGQ, designadamente organismos sectoriais
de normalizacdo e de certificagdo e laboratérios de
ensaio e de metrologia. O CNQ relne, pelo menos, duas
vezes por ano, dispde de uma Comissdo Executiva e
encontra-se organizado em quatro comissdes permanen-
tes: Comissdo Permanente para a Normaliza¢do (CPN);
Comiss&o Permanente para a Qualificagdo (CPQ); Comis-
sdo Permanente para a Metrologia (CPM); e a Comissé&o
Permanente para a Qualidade dos Servigos e Produtos
de Consumo (CPP).

De notar que, apés uma dinamizagao inicial provocada
pela entrada de Portugal nas Comunidades Europeias,
as estruturas de suporte ao SNGQ tém vindo a conhecer
um desenvolvimento significativo, nomeadamente através
dos apoios resultantes do PEDIP (Programa Especifico
de Desenvolvimento da Indistria Portuguesa).

DIRIGIR: E quais sdo os subsistemas do SNGQ?

C.S.: Séo trés os subsistemas: Normalizagao,
Qualificagdo (que abrange Certificacdo) Acreditacéo, e
Metrologia. Estes subsistemas sdo do ponto de vista
tecnolégico as vertentes da Qualidade.

As normas sdo documentos que reflectem e tornam
do dominio publico conhecimentos validados e meto-
dologias estabelecidas, praticamente sobre todas as
actividades relacionadas com a permuta de produtos
e servigos.

A certificacao de produtos visa evidenciar, através de
um certificado ou por aposicdo de uma marca, que
determinadas caracteristicas ou fungdes de desempenho
de um produto ou servico foram ensaiadas por uma
entidade independente e competente.

Acreditagdo é um reconhecimento técnico da com-
peténcia conferido aos organismos que formam as infra-
-estruturas institucionais de suporte a Qualidade: orga-
nismos de normalizagdo sectorial, organismos de certi-
ficacao sectorial, laboratérios de ensaio, laboratérios de
metrologia, organismos de inspec¢do e organismos
de verificagdo metroldgica.

Esta acreditagdo é realizada em Portugal conforme o
estipulado em Normas Europeias (normas da série NP
EN 45000}, em cuja preparagao colaboraram especialistas
portugueses.

E, por ultimo, a metrologia. A intervengéo metroldgica
efectiva-se na definicdo das grandezas e unidades, no
desenvolvimento e conservagio de padroes, no estabe-
lecimento de cadeias hierarquizadas de padrfes para a
calibracao, e no controlo metrolégico dos instrumentos
de medicdo. Temos como exemplo a metrologia legal
que visa o controlo metrolégico dos instrumentos envol-
vidos nas trocas comerciais ou na segurang¢a do consu-
midor, tais como, os contadores de gas, dgua e de ener-
gia eléctrica, taximetros, etc..

DIRIGIR: Através da normalizagao € possivel estabe-
lecer uma linguagem comum. Esta linguagem é inter-
nacional ou simplesmente nacional? E no contexto da
CEE?

C.S.: Existem normas nacionais, especificas de um
pais, normas regionais, como as da Europa, e normas
internacionais. No contexto da Comunidade Econémica
Europeia, as Normas Europeias tém um valor acrescido,
pela adopgao progressiva das regras técnicas obrigatdrias,
Directivas Comunitarias, que se baseiam em conjuntos

normativos.
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E preciso acompanhar a preparagdo das normas
europeias para conhecer atempadamente as exigéncias
do mercado comunitério.

DIRIGIR: Como é que se faz a aplicagdo das normas
nas empresas?

C.S.: A aplicagdo das normas & normalmente volunta-
ria. As empresas se quiserem seguem as Normas, se
nao quiserem deverao seguir outro tipo de especificagbes
proprias da empresa. Contudo, ha determinados casos
em que a obediéncia as Normas ou pelo menos a
obediéncia de niveis equivalentes aos previstos nas
normas é exigida por lei. Nao é propriamente a Norma
que é obrigatéria: o Estado torna obrigatério um nivel
de seguranga, ou um nivel de aptidao ao uso equivalente
aquele gue esta indicado nas normas.

Embora existam éareas onde as Normas tém um
cumprimento tornado obrigatdrio, a maior parte nao esta
nesse caso. Portanto, a Norma & um documento cujo
cumprimento depende habitualmente do interesse do
proprio empresario em satisfazer os requisitos consen-
sualmente definidos para o seu produto.

DIRIGIR: Quer dizer que nao existem sangbes para
0 nao cumprimento?

C.S.: Nao, normalmente nao. Trata-se apenas de uma
questao de bom senso. Cumprindo as Normas é possivel
diminuir custos de produgéo, diminuir as areas de arma-
zenagem, e satisfazer as expectativas dos consumidores
(consumidor-empresa ou consumidor-individuo), com um
numero de hipéteses mais reduzido, tornando mais
simples essas relacdes.

DIRIGIR: Entao, é sempre vantajoso para o empresario
cumprir as normas, independentemente de nao haver
sancao para 0 nao cumprimento?

C.S.: Exactamente, ha sempre vantagem em pelo
menos conhecer muito bem as normas do seu sector.
Vou exemplificar: um fabricante de portas devera fazer
portas com uma medida "normalizada”, para que os
empreiteiros de construgdo civil possam uséa-las direc-
tamente. Se nao o fizer, corre o risco de néo ter clientes,
que tém construgbes com ombreiras de largura norma-
lizada.

DIRIGIR: Em que consiste a certificagdo de uma em-
presa?

C.S.: E a avaliagdo, emissdo de certificado e
acompanhamento do sistema de qualidade da empresa,
de acordo com normas ou especificagcdes predefinidas.
Este trabalho é realizado por peritos qualificados, conhe-
cedores dos documentos de referéncia (normas da série
NP EN 29000) e do sector de actividade respectivo.

Trata-se de uma actividade recente, a nivel europeu e
internacional, que regista um rapido crescimento nos
paises mais desenvolvidos. Por meic deste sistema pro-
cura-se criar e garantir a Qualidade a partir da existéncia
de uma cultura e da motivagdo na propria empresa.
Portugal participou directamente na elaboracdo das
orientagbes neste assunto e foi dos primeiros paises
europeus a aplicar estes procedimentos. Existem pers-
pectivas de reconhecimento mutuo destes certificados
por outros paises, visando-se dispensa ou a simplificagao
de auditorias internacionais repetitivas e dispendiosas.

DIRIGIR: Que vantagens oferece as empresas o Cer-
tificado de Qualidade?

C.S.: As empresas tém vantagem em implementar o
seu préprio sistema de qualidade ou seja uma estrutura
interna que lhes permite numa primeira fase controlar
0s produtos, e a calibracdo dos seus instrumentos, e,
numa segunda fase, continuar a trabalhar visando a
qualidade total, ou seja na responsabilizagdo, no bom
sentido, de cada um dos funcionarios da empresa para
produzir com qualidade. Digamos que a empresa, para
ser competitiva, deve criar um clima em que todos os
funcionérios pretendam produzir com qualidade, e nao
apenas produzir. Através da formacdo constante dos
seus funcionarios e através da sensibilizacdo dos seus
dirigentes é que o esforgo para a qualidade, sempre
liderado pelo conselho de administragdo, produz efeitos
positivos...

DIRIGIR: Entdo o IPQ ajuda a gerir a qualidade na

empresa?
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C.S.: ... Nao, o Instituto ndo ajuda a gerir a qualidade
nas empresas, mas reconhece quando uma determinada
empresa ja atingiu um nivel satisfatério neste dominio...

DIRIGIR: Quer dizer, o Instituto s6 chega depois?

C.S.: ... Exactamente, a empresa tem que iniciar este
processo primeiro, tem que se sensibilizar para a impor-
tancia de gerir e produzir com qualidade, e isso acontece
na empresa normalmente por duas ou trés razdes.

Umas vezes, 0 dono da empresa apercebe-se de que
a qualidade é importante, e que tem que evoluir nesse
sentido, comegando assim a montar um sistema de
qualidade interna. Outras vezes sdo organismos exteriores
a empresa, como a Associagdo Portuguesa para a
Qualidade, que sensibilizam a empresa para a qualidade.
Em muitos casos é o proprio mercado que obriga a
empresa a seguir este caminho, face a uma concorréncia
acrescida.

DIRIGIR: E porqué o préprio mercado?

C.S.: Porque as empresas que trabalham com preo-
cupacgdes de qualidade, embora tenham um investimento
inicial, ganham competitividade. Uma empresa tem custos
gue sao directos e que as empresas conhecem e podem
quantificar com facilidade. Mas ha outro tipo de custos,
os custos ocultos, chamados custos de n&o qualidade,
que nao sado faceis de guantificar: sao custos devidos
ao facto de a empresa corrigir 0os seus erros, em vez
de os evitar de forma sistematica. A empresa tem que
definir primeiro o que quer obter, planear com cuidado
0 que pretende atingir, e depois produzir. Mas durante
a fase de producao deve controlar continuamente, e cada
vez que sucede um determinado erro a empresa nao
se deve limitar a corrigi-lo, mas deve tentar aprender
com esse erro, de forma a evitar que ele torne a
acontecer. Obviamente que este esforgo, que é um
esforgo permanente e continuo, tem que ser sempre
liderado pelo escaldo hierarquico mais alto. H4 sempre
grandes problemas quando se tenta instalar este esquema
de funcionamento e sé de facto com a certeza de que
a prazo isto vai aumentar a capacidade competitiviva da
empresa justifica persistir neste sentido, duma forma
continuada.

Esta mobilizag&o interna da estrutura da empresa para
evitar os desperdicios, para fazer as coisas da mefhor
forma, para evitar repeticbes, para ndo descobrir 0s
produtos que tém defeito sé no fim da linha quando ja
se investiu imenso na sua produgao, etc., portanto esta
mobilizagdo para a procura da qualidade total do zero
defeitos € um esforgo que exige muita dedicacéo de toda
a empresa. Mas nés ja o encontramos em algumas
empresas do nosso pals que pediram ao Instituto para
serem certificadas de acordo com as normas europeias.

DIRIGIR: Qual vai ser o programa do IPQ para
prosseguir as suas actividades?

C.S.: O IPQ continuara a basear a sua ac¢do nos
seguintes principios:

@« Acréscimo regular das dreas de intervengio, em
virtude da necessaria harmonizagao legislativa com as
Directivas Comunitarias;

= Aumento da cooperagdo com outros organismos
publicos e privados, no sentido de rentabilizar os meios
disponiveis, sem perda da coordenacao necessaria para
a credibilidade do SNGQ;

# Descentralizagdo das actividades operacionais
noutras entidades vocacionadas para o efeito, e
reconhecidas num adequado processo de acreditacio;

= Melhoria sistematica das actuacdes e procedimentos
em utilizag&o, participando na defini¢ao das metodologias
adoptadas pelos paises europeus nossos parceiros no
dominio da qualidade, e implementando-as de forma
adequada;

# Apoio ao esforgo das estruturas nacionais de suporte
a qualidade nas actividades econémicas;

= Aumento da divulgagao da informagao disponivel as
entidades que dela necessitam para definirem op¢des de
gestao.

O Instituto Portugués de Qualidade tem um servigo de
Pergunta-Resposta acessivel através de uma linha tele-
fénica, que faculta todo o tipo de informagéo sobre nor-
malizagao, procedimentos de certificagdo e metrologia:
Linha Azul: 560709 (rede de Lisboa).

IPQ,

Instituto Portugués da Qualidade

* Curso Superior de Direcgdo Recursos Humanos.
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A DIABOLICA TENTACAO

DO PODER...

Um ano que termina, ouiro que comeca...
O leitor decerto aproveita esie fempo, em que o trabalho
e as obrigacbes "abrandam’, para avaliar o ano que passodu...
Sem querer abusar da sua disponibilidade,
sugerimos um tema "quente” para a sua reflexdo de fim de ano: o poder.
. e desejamos-lhe um optimo ano 92!

o receber recentemente o Prémio Soning, o presi-
dente checoslovaco, Vaclav Havel, pronunciou um dis-
curso sobre as tentagdes da profissdo politica e a exi-
géncia moral que deve ter todo 0 que se dedique a ela.
Reproduzimos alguns paragrafos da tradu¢ao do discurso:

"[...] Sou um dos que consideram que ocupar um cargo
politico € uma expressdo de responsabilidade para o

conjunto social, e até uma espécie de sacrificio. Mas
do que vou observando em outros politicos, de quem
sei coisas e que afirmam o mesmo que eu, sinto-me
na obrigagdo, mais uma vez, de me analisar e de me
interrogar se talvez j4 me comego a enganar e se se
trata, na melhor das hipéteses também no meu caso,
de uma aspira¢@o nao confessada de dizer que significo
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algo, que existo, mais do que um auténtico servi¢o a
causa. Em resumo: comecgo a suspeitar de mim de
maneira permanente.

[..] E muito interessante observar quanto pode ser
diabdlica a tentacdo do poder. Pode apreciar-se muito
melhor isso naquelas pessoas que nunca tiveram qualquer
poder e que sempre criticaram com audacia os poderosos
por desfrutarem desta ou daquela vantagem, que aumen-
tava a distancia entre eles e 0 povo. Quando de repente
nos vemos no poder, comegamos instintivamente a pare-
cer-nos com os nossos despreziveis antepassados. Des-
gosta-nos, irrita-nos, mas verificamos que ndo somos
capazes de resistir ao poder.

Resumindo: recebo um tratamento privilegiado guando
vou ao meédico; nao devo conduzir 0 meu automobvel,
e 0 meu motorista ndo esta de mau humor por circular
com grande lentiddao em Praga; néo preciso de cozinhar
nem de procurar os alimentos, nem sequer necessito de
marcar 0s numeros de telefone, quando quero falar com
alguém.

[...] Mas o pior é que tudo corresponde a uma légica
inegavel. Seria ridiculo e desprezivel se chegasse tarde
as negociacdes que respeitam aos interesses do meu
pais por perder o meu tempo de presidente nas salas
de espera do dentista, nas filas para comprar carne,
lutando com a ma rede telefdnica de Praga e procurando
desesperadamente conseguir um taxi, sem parecer um
turista ocidental com ddlares no bolso.

Mas onde termina a légica e a necessidade objectiva
e comegam os pretextos? [...] Sera que conhecemos e
sabemos discernir o instante em que ja ndo se trata do
interesse do pais, ao qual nos sacrificAmos, tolerando
as nossas vantagens, e se trata ja das nossas vantagens,
qgue desculpamos, falando do interesse do pais?

Confesso que é preciso ter um nivel elevado de
reflexao e de autocritica para se identificar este instante,
por muito boas que tenham sido anteriormente as dispo-
sicoes. Eu, que luto constantemente, e com escasso éxi-
to, contra as vantagens de que gozo, ndo me atreveria
a afirmar que sou capaz de discernir sempre e com
seguranga esse momento. O ser humano acostuma-se,
desacostuma-se, e, por fim — sem se dar conta —, pode
perder o seu comprovado sentido critico.

Repito mais uma vez: estando no poder, suspeito sem-
pre de mim préprio. Ha algo de pérfido, de duplo sentido,

nas tentagbes do poder. Por um lado, o poder politico
da-nos a excelente oportunidade de nos convencer todos
os dias de que existimos e de que possuimos uma
identidade irrefutavel, que se plasma em cada uma das
palavras e em cada um dos gestos. No entanto, neste
mesmo poder € em tudo o que logicamente o acompanha
esconde-se um perigo terrivel: de forma imperceptivel,
mas irresistivel, priva-nos da nossa existéncia e da nossa
identidade, simulando que as confirma.

A pessoa que j& se esqueceu de como se conduz um
automével, de como se fazem as compras ou se prepara
café, ou ainda de como se faz uma ligagao telefénica...
nao € a mesma pessoa que o soube fazer durante toda
a sua vida. Tao-pouco o é quando se vé pela televisao
e comprova que todos 0s seus movimentos estdo con-
dicionados.

Transforma-se num prisioneiro do seu cargo, das suas
vantagens, da sua posigdo. Aquilo que a primeira vista
confirma a sua identidade e a sua existéncia, na
realidade priva-o imperceptivelmente da sua identidade
e da sua existéncia. Ja nao se autodomina, porque esta
dominado por algo diferente: pelo seu cargo, pelas suas
exigéncias, pelas suas consequéncias e pelas suas
vantagens.

[...] Deduz-se que a politica & um sector de actividades
humanas que coloca maiores exigéncias ao sentido
moral, a capacidade de auto-reflexao critica, a verdadeira
responsabilidade, ao bom gosto e ao tacto, a capacidade
de entender a alma dos outros, ao sentido da medida
e da humildade. E uma dedicacao para pessoas que nao
se deixam enganar.

Todos os que afirmam que a politica é um assunto
sujo, mentem. A politica é um trabalho que requer pes-
soas especialmente puras, porque se torna muito facil
cair. Uma mente pouco perspicaz nem sequer reparara.
Dai terem de ser pessoas especialmente vigilantes as
que se dediquem & politica, pessoas sensiveis ao duplo
sentido da autoconfirmagao existencial que dela se
desprende. Ignoro totalmente se pertengo ao grupo de
pessoas vigilantes. S6 sei que deveria pertencer, ja que
aceitei 0 meu cargo.

In Correio AESE.
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FREI BERNARDO O.P.

APRENDER
A SER PESSOA COMUNITARIA

M viZINHA. O MEL

MANEL , E MUTO TR0
CANTA Topos o DIAS O
HiNo To seu clurell..

Euerg o4

A formula "tornar-se pessoa comunitaria”, como modelo de vida realizada,
é de E. Mounier. E tem tido sucesso. Efectivamente, a vida humana
é transmitida como dom e tarefa: deve percorrer sadiamente o ciclo vital —
comeco, desenvolvimento integrado, maturidade inteleciual, afectiva, social
e ética, exercidos numa forma de projecto em expanséo para além
do tempo coésmico.

construir-se como "ser em si", para poder viver solidaria-
mente com, por e para os oulros, de forma livre e com-

plementar.
Cada pessoa, como ser Unico, sempre em dinamica Neste sentido, cada pessoa deve estar em constante
afirmagéo da sadia diferenga e complementaridade social, configuragdo da propria identidade e refiguragdo, enquanto
deveria ser reconhecida, estimada e estimulada para renova e recria uma heranga multipla, ou seja, introduz
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permanentemente na prépria dindmica os dois grandes
principios: heranga e lucida inovagdo mediante a liberdade
exercida. Quando se fala de fidelidade, é importante néo
esquecer a dinamica do que se foi, do que se vai sendo
e do projecto que suscita e orienta a nossa caminhada,
adaptando-se adequadamente & situagdo que passa e
envolve o ser realizado e a realizar.

A auténtica fidelidade implica, pois, que se desenvolvam
os valores fundamentais, sem nunca esquecer a resposta
pertinente as necessidades basicas, tais como Maslow
as estudou e hierarquizou teoricamente, a partir de uma
analise rigorosa e realista.

A vida é o fundamento dos valores e da liberdade
exercida e aparece como o valor essencial da afirmagao
humana. Ser consciente, livre e responsavel, deve ser
0 Nosso permanente objectivo, de modo a conseguirmos
0o maximo de liberdade e correspondente responsabi-
lidade ética e social. Neste sentido, a auténtica "peda-
gogia" deve incluir, integradamente, dimensdes pessoais,
conjugais, familiares, sociais e culturais, desenvolvendo
equilibradamente o social nas vertentes particular e uni-
versal, o patriotismo sadio e a abertura empenhada com
todos os que encontra na roda da vida.

Efectivamente, as necessdrias raizes de familia, regiao
e nacdo, deveriam ser integradas nos valores democra-
ticos e universais. A mais genuina tradicdo cultural e
moral da vida portuguesa, envolveu sempre, com mais
ou menos relevo, uma triplice dimensao: a tradi¢do grega,
que priveligia o sentido e o idealismo: a tradigdo romano-
-latina dominada pela atitude normativa; e, finalmente,
as permanentes referéncias judaicas e cristas, informa-
doras duma atitude religiosa e moral. No concreto, a
pessoa deveria desenvolver ponderadamente: a vida
pessoal, a liberdade e a democracia responsavel e capaz
de aventura.

O discernimento pertinente e a opgdo sensata, exigem
pois a combinagdo rigorosa entre a individualidade, a
universalidade e a solidariedade pessoal e social, de
modo a poder tomar decisdes pessoais e sociais, concre-
tas e abertas, a partir de informagdes acolhidas, reflectidas
e seleccionadas criteriosamente.

Os valores éticos, estéticos e sociais, tais como a cul-
tura, o culto e a religiao sadia proporcionam desenvolvem
o espirito critico, avaliativo e criativo, de modo a poder
situar-se equilibradamente na perspectiva solidaria, aberta
e universal, ou seja, o humanismo integral, em busca
de permanente informagao, ponderagéao e comportamentos
integrados.

O desenvolvimento ajustado da consciéncia ética torna
a pessoa aberta, dialogante, cooperante e com apurado
sentido civico e patridtico.

O patriotismo e a dimensdo civica devem pois
encaminhar as pessoas "diferentes" a convergirem num
projecto comum ou bem comum, que deve integrar a
todos sem excluir ninguém. lIsto implica atitudes
fundamentais de véaria ordem: mentais, afectivas, politicas,
éticas e culturais. O conceito de patria e nagdo nao
coincidem. E tém variado: nao é s6 grupo biolégico, nem
s6 comunidade de lingua, nem sé geografia. E mais que
isto. De contrario, poderia tornar as pessoas cegas,
fanaticas, egoistas, decaindo para a doenga da xenofobia,
como a Histéria regista.

Deve educar-se para a convergéncia da unidade e do
multiplo e ultrapassar a uniformidade, conseguindo a
convergéncia na diferenga. A unidade complementar no
essencial nao implica a anulagéo das legitimas diferen-
cas étnicas, culturais e éticas. Neste sentido, o Estado
podera incluir varios nagdes, que se acolhem mutuamente,
conduzindo-se pacificamente pela vivéncia solidaria, face
as mesmas regras, democraticamente aceites. Cidadania
é, pois, mais que nascimento e mais que comunhao de
ideias, mas motivagdo assumida, segundo uma certa
orientagdo que inclui correcto acolhimento do passado,
assumindo o presente e orientando-se para o futuro,
segundo determinado projecto humano.

O patriotismo € sadio enquanto nao permite que a
pessoa aculturada se dissolva no anonimato, antes é
capaz de criteriosamente colaborar no bem comum,
aceitando exercer tarefas politicas, segundo as préprias
capacidades e as necessidades dos compatriotas num
determinado contexto sociocultural.

E o projecto do bem comum que a todos unifica e
estimula para ultrapassar o egoismo, e torna-se um
conceito e habito operativos em vista da convergéncia
e complementaridade a viver e a compartilhar.

A Familia, a Escola e os grupos de livre escolha tém
uma fungdo determinante na educagao ética, moral e ci-
vica, enguanto proporcionam a percepgdo, avaliacéo e
assungdo dos valores estruturantes da vida pessoal
e social.

As pessoas desenvolvem a prépria identidade pelas
interferéncias ajustadas de varios ecossistemas, que
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proporcionam dados assimilaveis, percebidos como inte-
ressantes para o proprio, de ordem intelectual, técnica,
econdmica, social, estética, ética, etc.

Por um processo de osmose e selecgdo, a Familia,
a Escola, a vizinhanga, os grupos de livre escolha, de
lazer, desportivos ou artisticos, proporcionam informacoes
e vivéncias de valores da humanidade, mais ou menos
regionalizados. O caracter das pessoas, a capacidade
de influéncia reciproca, variam de caso para caso.

E essencial que os educandos ndo se evadam para
0 vazio do neutralismo, em termos de valores. A cons-
ciéncia dos valores deve ser apuradamente ajustada a
uma escala de valores, a principiar pela vivéncia dos
direitos humanos a assimilar com a profundidade pos-
sivel, de modo que os conceitos de pessoa, familia,
patria, justica, verdade, solidariedade, etc., se tornem
modos de ser vividos espontaneamente. A capacidade
de perceber, avaliar, discernir, decidir e agir oportuna-
mente, deve ser um processo em constante apuramento.

A Escola € um laboratorio de transmissao e assimilagao
de valores, desde que todos assumam, pertinentemente,
as respectivas fungdes e se tornem, efectivamente, uma
coerente comunidade educativa que respeita a diferenga,
mas proporciona critérios de verdade, do essencial e do
secundario.

A lealdade, a fidelidade e a participagdo democratica
devem encaminhar para a autonomia, a solidariedade e
a liberdade responsdvel. As pessoas, os livros, 0s
modelos propostos pelos textos e pelas pessoas que
assumem as respectivas tarefas, sido modalidades de
formagdo permanente. O cientifico, o técnico, o estético
e o social tém sempre uma dimensao de valor moral.
A imitagdo, certa recusa e a inovagao, tudo é processo
de selectividade e assimilago.

O importante é que cada pessoa va descobrindo
significativas razbes de viver, tornando-se competente,
autébnoma, livre e solidéria, na partilha do que tem e
ainda mais do que vai sendo, num processo aberto de
desenvolvimento e maturidade, para ser capaz de bem
interpretar os acontecimentos e participar nas instituigbes
do meio que constituem a sociedade. Torna-se urgente
que o poder cientifico, econémico, social e religioso
sejam avaliados por métodos de rigor, para que as
pessoas nao figuem prisioneiras do consumismo e de
um falso conceito de sucesso. O grande sucesso é a
adequada auto-imagem, respeito pelos outros e participa-
gdo solidaria.

SER COM, POR E PARA 05 OUTHOS

_As finalidades da educacdo s@o portanto multiplas.
E evidente que hd uma relagéo intima, sendo mesmo
interdependéncia, entre civilizagdo, ciéncia, cultura e
pedagogia. Dada a mobilidade social, ndo sé no espaco
como na interferéncia entre os varios estratos sociais,
o facto verificado cria novos problemas sobre a finalidade

da educacdo e da cultura, assim como da pertinente
pedagogia em que se reduzem as clivagens sociais,
proporcionando o sucesso possivel ao maior nimero de
pessoas, todas diferentes.

Tendo em conta que uma lei fundamental da vida
pessoal é ser com, por e para os outros, devem
desenvolver-se integradamente as trés vertentes: a coo-
peragdo, a complementaridade e a adequada adaptagio
as circunstancias envolventes, necessitadas de serem
orientadas pela intervencao dos lideres. Tornou-se classica
a enumeracdo das seis fungbes da educagdo que
deveriam informar e animar os projectos e a execugdo
dos planos pedagdgicos, a nivel nacional e regional.

POROLE £51R0 4
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FERSPECTIVA LIBERTADORA
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Ol CONBERVADORA

As funcbes internas fundamentais, como foi
aflorado, séo:

# Desenvolvimento integral das potencialidades pes-
soais;

# Consagragao da cultura como um saber vivido, ética
e esteticamente sadio;

# Transmissao pertinente da cultura, em constante fa-
se de inovagdo ou recriagao;

# Utilizagcdo da Escola como meio organizado e eficaz,
facilitador da retransmissao adequada e programada.
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As fungées externas sdo multiplas; basta citar
as mais evidentes:

¢ Integragdo dos membros no corpo social organizado,
com o0s respectivos papeis, fungdes e estatutos;

# Adaptar-se, constantemente, aos novos modelos
socioecondmicos e as necessidades gerais e especi-
ficas que vao surgindo;

# Descortinar e desenvolver as capacidades comple-
mentares dos membros da comunidade, estimulan-
do-0s na busca cientifica, técnica e artistica, de
modo a realizarem a sua identidade e tornarem-se
aptos a servirem o bem comum que a todos diz
respeito.

Mas é uma evidéncia que a Escola tanto pode ser
animada por uma perspectiva libertadora como conser-
vadora. Situagbes ha em que as divergéncias entre
gestdo e docentes desencadeiam especiais situagdes de
ansiedade e confusdo nos alunos. O ideal a ter em vista

deveria ser bem explicito e a dinAmica a desenvolver
deve ser coerente, aberta e sadia. A comunicagao
cultural, em constante caldeamento, deveria permitir,
proporcionar e até promover a eclosdo da novidade
coerente no pensamento, na investigagdo e nas técnicas.
E frequente surgirem "desviados”, que se afastam das
normas duma sociedade fechada, enquanto se apercebem
e assimilam perspectivas e valores diferentes. Estes
elementos devem ser acolhidos e compreendidos
enquanto poderdo ser 0s esteios para desenvolver a
inovagdo e renovagdo. Se o0s '"desviados" tiverem
capacidade e valor e encontrarem eco questionador na
comunidade, esta vai beneficiar das suas intervengées,
fornando a sociedade viva, dinamica e eficaz.

E missdo de todos ajudar a aprender a observar de
modo adequado, a usar as técnicas com rigor e a
desenvolver os critérios de discernimento e escolha, para
conseguir o desenvolvimento pessoal de modo integrado
e a ser cada vez mais solidario na partilha da vida. E
a alternativa sadia ao individualismo estéril e a massi-
ficagdo esmagadora da identidade pessoal, da vocacgio
de liberdade solidaria e inovadora.

NORSIS T

INSTITUTO DE
INOVAGAO
Travessa
dasTerras
de SantAna-15
1200 Lisboa

ASSINATURA: 4 nimeros 960300 — 8 mimeros 1920$00
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MADALENA AVILLEZ

A OBSESSAO
DO CLIENTE...

rry Beggy é directora do servigo de contacto com
clientes da Bell Atlantic, onde trabalha ha onze anos.

Com 34 anos, gere a equipa responsavel pelos postos
de atendimento desta companhia.

A convite do ILAF, veio a Portugal fazer um seminario
sobre atendimento e o servigo de clientes.

Apesar do pouco tempo de que dispunha, acedeu a
responder a algumas perguntas que a DIRIGIR lhe quis
por...

DIRIGIR: Li algures, a propdsito da exceléncia na
gestdo que "OUVIR 0 cliente e ESFORGAR-SE POR DESCO-
BRIR gquais sdo as suas necessidades, é a atitude a
adoptar". Porque é que é tdo importante ouvir o cliente?

TERRY BEGGY: E muito simples, se ndo ouvir o
cliente, eu nao posso ir ao encontro das suas necessi-
dades. Enquanto pessoa do marketing, eu preciso de
entrevistar o meu cliente, para descobrir até que ponto
aquilo que fornego contribui para melhorar a sua vida.
Depois ha que ver até que ponto aquilo que a minha
companhia oferece se ajusta as necessidades dele e
tentar corrigir o que for necesséario. Porque se eu
nao o fizer, os meus "adversarios" fa-lo-d0, e perco o
cliente.

Mesmo numa empresa monopolista, € muito arriscado
ndo ouvir o cliente. Isso aconteceu na Bell. Achdmos
gue sabiamos tudo e foi assim que a competi¢cdo nos

roubou a clientela.
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DIRIGIR: Esta "obsessdo" com o cliente ainda € uma
novidade em Portugal. Baseada na sua experiéncia pode
explicar-nos como integrou esta preocupagdo na sua
estratégia?

T.B.: A primeira coisa a fazer & inquirir os clientes
sobre quais os servigos que preferem entre aqueles que
lhes oferecemos e sobre o que, no seu entender, podia
ser melhorado. A partir dos dados obtidos, ha que
analisar o nosso negécio e seleccionar algumas areas
para introduzir alteragées. A medida que se progride,
deve-se continuamente ir questionando os clientes: "Estou
melhor?", "Considera que assim ja satisfaco melhor as
suas necessidades?". No fundo trata-se de envolver os
clientes para conhecer aquilo que precisam.

DIRIGIR: Portanto fidelizar o cliente indo ao encontro
das suas necessidades. E a qualidade? Acha que ela
¢ importante no processo de fidelizagdo?

T.B.: Sim, é muito importante. Mas é muito exigente
em termos de estratégia para langar um produto ou
servico com qualidade total had que envolver uma
quantidade de pessoas dentro da organizacido. Cada
uma delas tem que assumir a sua quota-parte de
responsabilidade no processo global. S6 assim se atinge
a qualidade total.

DIRIGIR: Portanto, quando se vende qualidade total,
todos os departamentos da organizagao estao envolvidos?

T.B.: O vendedor, que lida com o cliente e procura
conhecer as suas necessidades, ndo estd sozinho: tem
a apoia-lo toda uma equipa de retaguarda, que trabalha
com ele. Se surgir um problema com o cliente, juntamente
com a equipa encontrar-se-a uma solugao.

Todos os elementos da equipa tém que "comprar” esta
ideia de qualidade. Se algum elemento nao estiver satis-
feito, e criar perturbagées no processo, ha que ajuda-
-lo a ultrapassar essas dificuldades.

Quando o gestor de topo define a qualidade total como
o principal objectivo, toda a equipa tem que o assumir
também, muito embora saiba, a partida, que se aproximam
momentos dificeis e mesmo dolorosos...

DIRIGIR: Como é que a preocupagao com a qualidade
total veio influenciar as estratégias de marketing e de
vendas da Bell?

T.B.: No caso da Bell, aconteceu que comegaram a
aparecer concorrentes ao nosso negocio, que ofereciam
pregos muito mais baixos, roubando-nos a clientela. Ora
a conclusdo a que chegamos foi que a Unica maneira
de vencer a concorréncia era oferecer servigos de altis-
sima qualidade. A estratégia foi, portanto, manter ao
longo dos anos um elevado nivel de qualidade em todos
0s servigos e bens que produziamos, e melhorar perma-

nentemente esses bens e servigos em fungao das neces-
sidades e exigéncias expressas pelos clientes.

Foi assim que conseguimos reconquistar 0S nossos
clientes, muito embora os nossos pre¢os fossem mais
elevados que os da concorréncia. Qualidade € a unica
coisa que queremos vender.

DIRIGIR: Como é que gere as suas equipas de ven-
das/atendimento?

T.B.: Como ja nao somos um monopdlio, tivemos que
adoptar uma atitude cuidadosa, mas mais dindmica. E
provavel que tenhamos que desenvolver novos produtos,
e isso pode ser um desafio... Mas contamos com a
capacidade das pessoas que colaboram conosco: criamos
pequenas equipas de pessoal, e propomos-ihe que
"usem a cabega, usem a imaginagao”. A metodologia que
utilizam baseia-se em sondagens aos gostos e neces-
sidades do cliente. Através de andlises bastante profundas,
essas équipes estdo aptas a dizer: "Pensamos que
existem x clientes que sentem necessidade deste produto,
e estdo dispostas a pagar y." Portanto esta equipa, que
faz a ponte entre as equipas de vendas e as equipas
de desenvolvimento de produto, é essencial na nossa
estratégia.

DIRIGIR: No futuro, o que lhe parece que vai ser
determinante no processo de vendas? Acha que se tende
para o humanizar mais?

T.B.: Essa é uma questdo-chave. Um vendedor pode
ter iniciado uma venda dum dado produto, mas se nao
construir uma relagao de confianga com o cliente, ele
acaba por fazer o negécio noutro sitio.

Um servico de vendas, quando percebe que ndo tem
condi¢bes para satisfazer aquele cliente deve ter como
principio encaminha-lo para o local certo. Da proxima
vez, esse cliente procura-lo-a! Mas para isso h& que
construir uma relagdo face a face, personalizada, inde-
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pendentemente do nimero de clientes. A expresséo "Faz
aos outros 0 que gostavas que eles te fizessem a ti"
encerra sem duvida a ideia-chave para o futuro, nesta
area.

DIRIGIR: Face a isso, quais sao o0s tragos principais
do perfil do vendedor do futuro?

T.B.: O profissional desta area devera ser alguém que
tenha uma grande facilidade de comunicacao, que tenha
prazer em contactar com outras pessoas. Além disso,
tem que ter capacidade de negociagao.

DIRIGIR: E que capacidade lhe parece mais importante
no gestor do servigco de vendas?

T.B.: Penso que a capacidade de "facilitador de
aprendizagem" ou de supervisdo € a mais importante.
Por exemplo eu tenho que ser capaz de dizer ac meu
colaborador, objectivamente, o que é que ele tem de
modificar na sua atitude e no seu comportamento pro-
fissionais, depois de o ouvir ter uma conversa telefdnica,
ou depois de observar como lida com o cliente numa
relacdo personalizada.

E ndo sb tenho que ser capaz de fazer o diagndstico,
como tenho que saber encaminha-lo para o aperfei-
goamento adequado — mais formagao: ou aconselha-
mento técnico sobre caracteristicas dos produtos.

Portanto, enquanto gestora, tenho que saber identificar

quais as capacidades que é necessario desenvolver para
um determinado diagnéstico do desempenho dos meus
colaboradores.

DIRIGIR: Como se devera organizar o servigo de
vendas do futuro?

T.B.: No nosso caso, com cerca de onze milhdes de
clientes, temos que estruturar o nosso trabalho numa
relacdo personalizada mas que é feita através do
telefone. A atengao, ai, tem que estar centrada no tom
de voz, na prontidao da resposta... Mas a minha expe-
riéncia diz que, fundamentalmente, ha que tratar o cliente
com respeito, ha que ftratd-lo no fundo como nés
gostariamos de ser tratados. Esta ideia tdo simples e
tao batida e, afinal, a chave do sucesso no futuro: "Trata-
-me bem, trata-me como uma pessoa.”

DIRIGIR: Parece-lhe que o futuro vai ser marcado por
um regresso a ética e a moral, como valores a ter em
conta na abordagem do cliente?

T.B.: No futuro eu penso que um servico de vendas
86 conquista o cliente, se ele confiar ... E para confiar
ha que ser honesto com o cliente. Nos EUA as atitudes
menos éticas com os clientes estdo hoje sujeitas a
penalizagbes tao pesadas, que ja se pensa duas vezes
antes de adoptar estratégias baseadas numa certa falta
de respeito do cliente, enquanto pessoa...
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MADALENA AVILLEZ

MARTIM FIGUEIREDO

SOBRE O «DESIGN» QUE PRECISAMOS...

Arquitecto e designer conhecido de todos nos,
Sena da Silva gere o Centro Portugués de Design e fala deste tema
polémico e apaixonante com uma profundidade lucida
e, ao mesmo lempo, com uma delicadeza sabia...
Sentimos nele um mesire, inteligente e generoso,

¥

"que nunca deixou de ser aprendiz’...

DIRIGIR: Qual o perfil de designer industrial de que SENA DA SILVA: E facil definir o perfil do designer
a industria portuguesa precisa? Ele deve representar os industrial mais adequado as exigéncias da industria
interesses do utente ou ser antes alguém capaz de fazer portuguesa, no momento presente. Basta imaginar o
coincidir os interesses e 0s gostos de quem produz, de contrario daquilo que a maioria das nossas escolas estao
quem consome, de quem faz? a produzir. Exactamente o contrario! Depois de quinze
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a dezassete anos de ensino compulsivo, pretensioso e
desarticulado, pretende-se colocar no mercado do tra-
balho uns seres hibridos de artista e de técnico de
segunda, com preocupagdes inquietantes de promogao
individual, alheados das realidades dos espagos laborais
e dos condicionamentos técnicos e econdémicos da
actividade industrial. Os interesses e 0s gostos de quem
usa (ou consome) os artigos que esses designers podem
"conceber” tal como interesses de quem produz e de
guem investe, sdo, de modo geral, escassamente contem-
plados nos actuais programas de formagdo. Fomentam-
-se, no entanto, astuciosos exercicios de "criatividade”,
que se limitam a renovagdo de "aparéncias”, de acordo
com os mais diversos figurinos de importagdo, geral-
mente desajustados das vocagdes dos produtores e dos
circuitos de comercializagdo mais acessiveis ou mais
lucrativos.

Este &, obviamente, um cendrio pessimista, radical e
intencionalmente deturpado. A realidade € menos amea-
¢adora. Existe até, em Por-
tugal, um namero razoavel
de profissionais capazes
de entender as particulari-
dades de um tecido indus-
trial sui generis e de reco-
nhecer os riscos de certas
intervengbes estereotipa-
das de "modernizagéo”, em
que se atri-bui ao design
um papel preponderante.

O universo das peque-
nas e meédias empresas €
demasiado complexo para
ser entendido por princi-
piantes (e € praticamente
inacessivel para os ilustres
especialistas estrangeiros
gue nos oferecem 0s seus
servigos). No entanto,
alguns designers portugueses mais experientes, versa-
teis e efectivamente empenhados, podem contribuir para
uma renovagdo eficaz das unidades de produgdo e,
sobretudo, para uma mudanca inevitdvel de métodos e
de atitudes, tendente a racionalizar critérios de definigao
de produto, procedimentos de subcontratacao, sistemas
de Qualidade, trabalho domiciliario e até esquemas de
abastecimento just-in-time que existem ja (em fase em-
brionaria) em alguns sectores produtivos e que poderiam
transitar directamente de uma fase de industrializacéo
incipiente para estruturas bastante evoluidas do tipo
"terceira vaga".

MARTIM FIGUEIREDO

DIRIGIR: Os industriais estdo preocupados com
resultados imediatos. Como é que se pode despertar o
industrial para a necessidade do design?

S.S.: Quem nac estd preocupado com resultados
imediatos? Se nao scbrevivermos "hoje" ndo chega a

haver "amanha", mas é preciso que os assuntos urgentes
ndo fagam esquecer os assuntos importantes. Em muitos
casos, é ingrato falar de "futuro”. Despertar os industriais
para a necessidade do design pode ocorrer de muitas
maneiras: a persuasao paciente, o apelo ao bom senso
(ou a prépria vaidade pessoal ...), os "bons exemplos”
dos produtos que servem melhor os utilizadores e que
podem ainda, através de um bom projecto inicial, dar
lugar a redugbes apreciaveis nos custos de produgao...
e assim por diante.

Produzir melhor e mais barato, ou mais atraente e mais
eficiente, sdo argumentos positivos, capazes de sensibili-
zar empresarios atentos, que acreditam que o futuro se
constréi hoje e que a seguranga e o bem estar dos
produtos estao interligados com a satisfagéo das necessi-
dades e aspiragfes dos utentes dos artigos que eles
produzem. Mas ha situagbes, infelizmente numerosas,
em que 0s empresarios se preocupam exclusivamente
com os lucros imediatos. Ignoram o amanha. Menospre-
zam a seguranga da em-
presa. Nao prestam atengao
suficiente a evolugao do meio
em que se situam. Ndo se
preocupam em actualizar os
produtos e os meios de
producao. Limitam-se a seguir
tendéncias que ndo chegam
a questionar (ou a copiar
modelos, que, frequen-
temente, ja estdo numa fase
de declinio). Para esses, a
introducao do design como
disciplina importante na
gestdo empresarial pode
exigir o recurso a encenagao
de situagbes de "susto".
Ameagcas concretas de perda
de mercados, desprestigio
pessoal... seja 0 que for.

Depois, temos de considerar os riscos de ma interpre-
tagdo das propostas e a impaciéncia diante de resultados
gue exigem investimentos consideraveis em tempo e em
dinheiro... Paradoxalmente, a misséo do designer é tanto
mais complexa quanto mais simplista possa parecer a
estrutura da empresa. A dependéncia da personalidade
de um patrdo ou de um encarregado, quando mal
entendida, pode dar lugar a insucessos surpreendentes...
Em estruturas empresariais mais evoluidas com fungoes
bem diferenciadas (departamentos de marketing, de
engenharia de produto, de gestao financeira...) o desig-
ner dispbe, em principio, de um conjunto de interlocutores
gue lhe facilitam determinadas tarefas e nao lhe exigem
os niveis de versatilidade que acabam por caracterizar
o trabalho nas pequenas (e muito pequenas) empresas.
Mas, em gualquer dos casos, os factores humanos e
a capacidade de comunicagdo e de dinamizagao do
trabalho em equipa sdo decisivos para o éxito da mais
singela das intervengbes de design.
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DIRIGIR: Como é que um designer pode ajudar uma
empresa a ter mais sucesso?

8.S.: E evidente que o designer pode ajudar decisiva-
mente uma empresa a ter sucesso. No entanto, o design,
mal entendido e mal utilizado pode causar prejuizos
apreciaveis. Das varias disciplinas a que podemos recor-
rer para melhorar o rendimento das empresas industriais,
o design é, provavelmente, a menos inofensiva. Entre
outros aspectos, ha que considerar o design adequado
a cada empresa e a cada situacao. Um produto, even-
tualmente bem concebido, que poderia, numa determinada
empresa e num determina-
do mercado, constituir um
éxito e uma boa fonte de
lucros, pode ser ruinoso
para outro tipo de empresa,
noutro tipo de mercado. E
ai que os designers, 0s
gestores e os quadros das
empresas tém de fazer o
possivel por avaliar os
riscos da incompatibilidade
entre a aparéncia eventual-
mente inovadora de um pro-
duto e os habitos dos gru-
pos de clientes mais signifi-
cativos. As proprias emba-
lagens e linhas graficas que
definem para o publico a
identidade da empresa nao
podem ser alteradas de ani-
mo leve. Corre-se risco de
perder clientes tradicionais,
sem chegar a atingir novos
grupos de clientes.

DIRIGIR: Portugal é um
pais de PME. Qual é o
papel do designer numa
pequena empresa? Como
funciona 1a dentro?

S.S.: Creio que ao procu-
rar responder as suas pergun-
-tas anteriores, ja referi os
aspectos mais curiosos (e
mais significativos) da insergéo do designer numa PME.
Quanto mais pequena for a dimensao da empresa, quan-
to mais concentradas estiverem as diversas fungbes da
actividade empresarial em uma ou duas pessoas com
real poder de decisdo, maiores sao as exigéncias de
qualificacdo do designer, nao apenas em termos de
aptidoes especificas para o desenvolvimento do design
do produto, mas numa capacidade alargada de inter-
vengao, que deverd abranger fungdes, que, em empre-
sas de maior dimens&o, estao confiadas a departamentos
diferenciados e distribuidas por varios grupos de espe-
cialistas. Assim, o designer capaz de obter resultados

MARTIM FIGUEIREDO

satisfatérios numa pequena empresa deve, para além de
uma maturidade que lhe permita entender a importancia
dos factores humanos, poder abordar com seguranga 0s
aspectos tecnolégicos mais significativos, ao nivel da
Qualidade ou da Andlise de Valor, da optimizagdo dos
recursos de producgdo, da elaboragdo de especificagbes
concisas e de uma apurada sensibilidade aos problemas
de redugdo de custos. Deve ainda poder assegurar uma
sintonia eficaz com as preocupagdes do sector comercial.
Resumindo: o perfil ideal do designer para a maioria
das pequenas empresas deveria corresponder a uma
espécie de super-homem (ou de super-mulher...), capaz
de actuar com a mesma natu-
ralidade e eficiéncia em todos
os aspectos que referimos!

DIRIGIR: Qual deve ser a
insercdo de um designer na
estrutura da empresa? Como
interactua com as varias
areas?

S.S.: Creio, mais uma vez,
que a resposta esta implicita
nas consideragdes que tenho
estado a tecer. No entanto,
parece-me Util destacar dois
ou trés tipos de situagdes dis-
tintas. No caso da empresa
com estruturas diferenciadas,
pode optar-se por designers
integrados nos quadros da
empresa, mas nao subordi-
nados a direcgao de produgéo
ou ao departamento de mar-
keting. Por muito modesta que
seja a participagao do servigo
de design na tomada de deci-
sOes, este deve poder repor-
tar directamente a adminis-
tracdo. Do meu ponto de vista,
o designer, propriamente dito,
é geralmente mais bem apro-
veitado quando nao ultrapas-
sa certos limites de especiali-
zagdo. A diversificagdo de
intervengbes é quase sempre vantajosa. As contribuicdes
de elementos externos & empresa, através de gabinetes
de consultores, revelam-se indispensaveis, niesmo quando
existem quadros permanentes aparentemente suficientes
em numero e qualificacdo.

No caso das pequenas empresas, pode acontecer que
o gabinete capaz de prestar um servigo eficaz tenha
um numero de quadros muito superior aos da propria
empresa, no seu conjunto. Isso nao quer dizer que o
servico prestado tenha de ser mais dispendioso que
0 recurso & "prata da casa" ou a profissionais menos
qualificados. A interpretagdo correcta de um estudo de
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marketing, a disponibilidade de informagao sobre tecno-
logias, materiais e equipamentos, constituem contribuicdes
valiosas para o encontro de solugbes seguras no
momento oportuno. Os erros cometidos por inexperiéncia
e caréncias de informagdo podem ter custos muito
elevados. O designer competente pode e deve ser um
interlocutor privilegiado da administragao.

As estruturas familiares que caracterizam tao forte-
mente o tecido industrial em certas regides do Pais
levam-nos a dizer, com uma certa frequéncia, que temos
de formar os tais designers competentes para "casarem
com a filha do patrao”!

DIRIGIR: O que vai fazer o Centro Portugués de
Design em 1992 para convencer os empresarios e as
pessoas em geral que o design € mesmo importante?

S.S.: Além de prosseguirmos com as acgdes de divul-
gacéo ja desenvolvidas em 1991, que abrangeram spots
de televisao, exposi¢des tematicas, o suplemento mensal
do jornal Publico, a edicdo de livros como a Dimenséao
do Design de Christopher Lorenz, o inicio da publicacéo
regular da revista Cadernos de Design, a realizacdo de
seminarios (com uma ampla participagdo de empre-
sérios, profissionais e estudantes) e acgbes de forma-

¢&o supletiva para recém-diplomados, vamos incremen-
tar a experiéncia do programa "Jovens Designers para
a Inddstria”, com o apoio do Ministério da Industria e
do PEDIP. Simultaneamente, a instituicio de graus de
mestrado (nas Universidades do Porto e de Lisboa) na
area do Design e da Gestdao do Design, permite
consolidar a nogao de que a gestdo empresarial ao mais
alto nivel n&o pode ignorar a importancia do design como
factor de progresso e de competitividade no plano
internacional.

A sensibilizagio de todas as pessoas, enquanto utentes
ou consumidores, para a importancia do design como
factor de cultura e de qualidade de vida exige uma
intrus&o no seio da prépria familia e do espago doméstico,
que nao pode ser obtida exclusivamente através dos
meios que ja referimos. Nesse sentido, estamos a pre-
parar a producao de pequenos programas de televisao,
com uma forte componente didactica, mas eventualmente
divertida, bem como a edicdo de uma brochura de
grande tiragem, para distribuicdo nas escolas do ensino
secundario.

Mas, em tudo isto, contamos sobretudo com a ajuda
de quem também acredita que vale a pena apostar no
design como resposta a muitos dos desafios que temos
de enfrentar nos préximos anos.
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COOPERAR
PARA DESENVOLVER

O ministro Mira Amaral langou um
projecto que se destina a promover a
colaboracdo entre as PME nos
campos da tecnologia e procura de
novos mercados.

“Pretendo constituir redes de PME
que se associem e joguem num
objectivo comum, geridas por uma
reduzida equipa— um gestor da rede
€ um pequeno staff —, apoiada e
financiada pelo Ministério da Industria
e Energia através do PEDIP.”

Sera um programa inteiramente
novo em Portugal, que ira ter dificul-
dades em arrancar devido ao exces-
sivo individualismo que ainda existe
em muitas PME”.

Mira AMARAL
Diario de Noticias

EM PORTUGAL,
ERGUEM-SE VOZES
QUE TEMEM
A "INVASAO ESPANHOLA"

Que surpresa a destes preocupa-
dos cidadaos, se soubessem da ima-
gem que de nos fazem os espanhois:
S0 eles que nos temem, que temem
uma invasao dos portugueses! — o0s
jornais do pais vizinho noticiaram, ao
referir-seaumacordoque, nopassado
dia 25 de Junho, se alcangou no
Conselho de Ministros dos Assuntos
Sociais da CEE, as duvidas reais que
Madrid tinha tido em subscrevé-lo,
porque teme um aumento das entra-
das de portugueses no pais.

O curioso, vistos 0s numeros ofi-
ciais, € que nao. Para as 35 mil auto-
rizagdes de trabalho dadas no ano
passado a cidadaos comunitdrios, sé
sete mil e tal foram portugueses.

O que isto revela é que as sensi-
bilidades entre vizinhos s&o mais agu-
cadas.

Nao séo sete a oito mil dignos e
pacatos trabalhadores portugueses
que vao fazer tremer trinta e seis
mithdes de espanhdis, nem ameacar-
-lhes o bem-estar.

Diario de Noticias
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DEFESA DO CONSUMIDOR

O Instituto Nacional de Defesa do
Consumidor (INDC) esta fortemente
empenhado no controlo de sectores
estratégicos e novos servicos em
expanséo no mercado, cuja concor-
réncia feroz se traduz numa verda-
deira "caga ao cliente”, nao respei-
tando minimamente os direitos do con-
sumidor.

Aquele Instituto pretende denun-
ciar e combater praticas que nao
respeitem os preceitos legais quanto
ainformagéaodevida e atransparéncia
do mercado.

O INDC estd ainda a preparar
algumas publicagdes visando atoma-
da de decisdes livres e racionais.

Na forja estao ja o Livro Branco de
Defesa do Consumidor e a Avaliag&o
do Impacte Previsivel da Realizagao
do Mercado Interno Europeu para os
Consumidores Portugueses.

Um inquérito realizado ha quatro
anos (o ultimo de que se dispoe)
apontava ja o consumidor portugués
como sendo, dentro dos paises da
Comunidade Econémica Europeia, o
gue menos reclamavaemrelacio aos
produtos.

Os Portugueses parecem ter-se
tornado mais reivindicativos na de-
fesa dos seus direitos, mas a nota
dominante damaioria da suas queixas
tem ainda por base o aspecto
monetario.

A preocupacao do INDC esta hoje
mais voltada para a protecgdo dos
interesses do consumidor em novos
servicos em expansdo e sectores
estratégicos, como a banca ou os
seguros, denunciando praticas que
nao respeitem os preceitos legais
quanto & informacédo devida aoc
consumidor e a transparéncia do
mercado.

Diario de Noticias
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COMUNICACAO TOTAL

Os calculos mais optimistas pre-
véem que, em 1996, um em cada dez
europeus utilize os servicos moéveis
de telecomunicagao, nomeadamente
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o telefone. E o principio da concre-
tizagao de um velho sonho, em que
toda a gente comunica com toda a
gente sem barreiras nem constran-
gimentos técnicos de outro tipo.

Apresentado em Genebra, o pro-
jecto Iridium da Motorola é a propria
imagem do sonho que se torna reali-
dade: uma rede mundial de radiotele-
fone celular numérico, apoiada numa
constelacédo de 77 satélites em sete
trajectérias que passam pelos polos,
desenhando na superficie do planeta
células de 650 quilometros de dis-
tancia.

Utopia total ou realidade a prazo,
este projecto pde em evidéncia aquilo
que é uma das caracteristicas mais
marcantes da Telecom 91, ja por mais
de uma vez sublinhada: a exposi¢ao
de solugdes tecnoldgicas no campo
das comunicagfes méveis.

A criacao de um servi¢o que atra-
vessa fronteiras e diferentes sistemas
de comunicagao classicas, e consti-
tuird uma alternativa plausivel aos
estrangulamentos das redes fixas de
telecomunicag0es, torna-se, afinal, o
primeiro passo para satisfazer uma
velha e profunda ambigao: ajustar as
contas com o tempo e a distancia e
protagonizar o "milagre”, da comuni-
cagao total.

Publico
L X X

MODERNIZAGAO INDUSTRIAL

O Instituto de Engenharia de
Sistemas e Computadores (INESC)
vai alargar as suas actividades a
prestacdo de servigos, com o0 apoio &
modernizagao daindustria portuguesa
nas areas da comunicacao e tecno-
logias de informagéo. Orgadoem 4,86
milhdes de contos, este projecto serd
concretizado através da criagdo de
umanova estrutura dentrodo INESC,
o INTESC — Instituto de Tecnologias
Industriais, no ambito do qual seréo
incrementadas actividades de
desenvolvimento, demonstracdo e
transferéncia de tecnologia para
empresas industriais.

Ao mesmo tempo, o INESC vai
reforcar as suas actividades na area
da incubagdo de empresas, criando

outra estrutura distinta denominada
HITEC, para a qual esta destinada
uma verba total de 769,3 mil contos.

"A implementagdo e execugdo do
gue nos propomos fazer é certamente
um grande desafio, ficando o INESC
com uma margem de manobra em
que se podera dedicar a investigagao
e estar presente noutros dominios,
como os programas internacionais de
Investigacdo e Desenvolvimento (I&D)
e a formacao profissional”, acrescen-
tou.

"A nossa aposta na modernizagéo
industrial tem dois vectores distintos,
a tecnologia de base, e a integragdo
de sistemas. Dai termos criado seis
centros distintos, para cada area’,
explicou o presidente do INESC.

Jost TRIBOLET
Diario de Noticias

L X X
ATE QUE ENFIM...!

Numinquérito Time-CNN acercado
estilo de vida e das motivagdes
prioritdrias dos norte-americanas
encontram-se confirmagdes da radi-
cal mudanga de tendéncias que se
constata na década actual, em rela-
¢ao aos anos 80: 69% dos inquiridos
afirma desejar um ritmo mais calmo e
uma vida mais sossegada, contra,
19% que afirmam pretenderumavida
mais excitante e de ritmo mais rapido;
acerca das suas prioridades na vida,
89% responderam que 0 mais
importante é ter tempo para passar
com as familias; 56% gostavam deter
mais tempo para os seus gostos e
hobbies pessoais, e sé 13% afirma-
ram que seria bom poderem
acompanhar as modas e tendéncias
da sociedade e 7% conseguir meios
para poder comprar produtos
expressivos de um status elevado na
sociedade.

Sintomas? A venda de automéveis
de luxo BMW, os preferidos dos
yuppies, desceu para 63.600, em
1990, 0 que corresponde a menos
25% do que em 1985.

Asvendas de brinquedos eléctricos
descemengquanto as bonecas sobem;
fraldas de tecidos lavaveis aumentam
as vendas e as das descartaveis

diminuem; o creme de barbear com
pincel sobe e os sprays de espuma
descem..

A alta-roda esta forade moda;avida
simples é in; os yuppiescorrespondem
a uma civilizacao antiga.

Correio da AESE
L X X

VIVAM OS INVENTORES
PORTUGUESES!

Os oito inventos portugueses pre-
sentes no Saldo Internacional das
Invengbes, das Técnicas e dos Novos
Produtos, em Genebra, na Suiga,
conquistaram sete medalhas, sendo
uma de ouro, uma de prata dourada,
trés de prata e duas de bronze.

Carios Placido, o premiado com a
medalha de ouro, apresentou um
registador de niveis de agua, um
aparelho electrénico automatico para
estudodos niveisde aguanosoloe as
suas taxas de infiltragao.

A medalha de prata dourada foi
atribuida a Vitorino Fernandes pelo
seu suporte para escada, que permite
o uso de escada em terrenos
desnivelados. Carlos Cardoso, como
seu motor rotativo (motor de combus-
taointernade movimentos alternados
com periodos simultdneos e movi-
mentos diferenciais dos elementos
motor e compressor); Dora Miranda,
com os brincos perfumados
(reservatério difusor de aroma aplica-
vel a brincos de senhora); e Julio
Salgado, com o dedo magnético, que
se encaixa numa luva que atrai e
segura parafusos, pregos e outras
pegas, ganharam as medalhas de
prata.

Um abrigo para chaminé, do mais
velho inventor portugués (Julio
Salgado, com 94 anos), conquistou
uma das medalhas de bronze. Os
inventores, sécios da Associacgao
Portuguesa de Criatividade, que ha
vinte e dois anos representa Portugal
nos salbes de inventores de Bruxelas
e Genebra, conquistaram ja 200
medalhas, das quais 72 de ouro, 25de
prata dourada, 35 de prata e 68 de
bronze.

Publico
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SANTOS GOMES

UMA NOVA EMPRESA
NO MERCADO
DAS NOVAS TECNOLOGIAS
E COMPONENTES

Inaugurou oficialmente as suas
instalagbes no passadodia6 de Junho
albertronios - Sistemas de Telecomu-
nicagbes e Componentes Electréni-
cos, Lda. firma de capital espanhol,
ligada ao grupo Unitronius (Espanha),
que vai desenvolver o seu campo de
accao em trés areas distintas: instru-
mentagao, componentes electroni-
cos e processamento de dados. Esta
empresa contacom um laboratério de
1+D.

FORMAGAO:
PRIMADO A COOPERACAO

Em Julho de 1988 teve inicio um
projecto transnacional de formagao
de formadores nas areas de meca-
nica e de electrénica industrial, cha-
mado Projecto Bremen.

Trata-se dumainteressante e inédita
iniciativa de cooperacao que envolve
olEFP, e asuniversidades de Bremen
e da Baixa Saxénia, com o apoio do
FSE.

O projecto, que se prevé vir a ter-
minar em Junho de 1992, tem como
principal objectivo a transferéncia de
tecnologia formativada Alemanhapara
Portugal. Envolve 29 formadores
recrutados no |IEFP, em centros de
gestao participada e em empresas.

Decorridas ja as primeiras trés fa-
ses do projecto, chegou-se neste mo-
mento & quarta e Gltima fase deno-
minada transferéncia, estando em
desenvolvimento algumas ac¢bes de
multiplicagdo em centros de gestéo
participada e de gestao directa.

O comité de coordenagac portu-
gués organizou no passado més de
Outubro um workshop na Curia, e,
durante trés dias de intenso trabalho,
analisaram-se os programas de for-
macdo das varias areas entretanto
elaboradas pelos participantes; defi-
niram-se as metodologias e as estra-
tégias de desenvolvimento dos pro-
gramas, caracterizou-se a populagao-
-alvo e seleccionaram-se 0s meios a
utilizar na formagéo.

Pretende-se nesta ultima fase,
formar no minimo 100 jovens e/ou
adultos.

O desenvolvimento desta fase
decorrerd em Portugal e na Alema-
nha, com a supervisao do comité de
coordenagdo portugués e com o
acompanhamento pontual dos
técnicos aleméaes.

Os objectivos do workshop foram
amplamente atingidos.

Neste momento, os coordenadores
e os participantes envolvidos tém
ideias claras quanto a forma e ao
conteldo desta fase final.

Em Margo/Abril de 1992 realizar-
-se-a outro workshop para controlo e
validacao das ac¢des empreendidas.

Este projecto reveste-se da maior
importéancia para 0 nosso pais e para
o Instituto.

Como referiram o Dr. José de Brito
e 0 Eng? Fonsecano encerramento do
workshop, as conclusbes gquanto a
forma e conteudo salientadas nestas
sessOes detrabalho, vémao encontro
de preocupagbes de carécter
metodolégico que neste momento sao
essenciais naestratégiaaimplementar
no IEFP:

e aflexibilidade do processo meto-
dolégico;

e anatureza modular da organi-
zacao das acgoes;

e 0o primado da cooperagao.

Domesmomodo, as areas preferen-
ciais da politica de formagao a imple-
mentar no Instituto sio coincidentes
com as areas abordadas e a abordar
neste projecto:

e inovagao e desenvolvimento;

e empresas e novas tecnologias;

e 0s recursos humanos enquanto
factor de desenvolvimento e mo-
dernizagao.

X 2 4

4. FORUM DAS PME

Amedidaque se aproximaadatade
inauguracéao, cresce o ritmo do traba-
lho preparatério do 42 Férumdas PME,
a realizar nos dias 23, 24 e 25 de
Janeiro de 1992, no Centro de Con-
gressos da Exponor — Feira Inter-
nacional do Porto.

No quadro desse significativo
esforco de dinamizagédo (contactos
com 0s empresarios e respectivas
associagdes, questdes técnicas e
organizativas, promogao da imagem
do Férum, etc.) estao previstas para
breve as versdes finais de trés docu-
mentos de extraordinario interesse,
gue podemos mesmo considerarcomo
pecas centrais e determinantes parao
pleno éxito do grande encontro de
Janeiro, em Matosinhos.

Um deles € o Estudo sobre Tecno-
logia, Qualidade e Design nas PME
portuguesas, encomendado a uma
empresa de consultadoria, e cuja
versao final sera conhecida em
Dezembro.

Também relevante o follow-up das
conclusdes do 3° Férum, realizado
em Novembro de 1989, documento
que tem suscitado intenso trabalho
entre os organizadores, visa uma
arrumagao sistematizada e, tanto
guanto possivel, objectiva e completa
dos aspectos mais significativos,
extraidos do debate proporcionado
pelo Gltimo Férum (este follow-up
estara concluido em Janeiro). Final-
mente, uma referéncia ao documento
base do 4° Férum, cuja versao final, a
divulgar em Janeiro préximo, apre-
sentara contribuigbes para o debate
nas sessdes técnicas, ao mesmo
tempo que alertara os empresarios,
por via de um processo de auscul-
tacao definido para osdesafios que as
PME enfrentam. Moderniza¢éo e
enquadramento da ac¢do empresa-
rial; tecnologia, qualidade e design; e
internacionalizagdo da actividade
empresarial vao ao encontro do lema
do42Fo6rum, esdo osprincipaistemas
em foco neste documento base.

DYRIGIR
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COMO COMERCIALIZAR
UM SERVICO

Um guia de planeamento para
pequenas e médias empresas de
servigos, para quem o marketing é
uma preocupacao.

Este guia explica 0 que é neces-
sario para desenvolver um plano de
marketing adequado para o melhor
funcionamento da sua empresa.
Através de 32 fichas de trabalho os
leitores poderao elaborar o seu proé-
prio plano de comercializagdo dos
seus servigos, partindo da pergunta
base: em que € que comercializar
um servico difere de comercializar
um produto?

FICHA TECNICA

Titulo: Como Comercializar um Ser-
Vigo
Autores: Jean Withers e Carol Vip-
perman
Editora: Edigées CETOP
Coleccao: Gestao Pratica

A VENDA NAS LIVRARIAS

Maria Jodo Rodrigues

COMPETITIVIDADE
E RECURSOS
HUMANDS

COMPETITIVIDADE
E RECURSOS HUMANOS

Através da convicgdo de que os
recursos humanos sado um factor
basico de competitividade, ja que
depende deles a potencializagao dos
demais sectores das organizagdes,
a autora esclarece as implicagbes
deste principio na cultura de gestéao
dominante em Portugal.

Nomeadamente, analisa a forma
como um movimento de renovacao
de competéncias pode conduzir a
melhoria do padrdo de especializa-
¢ao produtiva e dos factores de
competitividade. A obra esclarece
também qual é o papel que a econo-
mia portuguesa, poderda desempe-
nhar no processo de construcio da
Europa Comunitaria.

FICHA TECNICA

Titulo: Competitividade e Recursos
Humanos
Autor: Maria Joao Rodrigues
Editora: Publicagbes Dom Quixote
Colecc¢éo: Biblioteca de Economia
e Gestédo

A VENDA NAS LIVRARIAS
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GESTAO E DESENVOLVIMENTO
SOCIO-ORGANIZACIONAL

Este livro procura compilar e
sistematizar um conjunto de méto-
dos, de técnicas e de investigacbes
no dominio sécio-organizacional, e
fornecer pistas para a abordagem
dos problemas com a finalidade de
dotar os gestores e responsaveis
das empresas em geral e 0s ges-
tores de recursos humanos em
particular, com instrumentos de ges-
tdo sécio-organizacional adequados
as novas exigéncias de competiti-
vidade das industrias portuguesas.
Este manual técnico é editado pelo
CIDEC-Centro Interdisciplinar de
Estudos Econdomicos com o apoio
da programa 5 do PEDIP.

FICHA TECNICA

Titulo: Gestao e Desenvolvimento
Sécio-Organizacional
Autor: Rui Moura
Edicdo: CIDEC
A VENDA NO CIDEC

Walter Marques

MOEDA
FINSTITUIGOES
FINANGEIRAS

MOEDA
E INSTITUIGOES FINANCEIRAS

Com o objectivo de familiarizar os
leitores com os conceitos fundamen-
tais da moeda e com o seu papel
na vida moderna e na politica econé-
mica em particular, este livro propoe
também uma explicagdo dos parame-
tros fundamentais da rapida evolu-
¢ao a que se assiste nos sistemas
financeiros, e qual o seu significado.
Com a integracao de Portugal numa
Unidao Monetaria este volume vai ser
muito Util pois ilustra o tipo de pro-
blemas e de consequéncias que re-
sultam dessa integracao para os
cidadaos e para a economia nacio-
nal.

FICHA TECNICA

Titulo: Moeda e Instituigées Finan-
ceiras
Autor: Walter Margues
Editora: Publicagbes Dom Quixote
— Instituto Superior de Gestédo
Colecgédo: Biblioteca de Economia
e Gestao.

A VENDA NAS LIVRARIAS

GOMO
ENTREVISTAR
E GONTRATAR
PESSOAS
PRODUTIVAS

JACK H: OURIG- PETER McOUNIG- DAN McOURIC

EOHOCOES SETOR

COMO ENTREVISTAR
E CONTRATAR
PESSOAS PRODUTIVAS

Finalmente uma resposta as
perguntas que todos os gestores e
executivos tém que enfrentar na
avaliacdo e seleccdo de pessoal
adequado para a sua empresa!l O
éxito de qualquer executivo depende
da sua capacidade para atingir os
resultados através das pessoas, mas
para que isso seja possivel é preciso
saber seleccionar e desenvolver os
subordinados. Os autores deste guia
ensinam a evitar erros vulgares, e
a saber procurar, quando é neces-
sario seleccionar, um candidato certo
para o lugar certo. Mas também nos
dao a conhecer as seis qualidades
"escondidas” que determinam o éxito
ou o fracasso em qualquer emprego.

FICHA TECNICA

Titulo: Como Entrevistar e Contratar
Pessoas Produtivas
Autor: Jack, Peter e Dan Mcquaig
Editora: Edicdes CETOP
Coleccao: Gestao

A VENDA NAS LIVRARIAS
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SUMARIO
DE LEGISLAGAQ FISCAL

SELO DL; REC/BO
- dte ——

Y abrigo de autorizagao legislativa contida na Lei
do Orcamento do Estado para 1991, o Decreto-Lei
n®223/91, de 18 de Junho, veio, por razbes de
actualizagdo e de simplificagdo, invocadas no respectivo
relatorio preambular, remodelar o "selo de recibo” previsto
no artigo 141 da Tabela Geral do Imposto do Selo.

Este diploma limitou a sua incidéncia as remune-
ragbes do trabalho dependente e simplificou, também,
0 respectivo processo de arrecadagéo e de cobranca,
nos termos seguintes:

Artigo 1°. Os artigos (...) 141 (...) de Tabela Geral do
Imposto do Selo (...) passam a ter a seguinte redacgéo:(...)
Recibo ou quaisquer outros documentos comprovativos
do pagamento ou colocagdo a disposigdo dos respectivos
beneficidrios, de quaisquer remuneragdes do trabalho
dependente, como tais definidas no artigo 22 do Codigo
do Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Singulares,
aprovado pelo Decreto-Lei n® 442-A/88, de 30 de
Novembro — sobre o respectivo valor —, 5% por (meio
de guia ou estampilha).
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O imposto do selo sera descontado pelas entidades
gue paguem ou coloquem a disposicio dos seus titulares
as remuneragdes a ele sujeitas e sera por elas entregue
nos cofres do Estado, nos mesmos termos e prazos de
entrega do Imposto sobre o Rendimento das Pessoas
Singulares.

N&o havendo lugar a retengdo de IRS, o imposto
de selo sera entregue nos mesmos termos e prazos em
que o seria caso houvesse retencéo, podendo ainda ser
pago por meio de estampilha a inutilizar nos respectivos
recibos ou documentos que os substituam.(...)

Artigo 4°. O artigo 141 da Tabela Geral do imposto
de Selo, na nova redacgdo dada por este diploma, entra
em vigor no dia 1 de Agosto de 1991.

Conforme resulta dos transcritos artigos 12 e 4° do
Decreto-Lei n® 223/91, o imposto do selo (dito) de recibo
passou a incidir, a partir do dia 1 de Agosto do corrente
ano, apenas sobre recibos ou documentos comprovativos
do pagamento ou colocagdo a disposicdo de remunera-
gbes de trabalho dependente, as quais ficam sujeitas a
taxa de 5 por mil, quando, anteriormente, esta era de
4,5 por mil.

As remuneragbes do trabalho dependente sujeitas
ao imposto do selo sdo as como tal definidas pelo artigo
2% do cdédigo do Imposto sobre o Rendimento das
Pessoas Singulares (IRS), compreendendo todas as
remuneragbes, pagas ou postas a disposi¢do dos seus
titulares, provenientes, designadamente, de trabalho por
conta de outrem prestado ao abrigo de um contrato
individual de trabalho, nomeadamente, ordenados, salarios
e vencimentos.

Considera o referido preceito do Cédigo do IRS
como ndo sujeitos ao imposto e, como tal, também
excluidos da incidéncia do "selo de recibo", os abonos
para falhas, na parte que nao exceda 5 por cento da
remuneragdo mensal fixa, as ajudas de custo e as
importancias auferidas pela utilizagdo de automdvel
préprio ao servico da entidade patronal, na parte que
ndo exceda os limites legais, bem como os subsidios
de refeicdo, até a concorréncia do respectivo limite legal
respectivo acrescido de 50 por cento.

Estes limites legais s&o os anualmente fixados para
os servidores do Estado, por forga do niumero 6 do citado
artigo 2? do Cddigo do IRS.

Os de 1991 foram fixados pela Portaria n? 53/91, de
19 de Janeiro. Relembra-se que o limite da nZo sujei¢éo
a IRS — e, portanto, ao "selo de recibo” — dos subsidios
de refeigdo diarios é de Esc. 600$, que o das ajudas
de custo é de Esc. 7 100$ e de Esc. 19 700$, respec-
tivamente, nas deslocagbes no continente e para ©
estrangeiro, e que o de transporte em automével préprio
ao servigo da entidade patronal é de Esc. 42$ por
quilémetro.

De acordo com a nova redacgdo dada ao artigo
141 da Tabela Geral, o "selo de recibo” (agora de 5
por mil) é descontado, pelas entidades que paguem ou
cologuem a disposicao dos respectivos titulares as
remuneragées a ele sujeitas, nos mesmos termos e pra-
zos de entrega do IRS.

Significa isto, assim, que passa a ser entregue ao
Estado até ao dia 20 dos meses de Janeiro, Abril, Julho,
Outubro e Dezembro, em conformidade com o que se
dispde o namero 3 do artigo 912 do Cddigo do IRS,
desde o dia 1 de Agosto do corrente ano.

# 1 O referido imposto do selo serd pago, na grande
maioria dos casos, por meio de guia. Mas pode, contudo,
ser pago, por meio de estampilha, a inutilizar nos respec-
tivos recibos ou documentos, quando ndo haja lugar a reten-
¢ao de IRS, em conformidade com o disposto na nova
redaccdo dos numeros 1 e 2 do transcrito artigo 141.

Tendo o &mbito da incidéncia deste preceito
suscitado algumas duvidas, foi, entretanto, esclarecido,
pela 62 Direcgdo de Servicos da Direccao-Geral das
Contribuigdes e Impostos (cf. Circular n® 16/91), que a
taxa incide sobre as importancias das remuneragdes
liquidas da dedugéo do IRS retido e, nos casos em que
n&o haja fugar a retengéo, sobre o valor da remuneragao
paga ou posta a disposigdo do titular sem qualquer
desconto.

A terminar: a alteragdo de que deixdmos nota
embora traduza o que, na pratica, quase sempre ja
sucedia (conforme é sublinhado, alids, no preAmbulo do
Decreto-Lei n® 223/91), ndo deixa de abranger, apenas,
as remuneragdes do trabalho dependente, ndo se tendo
querido prescindir de uma receita que, naturalmente, se
amplia com o aumento da taxa de 4,5 para 5 por mil.

ROGERIO MANUEL R. C. FERNANDES FERREIRA
Assistente na Faculdade de Direito de Lisboa; Advogado.
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(...) Ja ha algum tempo que me socorro da vossa
revista para fazer alguns dos trabalhos que me sé&o
exigidos na escola, assim como para elucidar os meus
alunos acerca de alguns assuntos utilizando as vossas
interessantes e apreciaveis abordagens.

Na escola temos a teoria, 14 fora, no mercado de
trabalho, sabemos que existem as empresas. No entanto,
entre teoria e pratica existe um vacuo onde muitos se
perdem. Encontrei na DIRIGIR, nos artigos que li, a pos-
sibilidade de ter um contacto com a vida empresarial,
através de abordagens interessantes que preenchem
esse vacuo que referi.

Quando acabar o curso, ndo quero levar s6 uma
"carrada" de teoria, mas sim as bases que me permitam
com seguranga aplicar essa mesma teoria.(...)

Elisabete Pedrosa

%‘»@mwmww&m

(...) Uma das dificuldades que eu tinha durante os
meus estudos era a falta de textos com situagbes
concretas que (...) estivessem directamente ligadas com
o dia-a-dia de uma empresa. Essa dificuldade foi em
parte superada com a leitura de aiguns numeros da
revista DIRIGIR que colegas meus me emprestaram (...}

Jorge Joaquim Costa Forte

‘o0

(...) Sendo esta publicagdo um guia valioso e indis-
pensavel, respondendo a ddvidas e permitindo ultrapassar
momentos de impasse, gostaria de a assinar. (...)

Ana Cristina Gongalves Moreira da Silva
L X X/

(...) Nao posso deixar de louvar a importancia que
a vossa revista tem para mim. Consegue aliar aos
conhecimentos tedricos que vou tendo na Faculdade,
uma componente pratica muito importante. (...)

Nuno Miguel Gongalves

*e 0

RESPOSTA AOS LEITORES

As cartas dos nossos leitores sao ajuda preciosa
para o projecto DIRIGIR. Este conjunto de cartas
chama a atencdo para a necessidade de maior
pragmatismo na formacgao de quem integra ou pensa
vir a integrar 0 mundo do trabalho. Esse € alias o
principal objectivo da DIRIGIR: integrar conhecimentos
tedricos e praticos na area da gestao, ajudando
assim quem nos Ié "a ultrapassar momentos de
impasse", como tdo bem refere a Ana Cristina Silva.
Esperamos continuar a preencher esse "vacuo” que
existe entre a teoria e a pratica, impedindo que
muitos gestores "se percam”, como sugere a Elisabete
Pedrosa.

Até sempre ... e continuem a escrever!

DIRIGIR;
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22 informados sobre a deciséo d

SR

112 CONFERENCIA
EUROPEIA
DE ENERGIA SOLAR
FOTOVOLTAICA

Todos os interessados estédo
desde ja convidados a enviar
comunicagoes,
selecgao e apresentagao na confe-
réncia.

Espera-se que muitos jovens
cientistas e engenheiros da indis-
tria, de centros de pesquisa e de

universidades se sintam motivados -

a participar!

Os estudantes terdo redugio
dos custos.

A semelhanc¢a das conferéncias
anteriores, vai decorrer simulta-
neamente um Simpésio dedicado
a paises em vias de desenvol- @

Os interessados em enviar 3
comunicagbes devem fazé-lo até
31 de Margo de 1992. Serdo

PRSI oRO
N

0
5]

comité de selecgdo em Maio d

Para mais informagoes, contactar:

Prof. L. Guimaraes

- Fac. Ciéncias e Tecnologia - UNL
Quinta da Torre

2825 Monte da Caparica

R

S
S GrA
0% S ST

S,




AMBIENTE l

DO BURACO NO OZONO
AO VAZIO DE CONSCIENCIA

ATENDIMENTO

PARA ONDE FOI O CLIENTE

AUTOMACAO

A FLEXIBILIDADE COMO OBJECTIVO

COMUNICAGAO

COMO ORGANIZAR UM CDI! ...
VOCE E A EMPRESA ....

COMERCIALIZACAO |

AS AGENCIAS DE VIAGENS
E O DESAFIO EUROPEU

DESTAQUE

A QUALIDADE TOTAL
E A INDUSTRIA PORTUGUESA

XEROX: UM MUNDO DE QUALIDADE.
PENSAR QUALIDADE

AGAERRE: SER O AGENTE DO FUTURO ...

A PREPARAGAO E A EFICACIA

DA MANUTENGAO

PIRITES ALENTEJANAS

TEM A PALAVRA

A DIRECGAO-GERAL DO COMERCIO INTERNO

N.° 18, pag. 46

N.° 20, pag. 49

N-r 16, pag. 37
N.° 19, pag.43

N.° 18, pag. 71t

N.°16, pag. 3
N.c16, pag. 7
N.° 16, pag.13

.18

N.°17, pag. 3
.7

N.°18, pag. 3

SATISFAGCAC DA CLIENTELA
— A prioridade na gestao da loja

SISTEMAS DE INCENTIVO
A MODERNIZAGAO DO COMERCIO

POLITICA DE PESSOAL

E CULTURA ORGANIZACIONAL

GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS

E A CARTA DOS TRABALHADORES

RAUL CALDEIRA:

A GESTAO DE ROSTO HUMANO

FALANDO DE PRODUTIVIDADE

COM GOMES CARDOSO

PRODUTIVIDADE — A GRANDE BATALHA
COMO MAXIMIZAR A PRODUTIVIDADE

QUEM NAO CONHECE A CULTURA RENOVA.
ADESAO A EUROPA E COMPETITIVIDADE

DESENVOLVIMENTO PESSOAL

COMO DESENVOLVER
A CAPACIDADE DE TOMAR DECISOES

COMO FACILITAR

A INTERIORIZACAO DA MOTIVAGAQ

COMO IDENTIFICAR E RESOLVER PROBLEMAS ...
CONHECER-SE PARA CHEFIAR,

CASAR OU AMAR

A GESTAO ESTRATEGICA DA CARREIRA..

A DIABOLICA TENTAGAC DO PODER

APRENDER A SER PESSOA COMUNITARIA

DESIGN I

TEM A PALAVRA UMA JOVEM DESIGNER
O DESIGN NA INDUSTRIA DO BARRO BRANCO ...
SOBRE O DESIGN QUE PRECISAMOS.

' ECONOMIA




ErRGoNomA | . " HISTORIA E CULTURA I

OS PORTUGUESES VISTOS PELOS..INGLESES ... N.° 186,
ENTREVISTA COM EDGAR SCHEIN
UM CONSTRUTOR DE BARCOS MOLICEIROS
GRANDELLA — Uma figura a reter
CORRESPONDENCIA COMERCIAL
L CAES DE RAGAS PORTUGUESAS...
FORMACAO UMA BOA ESCOLHA
_ UMA ASSINATURA DE PRESTIGIO
ENTREVISTA POSTUMA A JEAN MONNET

TORNE MAIS SUAVE O TRABALHO
DA MAQUINA DE ESCREVER.

PARA QUE SERVE A DIRIGIA.......... . __ . .
ACOMPANHANDO A MUDANGA X ' INFORMAGAO I
AS CHEFIAS INTERMEDIAS |
E A GESTAO DA FORMACAO
CINFU — O férum da fundigao
CENTRO DE FORMACAO PROFISSIONAL
EM MADEIRAS E MOBILIARIO

DIFUSAQ DE INFORMAGAO

INOVAGAO '

A INDUSTRIA DA TELEVISAO:

PROBLEMAS & DECISOES/FORMACAO I
PRODUGAO E INOVAGAO

DA TEMPESTADE A BONANCA . pag.
COMENTARIO AO CASO DA TIPOGRAFIA SILFER .N.° 16, pag. ‘ . .
A MECA-PEGAS .. 217, pag. " LEGISLAGAO I
A FABRICA NAO E NENHUM “ARRAIAL MINHOTO" N.° 18, pag.

IDEAL DA ESTREMADURA

— Ancdizagdo de Aluminios, Ld? . pag.
NEM TUDO O QUE LUZ E QURO ... N. pag.
DIAGNOSTICO: ANTES OU DEPOIS DA DECISAO .. N. pag.

GESTAO I
QUALIDADE TOTAL

E GESTAQ DE RECURSOS HUMANOS

BILL WEINER — Management do Futuro

UMA GESTAO ESCOLAR PARA A QUALIDADE
SALARIOS E PRODUTIVIDADE NA EMPRESA...
GESTAO ESCOLAR ... : L - -
SISTEMA DE REMUNERAGOES 7 . ~' ' MOTIVAGAO l
DE QUADROS SUPERIORES A |

A GESTAO DA PRODUGAQ

TRABALHO NOCTURNO

— Andlises e perspectivas

A EMPRESA TURISTICA

GESTAO E CULTURA ORGANIZACIONAL 4 . , St
— Entrevista com Dan Denis9n A ag. : - MARKETING I :
TRABALHO DESIGUAL, SALARIO DESIGUAL .. A )

ORGANIZAGAO EMPRESARIAL NA ALEMANHA
GESTAO, CULTURA

E CLIMA SOCIAL DA EMPRESA

DO MUNDO DO FUTEBOL

AO ‘MUNDO DA GESTAO

LIDERAR A MUDANGA

ESTRATEGIA E GESTAO

NUM CONTEXTO DE MODERNIZAGAQ
GESTAO DA MUDANCA ORGANIZACIONAL .
RENOVAGAO E EFICACIA NA GESTAO . Ag. O MERCHANDISING

MANUTENCAO I

A MANUTENCAO E A QUALIDADE

A PREPARAGAC E A EFICACIA

DA MANUTENCAO

DA MANUTENGAO PROPRIA A SUBCONTRATACAO N.° 21,
MIIT — Servicos de manutengéo

INTEGRAR A MOTIVAGAO NA ORGANIZACAO N.° 16,

A GESTAO E O MARKETING DE SERVICOS

MERCHANDISING I




- NEGOCIOS [ SAUDE [?

NORPEDIP ) .
P SOL: AMIGO OU INIMIGO N.° 19, pég. 56
UMA REPRESENTAGAO, A FADIGA LABORAL

UM NEGOCIO, UMA EMPRESA .. TN A0 E A SUA INFLUENCIA NA PRODUTIVIDADE N.° 20, pag. 47

COMO CALCULAR PREGOS PARA EXPORTAGAO.. N. . A ACTIVIDADE FISICA E O TRABALH Noao bo

UM NEGOCIO POR OFICIO... E PORQUE NAOD?.... N.°21, pag. AC : O 19, pag. 59
’ PROMOVER A SAUDE NO TRABALHO .. . No21, pag. 37

onGANIZAc.io i ' STOCKS I

METODOS E TECNICAS DE MEDIGAO
O QUE TODAS AS CHEFIAS
DOS TEMPOS DE TRABALHO . Deve Sagen

A SIMULAGAO NO APOIO A DEGISAO ... o . )
O TRABALHO POR TURNOS SOBRE GESTAO DE STOCKS N.° 18, pag. 49

; PREVENQKQ r VENDAS I

OS MALEFICIOS DO TABACO ‘ A OBSESSAO DO CLIENTE N.o 21, pag. 70

CENTRO DE INFORMAGOES ANTIVENENOS
PESSOAS SAUDAVEIS =

= TRABALHADORES PRODUTIVOS
ADITIVOS ALIMENTARES

— O sk & s e e #19, pég.51 SEPARATAS

OBJECTIVAR A GESTAO .. DIRIGIR N.° 16
GLOSSARIO DA GESTAO DA PRODUCAC ... .. DIRIGIR N.°17
ATENDIMENTO DO PUBLICO DIRIGIR N.° 18
CARTA COMUNITARIA DOS DIREITOS SOCIAIS

FUNDAMENTAIS DOS TRABALHADORES DIRIGIR N.° 19
GLOSSARIO DE CONTABILIDADE .. .. DIRIGIR N.° 20
INCENTIVOS COMUNITARIOS DIRIGIR N.° 21

QUALIDADE

A EFICACIA DOS CIRCULOS DE QUALIDADE ...
QUALIDADE, SEI QUANDO A VEJO! ....
QUALIDADE

QUALIDADE COMO FACTOR

DA PRODUTIVIDADE

A QUALIDADE, RESPONSABILIDADE DE TODOS .
GESTAO PELA QUALIDADE

.. N2 16, pag.
N.° 18, pag.
. N° 21, pag.
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Com o opoio da:

SECRETARIA DE ESTADO DA JUVENTUDE
DIRECCAQ-GERAL DO COMERCIO INTERNO

O Mercado Comum

é uma Competigdo dificil.
A sua empresa

esté preparada?

A plena integracéo europeia & uma competicdo que
s6 os mais apetrechados terao condicdes de superar.
Na area comercial, o desafio europeu néo distingue
empresas. Os pequenos, os médios e os grandes
comerciantes sabem que os praximos anos sdo deter-
minantes no consolidogdo dos sucessos que todos
pretendem.

Juntos, e com formacdo adequada, serd mais facil.
O Programa Agentes de Desenvolvimento do Comér-
cio, promavido pelo Instituto do Emprego e Formagéo
Prafissional e pala Faderactio do Comércio Retalhista
Partugués, tem como objectivo preparar profissionais
para ultrapassarem, na Grea de comércio e servicos,
a dificil prova que a plena infegragdio europeia

determina.

Todos gueramos vencer

esta competicdo. Mas so

os mais gualificados o J
canseguirdo,

Conte com a nossa ajuda. sk £ e 10
Contacte-nos. de DESENVOLVIMENTO

g COMERCI Q

R. Saraiva de Carvolho ne 1-2.— 1200 LISBOA



