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PAULO MARTINS*

DESENVOLVIMENTO
E ASSOCIATIVISMO EMPRESARIAL
A uniao faz a forca

O associativismo empresarial é da maior importincia em qualquer economia,
mas ganha um relevo acrescido num pais como Portugal,
em que a malha empresarial é maioritariamente constituida por PME.

E por demais conhecido o velho brocardo: “A unido faz
a forga."

Este antigo e sabio ditado popular aplica-se & vida
empresarial cada vez com mais acuidade. Na verdade, a
complexidade do dia-a-dia das empresas num mercado de
constantes e acrescidas dimensdes, onde impera a
competitividade, assim o determina.

O CASO PORTUGUES

Em Portugal assistimos, nas ultimas duas décadas, a
uma grande evolugéo das formas associativas que resulta,
naturalmente, da evolugéo politica e econémica do Pais.

Na verdade, de um cenario em que pontificavam a
Associagao Industrial Portuguesa e a Associagdo Industrial
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Este aspecto
da vida as-
sociativa é
de capital im-
porténcia para
as empresas, na
medida em que
torna possivel o deli-
berar de politicas em
comum, salvaguardan-
do os interesses do Esta-
do e das empresas.
Possibilita-se, por este
meio, que as medidas toma-

Portuense, bem como as Asso-
ciagbes Comerciais de Lisboa e
Porto, no meio de uma mul-
tiplicidade de grémios
inoperantes ou quase,
passamos para um
tecido associativo
multiplicado e actuante.

O ACTUAL "XADREZ"
ASSOCIATIVO

Hoje, verifica-se que o associativismo empresarial

tende a organizar-se cada vez mais de forma abrangente, das aos mais diversos niveis
englobando no seu seio os diversos sectores de actividade. extravazem os "gabinetes” e,
Assim, e paralelamente ao associativismo vertical, verifica- antes, reflictam as realidades,
-se um crescendo de organizagdes associativas empresa- anseios e objectivos do todo nacional em que, como se
riais horizontais. sabe, na vertente empresarial, as PME sdo a esmagadora
~ Com efeito, assistiu-se nos ultimos anos ao apare- maioria.

cimento de uma pléiade de associagdes de base regional Assim se criam sinergias, se optimizam recursos e se
que congregam todo o tecido empresarial local e se majoram resultados.

assumem como pivot's do desenvolvimento das regibes em
que se inserem.

A sequéncia légica deste fendmeno foi o aparecimento O ASSOCIATIVISMO E AS EMPRESAS
no universo das superestruturas associativas como a CIP, . . o o
a CAP e a CCP, da CAER - Confederagio das Associa- O associativismo empresarial é da maior importancia

em qualquer economia, mas ganha um relevo acrescido
num pais em que a malha empresarial € maioritariamente
constituida por PME.
A ACCAO ASSOCIATIVA Analisando a tipologia das empresas nacionais verifica-
-se que entre as suas dificuldades relevam, sobremaneira,
a necessidade de informacdo devidamente tratada, o
recrutamento de recursos humanos adequados e 0 acesso
aos vulgarmente chamados "corredores do poder”.

Para colmatar estas lacunas as associagbes empresa-
riais t&ém o poder funcional (poder/dever) de auxiliar as
empresas, maxime as PME, na recolha, tratamento e
difus@o da informagéo, na E(Lmogéo da cada vez mais

¢bes Empresariais Regionais.

Verifica-se que a nova realidade associativa nao se
limita a uma representacdo meramente institucional mas,
outrossim, tem um papel fortemente activo na defesa dos
interesses empresariais.

A sua actividade desenvolve-se quer através da
mediagdo com os érgdos do poder, quer através da pres-
tacdo de servigos as empresas suas associadas,
potenciando o desenvolvimento socio-econd-
mico das regides em que se inserem e contri-
buindo, desta forma, para o esbatimento das
assimetriais regionais.

O ASSOCIATIVISMO E O PODER

O grande dinamismo associativo reveste-se
de primordial importancia no relacionamento
com o0s 6rgéos do poder.

Com efeito, numa sbciedade aberta e partici-
pativa, as empresas, em especial as PME, s6
conseguem fazer chegar os seus pontos de vista
junto dos 6rgdos do poder se estiverem devida-

:gg:gseer?tfn?izadas em associa¢des que as Assoc'acées EmPresaria\S POder'
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necessaria formagao profissional e de servir de interface no
didlogo empresas/poder.

As economias de escala possibilitadas pelo dinamismo
das associacdes empresariais sdo evidentes.

Com feito, & falta de informagao que se verificava ha
ndo muitos anos atras contrapde-se, nos nossos dias, um
afluxo de informag&o cujo volume e complexidade exige um
tratamento adequado — sé possivel quando elaborado por
especialistas — e que excede, em regra, a capacidade
técnica e logistica das PME.

Também quanto a formagéo profissional o papel do
associativismo se revela capital, porquanto a sua ade-
quacdo as necessidades reais das empresas é mais facil,
ja que sdo os empresarios que dirigem os destinos das
suas associagoes.

Por outro lado, e numa preclara politica de aplicagéo de
apoios comunitarios, verificou-se o aparecimento, por todo
o Pais, no decurso do primeiro quadro comunitario de
apoio, de infraestruturas associativas devidamente apetre-
chadas, que importa agora utilizar de forma intensiva.

Quanto a ligagdo aos 6rgdos decisores da adminis-
tragdo, o papel associativo permite uma politica concertada

e participada em que a definicdo das estratégias de
desenvolvimento nacionais sdo cada vez mais co-decididas
pelo todo nacional.

O DESAFIO EUROPEU

E consabido que Portugal tem, a um tempo, uma
vocagdo atlantica e europeia. Contudo, esta Ultima vertente
foi descurada durante décadas e, sé nos Ultimos anos,
Portugal comegou a encarar seriamente o seu papel
europeu.

Naturalmente, esse facto determinou que ainda hoje se
faca sentir o "GAP" de desenvolvimento entre o Pais e 0
resto do bloco europeu.

Para atingir uma coesdo politica, econémica e social
verdadeiramente sélida na comunidade europeia, importa
que os paises que a constituem alcancem metas de
modernidade e de desenvolvimento que permitam que os
cidaddos dos diversos paises se sintam europeus de corpo
inteiro e a niveis, pelo menos, equiparados.

Ora, para atingir este desiderato, é essencial que as
PME europeias sejam suficientemente preparadas para
poderem ultrapassar com éxito os inimeros desafios da
economia actual e se mostrem capazes de, em tempo,
saber adaptar-se as mutagdes que sao cada vez mais
rapidas e tecnologicamente complexas.

Resulta do exposto que o associativismo empresarial se
revela como um instrumento capaz de facilitar a vida das
PME, pois ao nivel da sua vida interna dota-as de recursos
humanos mais capazes, veicula-lhes a informagéo
necessaria e, ao nivel externo, representa-as, defende os
seus interesses e co-decide as politicas empresariais que
as afectam.

Naturalmente, no caso portugués, estas vertentes tém
acrescida importancia pois, para além das dificuldades
intrinsecas da vida empresarial e dos mercados, as PME
portuguesas defrontaram-se, nas Ultimas décadas, com
estruturas anquilosadas de actuagéo limitada e politicas
contraditorias.

Hoje, ha uma opgéo clara por um sistema politico-
-social, as estruturas tém vindo a ser melhoradas a bom
ritmo e existe uma rede associativa, em especial de base
regional, atenta e actuante.

Com os instrumentos disponiveis € a tenacidade que
caracteriza a classe empresarial, 0 caminho das PME
portuguesas na comunidade europeia, ainda que dificil, s6
pode ser o da racionalizagdo, da modernizagéo, da
internacionalizagéo, em suma, do sucesso.

* Advogado e Empresario.
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Ha muites anos que estamos na lerra
portuguesa,
Conhecemas as pessoas, os locais.
De norte a sul do pais, mantemos
um contacto constante com todos
afiieles giié 540 & nossa
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Cada um de nés, no pais real, fala a
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variadas.
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LUISA FALCAO*

A Internacionalizacao a Vista!

Correspondentes Comerciais Europeus

A internacionalizacdo das empresas portuguesas esta na ordem do dia.

Mas, mesmo as PME mais dindmicas e adaptadas a mudanca, se deparam com dificuldades
de penetracdo nos mercados internacionais. O apoio do associativismo empresarial
pode ser valioso nesse campo. Maria Felicidade Rebordéao, gerente da EFECE,

PME familiar que hd 26 anos fabrica objectos de prata e casquinha, da-nos, nesta entrevista,
um testemunho disso mesmo. Gestora eficiente e aberta a inovacéao,

é uma empresdria com um estilo marcado por uma notavel capacidade de vis&o.

Dirigir: A EFECE participou no Programa de Corres- M.? Felicidade Rebordao: O programa, de iniciativa
pondentes Comerciais Europeus, dinamizado pela NERLIS, comunitdria, envolveu dois parceiros: Portugal e Franga,
Associagdo Empresarial da Regido de Lisboa. mais concretamente, a zona da Bretanha, que é hoje uma

Em que consistiu esse programa? das zonas mais dindmicas de Frang¢a. A finalidade ultima
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deste programa é incrementar as relagdes comerciais entre
os dois paises. A forma encontrada de a concretizar
consistiu em promover, através de um programa inova-
dor de formagao, uma nova qualificagao profissional,
designada por correspondentes comerciais europeus.
Apés uma curta formacgao inicial, em comércio interna-
cional e na lingua do pais parceiro, os jovens estagia-
rios foram colocados em empresas desse pais, no caso
Portugal, durante dois meses. Ao longo desse periodo
de tempo, cada estagiério teve oportunidade de conhe-
cer muito bem a empresa em que se inseriu e de esta-
belecer para ela um plano de exportacdo. Uma vez
regressados ao pais de origem — Franga — funcionam como
prospectores de mercado para colocagio dos produtos das
empresas em que estagiaram, assumindo-se como seus
correspondentes comerciais nesse pais, mas também em
outros paises da Europa aos quais venham a alargar a sua
accdo e em que possam vir a encontrar mercados. O
mesmo acontece com 0s jovens portugueses que estagia-
ram em empresas francesas.

Que tipo de dificuldades tinha a sua empresa, que a
levaram a aderir a este programa?

A dificuldade de fazer a penetragdo dos nossos
produtos no mercado francés.

Durante 7 ou 8 anos estivemos em contacto com esse
mercado, através de um importador que "descobriu” a
nossa empresa. Ele vinha com regularidade a Portugal e
mantivemos durante esses anos um negécio bastante
interessante. Com a recessdo em Franga, este importador
faliu e com ele o nosso negocio. Nao tivemos qualquer
problema pois ele cumpriu 0os seus compromissos
connosco. Mas perdemos o mercado. E o grande perigo
desta forma de exportagdo. Nés ndo deixamos, no pais
para o qual exportamos, hem o nosso nome, nem a
nossa imagem, ndao deixamos nada. O importador
acaba e nés também. Se queremos retomar, ndo temos
maneira de o fazer. Desde entdo, e porque nos interessa
garantir o mercado francés, temos feito'algumas tentativas,
sem sucesso, ndo so relativamente a Franga, mas também
a outros paises europeus. O que acontece é que as
pessoas que vao daqui para o estrangeiro procurar
implementar uma acgao de marketing, deparam-se com
indmeros obstaculos. O primeiro obstaculo € o da lingua,
o segundo é o perfeito desenraizamento, porque as
pessoas véo para um pais onde ndo tém conhecimentos,
nao tanto da ordem do tipo de contactos a estabelecer,
mas sobretudo de quem possa dirigi-las no sentido dos
contactos. Esta situacao é quase intransponivel, é uma
barreira muito dificil de ultrapassar. Mesmo pessoas com
qualificagdo em marketing, e forgca de vendas, domi-
nando a lingua do pais, e com muito empenhamento,
encontraram grandes dificuldades. Qual foi, no meu
entender, o grande obstaculo? Foi o facto de nao terem
ninguém, nesses paises, que as ajudassem. Porque nos

paises onde se poderdo encontrar novos mercados, as
pessoas e as entidades ndo ajudam. No fundo, sentem
sempre que sdo concorrentes que estdo a entrar no
seu espacgo. Importa ndo perdermos de vista isto: a
Europa, o mercado tnico, a nossa integracéo nele, esta
tudo muito bem, filoséfica e teoricamente, mas o que é
facto é que os paises ndo se abrem muito, ha sempre uma
certa retracgéo.

Em sua opinido, quais sdo as vantagens do programa
de correspondentes comerciais europeus, que permitem
viabilizar o encontrar de mercados?

Penso que esta acgdo é de facto inovadora, muito
interessante e muito Util para as empresas portuguesas. A
pessoa que estagiou durante dois meses na minha
empresa, agora nossa correspondente comercial, veio de
um pais e volta para ele, onde domina perfeitamente a
lingua, onde conhece pessoas, onde se pode dirigir seja a
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quem e onde for, porque esta no seu meio. Passa-se
exactamente o inverso da situagédo que temos vivido e que
referi como ineficaz. A estagiaria francesa esteve aqui,
integrou-se, vivenciou e ficou a conhecer inteiramente
a empresa, a sua organiza¢do, a maneira de fabricar, o
design, as suas capacidades de exportacdo. Teve até,
felizmente, oportunidade de assistir a uma feira, importante
para a exportacdo — a Ceramex. Como nossa repre-
sentante em Franga esta agora, sem duvida, em condi-
¢oes de saber responder a todo o tipo de questdes que
lhe coloquem sobre a empresa que representa. Por
outro lado, aprendeu o portugués, o que facilita a ligagéo
CONNOSCO.

Esta parece-me ser a melhor forma de se realizar uma
ponte ideal para uma pequena ou média empresa poder
fazer a sua internacionalizagdo. Considero que este é o
caminho mais certo, pelo menos do que tenho conhecido e
experimentado até agora. Se de ambas as partes houver
de facto um grande interesse, sem duvida que resultara
éxito. Mas claro, isso depende sempre das vontades...

O que perspectiva entdo para o futuro?

Eu estou actualmente muito interessada em fazer a
internacionalizacdo da empresa, ensaiando com Franga,
que é um pais, como ja disse, com o qual ja tivemos uma
experiéncia que depois se quebrou. Queremos, portanto,
retomar mas nas melhores condi¢bes. Para isso fizemos j3,
através do ICEP, uma candidatura ao IAPE*. O objectivo é
criarmos em Franga, uma estrutura, onde a nossa
correspondente comercial possa actuar como nossa
representante, terminado o estudo aprofundado do
mercado, em curso neste momento. Ja4 em Franga, com o
vasto conhecimento que tem da nossa empresa, esta a
realizar o levantamento do mercado, a ver onde pode
introduzir os nossos produtos e a observar como sao
aceites, sob o ponto de vista do design, qualidade e prego.
Esta é a primeira etapa. Chegada ao final, concluir-se-a se
tem ou nao condi¢des de introduzir os nossos produtos no
mercado francés. Sendo o resultado positivo, como
esperamos, projectamos realizar 14 uma feira, indispen-
sdvel para dar a conhecer o produto e o proprio agente.

Considero, enfim, que esta é uma ac¢do exemplar,
pelos motivos que ja apontei e também pela forma como a
NERLIS, que a promoveu, a dinamizou e orientou. E uma
oportunidade excepcional para uma PME poder fazer a
introducdo dos seus produtos num pais estrangeiro.
Seria interessante promover mais acgdes como esta, com
outros paises.

Da sua experiéncia, que conclusbes retira quanto a

importdncia do associativismo empresarial, no contexto
actual?

* IAPE - Incentivos Aduaneiros e Promocionais a4 Exportacdo

A accédo associativa é sempre muito importante. E
impensavel que PME pudessem, s6 por si, coordenar este
ou outro tipo de ac¢des.

Como sabe, é dificil que as pessoas se relinam, se
juntem. Ou porque séo de actividades diferentes e por isso
ndao sentem os-problemas uma das outras; se sédo do
mesmo ramo, ndo se ligam por uma questdo de concor-
réncia. Se sdo afins, mantém-se o obstaculo principal: a
dificuldade de as pessoas se ligarem. S6 através de um
trabalho associativo é possivel que estas e outras
acgoes cheguem as PME; e depois, é fundamental que
esse associativismo seja bem feito, de forma a que os
programas ou 0 que quer que seja, se elaborem e se
concretizem correctamente. E no entanto indispensavel
que as empresas que integram as ac¢bes estejam
efectivamente interessadas e que os formandos ou esta-
giarios envolvidos o estejam também — assim, temos pelo
menos 80 por cento de probabilidades de sucesso, 0 que é
muito bom.

E, entretanto, o que vai acontecendo na sua empresa?

Aconteceu uma coisa engracada; ha males que vém
por bem. Tinha na minha empresa uma quantidade de
trabalhadores cuja assiduidade e nivel de trabalho eram
muito maus e que eram, portanto, perfeitamente dispensa-
veis. E foram mesmo dispensados. Ficaram os melhores. E
uma equipa magnifica, de 22 pessoas. Contamos amplia-
-la, mas de forma muito gradual para que se possam ir
integrando harmoniosamente, até atingir os 32, que é a
dimensao que consideramos adequada.

Os seus trabalhadores sdo qualificados?

Aliguns deles sdo pessoas com formagéo profissional ao
nivel da prata. Sdo esses que servem de apoio para a
formacao interna dos novos trabalhadores. Estes,
frequentemente, tém até especializacdes e mesmo quando
sdo considerados muito bons, na nossa empresa tém que
fazer a sua integracao, o que leva algum tempo até
atingirem o nosso nivel de exigéncia. Em meu entender, a
formagao tem que acontecer na empresa, face as
necessidades concretas e com o pessoal da empresa.
Uma ac¢do de formacao para ser valida, eficaz, para
além de bem planeada, tem que levar as pessoas a
interiorizarem, a consolidarem o que aprendem e isso
s6 é possivel no terreno, com a pratica. Assim, perante
as dificuldades da produgdo, saberdo encontrar solugdes,
sempre no contexto da realidade. Estou a planear um
acesso ao PEDIP em formacgéo, porque tenho ja dois
trabalhadores, formadores, preparados para fazerem a
reconversdo do pessoal. Actualmente temos sobretudo
mé&o-de-obra intensiva e pretendemos ficar com duas
vertentes completamente distintas — a de méo-de-obra
intensiva e a de mecanizagdo, porque isso permite-nos
aceder a dois tipos de mercados totalmente diferentes.
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'Que mercadas visa Assim atingir?

Sobretudo o mercado da Suscia, porque contamos com
mulle bons contacios. Temos jd algumas maguinas dales &
deparamo-nos por vezes com dificuldades em’ obiar os
melhores resultados das maquinas e dos proprios moldes,
pargue nio estamos davidameante habilitados para a
mecanizagao. Por outro |ado, estamos cada ves mais @
trabalhar em prata; quando a nossa orfigem provém da
easquinha, embora muito aperfeigoada e muilo préxima do
fabrico am prata. Nao € ao nivel da exscugao que os
pmuwnsssauulmmn maammmn;ﬂ-ﬂﬁnasnmarﬂs

*manhas" que o fabrico em prata susclla e que sd um
profissional competente consague datectar e resolver, em
cada situaglo. Dal a necessidade de formagdo na
BIMpresa.

Ao nivel da fecnologia fém, portanto, daseavolido um
processo de modemizacao. E reiativamente da design,
covno & [ratade amdmamaunnmprﬁaﬂ'

Temos; na nossa squipsa, uma designer. No entanto,
para obwar a siuacao de repetigo, de uma cera viciagao,
gue naturalmente aconlece & gue conduz ao déja vu,
contamos com & colaboragdo pontual de outros designers,
todos eles sstrangeiros. Desla forma, é-nos possivel con-
templar og gostes difersntes dos vanos paisas de gue
provem esses designens.

Camo obliveram essas diferentes colaboragdes?

Um dos designers, dos EUA, trabalha hé muitos anos
para a Crigal. Tivemos com esta emprasa um clients
comum & par isso & necessidade da um trabalho articulado,
o que conduziu a uma colaboragio mais alargada. A cola-
baragdo do designar francés resullou de trabalhos que
realizdmos para a Dlor, empresa de que era designer.
Depois de se reformar da Dior convidei-o, porque canhecia
o sal rabalho, gue era multe bom, E lemos trabalhade
com ele, tendo sido da sua autoria a reformulagao da
nessa nova linha, que langamos na Ceramesx desle ano, O
designer dinamarqués, cenhecema-lo a propésito de uma
anpio gue desaticadedmaos, am aue procurdmaos encontrar
um designer por cada pais da comunidade aurnpeia. para
um dado trabalho. Este designer mostrou um inteéresse
multo especial em manter a sua colaboragéo connosco.
Com uma designere escultora do Lukemburgo, temos uma
situagao Idéntica,

Contamos manter todos estes designers a colabo-
rarem connosco, pontualmente, com & convicgdo de

* Coordanasorn dn. D,
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JOSE MEDEIROS, LDA
Arnesanalo-Car@mica
Estradi de Almada — 2640 MAFRA
ZOOPAN - PRODUTOS PECUARIOS, LDA.
Vala de Jardim — Aveiras de Balxo

AODRIGUES & ROMAO,
COMERCIO DE CONFECGOES, LDA
Av. Central, 107-A
S. Jodo das Lampas — 2710 SINTRA

Para mais informacgoes, contactar:
NERLIS — Assoclagio Empresarinl da Regifio de
¥ ~ Lisboa
bra. Ana Liilsa Gangalves
Praga das Indistrias — 1300 LISBOA
Tel.; 01 - 363 95 168 - Fax: 01 - 364 49 26

FINALMENTE UM
FUNDO DE PENSOES

FEITO PARA
A DIMENSAO
DA SUA EMPRESA.

O Fundo de Penstes PME/REFORMA SEGURA,
¢ um patrimdnio de activos finunceiros auldnomo,
que assegura a5 PME de uma forma flexivel,
melhores condig@es na concessio de Pré-Reforma
e Relorma por Yelhice.

() Fundo de Pensdes PMEREFORMA SEGURA.
esquema privado e empresarial
de complemento de reforma, € um Fundo Abernto
para Pequenas e Médias Empresas, nfio exigindo
delas gualguer vinculo entre st
para que o ele possam adenr,

Consulte-nos para saber das vantagens na adesao.
das formas mais convementes de contribuicgo
e sobre 05 nossos padriies de gestio,

T4

FUNGEST

Sociedade Gestora de Fundos de Penses, 5.4
Edificio Aviz - Bl. A3 - Rug Latino Coelho, | - 7°Esqg.
1000 LISBOA - Telef. 315 63 12 - Fax 3115 69 23
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MITOS E REALIDADES DO N
As PME e o Merc:

FRANCISCO VELEZ ROXO*

Com a constituicdo do Mercado Unico criaram-se alguns mitos sobre

as "oportunidades de mercado” e o "remédio santo” marketing.

Porque no mundo empresarial o que conta sao as realidades e os factos,

ha que ser capaz de "separar o trigo do joio", em especial quando se fala de marketing...
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IARKETING:

ado Unico

o universo PME abrange mais de 90 por cento das
empresas portuguesas distribuidas entre Industria,

Comércio e Servigos.

Esta realidade, quando comparada com a de outros
paises da Unido Europeia ndo se perfila como muito
diferente em termos quantitativos e, nalguns sectores,
também nédo muito diferente quando analisada sob o ponto
de vista qualitativo: perfil de gestdo, caracteristicas do
pessoal técnico e administrativo, capacidades marketing e

vendas, situagdo financeira, etc.

Queremos nds dizer com isto que, de uma forma
genérica, Portugal ndo é muito diferente no que toca as
realidades PME, mas que com a constituicdo do Mercado
Unico, a partir deste pano de fundo, alguns mitos se
criaram sobre as oportunidades de mercado e o "remédio

santo" marketing.

Porque no mundo empresarial o que conta sé@o as
realidades e os factos, os pontos de reflexdao que se
apresentam procuram ajudar tanto o cidadao comum,
como o quadro ou empresario PME, a "separar o trigo
do joio", ponto de partida para o éxito no mercado e nos
negdcios, em particular na Unido Europeia, e em especial

quando se fala de marketing.

Mitos: dos mais simples
aos mais complexos

12 Mito
Um mercado de 350 milhdes
de consumidores

Fruto da sociedade "mass-mediatica" em que mergu-
Ihamos depois da segunda metade da década de 80, a
adesdo a Comunidade Econémica Europeia de entao
(CEE) e actual Unido Europeia (UE), foi apresentada quase
sempre como um "mar de oportunidades" e, aqui ou ali,
pela voz de dirigentes empresariais e figuras politicas,
como "um oceano de desafios". Perante um pais onde néao
abundam grupos econdémicos fortes e, sobretudo, com
vocacéo internacional, estas mensagens pareciam dirigir-
se fundamentalmente ao universo PME, em particular as
gue produzissem e comercializassem bens de grande
consumo nao duradouro (alimentar, higiene, téxteis,

vestuario, calgado, etc.) e alguns bens industriais.

Reflectindo friamente, o que a realidade nos apre-
senta ndo é um mercado de 350 milhdes de consumi-
dores mas um enormissimo conjunto de segmentos de
consumidores individuais e de clientes empresariais,
com os quais é possivel fazer negécios, mas onde é
necessario competir contra uma forte concorréncia, por
vezes beneficiando do importante argumento: "localizacéo
geografica mais proxima".

Para cada um desses segmentos, ou para um conjunto
deles (por exemplo, localizados numa determinada regido
da Alemanha) devera focalizar-se a actuagao empresarial e
centrar-se num conjunto de factores-chave de sucesso que
permitam o éxito mais do que a iluséo.

22 Mito
Um mercado em crescimento

Com a crescente mobilidade das pessoas e das
organizagdes dentro do espago europeu, o alargar da zona
de influéncia da Unido Europeia (adesédo de novos paises)
e de relagdes preferenciais (paises do ex-bloco de Leste)
muitas vezes se tem desenvolvido o mito de que estamos
perante um mercado em crescimento.

Acontece que, sendo as familias cada vez mais nume-
rosas, 0s novos paises aderentes (Noruega, Finlandia,
Suécia e Austria) estabilizados economicamente ao nivel
dos produtos de consumo e dos produtos industriais, e os
paises do Leste europeu, ja eles produtores de bens pouco
sofisticados, 0 que esta em causa ndao é o crescimento
quantitativo mas o crescimento qualitativo.

O mito da quantidade é assim substituido pela realidade
da qualidade, da diferenga e inclusive do pre¢go mais baixo
para produtos de idéntico valor para o cliente.

32 Mito
Um espaco de cooperagiao econdmica
desinteressada

A euforia de uma Europa Unica pautada pelas relagbes
de "amizade entre os povos", facilmente se juntou o mito
de que empresarialmente estariamos perante o0 mesmo
cenario. Isto é, que bastaria estar-se na Uni&o Europeia
para se terem todos os problemas empresariais resolvidos.
Nem que fosse pela existéncia de Fundos Estruturais de
Apoio.

Porque no mundo dos negdcios as amizades se sobre-
pdem os factos, este mito pode provocar o crescimento de
ilusGes ou o adiamento de decisdes profundas e rigorosas
nas empresas.

_Cooperar significa sempre a existéncia de varios
interesses em jogo e, no minimo, um objectivo comum
a atingir. O mito de que uma qualquer empresa francesa,
beiga ou inglesa estara disposta a cooperar com uma
empresa portuguesa, s6 porque somos um pafs que
precisa de ajuda, tem emigrantes reconhecidos como
honestos, capazes e trabalhadores na Europa ou que, no
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passado existiu cooperagcédo, € um pano de fundo que
convém remover. Um mito.

42 Mito
As novas tecnologias
abrem as portas ao éxito europeu

Na era das telecomunicagdes, informatica, satélites,
multimédia e realidade virtual, o mito de que bastara a uma
empresa dispor do acesso a novas tecnologias para ter
éxito no mercado europeu, é um dos aspectos mais
importantes que devera merecer a atengdo das organi-
zagdes que quiserem efectivamente ter éxito. Mais do que
recursos sofisticados, requer-se uma organizagao
sofisticada para a utilizagdo da informagdao.

E aqui esta o mito para os que apenas dispdem de
equipamento informético. E que sendo o hardware uma
condig@o sine qua non, tal nao significa que o efectivo
acesso a informagéo passe s6 por ai. A organizagéao
necessita de se estruturar para utilizar este recurso,
indispensavel na competicdo em espagos econdémicos
alargados, sofisticados, e onde o nivel concorrencial é
intenso e cada vez mais baseado no tempo, na rapidez de
resposta e na capacidade de antecipacgédo face aos
concorrentes.

Realidades:
Respostas pragmaticas, coerentes
e dinamicas

12 Realidade
Um mercado
fortemente segmentado

As PME actuam prioritariamente no chamado "mercado
doméstico". E é nele que se fortalecem em termos
organizativos, se posicionam em termos de imagem, se
afirmam em termos comerciais/marketing, se registam em
termos de rentabilidade e se desenvolvem em termos de
orientagéo para mercados internacionais.

No momento em que se decidem “internacionalizar" e
dao o primeiro passo — a exportagdo — assumem, desde
logo, um nivel de responsabilidade (social e empresarial)
que ndo devera ter ponto de retorno, se a organizagdo tem
cultura de "ganhadora" e integra o desejo, de um sector ou
do pais, de se afirmar na cena internacional.

Mas se ja o actuar no "mercado doméstico" obriga a
nao olhar o mercado como um todo, mas como um grande
conjunto de segmentos (grupos homogéneos de
clientes/consumidores) o actuar no mercado internacional
multiplica esta abordagem e, por vezes, uma PME tem num
s6 cliente o segmento-alvo que, num prazo maior ou
menor, podera alargar-se a outros, geografica ou
sectorialmente préximos.

E como raramente uma PME tem capacidade para,
através de publicidade ou capacidade financeira, se

afirmar de imediato com marca prépria, o processo de
segmentacéao é ainda mais importante porque se situa,
nao ao nivel do consumidor final, mas ao nivel dos
distribuidores (intermediarios na linguagem tradicional). E
aqui o Mercado Unico Europeu é, claramente, um mercado
onde a grande distribuicdo marcou a evolugdo do consumo
nos ultimos 15 anos. Logo, o processo de segmentagédo
passa, para uma PME, pela escolha do canal como
primeira etapa do aproveitar das oportunidades de
marketing, e controlar a sua evolugdo de uma forma
coerente e dindmica.

22 Realidade
Um mercado em crescimento sofisticado

Longe vai o tempo da maxima "ha grandes
necessidades a que poderemos responder". E assim
comegava o desenvolvimento do marketing. Por exemplo,
dizia-se: todas as pessoas, a medida que a sua capacidade
financeira vai aumentando, terdo tendéncia a comprar mais
méveis. E uma PME aumentava facilmente a sua
capacidade, com base neste raciocinio simplista, para
poder responder ao mercado. E a isto se chamava
agressividade comercial.

Os tempos actuais acentuaram que as necessidades
sdo realmente a base de reflexdo comercial, mas o que os
clientes exercem é a sua preferéncia por uma marca (por
exemplo), e a exigéncia por um determinado nivel de
gualidade, e mais ainda, de uma boa relagdo qualidade/
preco. Como tal, o que cresce ndo é a necessidade dos
méveis mas o nivel de sofisticagdo das preferéncias e
exigéncias por um determinado tipo de marcas ou pais
de origem de moéveis.

DYRIGIR;
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O Mercado Europeu é um
mercado em que a sofisticagé@o
do consumo e as exigéncias de
qualidade se impuseram, face
a quantidade e disponibilidade,
e em que s6 os bons terdao
lugar e os 6ptimos seréo
lideres. Para uma PME, o
aproveitar das oportunidades
de marketing do mercado euro-
peu é apostar na produgdo de
qualidade de produtos adequa-
dos as preferéncias e exigén-
cias dos clientes e em proces-
so de constante inovacéo.

Podera fazer tudo isto sozi-
nho ou em cooperagdo: as rea-
lidades dos dltimos anos
demonstram que o apostar
na cooperacio é a via correcta de maior potencial para
conseguir o éxito.

32 Realidade
No mundo dos negdcios
o que conta sao os factos

Dois tipos de relagbes se deverdo estabelecer quando
se fala em aproveitar as oportunidades de marketing no
Mercado Europeu.

Um primeiro tipo, que se situa ao nivel da credibilidade
organizativa, com a vontade de penetrar no mercado inter-
nacional.

Um segundo, que se situa na relagéo da acgao comer-
cial com a rentabilidade, que tal operacdo devera permitir.

Vejamos cada uma destas realidades mais em
pormenor.

O marketing ndo é apenas estudos de mercado ou
publicidade. Em contexto internacional, a capacidade
organizativa, o nivel de planeamento, programacgéo e
controlo da actividade, o cumprimento dos prazos, a
manutencéo do contacto pessoal em niveis éticos respeita-
dores das regras comerciais (contratualmente ou ndo
formalmente estabelecidos), sdo elementos fundamentais a
exercer no dia-a-dia. Porque o que conta sdo os factos e
ndo as inteng¢des.

E se nés nao fizermos bem o que temos a fazer, os
nossos concorrentes o fardo.

Por outro lado, avangar para o Mercado Europeu s6
pela vaidade de se dizer "exporto" ou "estou no mercado
internacional" ndo chega. Marketing sem rentabilidade
encanta, mas ndo permite a sobrevivéncia das empresas.

A relacdo entre quanto custa e quanto vale é primordial
se, empresarialmente, se quer ter éxito. E para se ter
rentabilidade, é necessario que os clientes estejam satisfei-
tos, se fidelizem, recomprem, permitam que os investimen-
tos de entrada sejam recuperados.

R R RS !

E porque em negociagao
comercial a rentabilidade
advém de factos e nao de
intencdes, o empresario que
queira ganhar no Mercado
Unico Europeu tem que pon-
derar as relagdes entre quanto
valem os negdcios e quanto
rendem as actividades de
vendas suportadas por uma
perspectiva de marketing.

42 Realidade
Gerir a informacéao
é vital

Mais do que colectar dados
é necessario as empresas gerir
informacdes. E no mundo actual quem detiver o poder da
informag&o tem meio caminho andado para o éxito.

Uma PME que queira aproveitar as oportunidades do
Mercado Unico Europeu, devera situar muita da sua actua-
cdo no permanente monitorar de informagdes sobre o
mercado e o seu desenvolvimento. Informag¢des de caréc-
ter global (demograficas, politicas, juridicas, tecnologicas) e
de caracter especifico (consumo por regiéo, distribuigéo e
consumidores, concorrentes por sector, etc.).

Devido & dimensdo, ao volume da informagéao dispo-
nivel, devera proceder a uma triagem da mesma, trabalho
que, com o actual nivel de meios tecnoldgicos, comega a
estar facilitado. Na era do multimédia, em que a imagem e
0 som se juntam sob o controlo informatico, o processo de
utilizagdo das informagdes, com as informagdes do exterior
recolhidas em bases de dados disponiveis, implica uma
tarefa fundamental: gerir a informac&o.

Por exemplo: uma PME que fabrica e comercializa
salsicharia tradicional de uma determinada regido e exporta
para uma zona do Sul de Franga. Sem um conhecimento
dos elementos de caracter macro (informagdes de caracter
global) e uma consolidagéo, com informagdes sobre canais
de distribuicdo e aceitagdo pelos consumidores, dificil-
mente ultrapassara a barreira da experiéncia da interna-
cionalizagao pela exportagdo. Estara condenada a prazo.

Mas, no extremo, se fizer tal trabalho rigorosamente,
podera vir a estabelecer-se de uma forma diferente no mer-
cado utilizando, por exemplo, um sistema de franchising
com a marca " Portugal & mesa" (marca hipotética e da
inteira responsabilidade do signatériol!!).

Aos quadros e gestores cabera o traduzirem em
accdes o que a informagao lhes transmite.

E esta é a principal via para transformar MITOS em
REALIDADES.

* Docente Universitario; Consultor de Gestéo.
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ANA CRISTINA FRANCO*

FORMACAO NAS

O pequeno comerciante sabe que tem que
acompanhar a mudanga se quer sobreviver... Mas
como fazé-lo, por onde comecar, que
conhecimentos deve aprofundar...?

comércio deve ser considerado uma grande

forga econdmica e uma area cheia de potencial no surgi-
mento de novas carreiras profissionais.

O comércio faz parte do nosso dia-a-dia dando a este

um colorido muito préprio, j& explorado nos supermercados

com os enfeites alusivos as datas festivas e a realizagéo




PME COMERCIAIS

das chamadas "festas" (a festa do queijo, a festa do vinho
e outras).

Acontece porém que as mudangas sdo cada vez mais
rapidas e complexas e ndo se compadecem com aqueles
que ndo se lhes adaptam. Assim, o pequeno e o medio
comerciante sente necessidade de realizar um enorme

esforco, em todos os sentidos, para poder acompanhar a
mudanga.

Mudanga que ndo é sé restrita a uma &rea mas a
muitas e simultaneamente. Refiro-me a dreas como:

* Comportamento do consumidor

« Formas e processos de competigdo
* Sistema legal

¢ Tecnologia

* Aspectos socio-econémicos

Todas estas dreas devem ser tidas em conta na gestédo
de uma PME.

Todos nds, nos bastidores, devemos ter consciéncia da
complexidade do sistema e das formas duras e
persistentes de competicdo com as quais 6 nosso pequeno
comerciante se depara no seu dia-a-dia (isto para néo falar
dos entraves burocraticos).

E PRECISO TRANSFORMAR OS MOMENTOS
DE MUDANGCA EM OPORTUNIDADES

Ora, transplantando esta problematica para a formagéo
profissional, o primeiro problema com que nos deparamos
é a selecgdo das pessoas para trabalharem nesta
actividade.

Sera que qualquer pessoa serve para trabalhar no
comércio?

Deverdo as pessoas que trabalham no comércio ter
algumas caracteristicas em particular?
~ E estas deverdo ter ponderagdes diferentes consoante
a fungéo desempenhada e o contexto onde se inserem?

Quanto a mim, para se trabalhar no comércio é
preciso ter conhecimentos, mais ou menos profundos
(conforme a fungdo e o contexto em que o trabalho se
insere) nas seguintes areas:

s Marketing

* Economia

¢ Recursos Humanos

* Legislacdo

¢ Integragdo na cultura da empresa e nos mercados
onde esta se insere

Reunir determinadas caracteristicas préprias (tam-
bém estas proporcionais a fungdo desempenhada, e ao
contexto onde se insere), como sejam:
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* Gosto pelo comércio

« Criatividade

* Responsabilidade pelos resultados

¢ Flexibilidade

“e Saber organizar o trabalho e para tal possuir iniciativa,
capacidade de lideranga, de decisdo e de andlise

* Tolerancia ao stress

Se se prepararem as pessoas (que no futuro venham a
trabalhar no comércio) tendo estas directrizes em mente,
ndo sera por certo dificil, com o esforgo de todas as hierar-
quias, transformar as mudangas em oportunidades.

Se isto é o que deveria acontecer, o facto é que nas
acg¢des de formagdo se notam grandes desniveis, dificeis
de suplantar.

A formacdao nao pode ser igual para todos os
comerciantes, ela deve reflectir aspectos especificos
de cada empresa, nomeadamente aspectos ligados &
missdo da empresa, as formas e processos de pas-
sagem da informacao, a cultura e/ou subculturas nela
existentes, as necessidades especificas de formagao (pois
existem aspectos que néo sao resollveis através da forma-
cdo geral) e & previsdo de possiveis evolugbes profis-
sionais e n&o s, que se consideradas, possibilitam a
preparagdo progressiva da diada empregado-entidade
empregadora, no sentido de harmonizar o interior e o exte-
rior da empresa e vencer a mudanca criando sucesso.

Assim, e como conclusdo, a formagéo profissional na
area do comércio devera ser cada vez mais pratica e parti-
cipada, virada para a realidade da diada empregado-
-entidade empregadora, criativa e adaptada a cada caso
em particular, de forma a dela se retirarem ferramentas
que, se bem utilizadas, transformem momentos dificeis de
mudancga em oportunidades de sucesso.
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(fig 1)

A formacéo deve ser adequada as necessidades quer
da empresa, quer dos empregados. Deve também prever
possiveis evolugdes profissionais e preparar assim os
individuos relacionando a actividade especifica dos
mesmos com as linhas mestras da formagao, permitindo
assim criar oportunidades em momentos dificeis.

* Licenciada em Psicologia; Consuitora de Recursos Humanos; Formadora.
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TABELA DE PUBLICIDADE

DVIRIGH

A revista DIRIGIR é uma publicagdo do IEFP, editada bimestralmente.

Tem uma tiragem de 40 000 exemplares, € uma média de 80 paginas a
preto e branco, profusamente ilustradas. Cada um dos seis numeros anuais
é acompanhado duma separata tematica.

Contamos com 32000 assinantes, distribuidos por todo o Pais e pelo
estrangeiro. Os assinantes da DIRIGIR sdo quadros e chefias intermédias,
gestores e dirigentes de empresas, professores e estudantes de Gestéo.

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

Estao, pois, criadas as condi¢des para se comercializarem espagos da revista
com fins publicitarios, sempre com a preocupagao de nao prejudicar o respectivo
contelido pedagogico, nao devendo a &rea de publicidade ser superior a 7%
do espago total da revista.

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

Promogédo de imagem de empresas ou instituicdes de utilidade publica,
preferencialmente ligadas a Formagdo ou a Gestao.

Promocao de produtos e/ou servigos ligados a Formagao ou a Gestao.

A revista reserva-se o direito de recusar qualquer publicidade ndao compativel
com estes parametros.

PRECARIO

COR (4/4 cores em couché 175 gr. com face plastificada)

Contra-Capa . .........c.i i _.. 200 000$00

Verso de capa ou contracapa ... ...........ciiaiiie... 170 000$00
PRETO E BRANCO

Pagina (210X 275 MM) .. ... ..ot 100 000800

T2 PAGING . ..o 50 000%$00

Se o contrato for celebrado por um
ano, beneficiarda dum desconto de
10%

# As seleccOes de cor dos anuncios
serdo debitadas quando forem efec-
tuadas a nossa responsabilidade.

¢ Estes pre¢os ndo incluem IVA.

As apresentagdes estdo feitas!
Ficamos a espera que nos contacte:

REVISTA DIRIGIR . .
Rua de Xabregas, 52-1.2 ’ 210 x 275 mm

1900 LISBOA . .
Tel. 868 29 67 PAGINA 1/2 PAGINA
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O artesanato, velha actividade do Homem,
afigura-se hoje como uma actividade
potencialmente com futuro.

Resta-lhe consolidar o seu proprio espaco,
introduzir estratégias eficazes de promocéo,
comercializagdo e escoamento dos produltos,
compatibilizando-as com o respeito

pelo passado.

actividade artesanal possui, desde tempos ime-
moriais, caracteristicas muito prdprias e, simultaneamente,
uma grande complexidade de contornos, visto que se trata
de uma actividade ligada a aspectos econémicos, soci-
ais, culturais, patrimoniais e turisticos.

Outrora actividade muito importante, o artesanato
conseguiu, mercé das suas caracteristicas, sobreviver ao
processo de industrializagado e, hoje, afigura-se como uma
actividade significativa, incluindo a possibilidade de criar
emprego e gerar rendimento, embora ndo me pareca que
este facto seja solugéo para as crises ciclicas da economia,
mas antes, uma realidade a tomar constantemente em
conta aos niveis econémico, social e cultural das regides e
do Pais.

O que é, afinal, o Artesanato
Pelas razdes de complexidade enunciadas, a prépria

definicdo de artesanato ndo tem sido satisfatdria, tanto
mais quanto em dicionarios etimolégicos consta que é um

DO ARTESANATO

termo deste século, e por conseguinte recente no dominio
das artes e oficios, ndo obstante o termo "arteséo" ser
muito anterior.

Em todo o caso, numa primeira aproximagéo, pode-se
considerar artesanato como "actividade de producéo
manual, auxiliada por ferramentas universais, que visa
satisfazer necessidades nas esfera de trabalho e de uso
corrente, de tipo utilitirio e pessoal, bem como fornecer
objectos artisticos para o lar, para o lazer e para as festi-
vidades".

A partir desta definigdo, pode-se avangar com uma
tipificacdo de artesanto (Dias, 1986, p. 50): tradicional,
visando responder a necessidades especificas da regido
onde se€ insere; de uso corrente, quer na produgdo de
objectos utilitarios, quer na produgao de objectos pessoais;
de cariz eminentemente artistico.
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Nos primérdios, o artesanto esteve ligado as
necessidades da agricultura e, naturalmente, conseguiu
resistir melhor & industrializagdo em paises cuja moder-
nizagéo agricola foi mais lenta, como é o caso de Portugal.
As suas caracteristicas de pluriactividade, aliadas a
pequena dimensao das oficinas e a criatividade do
arteséo, permitiram continuar a dar resposta a algumas
necessidades importantes ndo satis-
feitas pela industria.

Ora, se tais aspectos permitiram a
sobrevivéncia da actividade, uma
maior aproximagao a definicao de
artesanato passa pela definigdo do
que é um artesao, pelo dimensiona-
mento das estruturas e pela natu-
reza da actividade. E, nesta apro-
ximagéo, um dos dominios releva-se
entre os demais: é o caracter inde-
pendente do artesao.

Donde, importa delimitar o
conceito de artesdo, utilizando-se a
legislacdo portuguesa: "Antesdo é o
trabalhador que, isolado em unidades
de tipo familiar ou associado, trans-
forma matérias-primas e produz,
repara objectos ou presta servigos
sociais e ao qual se exige sentido es-
tético, habilidade ou pericia manual,
podendo usar maquinas auxiliares de
trabalho e cuja intervengdo pessoal,
dominando todas as fases do pro-
cesso produtivo, constitui factor pre-
dominante" (Portaria n® 802/82 de 24
de Agosto).

O Devir dos Sistemas Produtivos

A delimitagdo do conceito de artesdo leva-nos
imediatamente ao periodo da pré-industrializagdo, no qual
tais actividades se inseriam num sistema corporativo-
-artesanal, para utilizar a designacdo de Schneider, ou no
sistema profissional de trabalho, na terminologia de
Touraine.

Schneider classifica os sistemas produtivos mediante
uma evolugdo histdrica, que vai da fase pré-industrial a
fase industrial, segundo trés grandes grupos (Schneider,
1980): sistema corporativo-artesanal, caracterizado pela
existéncia de forma associativa de mio-de-obra qualificada
por oficio e forma de producdo artesanal, envolvendo esta
um ndmero restrito de trabalhadores numa oficina; sistema
doméstico, caracterizado pela existéncia de trabalhadores
a salario que laboram nos seus domicilios, matéria-prima
fornecida pelo empresario e recolha do produto final ou
intermédio, aluguer de ferramentas aoc empresario; sistema
fabril, caracterizado pela introdugdo de formas avancadas

de divisdo do trabalho e de produgdo em série, com
posterior introdu¢do de maquinaria e concentragdo de um
numero muito maior de trabalhadores, com a totalidade dos
meios de produgdo na posse do empresadrio, designada-
mente a matéria-prima, as ferramentas, a construgio e a
mé&o-de-obra.

A partir desta classificagéo, é possivel verificar que, por
oposigdo ao sistema corporativo-artesanal, a industria
introduziu a divisdo do trabalho, a producéo em série, a
méaquina especializada e um niimero maior de trabalha-
dores. No sistema corporativo-artesanal podemos
encontrar algumas caracteristicas peculiares: as técnicas e
0 acesso as matérias-primas eram alvo de controlo
apertado, o que permitia a manutencdo da igualdade; o
trabalho nao era dividido, os pregos regulados e a venda
de mercadorias proibida a estranhos, o que assegurava a
manutenc¢io da posicdao econdmica; e a estrutura
social caracterizava-se pela carreira aprendiz-arteséo-
-mestre, uma relagdo mestre-aprendiz de tipo familiar,
mestre-artesdo lado a lado e os instrumentos de trabalho
na posse do artesao.

Tudo isto foi possivel porque o mercado era limitado,
estavel e predizivel. O declinio do sistema verifica-se por
razbes internas e externas: dificuldade de se aceder a
mestre, monopdlio contrario aos novos interesses emer-
gentes, crescente dependéncia de agentes exportadores e
de matérias-primas importadas.
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Ao nivel dos sistemas de trabalho, Touraine distingue
igualmente trés grandes grupos, embora a sua descricdo
néo se enquadre num esquema histérico nem em etapas
de evolugdo simples tal como Schneider propde, pelo con-
trario, verifica-se uma ruptura entre os sistemas (Tourai-
ne, 1973, p. 451): sistema profissional de trabalho, sistema
intermédio, compdsito e contraditério e sistema técnico de
trabalho.

Touraine caracteriza o sistema profissional de traba-
Iho como sendo um sistema estavel e claramente definido,
onde predomina a ac¢édo auténoma do operdrio: a qualifi-
cagéao liga-se a sua autonomia e capacidade de decisédo
técnica; o seu saber é empirico, reforgado pela experiéncia,
e funda-se na destreza, na habilidade e na forga; a vida
profissional evolui na carreira aprendiz-oficial-mestre e liga-
-se a idade; as maquinas ferramentas s&o "universais",
dependendo em grande parte do saber e da competéncia;
as equipas sdo comandadas pelo operario mais antigo e
qualificado. O sistema intermédio, compésito e contra-
ditério apresenta elementos do sistema tradicional e do
sistema técnico da fase posterior: por um lado, a produgéo
continua a exigir intervengdo directa dos operérios; por
outro lado, introduz-se o controlo centralizado da producéo
fabril. O sistema técnico de trabalho caracteriza-se pela
néo intervencao directa dos individuos na produg&o.

O esquema de Touraine permite ver que no primeiro
sistema existe uma acgdo auténoma do operario
qualificado, no segundo mantém-se a execugdo directa e
centraliza-se a organizagéo e, no terceiro, o operario é indi-
rectamente produtivo. Portanto, a perda da qualidade de
artesdo faz-se mediante uma maior divisdo do trabalho,
aumento da especializagdo em detrimento da qualificacéo,
sujei¢do a organizagéo centralizada e adaptagdo a produ-
¢80 mecanizada, sendo que no sistema técnico de trabalho
as condigdes do produtor sdo substancialmente diferentes.

De facto, utilizando o esquema tedrico mais global de
Alain D'lribarne (1981), verifica-se uma ruptura radical entre
0 sistema profissional e o sistema técnico: no sistema pro-
fissional de trabalho predomina a relagdo homem-produto;
no sistema intermédio predomina a relagdo homem-ma-
quina; finalmente, no sistema técnico predomina a relagéo
maquina-produto, retirando ao homem a intervencéo
directa.

O Sistema Artesanal:
o que mudou

Transportando as perspectivas enunciadas para a
actualidade do artesanato, dir-se-a que este sistema de
produgédo ainda se aproxima muito daquilo que anterior-
mente foi descrito, ndo obstante todas as vicissitudes por
que passou, & que globalmente se pode identificar uma
caracteristica essencial no artesanato: o dominio do arte-
s80 sobre todas as fases do processo de fabrico.

Contudo, em comparagdo com o passado do sistema
artesanal, alguns aspectos importantes modificaram-se: por
um lado, perda de importancia econémica e social, que se
traduz, em muitos casos, numa perspectiva econémica de
complemento ao rendimento familiar e de pouca atracgéo
pelo estatuto social de que desfruta o arteséo; por outro
lado, parece-me ter crescido o potencial cultural, patrimo-
nial, turistico e, sobretudo, numa sociedade massificada
que procura saidas de desmassificagdo, o potencial
criativo da actividade, capaz de oferecer a diversidade e
0 personalismo que a industria moderna néo logra atingir —
quer estejamos a pensar na perspectiva do produtor, quer
do consumidor.

De facto, as grandes questdes que se colocam hoje ao
desempenho do homem no trabalho, face ao declinio do
modelo organizacional burocratico-mecéanico e a emer-
géncia do modelo organico-flexivel suportado por avanga-
das tecnologias de informag&o e automagéo, passam pela
capacidade das organizagbes de trabalho responderem as
novas aspiracdes sociais dos individuos, designada-
mente a emergéncia de estruturas descentralizadas que
permitam maior autonomia e capacidade de decisao, maior
qualificagédo e responsabilidade dos individuos, aprovsita-
mento da sua intuigdo e subjectividade e possibilidade do
homem organizacional ser aceite como uma unidade, isto
¢, portador de ideologias, crencas e valores que néo po-
dem ser olvidados na esfera do trabalho ou qualquer outra.

Artesanto:
uma actividade aliciante

As necessidades do homem ainda podem ser corres-
pondidas na profissdo de artesdo, visto que domina todo o
processo produtivo, é qualificado e exerce uma acgéo auté-
noma, tem que decidir e assumir responsabilidades, pode
colocar ao servigo da sua profiss@o a intuigio e a subjecti-
vidade e agir como uma unidade em toda a sua comple-
xidade individual, o que se torna muito aliciante tendo em
conta que a essa actividade pode e deve ser constante-
mente associada a | & D (Investigagéo e Desenvolvimento).

A actividade artesanal tem, assim, caracteristicas
particulares que a tornam interessante e potencialmente
inovadora (Adapt. de Silva, 1992, p. 48): repositério cultu-
ral, que permite ao artesdo responder a necessidades
actuais respeitando o passado e, nessa actividade produ-
tiva, desenvolver a sua capacidade de criador numa
perspectiva equilibrada entre a inovagédo e a tradigéo;
meios de produgédo e processo produtivo caracteristicos
do sistema corporativo-artesanal, no qual o artesao
controla os meios de produc¢do e possui um dominio
completo sobre todas as fases do processo produtivo;
relacdes sociais de producgdo de caracter horizontal,
mediante as quais a marca da divisdo social do trabalho é
muito ténue, o que permite aos aprendizes um treino
sucessivo de aquisicdo de competéncias e autonomia no
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quadro de um sistema integrado e global; integragao na
comunidade através de um didlogo social e cultural
integrado na regiao, mediante o qual o artesdo pode ser
um importante veiculo de divulgacéo turistica e de
animacéo cultural.

O artesanato, quer seja sob a forma de artesanato
tradicional, artesanato criativo, artesanato urbano ou
neo-artesanato, tem condi¢des sociais de futuro desde
que consolide o seu proprio espago, podendo "compatibi-
lizar as exigéncias da-modernidade com o respeito pelo
passado: de redescobrir o valor da actividade econémica a
pequena escala, promovendo a inovagdo a partir da tradi-
cédo; de promover o futuro contido no passado. Trata-se,
enfim, de incentivar uma acgéo coordenada que defenda
os valores culturais e patrimoniais que estdo inerentes ao
artesanato com as exigéncias de promog¢ao, comercializa-
¢do e escoamento que hoje se colocam irreversivelmente,
nos planos econdmico, comercial e turistico" (Félix, 1992,
p. 42).

Por outro lado, se admitirmos que ja nos encontramos
no limiar da "sociedade do saber" e que é necessario,
segundo Drucker (1993), decidirmos agir e reinventar a
nossa propria carreira; se aceitarmos que as profissbes e
0s sectores de actividade vao depender cada vez mais da
criatividade, da independéncia, do dominio dos saberes
como "meios de produgéo”; se partilharmos as tendéncias
de trabalho no domicilio em ambiente familiar e de desmas-
sificagdo cultural dos gostos dos consumidores — entdo, o
artesanto constitui uma actividade potencialmente com
futuro, porquanto relne tais caracteristicas e pode coe-
xistir na nova "sociedade do saber" com outros sistemas
produtivos em que existem afinidades.

O Novo Artesao

O artesao moderno pode realizar-se profissional e
socialmente, adquirindo um estatuto de criatividade e
independéncia, ajudando a manter o patriménio cuitural e
social e colaborando com a esfera econémica, num quadro
de maior equilibrio da formagédo econémica e social na
unidade histdrica do nosso Pais.

De resto, se é certo que os diversos sistemas produ-
tivos véo continuar a coexistir & entrada do século xxi, é
também certo que as condigdes de mercado sdo outras e
que o artesdo tem que gerir o seu negécio de uma forma
moderna. Para o efeito, tem que considerar alguns aspec-
tos a incrementar, designadamente: desenvolvimento do
associativismo que permita um didlogo maior entre os
artesios e entre estes e outros 6rgdos exteriores e uma
sistematizacdo dos problemas a enfrentar e resolver;
frequéncia de formagéo profissional, quer de caracter
técnico da actividade, quer de caracter de gestéo global do
negocio e das relacdes externas; investigagdo e desen-
volvimento ao nivel da qualidade, da estética e dos
processos de fabrico; implementagdao do controlo de
qualidade, a partir de uma reorganizacdo da gestio que
permita reduzir os custos de produgdo e alargue a possi-
bilidade de uma melhor qualidade com menor repercusséao
dos custos no produto final; previsdo da producao para
periodos mais alargados, por forma a garantir uma correcta
adequacao entre encomendas e prazos de entrega; defi-
nicdo dos mercados a atingir no sentido de uma resposta
adequada a crescente diferenciagdo dos gostos e segmen-
tacdo dos publicos consumidores, caracteristica de uma
sociedade tendente & desmassificagdo cultural; dominio da
promog¢éo e comercializa¢do da produgéo, por forma a
garantir a presenga do artesanato em feiras e exposigdes,
bem como assegurar o escoamento dos seus produtos
mediante uma maior conjugacgéo entre a oferta e a procura.

Em suma, com as suas caracteristicas peculiares, o
artesanato pode revelar-se poélo de desenvolvimento
econdémico e social, bem como constituir-se em activi-
dade de interesse cultural e turistico num quadro de
desenvolvimento regional.

Nota: Comunicagdo apresentada na Conferéncia "A Indistria Caseira nos
Anos 90", Camara Municipal de Celorico da Beira, 1993.

* Professor Universitdrio de Sociologia (UAL); Gestor de Projectos de
Intervengéo Organizacional (CIDEC) e Presidente da Mesa da Assembleia
Geral da APSIOT.
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(Alvara n.° 1 de 90-06-07 D.L. 358/89. ant.° 3.° n.s1 e 2)

MOBILIDADE E FLEXIBILIDADE

Para as empresas, a Manpower contribui com solugbes rapidas,
flexiveis e produtivas, oferecendo servigos globais de recursos hu-
manos.

A sucessividade e a diversidade das missdes efectuadas pelos
colaboradores Manpower garantem as empresas, profissionais
competentes e com uma capacidade de resposta imediata.

Aos trabalhadores que optam por solucdes de mobilidade, a
Manpower garante colocacdes variadas e bem remuneradas: aos
outros, a possibilidade de descobrirem uma carreira profissional

promissora.
MANPOWER’

* Trabalho temporario  » Recrutamento e Selecgédo de Pessoal  « Formagéo profissional
TRES SOLUCOES

A
DISTANCIA DO SEU TELEFONEMA

LISBOA — (01)3525455 Fax — (01) 356 02 68 ALGARVE - Albufeira —  (089) 58 81 13
PORTO - (02) 200 24 26 Fax — (02) 325342 ACORES - P. Delgada —  (096) 62 98 30




Sabilaque eseccceceeoe

...Para muitos jovens de bairros
pobres como o Bronx ou o Harlém, o
exemplo mais chamativeo de ini-
ciativa "empresarial" ¢ a do reven-
dedor de droga que trabalha num:a
esquina? Agora podem descobrir que
tambam desde muito jovem se pode
ganhar dinheiro honradamente fazendo
negoclios, gragas a um método ensi-
nacda por Steve Mariotti, cujo caso &
dado como exemplo na Harvard Busi-
ness School.

Em 1979, este |[ovem analista finan-
cairao tinha criado a sua prapria
empresa de imporiagac-exporliagac e




trabalhava tambeéem como consultor. O
sau Interesse pelos bairros pobreas
comegou de um modo violento. Uma
tarde, no Verao de 1981 enquanto fazia
exarcicio correndo, fol assaltado por
um bando de jovens delinquentas.
Como nao tinha dinheilro consigo,
deram-lhe uma lareia. Aos 26 anos,
ficou com panico da rua. A consalho do
psicologo, decidiu enfrentar directa-
mente 3 sua angustia: liquidou as suas
ampresas e transformou-sa am profes-
sor das escolas publicas de Nova
lorgue escolhendo os bairros malis
dificeis.

Pouco a pouco deu-se conta de gue
o metodo de ensino era demasiado
tedrico para este tipo de rapazes, gue
nao percebiam para que lhes serviam
os saus estudos. Em 1987, convenceu
o director de uma escola de Bronx a
deixa-lo dar um curso sobre como
"aprender a empreender’. Comecou
assim a ensinar os jovens a familiari-
Zarem-se com as nogoes do marketing,
a descobrirem as possiveis oportuni-
dades de negécios e que investi-
mantos eram necessarios para as
concretizar. Colsas de pegueno porie
para comegar: desde a venda de
gorros ou de flores a criagao de clubes
para a troca de video-jogos entre
rapazes que nao podem compra-los
novos.

Deste modo, Mariotti fez descobrir
talentos que o fracasso escolar costu-
ma ocultar. Tratando com adultos
jovens ameagados pela marginali-
Zacao, ensinou-os a desenvolver a sua
criatividads num ambiente dificll. Por
exemplo, um rapaz de 17 anos criou
uma empresa que, por 40 dalares,
proporciona todos os servicos a uma
festa infantil de aniversario. O éxito do
"metodo Mariotli* levou-o a criar a
Mational Foundation Teaching Enlre-
prensurship (NFTE), que hoje asta
presente em quinze cidades. Com
donativos de particulares e de empre-
sas conseguiu crlar uma rede de
formadores, que atendem todos os
anos mais de 2500 jovens — dos 10 aos
20 anos. Noventa por cento dos que
comeacam a primeira etapa de formacgao
— um curso de 24 horas — seguem-na
até ao fim: trinta por cento aprofundam
depois os seus conheacimentos. A abor-
dagem pratica e personallzada de
Mariotti deslumbra muita gente. O éxito
das actividades gue empreendem
podera ser maior ou menor, Mmas sem
duvida fomenta o espirito de iniciativa.

Steve Mariotti refinou o seu método,
exposto no livro Corno criar e gerir wum
peguenc negocic. Agora eslabeleceu
um acordo com a fundagao francesa
PAREME, para efectuar em Franga
duas acgoes-piloto Inspiradas no
metodo da NFTE.

IN Corraio da AESE
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o JOAO ADAMOR DIAS NEVES*
REFLEXAO

A formacgéo nas nossas escolas de Gestéo
assenta, ainda muitas vezes,

em "enlatados"” procedentes de culturas
completamente diferentes da nossa.

Nao serd que a adopcio de atitudes

e de comportamentos de gestao estereotipados,
em vez de estimular a descoberta

de valores proprios, contribui para anular

a capacidade critica e a criatividade

dos nossos futuros gestores?

UE FUTURO estéa reservado a um pais que
aceita passivamente o desenvolvimento da
sua capacidade de gestdo com base em
valores externos, alheios ao potencial dos

=% seus recursos humanos? Entre os varios
riscos possiveis, estdo as atitudes e os comportamentos de
gestado estereotipados que, em vez de estimularem a
descoberta de valores préprios, anulam a capacidade
critica e a criatividade do gestor nacional. O exemplo do
Japéo e de outros paises, que promovem 0 seu avango
tecnoldgico, social e econdmico levando também em
consideragdo os seus aspectos culturais, mostra que nao
é necessdrio nem conveniente negar-se a prépria indivi-
dualidade.

Assim como a importagcdo de tecnologia ou equipa-
mentos inadequados as reais necessidades de um pais
constitui dependéncia externa, também a formacgéao da
capacidade de gestao nido pode ser feita mediante
"enlatados"” procedentes de culturas completamente
diferentes da nossa, pois 0s riscos provenientes da
utilizag¢do indiscriminada desse material afectam a
formagéo do gestor das PME, no sentido de néo se dar a
devida importancia aos valores do seu verdadeiro universo.

Os varios segmentos de actividade ligados a formagéao
e ao desenvolvimento dos recursos humanos, tais como
Governo, Universidades, PME, associagdes de classe,
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organizagbes prestadoras de servicos e o proprio gestor,
tém que procurar solugbes, pois todos estdo igualmente
comprometidos com as causas e com as proprias solugdes.

As causas sdo muitas, mas grande parte do problema
tem origem na instituigdo "escola” nomeadamente na fase
de determinagdo do conteudo dos cursos superiores e, No
caso do curso de Gestdo de Empresas, basta dar uma
vista de olhos para verificar que se baseou nos
programas de algumas famosas universidades norte-
-americanas.

Apesar do status conferido pelo diploma de curso
superior, cada vez mais valorizado dentro dos esquemas
da sociedade de consumo, ha deficiéncias nos proprios
curriculos das escolas de Gestdo em geral, nao estando
adaptados a realidade, de acordo com a opinido de alguns
empresdrios, ao ponto de o processo de aprendizagem
profissional comegar, realmente, a partir do momento
em que o licenciado se emprega.

O tecido empresarial portugués compde-se, na sua
quase totalidade, de micros, pequenas e médias empresas,
as quais apresentam um ponto comum: a sua gestao
mantém caracteristicas de estruturagdo e relacionamento
familiar, englobando todas as situagbes em que a cap-
tacdo dos recursos humanos para as posi¢des de chefia
coloca o grau de confianga como decisivo, muitas vezes
em detrimento da prépria qualificagdo técnica do ocupante
do cargo. Em relagéo ao conteudo dos cursos de Gestéo,
em geral as matérias tratadas tomam como base organi-
zagOes altamente sofisticadas, com actividades e especia-
lizacdes em numero bastante grande, conteudo este
baseado, em grande parte, em livros importados.

Em geral, os cursos de Gestdo oferecem um contetido
excelente, mas nem sempre se fala dos processos e se
explica como e porque se faz; o ensino € muito centrado
no conteudo, tipico de curriculos distanciados da rea-
lidade.

Hoje, a Gestao tem um novo papel a desempenhar,
ou seja, a Gestdao do desenvolvimento, capaz de pro-
porcionar o desenvolvimento de um povo a partir do
seu préprio legado cultural.

Peter Drucker, ao referir-se ao desenvolvimento do
Japao, diz que a Gestdo tem que tornar produtivos os
valores, as aspiragdes dos individuos, da comunidade e da
sociedade, visando o objectivo comum. Se a Gestdo nao
consegue p6r em ac¢ao o legado cultural de um pais e
de um povo, nio é provavel que haja desenvolvimento
social e econémico: essa é, sem davida, a grande ligao
do Japéo.

Muitos dos contetdos dos cursos de Gestédo procuram
estereotipar condutas que nao dao a devida importancia
aos valores préprios e nao estimulam a capacidade cria-
dora do nosso gestor. Assim, as seguintes expressoes
culturais e individuais deveriam servir de base para a
Gestdo desejavel: calor e cortesia espontaneas, amizade
e lealdade profundas e duradouras, relagdes comerciais
fundadas no afecto pessoal e um acentuado sentido de

honra, além de cultivar o igualitarismo, a saudavel ironia
que, funcionando como um escape positivo a agressi-
vidade, estimula a franqueza e a transparéncia e,
finalmente, a habilidade para atenuar grandes e sérios
problemas, com humor e disposi¢ao para a experiéncia e a
renovacao.

A melhor forma de encontrar caminhos préprios, em
termos de formagao de recursos humanos, é as univer-
sidades e PME procurarem uma ligagao mais concreta com
a sociedade, como ja acontece em alguns casos, néo sé
para rever o conteldo dos cursos de Gestdo, mas também
para rever os métodos adoptados procurando uma aproxi-
magdo com a realidade do tecido empresarial portugués.
Desse modo, as PME, universidades e profissionais que
actuam na area de formacédo de recursos humanos
poderdo, gradativamente, desenvolver abordagens e
instrumentos que nio apenas respeitem mas levem em
conta as reais necessidades e os valores do gestor

nacional. o L i
E de entre as possiveis consequéncias dessa aproxi-

magéo, é possivel prever os seguintes resultados: os pro-
fessores obterao informagdes substanciais que determi-
nardo mudangas e adaptagdes nos curriculos dos cursos
de Gestédo, para ajustd-los as exigéncias locais, e os
empresérios das PME conseguirdo resultados de mais facil
mensurag¢do, mediante a utilizagdo mais produtiva das suas
oportunidades, o que certamente geraréd aumento da renta-
bilidade e redugéo de custos.

* Professor da Universidade Catélica Portuguesa.
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JOSE BIDARRA DE ALMEIDA*

O QUEE
"DESIGN" AUDIOVISUAL

Parece estranho falar-se de design
quando nos referimos ao video

e a televisdo... Ndo se trata, afinal,

de um conceito aplicado

aos produtos industriais

ou ligado a comunicacéo gréafica?

Os tempos mudaram. Estamos na era da informagéo. O
design, iniciaimente conotado com os produtos industriais e
com a comunicagdo grafica, entrou definitivamente na
arena dos meios de comunicagao dos nossos dias. A titulo
de exemplo, repare-se nos cenarios e estilos de apre-
sentagdo que caracterizam cada um dos canais de TV
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privada. Porém, o design nao se limita a modelar a
forma — a estética — dos produtos, mas também a
racionalizar e optimizar a aplica¢do de recursos. E
neste sentido que o conceito e a pratica do design séo
importantes como metodologia de concep¢do e produgéo
de video ou de televisdo. As novas tecnologias e a busca
da qualidade ndo sao, por si sé, suficientes num mundo
cada vez mais complexo e competitivo, € necessario
conseguir uma "imagem de marca".

Na concepc¢do de videogramas, institucionais ou
educacionais, por exemplo, o papel do design é importante.
N&o ha "férmulas magicas", é preciso integrar e sintetizar
num produto audiovisual toda a informagéo sobre o publico
destinatario e o assunto da comunicagéo, as qualidades
relevantes da tecnologia de produgcéo e um conceito ou
estratégia de comunicacéo que permita atingir determina-
dos objectivos. Num cendrio ideal, seria possivel empregar
métodos e técnicas de design audiovisual para construir e
desenvolver videogramas com qualidade, mantendo uma
relagéo custo/beneficio aceitavel.

PROJECTOS EM VIDEO

Quando as empresas pensam em usar o video, no
ambito de acgbes de formagéo profissional ou de promogédo
de produtos ou servigos, estdo a tomar uma decisdo que
implica a mobilizagdo de muitos recursos e especialistas.
Nao basta acreditar que o video é eficaz porque "esta na
moda". E muito dispendioso conceber e produzir um video-
grama. Porém, sai ainda mais caro difundir uma ma
imagem, uma mensagem pouco clara, um discurso aborre-
cido... O publico, os clientes e os formandos sdo cada vez
mais exigentes!

Antes de uma organizagédo decidir usar o video devera
ter uma noc¢ao clara das suas necessidades de comuni-
cagao, dos seus pontos fortes e fracos, e dos recursos
disponiveis para ¢ efeito. S6 entdo pode ser concebida
uma estratégia de comunicacdo onde o video esteja
incluido. Nesta fase torna-se necessdria a consulta de um
especialista em design audiovisual — muitas vezes recorre-
se a profissionais das dreas da realizagédo ou da produgdo
de televisdo. Cabera a este interpretar os dados fornecidos
e desenvolver um conceito de base para o videograma a
partir do qual se elabora um guido e define a planificagéo
de imagens e sons. Vérias consultas e contactos séo
normalmente estabelecidos, conforme a dimenséo do
projecto a executar. A participacdo de todos os elementos
da equipa de concepgéo é indispensével para que se
obtenha a qualidade desejada. Os conflitos que por vezes
ocorrem nas equipas resultam de uma ma definicdo do
papel de cada um e de alguma incerteza quanto aos
resultados a obter. Se houver didlogo e cooperagdo entre
os diversos técnicos e profissionais envolvidos, é possivel
implementar um design audiovisual na forma em que foi
pensado e atingir os objectivos com sucesso.

O "DESIGN" DA COMUNICACAO

A abordagem de um designer do audiovisual poderia
ser. "Tenho um orgamento limitado tanto em tempo como
em dinheiro; necessito de comunicar estas mensagens ao
publico destinatario da forma mais eficaz, com os recursos
de que disponho; o planeamento tem de ser rigoroso e
adequado.” No final, o seu sucesso seria avaliado pelos
resultados conseguidos com 0s recursos usados, apesar
das limitagdes impostas (tempo, dinheiro, méo-de-obra,
etc.).

Tanto um especialista como uma equipa de design
audiovisual necessitam de um sistema de funcionamento
com estrutura propria. As principais componentes de um
processo de concepegao/pradugdo em video séo:

—a MENSAGEM: material de programa;

—a TECNOLOGIA: hardware e software;

— a METODOLOGIA: métodos e técnicas;

— a ORGANIZACAO: produgao e coordenagao.

Entre os aspectos mais importantes a considerar num
projecto de video incluem-se o PUBLICO DESTINATARIO
e os OBJECTIVOS - os dois encontram-se interligados. O
design audiovisual necessita de se adequar a estes
parametros. Ha algumas questdes a colocar:

T mee
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— Quem é o publico alvo?
Quais as suas carac-
teristicas — ocupagéao,
educagao, religido, nivel
socio-cultural, idade,
sexo, etc.?

— Qual o conhecimento
prévio do assunto? O
que esperam aprender?

— Quais os preconceitos,
crengas ou ideias que
movem o publico alvo?
Importa considera-los ou
néo?

— Qual é a quantidade de
informagéo que os des-
tinatarios podem rece-
ber? Qual o estilo de
comunicagdo a adoptar?

— O que se espera do
publico depois de este
ter visto o videograma?
Que resultados se pre-
vém?

A estratégia adoptada depende dos dados previamente
adquiridos. Nao basta criar efeitos faceis ou contratar
celebridades para apresentar a comunicacdo. Ha que
encontrar uma ordem ldgica para os elementos audio-
visuais, ou encontrar uma relagao causa-efeito, ou ainda
resolver problemas por demonstracéo... entre muitas outras
solugbes possiveis.

A QUALIDADE E IMPORTANTE

O valor de um determinado design audiovisual
consiste na sua capacidade para equilibrar as necessi-
dades de comunicagéo e as caracteristicas da tecnolo-
gia video, com a satisfacdao das expectativas dos
destinatarios. A qualidade s6 se mede tendo em conside-
racdo a satisfagdo do utilizador final e apés a avaliacao dos
resultados gerados — sejam eles econémicos, sociais ou
educacionais.

Tornar o video um meio de comunicagdo eficaz néao é
tarefa facil como pode parecer a primeira vista. A dificul-
dade advém da diversidade de opg¢des do design audio-
visual face ao perfil de recepgéo dos destinatarios e das
varias exigéncias impostas pelos objectivos da comuni-
cagdo. E importante estruturar cédigos e linguagens
através de um discurso que comunique interesse, que
proporcione uma experiéncia nova ao publico destinatario.

Hoje, a qualidade dos programas recreativos, infor-
mativos, e mesmo didacticos, a que temos acesso na TV é

elevada e cria no publico
determinadas expectativas
gue a ndo serem satisfeitas
bloqueiam, a partida, qual-
quer tipo de comunicagéo.
Por exemplo, um programa
do tipo magazine de econo-
mia necessita sempre de
um apoio visual com grafi-
cos, animagéo e imagens
recolhidas no local, para
além de um apresentador
credivel. Um videograma
institucional destinado a
promover uma empresa, ou
um documento video para
formacgao de quadros, deve
ter um nivel de qualidade
superior ao dos programas
de TV destinados a uma
audiéncia de massas.

O VIDEO _
E A INOVAGCAO

O videograma, com a sua capacidade de transmitir
informacdo e de simultaneamente estimular os destina-
tarios, é de grande valor para as organiza¢gdes que queiram
promover a inovacgao e a qualidade, em especial quando se
torna necessario sensibilizar e mobilizar recursos humanos
para actividades de importancia estratégica. Importa
apenas ressalvar que sem o design audiovisual adequado
tal ndo é possivel. E importante recorrer a prestagao de
servicos de consultadoria, realizagédo e produgédo, que tém
por base um saber fazer consistente e meios operacionais
e humanos competentes. Ha que optar, frequentemente,
por um modelo flexivel em que a organizagéo contribui com
a informagéo e o pessoal necessarios ao arranque de um
projecto e subcontrata servigos especificos que sejam
executados por outras organizagdes.

Uma diversidade de meios, métodos e técnicas séo
integrados na concepg¢éao e produgdo de videogramas.
Aspectos como funcionalidade, qualidade e inovagéo sao,
afinal, graus de liberdade estratégica que devem estar
presentes na mente de quem recorre a comunicagao pelo
video. Certamente que o video tera, no futuro, uma utiliza-
cdo diferente — a convergéncia das tecnologias da televi-
séo, das telecomunicagdes e da informatica apontam para
novos caminhos na produgéo e difusdo. Porém, a multipli-
cidade de opgdes, a modularidade dos programas e a
interactividade crescente nao dispensam o trabalho criativo
nem a capacidade de inovar o design audiovisual.

* Consultor/Realizador de Televiséo.
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CARLOS NABAIS*

Foto: Duarte Cabral

DBASE 1V
(32 PARTE)

Finalizamos neste nidmero da revista a abordagem ao Programa DBASE IV.

Nos dois artigos anteriores (revistas 29 e 30), tratamos da criacao de ficheiros,
pesquisa e consulta de informac&o. Mas o DBASE IV permite-nos ainda realizar
determinados célculos sobre registos introduzidos na base de dados e por em relacéo
varios ficheiros. S840 estes os temas que vamos tratar, ampliando-se, assim,
as possibilidades de exploracdo deste software.

L igue o seu computador e carregue novamente o GSTOCKS e STOCKS no médulo DATA e BSTOCKS no
DBASE IV na memoéria RAM. Verifique se o trabalho que moédulo QUERIES.

executou, com base nos artigos anteriores, ainda Concentremos a nossa atengéo no ficheiro orginal:
permanece. No centro de controlo tem que ter o ficheiro GSTOCKS.
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A. CALCULOS SOBRE FICHEIROS

O DBASE permite-nos realizar determinados célculos
sobre registos tais como:

* Qual é o total de cada produto existente em arma-
zém?

* Qual é o numero total de artigos em stock?

O alcance destes resultados pode fazer-se recorrendo
ao comando CALCULATE e a mascara de consulta.

O COMANDO CALCULATE

Como ja referimos na 12 parte, o DBASE IV pode ser
utilizado néo s6 em modo menu como em modo comando.
Nas duas partes anteriores falamos do modo menu. Nesta
32 parte vamos falar também no modo comando.

Se estivermos no centro de controlo podemos passar
para o modo comando, carregando na tecla ESC. Carregar
YES e <ENTER>. Surge um ecra limpo, em que no canto
inferior esquerdo diz Command. Se quiser voltar ao centro
de controlo basta carregar em F2 ou escrever Assist.

Ha vérios comandos a utilizar:

— CREATE Fornecedores - cria o ficheiro
Fornecedores.

— USE GSTOCKS — abre o ficheiro GSTOCKS.

— LIST — lista todos os registos depois de abrir o
ficheiro.

— DISPLAY ALL - lista todos os registos, pagina por
pagina.

~ DISPLAY RECORD 5 - apresenta o registo n2 5.

— LIST FOR QUANT > 5 - lista os registos para os
quais é verdadeira a condi¢3o.

— CALCULATE SUM (QUANT).

- Etc.

Como usar o modo Calculate?

Se estiver no centro de controlo pressione ESC. (YES)
<ENTER> e passa para 0 modo comando.

1. Escreva
s USE GSTOCKS
¢ CALCULATE SUM (QUANT), SUM (PRECO*QUANT)
Surge
10 Records
SUM (QUANT) SUM (PRECO*QUANT)
69 2778 000

- 2. Escreva
*CALCULATE AVG (PRECO) FOR MARCA = "SAVANA"
Surge
2 Records
AVG (PRECO)
52 500
Determina a média de prego dos produtos SAVANA

3. Escreva
* CALCULATE MAX (PRECO), MIN (PRECO)
Surge
10 Records
MAX (PRECO) MIN (PRECO)
95 000 6 500
Indica os pregos maximo e minimo em armazém

4. Escreva

¢ CALCULATE VAR (QUANT), STD (QUANT)

Surge

10 Records

VAR (QUANT), STO (QUANT)

15,09 3,88

Calcula a variancia e o desvio-padrao dos valores do

campo QUANT.

UTILIZANDO A MASCARA DE CONSULTA

Volta-se ao centro de controlo carregando em F2.
Coloque o cursor em CREATE do mddulo QUERIES.
Carregue em SHIFT/F2. Surgem as mascaras de ficheiro e
consulta.

1. Escrevemos "SAVANA" em MARCA, SUM em
QUANT. De seguida pressionamos F2. No campo QUANT
surge o numero 19. Ha 19 produtos da marca SAVANA,

2. Na mascara de consulta eliminamos varios campos
com a tecla F5. Ficam os campos PRODUTO, MARCA,
QUANT e PRECO. A mascara sera preenchida do seguinte
modo:

(fig.1)

O DBASE lista o nimero total de artigos por marca e o
pre¢o maximo.
Pressionar F2

(fig.2)

Records

Organize  Fields GoTo  Exit
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Gravar com BSTOCKS.
3. Escolher a opgéo Fields/Created Calculate Field

(fig.3)

Pressionar ALT/F (Fields) e escolher Add Field To
View. Gravar como TOT. O campo TOT passara a estar
nas mascaras de ficheiro e consulta. Carrega-se em F2 e
surge:

(fig.4)

Records Fields Go To

i el

Grava-se como GSTOCKS.

B. RELACIONAMENTO ENTRE FICHEIROS

Uma base de dados caracteriza-se por um conjunto de
ficheiros organizados e relacionados entre si. Assim sendo,
o DBASE permite-nos relacionar, por exemplo, o ficheiro
GSTOCKS com o ficheiro FORNECED. Este ficheiro é
criado da mesma maneira que o ficheiro GSTOCKS.

(fig.5)

Records Organize Fields Go Yo Exit

NFORNEC MORADA CODPOSTAL W

Vamos, por exemplo, encontrar 0 nimero de telefo-
ne do fornecedor através do produto. Teremos que:

1 - Abrir o ficheiro GSTOCKS.

2 - Escolher a opgao CREATE do médulo QUERIES.

3 - Na mascara de consulta eliminar varios campos.
Ficam os campos PRODUTO, MARCA e NFORNEC.

4 - Recorrer a opgao Layout/Add File to Query.

5 - Carregar em F4 e colocar o cursor na mascara de
ficheiro de FORNECED. Escolher o campo TELEFONE e
carregar em F5. Neste momento este Ultimo campo é
adicionado & mascara de consulta.

6 - Escrever Link1 em NFORNEC na maéascara de
ficheiro GSTOCKS e Link1 no campo NOME do ficheiro
FORNECED.

O DBASE estabelece uma ligacao entre os dois
ficheiros: Ao carregar em F2 surge uma listagem que é
gravada em DSTOCKS:

(fig.6)

Records Organize Flields GoTo

M i Bl

.Foram referidos nestes
‘~potenmalldades do DBASE ~
aproveitar para resolver situacoes do seL
profissional e familiar. Porque nao utilizas
para organuzar 0 f“ cheiro de clientes ou de

* Escritor e Investigador; Autor de obras nas dreas de Contabilidade e
Finangas; Professor no Colégio Valsassina.
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Durante muitos anos

os problemas de produgao
foram considerados
problemas menores

da gestao industrial.

De facto estava
generalizada a ideia

de que ao nivel de oficina
pouco ou nada haveria

a fazer e os ganhos seriam
sempre insignificantes
comparados com os
obtidos noutros sectores.
Esta posicao
enquadrava-se numa
visdo incorrecta da
producédo, nomeadamente
quanto ao papel

dos meios humanos
nesse sector fundamental
da empresa.
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RUI PULIDO VALENTE*

LOGIA DE GRUPO

avolumar das dificuldades de comercializagao num
mercado cada vez mais concorrencial fizeram transferir o
centro das preocupagbes para a produtividade e rentabili-
dade da producgdo. Se, de facto, até determinado momento
a incerteza de um plano de vendas encontrava suporte
num plano de produgdo sobredimensionado, com a inver-
sao da procura € a propria oficina fabril que tem que se
flexibilizar para responder de acordo com as solicitagdes do
mercado. N&o sdo mais admitidos grandes volumes de
produtos em vias de fabrico que representam acrescidos
encargos financeiros. Associa-se 0 pessoal da produgao
aos problemas de mercado e da qualidade do produto de
forma a motiva-los para a mudanga.

A incerteza passa a conviver de perto com a produ-
¢do o que torna ainda mais dificil o planeamento e
controlo de fabrico e exige novos métodos de organi-
zacao. A unidade de produg¢do aproxima-se da unidade de
comercializacdo elegendo como seu centro de preocu-
pacéo o "CLIENTE", a quem se admite todo o tipo de
exigéncias.

Novas preocupacdes pressupdem novas formas de
organizagdo que, por sua vez, requerem novas mentali-
dades.

Poderemos dizer que desta conjugacdo nasceu a
Tecnologia de Grupo.

Centrar a producao no produto

A Tecnologia de Grupo define-se como um método de
organizagéo da producgéo que tem por base o produto, em
oposigdo a tradicional organizagdo por processo, isto &, por
operacgéo fabril ou especialidade. Na fabrica que todecs
conhecemos habituamo-nos a conviver com os seguintes
problemas:

* Tempos de fabrico elevados comparativamente aos
tempos reais de operacdo, devido aos tempos de
movimentagdo e de espera.

« Custos de manutencao de stocks de produtos em vias
de fabrico.

¢ Produtos que embora defeituosos seguem o seu
circuito de fabrico até ao final da linha.

» Dificuldade na atribuicdo de responsabilidades por
impossibilidade de delegar.

» Condicées dificeis para a automatizag¢ao, pois normal-
mente verifica-se acumulag¢do de produtos entre
operagdes.

* Auséncia de profissionais generalistas especializados
num conjunto de areas que se tornem uteis em caso
de promogao.

¢ Impossibilidade de balanceamento das linhas e conhe-
cimento exacto das capacidades.

* Influéncia do tempo de mudancga de ferramenta no
rendimento global da oficina.

» Efeitos negativos de uma deficiente manutengédo dos
equipamentos, com paragens imprevistas de linhas
completas de produgéo.

Parar, pensar e alterar

O convivio com estas situagdes é tdo intenso que,
muitas vezes, torna-se dificil parar um pouco, pensar e
tentar minorar as suas consequéncias através de
alteragdes pontuais.
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Imaginemos o que aconteceria se numa oficina
substituissemos conjuntos de maquinas todas do mesmo
tipo (tornos, por exemplo) por grupos de equipamentos
diversos que se constituissem como oficinas auténomas
dentro da fabrica, capazes de trabalhar os seus préprios
produtos. Analisemos as vantagens de tal modificagéo,
independentemente dos aspectos logisticos da sua
concretizagao:

* Redugéao dos circuitos de movimentagdo dos produtos
na oficina com consequéncias ao nivel dos tempos de
fabrico, dos prazos de entrega e dos produtos
intermédios.

¢ Possibilidade de evitar o trabalho por lotes e as
inerentes dificuldades ao nivel das filas de espera e
do planeamento e controlo de producéo.

* Fomento de uma nova mentalidade ao nivel do opera-
rio apelando a polivaléncia e a responsabilizagédo em
areas tidas como de outras "freguesias" (qualidade,
manutencdo, custos, etc.).

» Criagdo de melhores condigbes para a automatizagéao
e por um acompanhamento mais sistematico ao nivel
da manutengéo e conservagao dos equipamentos.

* Flexibilizagcéo total dos fabricos com uma melhoria
acentuada da resposta aos clientes e suas exigén-
cias.

De facto, ficamos surpreendidos com os efeitos de
modificagdo tdo simples. Embora cada caso exija um
estudo mais aprofundado e a filosofia seja mais adaptada
ao fabrico por lotes, estamos perante algo que justifica
alguma reflexao.

As ideias simples sao as melhores

As ideias simples sdo, na maioria dos casos, as
melhores. A Tecnologia de Grupo inclui-se nesse grupo.

O termo "Tecnologia de Grupo" foi, inicialmente, utiliza-
do pelo Prof. Mitrovanof da Universidade de Leninegrado
como titulo para uma intervencéo sobre a relagéo entre a
forma de determinado produto ou componente e os respec-
tivos métodos de fabrico, isto é, a tentativa de associar
produtos ou componentes de formas semelhantes para
serem trabalhados na mesma maquina, de modo a reduzir

os tempos de preparagdo. Mais tarde este conceito evoluiu
para um outro que preconizava o agrupamento de maqui-
nas que completassem um produto ou componente.

Como método de organizagao, a Tecnologia de Grupo
nasceu na Gra-Bretanha a partir dos anos 60 e esta
intimamente ligada as novas ideias de qualidade total,
just in time, stock zero, utilizagdo mais racional dos
recursos humanos e flexibilidade dos sistemas produtivos.

A Tecnologia de Grupo diferencia-se da organizagao
por células de fabrico por preconizar o alargamento
destas ideias a todo o negdcio, isto &, orienta toda a
organizagao da companhia em fun¢ao do produto.

Ha artigos publicados sobre experiéncias realizadas em
paises de Leste, nomeadamente na Bulgaria, em que a
alteragao das equipas de mineiros conduziu a aumentos
substanciais de rendimento. A perspectiva era, nesses
casos, tornar esses grupos responsaveis por todas as
fases de tratamento dos minérios dentro da mina.

Actualmente o maior estudioso e conhecedor da proble-
matica da Tecnologia de Grupo € o Prof. John Burbidge,
que desenvolveu uma metodologia prépria para chegar a
organizacdo por produto. Ligado ao Cranfied Institute of
Technology, o Prof. Burbidge tem ja diversos livros publi-
cados (12) e dirigiu projectos de Tecnologia de Grupo em
varias empresas europeias (Inglaterra, Jugoslavia,
Espanha, etc.).

Aquele professor inglés, membro honorario da Asso-
ciacdo dos Engenheiros de Produgdo, visitou Portugal em
Margo de 1991 no ambito do curso de Engenharia Indus-
trial promovido pelo entdao LNETI, e mostrou interesse em
desenvolver alguns projectos de Tecnologia de Grupo no
nosso Pais.

As empresas mais abertas a este tipo de organizagéo
situam-se na drea metalomecénica e da produgcdo em
série. No caso das unidades de muito reduzida dimenséo a
divisdo por grupo é um facto natural, enquanto que para as
industrias de processo, o balanceamento da linha é conti-
nuo e automatico, nédo exigindo qualquer melhoria. Este
universo das fabricas que propiciam a Tecnologia de Grupo
corresponde, em larga escala, a uma fatia importante de
PME portuguesas.

* Engenheiro Mecénico; Director de Departamento na Compta RH.
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JOSE M. M. PEREIRA DOS REIS*

SABER
DECIDIR

Esta estoria fala-nos do que é um bom empresario:
alguém que, num momento critico, sabe tomar as decisées e as medidas ajustadas
a situacao da empresa.

Aqui ha tempos, & mesa de um café, numa roda de amigos, conversavamos
sobre problemas relacionados com a gestdo, a CEE, perddo a CE, as pequenas e
médias empresas portuguesas, o choque da integragéo europeia, e outros assuntos
afins.
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A certa altura, alguém fez a pergunta: "Afinal, o que é
um empresario?"

A primeira vista, a pergunta parece ser ociosa e a
resposta obvia.

Depois de uma série de trocadilnos mais ou menos
sérios ou jocosos, alguém contou o episédio seguinte:
(antes, porém, devo dizer que dois ou trés dos presentes
na referida tertulia tinham estado em Affica nos anos 60).
Ao tempo a que o facto se refere, estava em execugdo, em
Mogambique, uma vasta acgéo de construgéo de estradas.
Um dos empreiteiros era um empresdrio com larga
experiéncia deste tipo de trabalhos, na Europa, e bem
equipado com variado parque de maquinas.

Infelizmente, como todos sabem, as maquinas avariam
e é preciso repara-las. Aconteceu que um dia uma das
maquinas de terraplenagem, em plena laboragéo, teve uma
avaria num drgdo que nao existia em reserva. Urgia
mandar vir a pec¢a de Lourengo Marques, na altura o nome
da capital de Mogambique, para a repor a trabalhar.

Por telegrama, foi pedido o sobressalente em falta.
Simplesmente a peca ndo existia na firma representante,
nem em Louren¢o Marques, nem em Joanesburgo, e a
cidade-mée da multinacional representada era na Bélgica,
em Bruxelas.

O fornecimento da pega, que era bastante pequena e
no valor de 8 contos (da época), mesmo por avido, com
transporte, pagamentos, alfindegas e despachos levaria,
pelo menos, 30 dias (!) a chegar. Que fazer?

Muitos gestores fariam a encomenda naquelas
condigbes e... aguardariam com paciéncia a chegada da
peca.

Mas o Sr. Castanheira, creio que era o nome do tal
empresario, ndo pensava dessa maneira. Chamou o
engenheiro-chefe da obra e disse-lhe: "O Sr. Engenheiro
vai fazer uma viagem. Vai imediatamente para Lourengo
Marques meter-se num aviao e vai a Bruxelas buscar a
peca que sabe." "Mas isso ndo ficara um tanto caro?"
responde-lhe o engenheiro (que ja trabalhara no Estado),
afinal o 6rgdo custa apenas 8 contos, e a despesa da
viagem vai ficar nalguns 60 contos!" Resposta pronta do
empresario: "Sr. Engenheiro isto aqui ndao é Estado! A
caterpillar parada custa-me 100 contos por dia, em 30
dias serdo 3000 contos perdidos. Mesmo que gaste 7
dias e faca 80 contos de despesas, serdo apenas 780
contos. Comparados com 3000... ndo s6 ndo perco,
como ainda ganho 2220 contos!"

E assim sucedeu, quase matematicamente.

Outro dos presentes na tertulia, que também tinha
conhecido o Sr. Castanheira, contou mais alguns episédios
semelhantes sobre 0 mesmo individuo. Mas, creio que este
facto que me permiti relatar, sobre alguém que num
momento critico sabe tomar com decisdo as medidas
apropriadas para bem da empresa e do trabalho,
elucida bem o que é um bom empresario.

* Engenheiro Mecénico.
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CENTRO DE PSICOLOGIA E EMPREGO

O traco de unido entre trabalhadores e empresas

Com o PSICOEMPREGO é assim:

Um simples telefonema e tera o profissional que precisa para o trabalho temporario
ou efectivo.

PSICOEMPREGO ¢ a qualidade que se exige e a legalidade que se impde.
PSICOEMPREGO é o caminho... com dois sentidos:

. * Para as empresas que precisam dos
/’ o trabalhadores;
=y * Para os trabathadores que precisam
de emprego;
Para trabalho temporario ou efectivo contacte
PSICOEMPREGO em Lisboa ou Porto.

PSICOEMPREGO: SOIugao“permanente
para o trabalho temporario ou efectivo

Sede: Av. Barbosa du Bocage, 87-1.° — 1000 LISBOA e Telef.: 795 40 81
Delegagéo: Rua Duque de Loulg, 35-3.° Dt.° — 4000 PORTO » Telef.: 200 45 45
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L-BENCHMARKING & ver como fazem os
mesires, para procurar imita-los. A malor
parte das empresas lideres a nivel mundial
estido a pédr am pratica este processo de
melnoria continua que fol desanvolvido pela
HErox.

O benchmarking costuma ser definido
como a avaliacao continua dos produtos,
sarvicos, processos e praticas seguidos
pelos concorrentes mals eficlentes ou
pelas empresas gue 530 lideres nos seus
sectores.

Estle sistema de trabalho existe desde ha
guinze anos. Mas, acitualmeante, esta a
experimentar um éxito sem precedenles. |ja
que desempenha um papel basico em duas
das ldelas mals praticadas na geslao
empresarial dos anos 90 a8 gualidade tnotal a
a reanganharia de processos.

Uma armaostra disto € um relatdrio realizado
pala Coopere & Lybrand 2 pala Capfadara-
cao da Industria Britanica antre as mil empra-
sas mails competitivas da Gra-Bretanha.

Segundo o esludo, dois tergos das empre-
sac inquiridas que pertenclam aos soctores
manufactureirc e de servicos, reallzam
benchmarkinng: 82 por cento delas conside-
ram bendlico esse processo e 68 por cento
planeiam aumentar o seu investimento em
benchmarking nos proximos anos. Esla
tendéncia também se estende aos Estados
Unidos: B0 por cento das 500 maiores erm-
presas da Forfune praticam o benchmarking

Claroc gue esta nSo € a panaceira para
melhorar a produtividade das emprasas. De
faclo, para aquelas gua ficaram hipnotiza-
das parante as perspectivas de melhoria
levantadas pelo benchmarking, os resultados
iniciais obtidos, podem causar uma certa
decepgio

O actual benchmacking ol inventado pala
Xerox para escapar da pressio a gue os
concorrentes japoneses a submetiam. A
empresa do documento ol tambam a pri-
meaira a anallsar, atraves do benchirmarking, a8
acluagio de empresas quo NAo operavam no
saul sactor,

Deste modao, algumas empresas. avallam
05 seus nivels de eficacia ralativamenta a
oulras, nac necessariamente suas concor-
rantaes. Assim, a Digital Equipmant, a tercaira
empresa informatica dos Estados Unidos,
esiudou o modelo de gestiaa o El Gorte
Inglés.

i SConmpzio o AESE
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GONCALO TAVARES *

A problematica da gestao no desporto, dado o relevo
que esle assume na nossa sociedade justifica,

na DIRIGIR, um espaco de andlise e reflexdo:

sera a gestio desportiva eficaz

50 porque a equipa conseguiu o 12 lugar?

A gest@o no desporto visa adequar uma determinada politica —
conjunto de decisbes — a uma realidade desportiva. Gerir € fazer
opcdes conscientes (escolher o "melhor") entre factores, muitas vezes
com tendéncias contraditérias, o que implica assumir riscos inerentes
a necessidade de uma tomada de decisdo em tempo util com os
dados disponiveis.
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DA ANALISE DA REALIDADE DESPORTIVA A
ESTRATEGIA DE DESENVOLVIMENTO

Para uma tomada de decisao ser eficaz € necessario
numa primeira analise conhecermos e estudarmos a
realidade que queremos alterar. E fundamental, desta
forma, uma compreenséo profunda do contexto em que
estamos inseridos. A gestado a nivel desportivo ndo pode
fugir a esta necessidade.

Se pretendemos a melhoria gualitativa e quantitativa de
uma determinada realidade desportiva — quer se refira a
um concelho, a uma modalidade ou a um determinado
sector desportivo — teremos que encarar a evolugdo, a
nivel do desenvolvimento, de todas as suas componentes.

Se, por exemplo, quisermos desenvolver a modalidade
futebol no distrito de Lisboa, teremos que partir do
levantamento da actual situacdo da modalidade no
distrito, através de uma vis&o, simultaneamente:

Sera com base nestas duas perspectivas da situagéo
actual, que se elabora a estratégia de desenvolvimento
da realidade desportiva, através de uma gestéo que deverd
assentar em trés nogdes fundamentais:

e deve solicitar essencialmente as pessoas e 0s
recursos que fazem parte dessa propria estrutura;

e deve englobar todas as estruturas a desenvolver, na
sua totalidade e de um modo simultaneo e equili-
brado;

 todas as partes intervenientes devem participar nas
decisGes e ao mesmo tempo deve haver integragéo
entre o corpo estrutural a desenvolver (futebol em
Lisboa) e o quadro mais amplo onde este se integra
(sistema desportivo ou de uma forma ainda mais
ampla, sistema politico e econémico).

A andlise da situagdo desportiva actual constitui, assim,
0 primeiro passo a dar em termos de macro-gestao
desportiva.

Torna-se fulcral, deste modo, definir os diferentes
elementos que servem para caracterizar uma situacéo
desportiva, (Gustavo Pires, 1989). Poderao ser de trés
tipos:

— Elementos propriamente desportivos, que englo-
bam os factores:

* humano - praticantes, treinadores, arbitros, dirigentes
e outras pessoas que directa ou indirectamente, interferem,
no nosso exemplo, na modalidade futebol no distrito de
Lisboa;

* material — qualidade e quantidade de instala¢des —
(naturais, seminaturais e artificiais) e de equipamentos. No
exemplo referido as instalagbes séo artificiais — campos de
futebol;

¢ organico — conjunto de instituicdes e organismos des-
portivos que interferem na realidade desportiva estudada;

* normativo — leis e regras que permitam a organizagao
e formalizagao das préticas desportivas.

— Elementos extradesportivos, que constituem um
conjunto de condigbes exteriores ao desporto, mas que
englobam e influenciam de diferentes formas o fenémeno
(ex: condigdes geograficas da regido, clima, populacao,
condi¢cbes de vida). E 6bvio que, por exemplo, as
repercussdes da construgdo de uma piscina em Lisboa ou
em Tras-os-Montes sdo completamente diferentes, muito
se devendo as diferengas existentes nestes elementos
extradesportivos.

— Elementos paradesportivos, que englobam o
conjunto de instituigbes que ndo pertencem aos elementos
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propriamente desportivos mas os apoiam de alguma forma,
como sejam o caso de empresas patrocinadoras de clubes,
ou instituicdes de utilidade publica, como os bombeiros,
que prestam determinados servigcos no ambito desportivo.

Na gestdo desportiva da-se, habitualmente, maior
destaque aos elementos prépriamente desportivos. Sao,
deste modo, importantes para as decisdes de gestédo a
qualquer nivel, dados acerca de:

¢ nimero de participantes

* nimero de treinadores

* relag@o numero de participantes/nimero de treina-
dores

* relagao nimero de praticantes/instalagdes disponiveis

¢ numero de horas de treino/disponibilidade de insta-
lagdes

* relagdo dos praticantes dos dois sexos

* relacao dos praticantes por categoria etaria

* relagdo de praticantes de rendimento elevado, etc.

Estes dados sdo extremamente uteis podendo ser
referentes ao pais, a um distrito, a um clube, a uma equipa,
dependendo do objectivo do gestor das actividades
desportivas. No nosso exemplo, estas informagdes teriam
como objecto o futebol em Lisboa.

Como vimos, o levantamento da situagdo desportiva
actual é um passo imprescindivel em qualquer acto de
gestdao desportiva que vise o desenvolvimento ou o
alcangar do rendimento desportivo maximo. Este
rendimento desportivo — objectivo de qualquer gestor
dentro desta area — € um conceito que, muitas vezes é mal
compreendido.

O RENDIMENTO NO DESPORTO

Um dos grandes equivocos que existe habitual-
mente é confundir-se o conceito de rendimento com o
conceito de lucro.

Vejamos um exemplo:

Se olharmos sé para o lucro, a segunda situacdo
(Banco B) tem maior lucro — 50 contos contra 20. No
entanto, o rendimento na primeira situagdo € muito maior —
aumento de 100 por cento em relagédo ao capital inicial

contra 25 por cento do Banco B. Quem associa o rendi-
mento ao lucro dird que é na segunda situagdo que o
rendimento é superior, quando, como é 6bvio, isso ndo
sucede. Teremos, assim, que ter sempre em linha de conta
o investimento ou capital inicial, para calcular o rendimento.

Peguemos agora num exemplo desportivo: quando se
ganha um campeonato do mundo, em qualquer
modalidade, ha a tendéncia para se afirmar logo que se
obteve o0 "maximo de rendimento”. Isto podera nao ser
verdade. Ou seja, mais uma vez se pode cair no erro de
tornar idénticos os conceitos de lucro e rendimento.
Explicando melhor, os resultados desportivos fun-
cionam, um pouco, como o lucro do banco. Para se
avaliar o rendimento desportivo ndo podemos analisar
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apenas os resultados - lucro — teremos que analisar
também o investimento ou capital inicial. Este investi-
mento desportivo tem a ver, por exemplo, com o tempo de
treino, com o material utilizado e dispendido, com o
dinheiro envolvido, com o quadro humano utilizado, etc.

86 depois de se pesar a relacdo entre o investimento
que foi feito e os resultados (lucros) obtidos (ser campeéo)
é que se pode afirmar se existiu um bom ou mau rendi-
mento.

Poderia acontecer que, com metade do tempo de
treino, com metade do material, com metade da verba
dispendida e com um quadro humano menos rico, ou seja,
com um menor investimento, se alcangassem os mesmos
resultados — idéntico lucro. Nesta situagdo, aumentava-se o
rendimento, pois os lucros eram idénticos para um investi-
mento inferior.

Lucro maximo podera, deste modo, nao se identi-
ficar com rendimento maximo.

O rendimento depende, assim, da relagdo dinamica
entre capital investido e lucro obtido.

Capital Investido

Rendimento

Este conceito servira para reformular os dogmas do
"alto rendimento”.

O rendimento da a qualidade de um trabalho. Dever-
-se-a deixar de avaliar a qualidade de um trabalho, a
nivel desportivo, pelo resultado-lucro. Uma gestao des-
portiva ndo é eficaz s6 porque a equipa ficou em pri-
meiro lugar. O objectivo da gestao, finalmente, ndo devera
ser o maximo lucro mas sim o maximo rendimento (relagéo
lucro/investimento)

PROSPECTIVA E RENDIMENTO OPTIMO

O lucro é facil de quantificar — representa os resultados.

E o investimento? Sera assim tao facil de objectivar?

Facil ndo é, mas é possivel guantificar o investimento
através da quantificagdo do tempo gasto, materiais
utilizados, etc. Todos estes factores sdo, provavelmente,
traduzidos, em ultima analise, pelo dinheiro investido.

A importancia deste conceito na prestacdo desportiva
observa-se quando pequenas diferengas de rendimento
provocam, com o passar do tempo, diferengas significativas
na transformacéo do capital inicial.

Estas diferengas demonstram a extraordinaria impor-
tancia que é assumida pelo trabalho desportivo realizado
de uma forma continua e integrada, através de uma gestao

eficaz dos meios e recursos disponiveis, de acordo com os
objectivos tragados.

E importante aqui realcar a estreita ligagdo entre o que
se pretende obter em termos de futuro e rendimento. Ou
seja, o rendimento optimo no desporto pode nao se iden-
tificar com a obtencéo de rendimentos maximos a curto
prazo. S apds a definicdo de uma linha orientadora, do
tracar dos limites do futuro e do esbogo de um quadro de
objectivos especificos se podera interpretar a rendibilidade
dos resultados.

Ha rendimentos que se obtém que, a primeira vista,
parecem extremamente positivos, mas que, quando
enquadrados nesta analise prospectiva — estabelecimento
de cenarios provaveis de evolugdo - se verificam
enganadores.

Neste ambito, a PROSPECTIVA surge como um instru-
mento importante para o estabelecimento do rendimento
optimo. Se desejarmos que o futebol, por exemplo, seja
uma modalidade rentavel a todos os niveis — socioldgico,
econdmico, cultural, etc. — no desporto de futuro, teremos
que o enquadrar no quadro prospectivo que tragamos para
esse mesmo desporto.

Teremos, assim, que enquadrar o rendimento no
crescimento e desenvolvimento pretendido no futuro. Seria
importante que, em Portugal, se deixasse de pensar
exclusivamente no crescimento do desporto, pois este
conceito apresenta uma dimensao excessivamente
quantitativa.

8
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Infelizmente é esta dimensdo que tem vindo a ser
sobrevalorizada pelas estruturas organizacionais des-
portivas. Os objectivos da gestao desportiva, muitas vezes,
visam apenas:

* mais instalagdes

* mais praticantes

* mais vitérias

* mais resultados

* mais tempos de treino, etc.

Mas de que nos vale, para o espago que queremos que
o desporto ocupe no futuro, uma pratica de crescimento
desportiva, se esta é acompanhada por uma base de
processos fraudulentos de subornos, de doping e de
violéncia?

Como diz Manuel Sérgio — "O desporto de alta
competicdo na sociedade actual (a sociedade do
rendimento, onde sé vale quem rende) pretende tornar
neutra a voz dos seus consumidores, em relacdo aos
supremos valores da vida. Dai que, para se alcangar a
vitdria, se utilizem todos os processos incluindo os mais
condenaveis." (in "O desporto na Sociedade Moderna", 4
Ludens, vol 7, n? 1)

Consequentemente € importante que a evolugdo do
desporto assente também em ganhos qualitativos, através
da satisfag@o das necessidades das populagées e da
qualidade de vida proporcionada, em que as componentes
culturais, éticas e educativas sejam real¢adas.

Aqui sim, o rendimento do desporto, que pretendemos
para o futuro, seré éptimo.

Aqui sim, a gestédo desportiva sera consistente e eficaz.

E é somente isto que se exige a um gestor - cons-
ciéncia e eficacia.

* Docente da Faculdade de Motricidade Humana.
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ANTONIO JOSE MARTINS*

AINDA 0
‘MERCATOR"...

Apesar do lancamento do Mercator ter acontecido
ha ja algum tempo, justifica-se plenamente

esta entrevista com o seu autor.

Tratando de matéria essencial para qualquer
empresa, o facto de se basear

em casos de empresas portuguesas

torna a obra muito mais apelativa.

Dirigir — Volvido mais de um ano sobre a sua publica-
¢do confirma-se o sucesso editorial deste livro?

Vicente Rodrigues — Sim. Eu penso que poderemos,
com uma certa seguranca, falar de um sucesso editorial.
Quando langamos o Mercatfor anteviamos que ele poderia
ter um bom mercado e, como pessoas ligadas ao marketing,

acreditamos que se um produto € bom e se corresponde
aquilo que o mercado dele espera, despertara natural-
mente a sua aceitagdo. Devo, no entanto, confessar que
ultrapassou as expectativas apesar da nossa convicgéao
que ele seria bem recebido. Concretizando, referirei que
um més apods o langamento estava no mercado a segunda
edicdo e, passados seis, meses surgiu a terceira. Num
mercado onde frequentemente se afirma que nao se 1é
muito é para nds gratificante ser co-autores de um livro
que, no final de seis meses, teve a sua terceira edicao.

Na sua opinido, quais sdo as razbes deste sticesso?

E uma boa questdo que me coloca. De facto, tal como
nds referimos no Mercator, ndo h& normalmente uma Unica
razdo que contribua para um sucesso empresarial ou,
como € o caso, para o sucesso de um produto. Gostaria de
sublinhar que o Mercator ndo se trata apenas da edigéo de
um livro de marketing. Aquilo que o Dr. Pedro Dionisio e eu
desenvolvemos foi um projecto relativamente alargado em
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que o livro se complementou com a concepgéo e realiza-
¢do de um Manual de Casos Portugueses, elaborados por
professores e por alunos da Universidade, o qual inclui um
conjunto de suportes pedagdgicos de apoio. Pensc que
para o éxito do livro contribuiram vérias razdes.

Quer concretizar?

Com certeza. A primeira razao, é que a edicdo francesa
constitui um manual de referéncia extremamente conhecido
quer em Franga quer em Portugal. Os dois autores france-
ses, os Professores Jacques Lendrevie e Denis Lindon,
sdo personalidades extremamente reconhecidas em
termos internacionais, na area do marketing, e para nos foi
realmente muito honroso receber o seu convite para
adaptar o livro a Portugal. A estrutura base do livro que é
no fundo garantida pela propria qualidade cientifica e
empresarial dos seus autores foi, para nés, uma boa
condicdo de partida.

A segunda razdo assenta no trabalho de adaptacéo a
Portugal. Esta adapta¢édo tem varias vertentes: por um
lado, criamos um capitulo novo (Relagdes Publicas) e
incluimos um guia informativo sobre os principais tipos de
Estudos de Mercado. Por outro lado, tivemos a possibili-
dade de alterar, com alguma profundidade, varios capitu-
los; estou a falar, por exemplo, do Estudo do Mercado,
Prego, Distribuicdo e a Venda e os seus Instrumentos.

Uma terceira razao importante, é a referéncia a multi-
plas marcas e empresas a operar no mercado portugués.
Este foi um aspecto que nos mereceu uma particular aten-
¢éo e ao longo do livro séo referidas cerca de 600 marcas
diferentes, algumas delas citadas varias vezes. Todas elas
sA0 marcas bastante conhecidas no nosso mercado.

Uma quarta razio que me parece também importante é
a analise de 10 histérias de sucesso de empresas
portuguesas ou de empresas internacionais que
operam no nosso Pais, e que permitem uma aderéncia
muito clara a realidade nacional.

Para além destas quatro razées eu penso que este
livro, sendo o primeiro de uma nova colec¢éo editada pelas
Publicagdes D. Quixote, mereceu desta editora uma
atencao muito especial. A produgéo foi acompanhada com
grande cuidado, a qualidade do livro é excelente.

Uma outra razdo que também me parece importante é a
prescricdo. Eu gostava de referir aqui a colaboracgéo
valiosa de muitos dos nossos colegas, professores e
formadores de marketing de norte a sul do Pais, que estdo
a recomendar o livro quer em acgées de formagao dirigidas
a quadros de empresas quer em escolas do ensino supe-
rior. Também estdo a contribuir fortemente para o sucesso
do Mercator.

Embora indique em uitimo lugar, creio que a razdo mais
importante € o mercado, os LEITORES. Em marketing, se
o mercado nao reage positivamente, o produto ndo tem
sucesso. Se o mercado ndo entendesse que o livro tinha a
qualidade que pretende, naturalmente que néo respon-

deria. Neste caso concreto nédo tenho duvida em afirmar
que se verificou uma boa adeséo dos leitores e temos
recebido inmeros testemunhos pessoais que o confirmam.

Falou de histérias de sucesso. Reparei que se tratam
apenas de empresas de grande dimensao.

Isto quer dizer que o marketing sé é sucesso nas
grandes empresas? E nas PME, que constituem a grande
parte do tecido empresarial portugués? O marketing ngo se
lhes aplica?

Na minha opinido, o sucesso em marketing ndo tem
que ver com a dimensdo das empresas. Nés poderemos
encontrar empresas bem sucedidas, que crescem e se
desenvolvem, que respondem de forma eficaz ao seu
mercado, e no entanto sdo empresas de trinta, cinquenta,
cem trabalhadores. Nao me parece que a questdo esteja
na dimensao.

Quando diz que as histérias de sucesso analisadas no
Mercator sdo s6 grandes empresas, é verdade. S&0 casos
de empresas e marcas muito conhecidas, a nivel nacional
ou internacional. Repare que quando falamos destas dez
historias de sucesso nao estamos a dizer que sdo as dez
melhores empresas de marketing em Portugal. Nao é um
ranking.

Ao estudarmos o seu sucesso, quisemos provar que ¢
sucesso em marketing néo é exclusivo dos bens de grande
consumo. Poderemos encontra-lo em sectores de activi-
dade muito diversos.

Por outro lado, pretendemos estudar empresas que nos
parecem constituir referéncias em termos de marketing.
Naturalmente que o sdo por diferentes razdes e néo
apenas por uma mas, todavia, houve a preocupagéo de
evidenciar uma razdo marcante. Assim, temos algumas
gue se evidenciam pela segmentagdo, outras pelo posicio-
namento, servico ao cliente, personalizagdo no contacto,
internacionalizagéo, etc...

Quisemos também demonstrar que empresas geridas
por portugueses podem alcangar o sucesso em marketing
e dai que tenhamos analisado fundamentalmente marcas
ou empresas de grande difusao, e portanto, de um
reconhecimento relativamente facil por qualquer leitor do
Mercator.

Volto a frisar, no entanto que o marketing como filosofia
de gestdo é fundamental para qualquer empresa e
portanto ndo é exclusivo das grandes empresas. Eu
diria que é fundamental que as pequenas e médias
empresas, independentemente do mercado onde
operam, tenham presente a filosofia de marketing e
esta constitua uma orientagéo clara da sua gestéo.

Na sua opinido, as empresas portuguesas jd aderiram
ao marketing?

Esta sua questao é complexa em termos de resposta e
ndo tenho uma base cientifica para dizer qual a percen-
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tagem de empresas que j& aderiu e qual a que nao aderiu.
Isto é, nos encontramos desde situagdes de empresas que
realmente tém uma visao integrada do marketing e séo
empresas extremamente viradas para o exterior e que
reflectem na sua estrutura interna essa postura, até empre-
sas que nao o utilizam de forma alguma. Sdo empresas
muito viradas para dentro, orientadas fundamentaimente
para a produgdo, para a técnica, sem légica de mercado.

. Entre um caso e outro, temos situa¢des intermédias.
Penso que, apesar de tudo, a partir da integragéo europeia
as empresas perceberam de uma forma cada vez mais
evidente, que a realidade é diferente. No passado tinhamos
uma situagao de protecgéo, a lei do condicionamento
industrial, estabilidade de pregos durante bastantes anos
mas... a partir da nossa integracdo, os espagos econémi-
cos e sociais comegaram a abrir e portanto a concorréncia
comecou a ser uma realidade. Os monopolios desaparece-
ram e as regras do jogo passaram a ser outras.

Por outro lado, também é verdade que sofrendo infiuén-
cia de uma comunicagdo cada vez mais global os clientes
se tornaram cada vez mais exigentes. A medida que atin-
gem maiores niveis de sofisticagdo nos seus consumos,
exigem melhor qualidade e maior diversidade de produtos
e obrigam as empresas a ter uma postura diferente. Isso
leva a que as empresas comecem a ter cuidado com os
seus produtos e comecem a desenvolver o conceito de ser-
vico. Aplicam-se novas ferramentas como o merchandising,
o marketing directo, as relagdes publicas, os patrocinios e
o mecenato. Detectam-se novas necessidades no domihio
dos sistemas de informagédo para que as decisdes de
gestdo sejam melhor ponderadas e fundamentadas.

Uma darea que pode ser claramente melhorada é a dos
estudos de mercado. No Mercator apresentamos uma tipo-
logia de alguns estudos de mercado que se fazem em
Portugal, com alguns pregos indicativos, porque pretende-
mos contrariar uma opinido que por vezes existe que 0s
estudos de mercado s6 estdo ao alcance das multinacio-
nais e das grandes empresas. O custo depende, natural-
mente, da dimensdo da amostra inquirida e do seu ambito,
e ha estudos de mercado de baixo custo que estdo ao
alcance das pequenas e médias empresas.

Um dultimo aspecto critico que eu gostava de referir
é o da coeréncia na ac¢do. Ou seja, é desejavel que as
conhecidas quatro variaveis do marketing (o Produto, o
Prego, a Distribuicdo e a Promogao) que no fundo sdo as
quatro ferramentas que constituem o essencial da
aplicacdo da estratégia de marketing, sejam profunda-
mente coerentes com duas decisbes-chave em termos de
marketing: o posicionamento e a segmentag&o.

Isto quer dizer que, quando uma empresa define para o
seu produto ou para a sua marca um determinado posicio-
namento e escolhe os segmentos-alvo a que pretende
dirigir o seu produto ou servi¢o, devera estabelecer uma

estratégia de marketing coerente com esta opgéoc assu-
mida. Neste aspecto, nem sempre as empresas tém essa
preocupagdo e cometem alguns erros de aplicagéo do
marketing pelo facto de haver uma ou outra variavel dentro
do seu mix que néo esta totalmente coerente com as
opgdes de posicionamento e de segmentag&o.

O que é o Mercator: um livro académico ou virado para
0s quadros e gestores?

Nés quando inicidmos a preparagdo do livro, como é
normal numa operagdo de marketing, identificdmos quer os
segmentos-alvo a que 0 mesmo se deveria dirigir, quer o
posicionamento que desejariamos ele tivesse junto do sau
mercado. No que respeita aos alvos, identificamos clara-
mente dois grandes grupos de leitores. Por um lado, os
estudantes do ensino superior das areas de gestédo e
de marketing, para quem gostariamos que o livro repre-
sentasse uma obra de referéncia, constituisse um manual
onde as varias tematicas aparecessem devidamente
articuladas de uma forma integrada, e lhes possibilitasse o
contacto com uma disciplina importante na area de gest&o.
Por outro lado, também identificAmos que o livro deveria
possuir uma forte componente prética e estar adaptado a
realidade empresarial portuguesa por forma a que o
segmento empresarial — os quadros e os gestores das
empresas — 0 vissem como um instrumento de trabalho
eficaz e pratico do seu dia-a-dia. O que eu quero dizer é
que se, por exemplo, um profissional de estudos de mer-
cado pretende realizar um estudo ou preparar um briefing
ou se um gestor de publicidade necessita de conceder um
briefing a uma agéncia ou avaliar uma estratégia criativa,
se um gestor de produto esta a preparar um langamento de
um produto... podem encontrar neste livro um instrumento
de trabalho que permite resolver o seu problema com uma
metodologia devidamente estruturada.

Eu diria, portanto, que nés de facto pensémos em dois
grandes grupos: a comunidade académica e a comunidade
empresarial.

Quer fazer alguns comentdrios finais?

Muito obrigado. Primeiro que tudo eu gostaria de agra-
decer a DIRIGIR a amabilidade do convite que me fez para
esta entrevista, na medida em que é importante para nés
divulgarmos um pouco o que esteve por detras do langa-
mento Mercator. Embora ja o tivéssemos afirmado publica-
mente, gostaria de deixar uma palavra de grande reconhe-
cimento para um grande conjunto de pessoas, colegas e
amigos que colaboraram na preparagao deste livro.

* Técnico Superior do IEFP.
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EDUARDO DE OLIVEIRA WILK*

FERRAMENTAS

CRIATIVIDADE,
A FERRAMENTA DO 3° MILENIO

A criatividade é a mais poderosa ferramenta No mundo da gestdo de empresas frequentemente nos
do Homem. Também no mundo empresarial deparamos com situagdes que a primeira andlise nos

se pode rentabilizar esta imensa capacidade. parecem impossiveis de solucionar. Mas o que ocorre na
Aprenda a desenvolvé-lal maioria das vezes é que, ap6s alguns dias de esforgo
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colectivo, alguns conflitos e
muito "queimar de cére-
bros", a situagéo é resolvida

de um modo n&o imaginado
iniciaimente.
Aquele pedido que

parecia impossivel de ser
atendido no prazo exigido

PARADIGMA ACTUAL
pelo cliente acaba por ser
entregue porque alguém

Velhas solugoes paliativas
sugeriu um inovador dispo-

sitivo que, adaptado & maquina, reduz a metade o tempo
necessario a produgao.

Na verdade, todas estas situagcbes sao resolvidas com
a mais poderosa ferramenta do mundo dos negdcios: a
criatividade humana.

Mas, como aproveitar melhor este recurso, no dia-a-dia
das nossas empresas?

Os tépicos que a seguir se abordam permitem uma
melhor compreensdo do fendmeno criativo e fornecem
algumas sugestdes praticas para desenvolver a criatividade
pessoal.

A TENSAO CRIATIVA GERA
MUDANCAS DE PARADIGMA

Analisando 0os mecanismos da criatividade, verificamos
que as novas ideias e insight's surgem diante de uma for¢a
motivadora conhecida como tensao criativa. Seja no desejo
de um cientista descobrir uma nova vacina ou na necessi-
dade de um dirigente solucionar um problema de producao,
a tensao criativa manifesta-se a partir de um GAP ou dife-
renca de potencial entre uma situagdo presente e uma
situacdo desejada ou necessaria (ver figura 1).

(Fig. 1)

A tensdo criativa gera a
procura de solugbes dentro
dos limites do paradigma

SITUAGAO
DESEJADA

/\

vigente e, quando o conhe-
cimento existente se
esgota e ndo propicia uma
solu-¢do, ocorre uma
acumu-lacéo de energia
gerando frequentemente
saltos para novos limites
de conheci-mento e

TENSAO
CRIATIVA

SITUAGAO
ACTUAL

\ / tecnologia.
Assim, novos paradig-
mas surgem e novos pa-
droes de desempenho sdo estabelecidos. Muitas vezes
uma crise pode ser a oportunidade para uma procura de
solucbes criativas que direccionem a empresa para novos
patamares de competitividade (ver figura 2).

NOVOS PARADIGMAS
Competitividade superior

PADRAO INFERIOR
DE DESEMPENHO =
Medo de inovagao

EVOLUGAO
DA
EMPRESA

(Fig. 2)

A histéria mostra-nos que aquela empresa que se
refugia em solugbes paliativas e ndo busca evoluir com
criatividade corre um grande risco. E um caso classico o
exemplo da inddstria de reldgios mecéanicos movidos a
corda. Ha umas décadas, ser fabricante de engrenagens
ou molas para estes relégios representava ter um grande
negdcio. Com o surgimento do relégio electronico digital,
com uma tecnologia inovadora e completamente diferente,
tudo mudou. Um novo paradigma varreu do mercado 80
por cento dos relégios de engrenagem.

O melhor relojoeiro da esquina tornou-se um trocador
de pilhas. Mas por pouco tempo, é que ja estdo no mer-
cado relégios com pilha perpétua...

Portanto, os caminhos da evolugdo empresarial sao
tracados necessariamente com a energiza¢ao das pessoas
na empresa para enfrentarem criativamente os desafios e
obstaculos.

=,
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SUGESTOES PARA
DESENVOLVER A CRIATIVIDADE

Para se tornar mais criativo pratique diariamente as
seguintes atitudes:

* UTILIZE A PERGUNTA MAGICA: E SE?

E se meus produtos durassem eternamente? E se
custassem metade? O dobro? E se fossem maiores?
Menores? Coloridos?...

Exercite assim a sua capacidade de imaginagéo e de
elaborar respostas para situagdes novas.

* NAO TENHA MEDO DO ABSURDO.

A sensaglo de absurdo é exactamente o que
experimentamos quando caminhamos préximo da fronteira
dos paradigmas. E preciso saber conviver com ideias
absurdas para as quais muitas vezes ainda néo
efaboramos um sistema de referéncia. Com o tempo, elas
tornar-se-do mais familiares e sensatas.

* SEJA BEM-HUMORADO,
BRINQUE COM OS PROBLEMAS.

O grande navegador brasileiro Amir Klink cita, nos seus
livros, como ele e um grupo de técnicos passavam tardes
inteiras a imaginar as maneiras mais absurdas de afundar
0 seu barco. Destas criativas sessfes resultaram ideias
valiosas que permitiram o sucesso da sua travessia do
Atlantico num barco a remos.

* SEJA ANTICONVENCIONAL

Tudo o que vemos e pensamos € filirado pelo nosso
sistema pessoal de crengas e valores. Isto pode produzir
distor¢édo da percepcéo e ideias viciadas no velho sistema.
Procure ver sob um outro prisma, mude o angulo de
abordagem, procure ideias em fontes anticonvencionais.
Sam Walton, proprietédrio da cadeia de lojas Wal-Mart nos
EUA, refere em entrevistas que conseguiu sugestdes
criativas para o seu negécio numa noite de insénia
conversando as 2.30 da madrugada com os operarios
numa doca de distribuicao.

* APRENDA A TOLERAR AMBIGUIDADES

No nosso mundo nem tudo é uma questéo de certo ou
errado, sim e ndo, perder ou ganhar. Na verdade, este
pensamento dicotomico é apenas um sistema que
adoptamos para facilitar as nossas relacbes com o mundo
real. Muitas vezes existe mais de uma resposta certa para
um mesmo problema. Procure a segunda resposta certa!
Pense em termos de graduagdo, uma ideia pode resolver
85 por cento do problema e isso ja € um bom resultado.

* PROPICIE TESTES RAPIDOS PARA AS NOVAS IDEIAS

Né&o espere a perfeigdo para pér algo em préatica. As
condigdes no ambiente dos negécios mudam téo
rapidamente que um plano perfeito para hoje pode tornar-
-se completamente inutil daqui a uma semana.

* DESAFIE CONSTANTEMENTE
0S PADROES NA SUA EMPRESA

N&o permita que padrdes comodistas de desempenho
se instalem apenas para proteger interesses individuais. O
dirigente criativo vive a desafiar os padrdes estabelecidos e
acredita sempre que existe uma forma melhor de realizar o
trabalho.

* APOIE, PREMEIE E ESTIMULE A CRIATIVIDADE

Quando os funciondrios séo convidados a participar no
desafio criativo surgem contribuigGes valiosas para a
empresa que devem ser premiadas e comemoradas
mesmo que simbolicamente. As pessoas ddo ideias e
sugestdes porque as querem ver implantadas, por isso
explique sempre os motivos quando alguma ideia néo
puder ser aproveitada.

* ELIMINE OS INIBIDORES

Frases e atitudes mentais nega-
tivas s6 servem para aniquilar
ideias e desmotivar as pessoas
criativas. Comece por eliminar do
vocabuldrio da sua empresa as
seguintes frases:

- Ja tentamos isto antes!

— Numa equipa vencedora néo

se mexel

— As invengdes sdo para os

inventores!

— Isto ndo tem aplicagao; seja

pratico!

- Isto é impossivel!

Estas séo frases de derrotados que ndo devem ser
usadas na sua empresa.

* DESCUBRA QUAIS OS SEUS MOMENTOS
DE MAIOR CRIATIVIDADE

Muitas pessoas sdo extremamente criativas durante o
banho, outras quando conduzem na estrada, outras ainda
logo pela manha ou a noite.

Tenha sempre & méo bloco para anotagdes cu um
gravador para o registo das ideias. Torne-se um coleccio-
nador, registe imediatamente todos os insight's. Acima de
tudo, exercite diariamente a sua capacidade criativa e vera
que os resultados comecaréo a surgir.
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Concluindo, a criatividade dos nossos recursos
humanos ¢ lalvez 0 mais seguro recurso em que se
deve investir, visando a competitividade e sabrevi-
véncia das nossas empresas. no 3* milénio. © homem &
O Unico recurso que [amais s lomara obsoletn enquanio
mantiver viva e acesa a sua capacidade de se adaplar,
criar e recriar o mundo que o corca @ a sl mesmo,

“Engiinhaiia Macktico - PUCH 5, Azad, de Adminisiragho de Empresas —
UFAGE; Gonsuller g Empresas; Pesoulsaoos em Mansgemen
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Mmas da aima

O trabalho, mesmo que muito
gratificante, ndo é tudo na vida.
Ha muitas outras actividades
que podemos desenvolver,
sejam elas autocentradas

ou investidas no outro,

na familia ou na comunidade.

A vida serd, sequramente,
muito mais rical

Iniciamos uma nova seccdo,

a que chamamos

Aspirinas da Alma.
Pretendemos, através dela,
partilhar com os nossos leitores
algumas dessas actividades,
desenvolvidas por pessoas

que ndo esgotam no trabalho
toda a sua energia e canalizam-na,
revigorando-se, para outras
formas de estar.

Muitas sugestoes vio ficar no ar ...
Agarre-as, se puder!

O trabalho
voluntario

Embora partilhemos os mecanismos
comuns com gue nos construimos

e elaboramos actividades, somos todos
diferentes e é na motivagao, forca

que dirige todos os comportamentos,
que reside a diferenga.

A riqueza do mundo ¢ a diversidade.
Quando alguns, com as suas
necessidades basicas, afectivas e sociais
satisfeitas, enveredam pelo caminho

da auto-realiza¢&o, surge a consciéncia
de ser-se parte de um todo, de que

o que fazemos (ou nédo) tem um efeito
sobre os outros membros do grupo...

e que a propria vida se enriquece

por um efeito de ressonancia, quando
alguém aprende a DAR SEM RECEBER.
Correctamente, deveriamos dizer SEM
RECEBER DE IMEDIATO (!) porque
gquem semeia sempre pode colher,

e quando enriqguecemos um grupo,

uma comunidade, uma nagao, ela
engrandece-nos com estimulos

e caracteristicas novas, ajudadas

a construir com as pequenas parcelas
de dadiva, as vezes incondicional:
falamos desse Util prazer, construtor

de novas formas de comportamento,
que é o TRABALHO VOLUNTARIO.
Grande parte das descobertas no campo
da ciéncia, da filosofia, da ética

e da estética, foram conseguidas

por pessoas que se dedicavam a pensar
ou fazer sem obter remuneragéo, muitas
vezes numa fase da vida onde a reforma
permitiu um manejo do tempo mais livre
e criativo e os deveres familiares soltaram
as amarras do compromisso

e da responsabilidade pelos mais novos.
E de todos sabido como as pessoas
saudaveis se preocupam € ocupam

com afinco com os diferentes grupos

em que se inserem, quando outras
(menos sauddveis ou menos felizes)

se entediam numa vida vazia e futil, vivida
numa espécie de autismo social.

O trabalho voluntério corresponde

a solidariedade util mais eficaz

e saborosa: fonte de prazer porque
reduz ou sacia uma NECESSIDADE
INTRINSECA de dar sem receber, fonte
de eficdcia porque geralmente os outros
reagem ao nosso trabalho com satisfagéo,
o trabalho voluntario exerce

um aspecto formativo, pedagdgico,
da actividade interpessoal criadora,

DYIRIGHIR]
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como potencial de servigo

e de realizagdo.

Os modelos em que se estruturou

a organizagao social da vida neste final
de século, estdo a ruir vertiginosamente
e os escombros dos velhos alicerces
misturam-se com os projectos das novas
plataformas — esforgos para sobreviver
na mudanga e engendrar novas fomas
de estar.

Neste movimento acelerado

de um aparente caos, necessitadas de se
"SENTIREM UTEIS" e "REALMENTE
COMPETENTES", procuram enriquecer
a vida e as vezes surgem no meu
consultério, avidas pela descoberta

de uma finalidade ou um sentido(...).

Em muitos paises da Europa existe uma
longa tradi¢do de trabalho voluntario

e a experiéncia aponta para muitas
reformas sociais que tiveram origem

em grupos e individuos que, agregados
num ideal, juntaram os seus esforgos
para melhorar a vida propria e do grupo
a que pertencem.

Em Portugal, pessoas de ambos

0S sexos, jovens, adultos activos

ou reformados, que dispdem de tempo
livre e sentem necessidade de actuar
competéncias, podem encontrar

um 6ptimo campo de exercicio
contactando e trabalhando em qualquer
das muitas organizagfes que se dedicam,
com persisténcia, sentido social

da responsabilidade e atitudes
colaborantes, ao trabalho voluntario —
trabalho civico por exceléncia.

Desde o apoio a criangas de rua, criangas
doentes ou deficientes, & promogado
habitacional e cultural de pessoas
desintegradas, ao aconselhamento,
informacgao e promocéo de actividades
para os mais solitarios, os mais carentes
ou mais limitados pela doenga,

pela situagdo econémica e social

a organizagao de coléquios e passeios
para ocupagao de tempos livres, ao apoio
a animais cujos donos viajam,

a sensibilizagado e cuidado do patriménio
natural e cultural... o trabalho voluntario
oferece oportunidades para melhorar
a qualidade de vida — prépria e dos que
connosco partilham o espago comunitério.
A Direcgéo-Geral da Familia editou ha
anos (e prepara edi¢do actualizada)

uma lista de organizag¢bes (umas estatais,
outras particulares) de que retiramos
alguns enderegos onde pode
obter/oferecer TRABALHO
VOLUNTARIO.

Margarida Marques,
Psicologa, Formadora

Amnistia Internacional
R. Martens Ferrdo, 34, 32 Dt?. — 0000 LISBOA

AMI — Assisténcia Médica
Internacional

R. Almeida Garret,18, 32 D2, — Carnaxide
2795 LINDA-A-VELHA

Associacao de Aldeias
de Criangcas SOS de Portugal
R. José Dias Coelho, 40, - 1300 LISBOA

Associacido de Cegos
Luis Braille
R. de S. José, 86, 12— 1100 LISBOA

ACSM — Associacao
Comunitaria de Saude Mental
Av. Gomes Pereira, 55, r/c Dt2. — 1500 LISBOA

Associag¢ido Guias de
Portugal
Av. Duque de Loulé, 86, 4° Dt2. — 1000 LISBOA

Associac¢ao o Ninho
R. Actor Taborda, 30, 32 Dt?. — 1000 LISBOA

Associacédo de Pais

para a Educacao de Criancas
Deficientes Auditivas

Est. do Lumiar, 15 — 1600 LISBOA

Deficientes Mentais
Lrg. da Ajuda, 18 — 1300 LISBOA

Deficientes Autistas

R. da Junqueira, 218, r/c — 1300 LISBOA
Associagéao

para o Planeamento Familiar
R. Artilharia Um, 38, 22 Dt2. — 1200 LISBOA
APD — Associacao
Portuguesa de Deficientes
Lrg. do Rato —~ 1200 LISBOA

Associacao Portuguesa
de Paralisia Cerebral
Av. Rainha D. Amélia — 1600 LISBOA

WRVS — Women's Royal
Voluntary Service

Av. Biarritz, 14B — Monte Estoril

2765 ESTORIL

Associacao Telefone
da Amizade
Av. da Boavista, 4834 — 4000 PORTO

CCN — Clube Comecar
de Novo
R. de S. Domingos a Lapa, 107, r/c
1200 LISBOA

Comité Portugués

para a UNICEF

Praga Dr. Fernando Amado, Lt. 568, 1°
1900 LISBOA

Cruz Vermelha Portuguesa
Jardim 9 de Abril, 1 - 1200 LISBOA

EMAUS
Lote 545, 12 Piso, Zona |, Chelas
1900 LISBOA

Exécito de Salvacao
R. da Escola do Exército, 11-B — 1100 LISBOA

Fraternidade Crista de
Deficientes e Doentes Fisicos
R. de S. Geraldo, 24 - 4700 BRAGA

Fundac¢ao Obra do Ardina
R. Dr. Oliveira Ramos, 7 — 1900 LISBOA

GRAAL
R. Luciano Cordeiro, 24, 62— 1100 LISBOA

Intercultura }
Av. Almirante Reis, 219, r/c Esq.
1000 LISBOA

Lares Cheshire em Portugal
(para deficientes motores
adultos)

Av. do Loureiro, 251, Carcavelos

2775 - PAREDE

Liga para a Proteccao
da Natureza
Est. do Calhariz de Benfica, 187 — 1500 LISBOA

Liga Portuguesa
Contra o Cancro
R. Prof. Lima Basto — 1093 LISBOA CODEX

Liga Portuguesa de Direitos
do Animal
Av. Elias Garcia, 172, 12 Dt - 1000 LISBOA

Movimento Esperanga e Vida
Av. da Fonteireira — Belas — 2745 QUELUZ

MDM — Movimento
Democratico de Mulheres
Av. Duque de Loulé, 111, 42 - 1000 LISBOA

Servico Voluntario
do Hospital D. Estefania
R. Jacinta Marta — 1000 LISBOA

Sociedade Antialcodlica
Portuguesa
R. Febo Moniz, 13, 12 - 1197 LISBOA CODEX

Uniao das Misericérdias

Portuguesas
R. do Forte de St2. Apolénia, Lote 4
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SER VOLUNTARIO
POR CONVICCAO

O actual Presidente da Sociedade
Antialcodlica Portuguesa

é o Sr. Gualter Coelho de Carvalho,
de 54 anos, Director Comercial

da empresa Azimute — Aprestos
Maritimos, Lda.

Trabalha voluntariamente

na SAAP desde 1969.

Porqué voluntédrio?

Sou voluntario porgue acho que desta
forma posso ser util; sinto que os
problemas s&o muitos e muito grandes

e se eu puder contribuir, um pouco que
seja, € ja alguma coisa. Ninguém pode ter
a veleidade de querer acabar, de vez,
com o problema do alcool. Mas é preciso
alertar, chegar ao maximo de pessoas
para que se conscencializem

do problema, sentido directamente

ou pressentido nos outros, por forma

a minimizar este flagelo. Por vezes, é-se
voluntario por alguma coincidéncia

da vida. E-se colocado numa situagéo
que nos desperta. Pessoalmente,
aconteceu-me ser cativado para esta
acgdo pelo sécio n? 1, fundador

da Sociedade. Ele cativou muitos amigos.
A maior parte ndo sofria directamente

do problema do alcool. Eu ndo sabia nada
de alcoolismo — aprendi e percebi

a gravidade das suas consequéncias
sobre o individuo e as suas repercussdes
na familia e na sociedade.

Se nao estivesse envolvido

neste trabalho, estaria por ai, talvez
num café, cervejaria ou em casa,

a olhar a televisio. E gratificante
chegar ao fim do dia e sentir

que o nosso trabalho tem resultados
e que se foi Gtil a alguém.

Como se concilia o trabalho voluntdrio
com a vida familiar e profissional?

Por vezes, é dificil conciliar. Sobretudo
quando se tem, como eu, a tendéncia
para um envolvimento completo no que
se faz. Ha uns anos, tive mesmo

que reduzir a minha participagao

na SAAP; os meus filhos eram pequenos
e reclamavam a minha presenca.

Foi necessario dar-lhes mais atengao.
Agora que ja sdo adultos (ja tenho

um neto) a minha disponibilidade é maior
e assim a minha dedicacgéao ao trabalho
voluntario.

Com a minha vida profissional tenho
sempre conseguido conciliar. Por vezes,
com mais dificuldade, sobretudo nos
momentos de maior envolvimento

da Sociedade em projectos especiais
ou em campanhas de divuigagéo.

E preciso negociar. As empresas tém
também que compreender, incentivar
e apoiar o trabalho do voluntario.

O que se espera do voluntdrio na SAAP?

Ha muito trabalho a fazer, sobretudo

ao nivel da preveng&o primaria — produzir
informacao de divulgagéo e alerta para

o problema do alcoolismo. Recebemos
permanentemente solicitagbes

de escolas, empresas e autarquias para
promogao de sessodes. Infelizmente,

nem sempre nos € possivel corresponder,
por falta de meios. Nao obstante,
mantemos um jornal informativo,
bimestral, ha ja alguns anos; queremos
continuar a publicagdo de cadernos

de divulgacgéo e incentivar a produgéo

de folhetos de larga difus@o. Sentimos

a necessidade de pessoas que possam
estar atentas para a detecgao e alerta

de mensagens subtis que a comunicagao
social e a publicidade veiculam e que sao
por vezes potencializadoras

de uma mentalidade nefasta.

Carecemos, neste momento, de forma
muito premente, da colaboragao

de quem saiba comunicar eficazmente.
Por outro lado, gostariamos de organizar
a nossa biblioteca técnica, para podermos
proporcionar, aos inimeros leitores

que a procuram, sobretudo estudantes,
melhores condi¢gdes de consulta e estudo.
Penso, enfim, que qualquer pessoa

que se predisponha a ser voluntario
nesta Sociedade ou em qualquer outra,
nao tem que saber a fundo

da problematica que ela trata.

Quando se gosta do que se faz, € muito
facil aprender, fazer, praticar.

O que é importante, € que traga

a sua boa vontade e aproveite

a sua competéncia e experiéncia
profissional, e a ponha ao servigo

dos outros.
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PEDRO QUEIROZ DE BARROS*

O ACESSO DAS PME A BOLSA
O Segundo Mercado

Ultimamente tem-se falado muito no denominado Seqgundo Mercado,
como forma de atrair as pequenas e médias empresas ao mercado bolseiro com as vantagens
que lhe sdo normalmente associadas, em especial, facultando aos investidores novas formas
de aplicacdo da sua poupanca (subscri¢cdo de ac¢des e obrigacdes),
e a correspondente captacgo de recursos financeiros para as empresas emitentes.

No sentido de incentivar o acesso das pequenas e
médias empresas ao mercado de valores mobiliarios, o
Governo, criou um quadro de "apoios a conceder pelo
Instituto do Apoio as Pequenas e Médias Empresas
Industriais as pequenas e médias empresas que preten-
dam fazer admitir & cotagdo do Segundo Mercado das
Bolsas de titulos por si emitidos".

Os apoios a conceder pelo IAPMEI residem, fundamen-
talmente, em comparticipagdes, sob a forma de financia-
mento a fundo perdido, calculado sobre uma percentagem
(70 por cento até ao limite de 6000 contos, ou 50 por
cento), consoante a natureza das despesas consideradas
elegiveis.

Antes de se entrar na analise da regulamentagéo do
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Segundo Mercado, julga-se conveniente uma breve des-
cricdo da estrutura dos Mercados de Valores Mobiliarios
reflectida no Cddigo do Mercado de Valores Mobiliarios,
aprovado pelo Decreto-Lei n® 142-A/91, de 10 de Abril,
também conhecido por "Lei Sapateiro”.

Fig. 1

MERCADO
PRIMARIO

formacgéo da cotagédo, e no &mbito do mercado (nacional e
regional).

Todavia, o cardcter nacional ou regional dos mercados
em que os valores mobilidrios sdo negociados veio a
esbater-se com a decisdo tomada pelas Associa¢gdes das
Bolsas de Valores de Lisboa e do Porto de atribuir a
primeira 0 mercado a contado, e & segunda o mercado
sobre produtos financeiros derivados
(futuros e opgdes).

Ao conceber o mercado bolsista, o
legislador dedicou especial atengéo as
pequenas e médias empresas quando, n® 2
do art? 359% do Cddigo do MVM, estabe-
leceu que "o segundo mercado visa
essencialmente permitir o acesso a bolsa

4 Outros
I Acgbes l IObngaqbesl Valores
Mobilliarios

Mercado de

..colacbes
oficiais

A titulo introdutdrio, salienta-se que neste diploma o
legislador acolheu a distingdo entre mercado primario e
mercado secundario procedendo, inclusivamente, a res-
pectiva definicao. Assim, por mercado primario, entende-
-se o "conjunto dos mercados de valores mobilidrios
através dos quais as entidades emitentes procedem a
emissdo desses valores e a sua distribuicdo pelos investi-
dores". E, portanto, o mercado resultante da emissdo de
acgdes ou obrigagdes, ou quaisquer outros valores mobilia-
rios legalmente admitidos.

Mercado secundario, por seu turno, "é o conjunto dos
mercados de valores mobilidrios organizados para asse-
gurar a compra e venda desses valores mobilidrios depois
de distribuidos aos investidores através do mercado prima-
rio". Estamos aqui num segundo momento: as acgdes ou
obrigagbes (ou quaisquer outros valores mobilidrios) ja
estdo emitidos, e sdo agora negociados em fungao das
suas caracteristicas proprias.

Como resulta desta definicdo, vamos encontrar no
mercado secundario diferentes mercados organizados
distinguindo-se entre eles: a Bolsa, o chamado mercado
de balcdo, e os mercados especiais.

S6 nos preocuparemos com os mercados de bolsa,
onde ainda vamos encontrar o Mercado de Cotagoes Ofi-
ciais, o Segundo Mercado, e Mercado Sem Cotagdes.

A diferenca entre estes tipos de mercado resulta
fundamentaimente dos requisitos exigidos as empresas
para serem admitidas a negociacéo e ao diferente tipo de
informagbes que séo obrigadas a prestar.

E ainda importante reter que a negociagdo nos diferen-
tes mercados se repercute nos sistema de negociagéo e

Mercado de

dos valores emitidos por pequenas e
médias empresas, devendo, assim estru-
turar-se e regulamentar-se de modo a
reduzir as exigéncias que caracterizam o
mercado de cotagdes oficiais, quer quanto
as condigdes de admissdo, quer quanto &
informacgéo a fornecer as entidades compe-
tentes e ao publico, quer ainda se neces-
sdrio, quanto aos encargos de admisséo e
manutengdo".

O regime juridico do Segundo Mercado resulta,
fundamentalmente, do disposto nos artigos 3592 a 376° do
citado Cédigo do MVM, e no Regulamento n? 91/14,
emitido pela Comissdo do Mercado de Valores Mobiliarios
em 28 de Novembro de 1991, publicado na Il Série do
Diario da Republica de 28 de Novembro de 1991.

Nos termos da caracterizagdo avangada para o Segun-
do Mercado observa-se que se pretendeu simplifica-lo
relativamente ao Mercado de Cotagbes Oficiais, nomeada-
mente nos seguintes aspectos:

Condi¢6es de admissao

Informagao a fornecer ao publico e as entidades

competentes;

Encargos de admissao e manutengao.

Condicoes de admissao

Podem ser negociadas no Segundo Mercado as acgdes
e obrigagbes legalmente emitidas por sociedades nacionais
que satisfagam as condigdes exigidas, e quaisquer outros
valores que, por legislagdo especial ou mediante regula-
mento da CMVM, venham a ser declarados susceptiveis de
negociagdo nesse mercado.
As condigdes de admisséo a cotagdo variam consoante
os valores mobilidrios sejam acg¢es ou obrigagdes.
Assim, se forem acgées:
a) A sociedade emitente deve encontrar-se constituida
e a funcionar em conformidade com a legislagado
geral e especial que lhe seja aplicavel;
b) O valor da capitalizagdo bolsista previsivel, ou ndo
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sendo este passivel de determinagéo, o valor dos
capitais préprios da sociedade emitente, ndo podera
ser inferior a um quarto do valor minimo fixado, para
0s mesmos efeitos para 6 mercado de cotacgdes ofi-
ciais, ou seja, 125 000 contos (500 000 contos + 4);

c) Haver a sociedade publicado regularmente os seus
relatorios de gestdo e contas anuais, respeitantes,
pelo menos, aos dois exercicios anteriores ao do
pedido de admissao;

d) Ter a sociedade um ano completo, pelo menos de
exercicio efectivo da sua actividade;

e) A percentagem de dispers&o pelo publico das accdes
a admitir & cotagdo no segundo mercado ndo pode
ser inferior a 10 por cento;

f) Encontrar-se comprovado que a sociedade possui
uma situacdo economica e financeira adequada;

g) Conformarem-se as caracteristicas e a situacéo juri-
dica das ac¢bes com as disposigdes legais, regula-
mentares e estatutarias que lhe sejam aplicaveis;

h) Estarem as acgBes integralmente realizadas e livres
de quaisquer 6nus ou encargos, bem como de quais-
quer limitagbes ou vinculagdes quanto aos direitos
patrimoniais ou sociais que os integrem ou a sua
transmissibilidade;

i} Englobar no pedido de admissdo a cotagéo todas as
acgOes da mesma categoria que se encontrem emi-
tidas.

Se forem obrigagodes:

a) O montante do empréstimo obrigacionista cuja
admisséo a solicitada ndo pode ser inferior a 50 000
contos;

b) Encontrar-se a sociedade emitente constituida e a
funcionar em conformidade com a legislagéo geral e
especial que lhe seja aplicavel,

c¢) Haver a sociedade publicado regularmente os seus
relatérios de gestdo e contas anuais, respeitantes,
pelo menos, aos dois exercicios anteriores ao do
pedido admiss&o;

d) Ter a sociedade um ano completo, pelo menos de
exercicio efectivo da sua actividade;

e) Conformarem-se as caracteristicas e a situagéo juri-
dica das obriga¢tes com as disposicdes legais, regu-
lamentares e estatutarias que Ihe sejam aplicaveis;

f) Estarem as obrigagdes integralmente realizadas e
livres de quaisquer 6nus ou encargos, bem como de
quaisquer limitagbes ou vinculagdes quanto aos
direitos patrimoniais ou sociais que os integrem ou a
sua transmissibilidade;

g) Englobar no pedido de admissdo a cotagéo todas as
obrigagbes da mesma categoria que se encontrem
emitidas.

O legislador previu ainda a possibilidade de ser solici-
tada a admissdo condicional da negociagdo de acgbes ao

Segundo Mercado, enquanto a sociedade emitente das
acgOes promove a respectiva dispersio, por forma a reunir
0s requisitos relativos a dispersao do capital.

A admissao, suspensio, exclusao e readmissio de
valores mobilidrios a cotacdo compete ao Conselho de
Administrag@o da Associagdo da Bolsa de Valores (de
Lisboa), ndo dependendo as respectivas decisdes de apro-
vagédo da CMVM — sem prejuizo de poder ser interposto
recurso da deliberagdo do Conselho de Administragio da
Bolsa, para a Comissdo do Mercado de Valores Mobi-
lidrios.

Por vezes, podera ser exigido a sociedade que pre-
tende a admisséo dos seus valores mobilidrios a nego-
ciag@o que celebre um contrato de liquidez, que é um
contrato celebrado entre os accionistas das sociedades
admitidas a negociagdo e intermedidrios para tanto autori-
zados através dos quais estes Ultimos se obrigam a reali-
zar, pelo prazo que se estipule, operagbes de compra e
venda de valores mobiliarios em causa. Tem, portanto,
como finalidade facilitar a formacao ou o reestabelecimento
de um mercado reguiar de bolsa, nomeadamente através
da melhoria da liquidez dos valores mobiliarios em causa.

A apresentacdo do pedido de admissdo a negoci-
agéo no Segundo Mercado devera constar de requerimento
assinado por quem tenha legitimidade para o solicitar, ndao
podendo ser decretada oficiosamente, o que impede que
as empresas nele sejam colocadas involuntariamente.
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No Cédigo do MVM sdo enunciados também os
documentos que devem ser juntos para instru¢do do
pedido de admissdo & negocia¢gdo no Segundo Mercado,
destacando-se, entre eles, o denominado prospecto de
admissao.

Deveres de informagao

No que se reporta aos deveres de informacgéo, a
sociedade que possua acgdes cotadas no Segundo
Mercado fica sujeita aos mesmos deveres de informagéo
que as sociedades com acgdes admitidas ao Mercado de
Cotagbes Oficiais, ou seja, além da publicacdo dos rela-
térios e contas anuais, devera ser divulgada a informa-
¢ao semestral, bem como outras informag¢des gerais que
se revistam de particular importancia (v.g. factos e circuns-
tancias que ndo sejam por outra forma do conhecimento
geral e possam influir de maneira relevante na avaliagéo
pelos investidores da entidade emitente, ou factos relativos
aos valores emitidos).

Todavia, e em obediéncia ao preceituado na lei, o n® 10
do citado Regulamento 91/14, a Comissdo do Mercado de
Valores Mobiliarios dispensou, no que toca a informagéo
semestral, a apresentacdo, nos dois primeiros anos, de
alguns dos elementos indicados pelo art® 342¢ do Codigo
do MVM.

Encargos de admisséao
e manutencao

Terceiro aspecto a focar é o dos encargos com a
admissdo a cotagdo e manutencdo das entidades emi-
tentes no Segundo Mercado. Assim, para a admissao (e
readmissdo) de valores mobilidrios a cotagdo no Segundo
Mercado sera devida uma taxa igual a metade da fixada,
para os mesmos efeitos, para o mercado de cotag¢des ofi-
ciais, e aplicada segundo critérios idénticos, ou seja, 0,25
por cento sobre o valor nominal global dos titulos a admitir.

Relativamente a taxa anual de manutengdo no mercado
sera igual a metade da fixada, para os mesmos efeitos,
para o mercado de cotagdes oficiais, e aplicada segundo
critérios idénticos, ou seja, 0,25 por cento sobre o valor
nominal global dos titulos a admitir.

Finalmente, destaca-se que decorridos trés anos sobre
a admissdo a negociagéo ao Segundo Mercado, e se se
verificarem as condigdes necessarias para o efeito, a Asso-
ciagdo de Bolsa decidira, a solicitacdo da entidade emitente
ou oficiosamente mas com audiéncia prévia dela, que os
valores cotados no Segundo Mercado sejam admitidos ao
mercado de cotagdes oficiais.

* Advogado.
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CRISTINA PESCE*

Em 9 pontos, recorde pormenores fundamentais que garantem um contacto eficaz
e agradadvel para quem visita e para quem acolhe.

A PRIMEIRA impressdo que se tem de uma empresa
pode ser decisiva para os negdcios da organizagéo.

Por isso, assegure um acolhimento perfeito aos visi-
tantes.

E que raramente se tem uma segunda oportunidade de
dar uma boa primeira impresséao.

1

As atengdes positivas (como
o reconhecimento, os elogios,
0s agradecimentos, o interesse,
a admiracdo) fazem com que a
pessoa se sinta bem.

Ja as atengdes negativas
(como as criticas, o desaponta-
mento) podem levar o visitante a sentir-se “em baixo”.

A indiferenca, isto é, a auséncia total de atengéo, é
ainda pior, pois podera resultar em consequéncias desas-
trosas como inseguranga, atitudes de “vencido”, comporta-
mentos estranhos.

E, portanto, fundamental ter cuidado com as atengdes
que se dao as pessoas.

Comece por certificar-se de
que quem o visita sabe exacta-
mente como chegar a empresa.

Envie um plano de acesso a
quem o vai visitar ou adopte
fichas de confirmagéo de entre-
vista com enderego, andar,
estacionamento etc., que a secretdria podera remeter pelo
correio ou via fax.

O primeiro contacto fisico do
visitante com a empresa deve
também ser bem cuidado.

O crachat que é fixado a
roupa da pessoa serve de iden-
tificacédo para guid-la caso ela
se perca nos andares.

Contudo, o ideal, evidentemente, é que a secretaria
venha recebé-lo a porta ou a saida do elevador.

N 4

N&ao deixe o visitante a
espera, em pé no corredor.

Preocupe-se com o tempo
de espera, que nédo deve ultra-
passar um quarto de hora.

Preveja um local onde a
pessoa possa sentar-se confor-
tavelmente, oferega jornais ou revistas para a distrair e,
sempre que possivel, providencie um café.

Dispense atengdo positiva
as pessoas, todas gostam de
ser tratadas com consideragéo e
de se sentirem valorizadas.

A pessoa, ao ser acolhida,
espera ser tratada com genti-
leza, eficiéncia e boa vontade.

Ouca atentamente o que o cliente ou visitante diz.
Observe as suas reacgdes e o seu comportamento.
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ATENDIMENTO
DIFERENCIADO 6

Pesquisas realizadas no
ambito da psicologia social
demonstram que as pessoas
sentem necessidade de serem
tratadas como Unicas, de forma
especial, com um atendimento
diferenciado.

Portanto, tente descobrir o que é de facto importante
para o seu interlocutor e ndo o que seria para si.

Seja transparente. Nao esconda nada.

Procure elogiar de acordo
com a sua personalidade e com
as circunstancias. Seja espon-
tadneo, sincero e natural. Nao
soe a falso. Evite vulgarizar o
uso de chavdes e superlativos.
Nao disperse cumprimentos
efusivos a sua volta. Aja com cortesia, mas discretamente.

Deixe a pessoa acolhida
sentir-se a vontade, livre. Ndo a
pressione a nada e, principal-
mente, ndo a massacre com
interrogatérios desnecessarios e
até mesmo inconvenientes.

Concentragéo, simpatia e
paciéncia, facilitam o relacionamento entre as pessoas.

Lembre-se de que a atengéo
dispensada pelo anfitrido nao
deve cessar quando o visitante
parte. Reconduza o seu visi-
tante ao elevador ou a porta da
empresa. Procure contacta-lo
mesmo depois da visita, para
saber se tudo vai bem.

UMA SITUAGCAO:

Um empregado esta indisposto.

Ao receber um visitante, como deve proceder para
evitar eventuais falhas no acolhimento?

Tanto o comportamento da pessoa que acolhe como da
que é acolhida estdo sujeitos a variagbes internas (pes-
soais) ou externas (situacionais).

Esses factores costumam gerar distorgbes de
percepgao.

Contudo, a pessoa atenta ao seu comportamento pode
localizar o problema e tentar ultrapassa-lo.

Portanto, a conduta mais adequada sera descuipar-se
com o visitante por uma eventual falha no tratamento. Isto
evitara que a pessoa tenha um desvio de percepgéo, imagi-
nando que a expresséo séria que o esta acolhendo se deve
a alguma irritagdo com ela.

AO ACOLHER UMA PESSOA,
LEMBRE-SE DISTO:

1. As atengdes positivas fazem com que a pessoa se
sinta bem.

2. Certifique-se de que quem o visita sabe exactamente
como encontra-lo.

3. Cuide do primeiro contacto fisico do visitante com a
empresa.

4. Nao deixe o visitante a espera.

5. Dispense-lhe atenc¢éo positiva.

6. Preste um atendimento diferenciado.

7. Seja espontaneo, sincero e natural ao cumprimentar.

8. Deixe a pessoa sentir-se livre.

9. No fim, reconduza o seu visitante ao elevador ou
mesmo a porta de saida.

NAO ESQUEGCA:

O acolhimento deve dar ao visitante a sensagéo de
sucesso.

REFLEXAO

Como prepara o acolhimento de uma pessoa?

Ao acolher uma pessoa costuma cuidar das atengGes
que lhe dispensa?

Que condigbes cria para the transmitir atencdo positiva?

* Pedagoga e Assistente técnica de Estudos Sociais.
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J. VICENTE FERREIRA*

REVISITAR DESCARTES

Na época de mudanca em que vivemos tudo
é permanentemente questionado.

O autor propée uma metodologia

"muito cartesiana”,

que nos permite avaliar a vida

e a profissao, na procura

das tdo desejadas solugébes.

“Fazer as maiores perguntas acerca do nossc futuro
nao & uma questdo de curiosidade intelectual. E uma ques-
tdo de sobrevivéncia." O autor desta frase é o muito
conhecido e citado Alvin Toffler, quando se passeava pela
"Terceira Vaga". Naturalmente que continuou a curiosidade
de Descartes que na sua época também descobriu a sua
"Vaga" e deixou-nos uma forma cartesiana de abordar as
situacgoes.
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Enfim, cada época produz aquilo que agora se vai
pomposamente chamando de "gurus”, com todo o respeito
que me merece o Sr. Descartes.

~Mas, passando a realidades concretas, proponho uma
abordagem que, questionando o PRESENTE, permite de
forma rapida avaliar a CAPACIDADE DE MUDANCA.

Esta abordagem compde-se das seguintes questdes:

* O que somos?
« O que queremos ser?
¢ Onde estamos?
* Onde queremos chegar?
— A que chegar?
— Com quem chegar?
— Como la chegar?
— Quanto tempo queremos levar?

* Quais as nossas virtudes e os nossos defeitos?

* Que actuagao para passar da situagéo onde estamos
para a situagdo que queremos atingir?

* De que modo, por que formas e em que areas é que a
nossa evolucdo se vé comprometida por factores estranhos
e néo controlaveis por nés?

Como contrapartida, exigia a apresentagdo de um rela-
tério, em prazo combinado.

Na data fixada os estagiarios, cumprindo o acordado,
apresentavam os seus relatérios. E aqui comegava o
espanto, a surpresa e a irritagdo, pois muitos estagiarios,
quando voltavam a receber os referidos relatérios, verifi-
cavam que o empresdrio se tinha limitado, na maioria dos
casos, a um comentario demasiado provocatério de uma
Unica palavra — "KISS".

Intrigados com semelhante atitude quiseram saber o
significado de tdo "afectiva palavra”.

O empresdrio esclareceu-os referindo que tinham apre-
sentado um trabalho muito complicado, sem conclusdes
nem propostas, para além de terem escrito demasiado.

Sendo assim, o Unico comentdrio possivel era de facto
o "KISS - KEEP IT SIMPLE, STUPID", o que traduzido e
adaptado para portugués significa "Actua de forma simples,
estupido”.

Esta historia, como podem verificar pelo quadro junto,
tem todavia uma aplicacdo metodolégica, muito carte-
siana, que permite encontrar uma forma simples de
guestionar a vida e a profissdo, na procura de solu-
coes.

(fig 1)

[ A ABORDAGEM DO “KISS” o |

SIMPLESMENTE... "KISS"

A vida nas organiza¢des pode ser agra-
davel, eficiente e até simples.
Tudo passa por dar importancia & massa

I « O que fazer? " + Onde fazer? ” » Como fazer? ||+ Quando fazer?”- Com quem fazer?ll

. Porqué?
+ Paraqué?

cinzenta fomentando a criatividade e a pro-

«  Que risco?

cura de solugdes.

I- Quanto custa? IF Quantorendell
A A

» a)”KEEP IT SIMPLE... STUPID

A histéria que a seguir apresento é uma
abordagem simples duma metodologia que revisita
Descartes.

Um empresario americano tinha por habito abrir as
portas do seu grupo empresarial aos melhores alunos das
universidades, oferecendo estagios de curta duragao,
visitas a algumas empresas e fomentando a organizagéo
de varios debates sobre estratégia, tecnologias, evolugédo
dos mercados, efc.

Aqui fica um convite muito especial: ndo complique
aquilo que é simples, ou se preferir, torne simples aquilo
gue é complicado.

* Gestor e Docente Universitario
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por falar e:

INICIATIVA
EMPRESARIAL

Ter iniciativa € ter desejos de fazer algo, executéa-lo e
procurar que as coisas corram bem. O mundo da empresa
comercial é um viveiro de pessoas com iniciativa. O
empresario é quem tem a iniciativa, aquele de quem
depende em boa medida a vida da empresa. Costuma-
-se dizer, numa frase com sabor publicitario, que a
empresa sdo os homens que a dirigem ou que a empresa é
a sombra da pessoa que a dirige a0 mais alto nivel: o que
parece evidente é que a empresa e 0 seu negécio ndo é
bem entendida, se ndo se conhecer devidamente o empre-
sdrio. A vida da empresa, a sua continuidade, depende
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bastante dessas pessoas, das suas capacidades e das
suas circunstancias. Ndo se pode falar de negécio isolada-
mente; nas empresas nao se pode falar apenas das ideias,
visto que estas pertencem a determinadas pessoas. Por
vezes, 0s que dirigem vivem de ideias de outros, do que foi
concebido por esses, e ndo é estranho que algumas em-
presas ndo tenham empresario, o que, a acontecer durante
algum tempo, tera consequéncias graves.

Frequentemente se identifica o empresario com a
pessoa que joga o seu dinheiro na tentativa empresarial.
Evidentemente que a propriedade € um requisito que ajuda
a conhecer o empresario, mas, por vezes, a propriedade
nao leva a mais do que a ser accionista ou um investidor.
Ser empresario é, portanto, jogar o seu préprio dinhei-
ro, mas é também mais alguma coisa; de facto, existem
empresarios que nao sao accionistas ou que arriscaram
muito pouco do seu patriménio na empresa em questdo. O
empresario tem mais a ver com a iniciativa do que com
o capital; a sua coincidéncia costuma dar-se sobretudo
nas primeiras fases da vida das empresas, em que o
fundador € o anico ou principal accionista e, simultanea-
mente, o principal dirigente. Nestes casos ja ndo existem
duvidas sobre a identificagéo.

O citado empreséario podera ser substituido mais tarde,
pelo filho e, entdo, ver-se-a se a sucesao é como proprieta-
rio ou também como empresario: a iniciativa empresarial
nao é hereditaria e é preciso ndo esquecer porque a auto-
continuidade da empresa depende disso. Muitas vendas de
empresas que tém no seu activo resultados brilhantes, com
uma posicado forte no seu segmento de mercado e que
possuem boas equipas de recursos humanos e produtivos
processam-se, fundamentalmente, devido a clareza com
que se percebe a ndo existéncia de um empresario-suces-
sor entre 0s actuais accionistas ou 0s actuais dirigentes.

Muitas vezes, também, é conveniente observar que em
movimentos expropriadores as opera¢bes sdo apresen-
tadas com o simplismo que implica pensar que exproprian-
do o capital se fica a possuir a empresa; ora nao é assim,
pois fica-se sé com o capital, os activos, o pessoal, etc.,
mas a iniciativa nao é expropriavel. Um dos grandes prejui-
zos dos movimentos expropriadores € que costumam ser
acompanhados pela suspenséo ou pela fuga dos empresa-
rios, que nem sempre coincide com a fuga dos ricos, que é
a justificacdo da propaganda expropriadora. Riqueza e
iniciativa nao sao sempre coincidentes: ha ricos inca-
pazes de criar qualquer coisa, que somente sabem
consumir ou quando muito administrar. E ha empresa-
rios com capital e sem capital.

Consoante a natureza do negdcio, a iniciativa empresa-
rial sera mais ou menos necessdria. Ha empresas que
dependem mais de activos do que das ideias para 0s
utilizar; por vezes parece gue a Unica coisa em jogo € néo
cometer erros, limitar-se a ndo ser prejudicial e as coisas
vao por si. Claro que isto pode ser assim em alguns casos,
embora haja que ter cautela em nao ver a situacédo de
forma estatica, em determinado momento e congelando a
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imagem. Um exemplo disso, e sempre muito controverso, é
o da nacionalizagdo (expropriagdo) da banca; o negdcio
bancario aparece sempre muito ligado a sua sua rede de
escritorios, aos empréstimos, aos organismos publicos e as
politicas monetdrias... 0 que ocorre em bastantes paises
com um contexto financeiro muito regulamentado e pouco
aberto ao exterior; pois inclusivamente nestes casos, a
nacionalizagdo provoca quase sempre uma quebra da
capacidade concorrencial dos bancos, um abandono no
fornecimento de servigos, uma falta de inovagdo em todas
as suas politicas... € isso mesmo no caso de terem sido
nomeadas como novos gestores pessoas conhecedoras do
sector. A verdade é que o problema nao reside no facto do
banco ser publico ou privado, mas se nesse processo de
mudanga da propriedade se perdeu o empresario. Ser
conhecedor de um sector néo significa ser empresario.
Com muita frequéncia é costume nestes processos substi-
tuir empresarios, por bons administradores que tém, a
partida, um papel muito claro a desempenhar, mas que ndo
é suficiente.

O empresariado nao radica em tragos da personali-
dade. Ha empresarios de todo o tipo e muitos ndo sdo
personalidades atraentes. Nem arrastam, nem entusias-
mam, nem sdo inovadores; tém alguns valores, mas faltam-
-lhes outros. No entanto, sdo capazes de montar uma
empresa e de a manterem, encarnarem e leva-la para a
frente. Por isso sdo empresarios. Com grande frequéncia
se diz que um empresario é a pessoa que corre riscos
0 que é correcto se nao se ignorar que ha muitos em-
presarios que tém aversdo ao risco, que fazem tudo
para o evitar. H4 empresarios que se arriscam e outros
nao; e a justificagdo da empresa € do empresario nao
reside no risco (como alguns afirmam), mas nos bens e
produtos que proporcionam. O risco pode estar em moda,
ser atraente e emocionante, mas é s6 uma das maneiras
de fazer uma empresa que, talvez, merega grandes louvo-
res, mas ser empresario nao é isso.

DIRIGI
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Por outro lado, o empresario nem sempre é a figura-
-chave e solitaria da qual depende tudo. Ha empresas onde
0s conhecimentos de um gestor comercial ou de um enge-
nheiro sdo essenciais; dai, por vezes, poderem chegar a
receber as remuneragdes mais elevadas da empresa. O
empresario, no seu papel, aquilo que tem a fazer é
reconhecer 0 enorme peso do técnico em causa e apoié-lo.
Outras vezes, dispor de um determinado accionista é
essencial para a empresa e o empresario tem ai uma
grande tarefa a realizar. Definitivamente, trata-se de néo
cair em empresarismos faceis, dando lugar a uma nova
classe... que nao conduz a nada de util nem de conve-
niente. Ser empresario ndo é assunto que tenha a ver com
um carnet ou com um titulo. As vezes é-se empresario de
forma voluntéria e outras de maneira forgada (talvez
porque as circunstancias da vida assim o exigiram e leva-
ram ao despertar do espirito empresarial adormecido ou,
inclusivamente, nao desejado).

Socialmente é importante que haja muitos empre-
sarios, muitas pessoas que sejam empreendedoras,
sejam em novas empresas ou nas ja constituidas. Ai radica
o desejo de que a iniciativa surja dentro das grandes
organizagdes para as manter vivas e fazé-las fugir da
burocracia; os dirigentes-soldados sdo muito frequentes e é
preciso revitalizar e promover os que se atrevem nos

seus campos especificos ou noutros novos. Também é
extremamente importante que muitos deles criem as
suas proprias empresas, seja pelo desejo de obter
alguns ganhos, seja para terem uma profissao, ou para
contribuirem com algyma coisa para a sociedade, para
0 que é bastante conveniente que os individuos tenham
recursos. Os fundos de pensdes e os bancos costumam ter
muito dinheiro, mas nao costumam ser bons exemplos de
criacdo de empresas. Talvez a diferenga entre o socialismo
€ 0 capitalismo nao tenha estado no capital em si (num
caso, publico e, no outro, privado), mas no facto do capita-
lismo ter proporcionado a livre iniciativa, no sentido de que
nao esta definido quem pode empreender. E, talvez, se
possa assim entender a dificl tarefa de criar postos de
trabalho em determinadas zonas, quando nelas ndo existe
a chama da iniciativa... e s6 aparecem os postos "criados”
pela oferta publica de emprego. O desenvolvimento, com
grande frequéncia, é fruto do aparecimento de empre-
sarios, grandes e pequenos, proprios e alheios, mais
ricos e mais pobres.

José Luis Lucas (Prof. da AESE)
in Correio da AESE
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Conhece
a Rede Europeia
para Apoio a PME?

Pois é. Existe uma rede europeia que
integra Eurogabinetes/Euro Info
Centres, BRE e Consuitores
BCNET, que tem todas as condi¢des
necessarias para o esclarecer sobre
as questoes relativas ao Mercado
Unico, e sobre as oportunidades de
Cooperagédo de que pode benéeficiar.
Se quiser saber mais em pormenor
o que podem fazer por si, faga-o
através deste Fax: 322/280 1993

86 para ter uma ideia, vamos-lhe
dizer quantos existem nas principais
cidades do nosso Pais.

Fig 1.

euroflash

E agora, para terminar, uma definicao
rapida do que é cada um destes
6rgaos de informacgéo.

EIC (EURO INFO CENTRES):

ha mais de 200 na CE. Sao centros
de informacéo que lhe prestam
informagdes rapidas sobre
investimentos, regulamentacéo
social, enfim, tudo o que quiser saber
sobre o funcionamento de PME

na Europa Comunitaria.

BC-NET (BUSINESS
COOPERATION NETWORK):

sao consultores que, com base no
tipo de cooperacdo, ramo de negdocio,
area geogréfica, etc., o ajudam

a encontrar parceiros internacionais,
assegurando total confidencialidade.
Depois, se o negdcio for

para a frente, apoiam-no

em qualquer altura do projecto.

BRE: é um servigco de aproximagéao
de empresas, cujo objectivo

é estimular a associacao entre
parceiros comerciais, financeiros

e técnicos de diferentes paises.

Uma curiosidade: além dos 12
Estados-membros, este servigo
abrange também paises como

a China, o Japao, o Canada, a india,
os EUA e o Brasil.

Regides dependentes
da Indastria Téxtil:
vem ai o RETEX!

O ICEP assinou um protocolo

de colaboragdo com diversas
instituigdes financeiras para
implementagéo de linhas de crédito
a estratégias de internacionalizagdo
de empresas.

O valor de crédito do programa
RETEX atingira os 11 milhées

de contos. Aprovado para o periodo
de 1993-1997, este programa apoia
a modernizacéao e a diversificacdo
das regides fortemente
dependentes das industrias téxtil
e do vestuario. A ideia é apoiar
projectos de internacionalizagdo
comercial de empresas,

que impliguem um aumento

do know-how nas areas

de marketing, design, qualidade.

A forma de concretizagdo desses
projectos deverd ser a constituigéo
de sociedades comerciais

no estrangeiro ou o langamento

de marcas proprias.

in JAPMEDIA, Fevereiro de 94

O Leader Continua

Até 1999, a iniciativa comunitaria
Leader Il vai prosseguir.

O objectivo deste programa

€ o desenvolvimento integrado

do meio rural.

Tal como acontecia no Leader |,
os programas de desenvolvimento
integrado deverdo ser dinamizados
por grupos de acg¢éo local ou por
outros actores colectivos, publicos
ou privados, a operar num ou

em varios sectores de actividade.

in IAPMEDIA, Fevereiro de 94
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TERCEIRO CADERNO DO PAOT

Em Abril passado foi editado o
terceiro caderno do Programa de Artes e
Oficios.

A DIRIGIR teve a oportunidade, no
numero especial de 1993, de entrevistar o
respectivo coordenador, Carlos Laranjo
Medeiros, e de sensibilizar os leitores
para este importante programa de desen-
volvimento, que procura dinamizar e pro-
niover novas actividades econémicas de
impacte regional.

Os temas deste terceiro volume séo
muito diversos: 0s usos da segurelha, os
segredos dos barristas de Estremoz, a
experiéncia-piloto de uso de terra como
material de construgéo civil...

Destacamos uma afirmagédo do coor-
denador do programa, por nos parecer
muito ajustada aos temas desta DIRIGIR:
"As artes e oficios tradicionais tém de
ser pensadas num quadro em que o
desemprego e a criacdo de postos de
trabatho s@ao novamente um dos assun-
tos fulcrais da agenda politica-econé-
mica, com uma importancia central nas
teorias e op¢oes dos anos 90."

o ¢

AUTO-ESTRADAS DE VIDRO

Em 1966 o fisico inglés Charles Kao
desenvolveu a teoria de que o vidro pode-
ria ser utilizado como veiculo de mensa-
gens sob a forma de ondas luminosas.

O que parecia nessa altura uma ideia
peregrina, foi aproveitado pela Corning
Glass, que em 1970 criou as primeiras
fibras dpticas. No entanto, sé 7 anos mais
tarde é que a empresa norte-americana
AT&T, viria a testar este novo suporte
com éxito, garantindo a partir de entdo
uma perfeita comunicagéo telefonica.

breves

Em apenas 28 anos quanta mudanga!

A partir dai o uso da fibra éptica tem
substituido sistematicamente o fio de cobre
na implantagao das infra-estruturas de tele-
comunicagoes.

Pode-se mesmo afirmar, no dizer do
articulista, que as auto-estradas de infor-
magao do futuro vao ser de vidro.

IN PUstLico
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POBRE ENTRE OS RICOS
E RICO ENTRE OS POBRES...

Mais de 120 paises assinaram em
Abril deste ano a Acta Final do Uruguay
Round do Acordo Geral de Tarifas e
Comeércio, 0 que ird por certo influenciar o
quadro de relacionamento comercial entre
todos os paises do mundo, com evidentes
beneficios para a economia mundial ...

Mas sera mesmo assim?

Ninguém duvida que serdo exacta-
mente os EUA e a Unido Europeia os
mais beneficiados com estas medidas. Os
paises em vias de desenvolvimento, so-
bretudo os mais pobres e os mais despro-
vidos de recursos naturais, ndo s6 nao
terdo capacidade para aproveitar as
novas oportunidades, como terdo que
enfrentar dificuldades acrescidas — o
abandono das politicas proteccionistas e
o fim das ajudas a agricultura, terdo como
consequéncia o encarecimento dos bens
alimentares.

E Portugal, pais que faz parte do
bloco dos paises mais desenvolvidos do
mundo, sera que vai retirar beneficios
semelhantes aos dos seus parceiros?

E chegada a altura de enfrentar a
nossa situagdo paradoxal — somos um
pais pobre entre os ricos, e rico entre os
pobres, e essa situagdo comeca a ter
menos vantagens do que beneficios: até
agora uma das maiores vantagens com-
petitivas da nossa economia era precisa-
mente o baixo custo da mao-de-obra. Mas
essa vantagem estd a chegar ao fim.
Apesar dos custos salariais em Portugal
serem baixos, os téxteis da india, do
Paquistao e do Taiwan chegardo aos

mercados europeus mais baratos que os
do Vale do Ave! E, apesar de estarem
previstos mecanismos de defesa comer-
cial ao nivel dos Doze, sera muito dificil
que a Europa se comova e se esquega de
que Portugal paga os piores saldrios da
UE, ou ndo se lembre de que no Vale do
Ave continua a haver trabalho infantil...

GoOuLART MAcHADO IN Didrio De NoTicias
¢4 4
HA PESTICIDAS E PESTICIDAS...

Até aos anos 60, o DDT foi usado
como pesticida, sem que ninguém des-
confiasse da sua perigosa toxicidade. O
cloreto de vinil, usado até 1974 como gas
propulsor em sprays, foi substituido por
outros produtos pois descobriu-se que era
cancerigeno.

Acontece que a situacédo continua a
ser alarmante, segundo nos informa o
relatorio anual de 1994 do Bureau Interna-
cional de Trabalho. E 0 mais grave é que
muitos dos riscos destes produtos sé se
manifestam a longo prazo. A agravar a
situagéo, a legislagdo ndo regulamenta a
exposicdo aos produtos perigosos: O BIT
constatou que apenas 2100 produtos qui-
micos estavam submetidos a normas de
controlo, enquanto se conhecem pelo
menos oito mil produtos téxicos, dos quais
duzentos séo cancerigenos.

Entretanto, segundo dados da OMS,
héa cinco milhdes de pessoas por ano que
s&o vitimas de intoxicagdes causadas por
pesticidas. Destas morrem por ano 400
mil, a maior parte em paises do Terceiro
Mundo.

Agora o que nos parece bastante
curioso € a assimetria existente ao nivel
da proteccao dos trabalhadores que
manuseiam produtos perigosos: enquanto
que 80 por cento da produgdo mundial de
pesticidas é usada nos paises industriali-
zados, nesses mesmos paises registam-
-se menos de um por centro das intoxica-
¢Oes mortais.

IN PUBLICO
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COMO ESCREVER
MEMORANDOS EFICAZES

Este livro destina-se a ajuda-lo a
descobrir respostas rapidas e conci-
sas para muitos dos seus problemas
de redacgdo de memorandos.

O memorando é a forma de comu-
nicagdo escrita mais simples que se
utiliza nas empresas.

A capacidade para redigir memo-
randos eficazes pode ser um grande
trunfo para o sucesso de uma car-
reira profissional.

Informar por escrito € uma atitude
louvavel mas que raramente surte o
efeito desejado, enquanto “comuni-
car" é uma forma dindmica de fazer
passar eficazmente uma mensagem.

Em Como Escrever Memorandos
Eficazes encontrard estratégias e
exemplos que poderao ajuda-lo a
aprender como escrever mensagens
eficazes que comunicam mais do que
informam.

FICHA TECNICA

Titulo: Como Escrever Memorandos
Eficazes

Autor: L. Sue Bauch

Editora: Edigdes CETOP

Colecgao: Gestédo

A VENDA NAS LIVRARIAS

M. ANTHONY MEDLEY

(OMO

COMO CONSEGUIR
O EMPREGO QUE DESEJA

Qualquer pessoa que ja tenha feito
uma entrevista de selec¢éo para um
emprego sabe que o medo do desco-
nhecido é uma das primeiras causas
do nervosismo.

Este livro ajuda-lo-a a perceber o
qgue é uma entrevista, como acalmar
0S seus receios, como vestir-se,
enfim, como se preparar.

Foi para o(a) ajudar que o autor
escreveu este manual de preparagéo
para "aquela" entrevista que pode
mudar a sua vida.

Saiba o que |Ihe vdo perguntar e
como deve responder.

FICHA TECNICA

Titulo: Como Conseguir o Emprego que
Deseja

Autor: H. Anthony Medley

Colecgéo: Arte de Viver

Editora: Publicagbes Europa-América

A VENDA NAS LIVRARIAS
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COMO TORNAR-SE CIDADAO
DA EUROPA

Este livro trata de maneira diferente
do que é habitual o problema dos
deveres e direitos.

O autor (Joseph Rovan) quis, ape-
sar dos deveres nédo estarem disso-
ciados dos direitos, coloca-los em
primeiro lugar.

Segundo Joseph Rovan, como
cidadaos da Europa devemos rea-
prender a necessidade da partilha e
do sacrificio, e que 0 nosso dever de
compreender o momento da histéria
se liga necessariamente ao direito ao
saber que o dever de construir uma
nova ordem egcontra a sua dupla
correspondéncia no direito 4 natureza
e no direito a felicidade. A reflexdo
que se desenrola nas paginas deste
livro destina-se a definir methor os
papéis das nossas cidadanias que se
edificam umas sobre as outras, sem
que a mais elevada deva absorver as
outras ou torna-las inteis.

FICHA TECNICA

Titulo: Como Tornar-se Cidad&o da
Europa

Autor: Joseph Rovan

Editor: Publicagbes Dom Quixote
Colecgéo: Biblioteca de Economia
Prefacio de Jacques Delors

A VENDA NAS LIVRARIAS

A ARTE DA GUERRA

Este livro chama a atengéo para a
necessidade de desenvolver capaci-
dades de previsdo, de iniciativa e de
manobra.

A Arte da Guerra é a aplicagao de
mais de 200 anos de estratégia mili-
tar a gestdo da empresa moderna.

O pensamento de Sun Tzu subli-
nha a importancia de se escolher o
momento certo para agir e de se sa-
ber adaptar as novas circunstancias.

Ajuda-o, fundamentalmente, a
conhecer 0 meioc em que se age, 0
"teatro das operag¢fes”, para poder-
mos formular a estratégia empresa-
rial.

Aconselhamos a leitura desta obra
ao gestor moderno, pelos conselhos
sabios que apresenta e pela sua
espantosa actualidade.

FICHA TECNICA

Titulo: A Arte da Guerra

Autor: Sun Tzu

Editora: Publicac6es Europa- América
Coleccéo: Economia e Gestao

A VENDA NAS LIVRARIAS

MBA ESSENCIAL

O MBA Essencial foi escrito por
Tim Hindle, um antigo editor de
gestdo do The Economist e esta divi-
dido em trés partes principais.

A primeira parte é composta por
ensaios que estudam algumas das
questdes muitas vezes colocadas
pelos gestores que pensam em voltar
a estudar.

A segunda parte é um A a Z das
ideias e pensadores de gestdo, diri-
gida com precisdo para as principais
disciplinas que séo ensinadas nas
escolas de gestdo. Inclui entradas
sobre Kanban e Kombinate, sobre o
principio de Pareto e a teoria do
portfolio.

E a terceira parte € composta por
apéndices com informag¢des uteis,
entre elas, uma lista com os cursos
portugueses de MBA, moradas e
telefones.

Se o seu desejo sempre foi fre-
quentar uma escola de Gestao famo-
sa e ter tirar um MBA, mas nunca
teve tempo ou oportunidade para tal,
ou se ja fez tudo isso e necessita
apenas de refrescar a memdria com
as novas correntes do pensamento
da 4rea do management, aconselha-
mos que leia este livro, que esta
escrito de uma maneira clara e
profunda e que lhe dara acesso ao
que de mais moderno se esta a fazer
nesta area especifica.

FICHA TECNICA

Titulo: MBA Essencial

Autor: Tim Hindle

Editora: Edices CETOP
Colecgdo: The Economist Books

A VENDA NAS LIVRARIAS
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CRESCIMENTO CRISES
E DESENVOLVIMENTO

Esta é uma obra de histéria e de
andlise das economias e das socie-
dades contemporaneas.

Traca as grandes evolugdes eco-
némicas desde a Revolugdo Indus-
trial, insistindo na situagao dos
paises dominantes (Estados Unidos,
Japéao, Franca, Alemanha, Reino
Unido), dos paises do Terceiro
Mundo e dos paises do Leste.

Este livro de Fréderic Teulon pro-
porciona uma visao clara e sintética
que permite analisar os problemas
econdémicos a longo prazo.

E um instrumento indispenséavel
para preparar exames e COncursos
de acesso ao ensino superior de
economia e para estudos universita-
rios de economia e de histdria.

FICHA TECNICA

Titulo: Crescimento, Crises e Desenvol-
vimento

Autor: Fréderic Teulon

Editora: Publicacdes Dom Quixote
Coleccéo: Biblioteca de Economia

A VENDA NAS LIVRARIAS
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A POS-MODERNIDADE

Termo controverso e polémico de
diferentes significados, a Pés-Moder-
nidade tem sido objecto de analise,
debate, critica e muita escrita dos
mais variados campos, desde a socio-
logia, a filosofia, passando pela poli-
tica a antropologia.

Este pequeno livro de Barry Smart
retrata um conjunto muito alargado e
heterogéneo de andlises e comenta-
rios sobre o tema, cuja actualidade e
importancia nos parecem indiscuti-
veis.

FICHA TECNICA

Titulo: A Pds-Modernidade

Autor: Barry Smart

Editora: Publicacdes Europa-América
Coleccéo: Biblioteca Universitaria

A VENDA NAS LIVRARIAS

GESTAO
DA QUALIDADE TOTAL

Esta obra explica com clareza e
concisdo as respostas a todas as
perguntas, que podemos fazer, para
melhor perceber o moderno conceito
da Qualidade Total. Perguntas tais
como:

* Como se pode introduzir a quali-
dade total nos negécios?

* Quais as vantagens da gestdo da
qualidade total?

* Quem deve ser o responsavel
pela gestdo da qualidade total na
empresa?

* E a gestdio da qualidade tdo efi-
ciente no sector de servigos como no
sector industrial?

O objectivo deste livro é desmis-
tificar o tdpico e tornar-se num valio-
so utensilio para gestores, quadros,
estudantes universitarios e todas as
pessoas que desejem melhorar os
conhecimentos e técnicas.

FICHA TECNICA

Titulo: Gestdo da Qualidade Total
Autor: John Bank

Editora: Edi¢cdes CETOP
Colecgao: Chefias & Empresas

A VENDA NAS LIVRARIAS
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Politicas de Reestruturacdo,
Emprego e Desenvolvimento Regional

P |

elslrlulplols] ,
4 FICHA TECNICA

Titulo: Politicas de Reestruturagéo,

Emprego e Desenvolvimento

Regional

Autores: Maria Jodo Rodrigues,

A. Qliveira das Neves e OQutros

Editora: Instituto do Emprego

e Formacéo Profissional

Colecgéo: Estudos, n® 11
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O livro de Politicas de Reestruturagdo, Emprego e
Desenvolvimento Regional resulta de um trabalho de
acompanhamento, analise e avaliagdo do processo de
reestruturagéo produtiva do sector de lanificios na regido
da Covilha, isto é, a implementacdo de medidas de politica
de emprego, de incentivos técnicos, tecnoldgicos, fiscais e
financeiros, especificamente pensadas para a regido e
sector em crise.

O estudo de acompanhamento, analise e avaliagio faz
uma abordagem global do processo incidindo sobre os
factores produtivos, os movimentos de recomposigdo
profissional da populagéo, as alteragdes ao nivel da
qualidade e da quantidade de emprego e as dindmicas de
desenvolvimento regional.

O caso da Covilha, declarada oficialmente em reestrutu-
ragcéo a partir de 1988, revelou-se exemplar e paradigma-
tico por se tratar de uma regido de especializagdo produtiva
no ramo de actividade dos téxteis, tendo permitido aos
autores o desenvolvimento de uma metodologia de
diagnéstico e de apoio & intervencao em regides envolvidas
em processos semelhantes de reestruturagdo e recon-
versao produtiva.

Vale a pena reter aqui as principais conclusdes deste
trabalho, que os autores elaboram a partir "da critica de
algumas ideias feitas".

1. Existe em Portugal a crenca de que os processos de
reestruturagdo decorrem "em brandos costumes", sem
grandes custos sociais e financeiros, gragas, nomeada-
mente, aos mecanismos informais de interajuda e
solidariedade familiar. No entanto, a evolugdo dos tipos de
familia predominante e alteragGes nas condicdes de vida e
de sobrevivéncia das familias permitem antecipar proble-
mas que comprometam sobretudo a formacgdo e o futuro
das geracdes mais jovens.

2. Predominam no nosso Pais os projectos de reestrutu-
ragdo centrados na férmula magica "novos equipamentos +
redugédo de pessoal = ganhos de produtividade fisica =
reducéo de custos unitarios = aumento da competitividade"

Uma vez que se sabe, hoje, que a competitividade nédo
depende apenas do prego, mas também da qualidade e da
inovagéo, ndo se pode conquistar a competitividade ape-
nas pela redugao de custo.

3. Mas competitividade com base na diferenciagdo e na
inovag&o requer niveis culturais e educacionais mais eleva-
dos tanto da populagdo em geral, como por parte dos
agentes directamente envolvidos nos processos produtivos,
por forma a multiplicar as competéncias de autonomia,
criatividade e tratamento de informagbes complexas.

4. Para tudo isto, os autores perguntam: ha défice de
instrumentos ou défice de actores? E respondem: cada vez
mais ressalta que o problema mais complexo € o segundo
e n&o o primeiro. Quer dizer instrumentos de politica indus-
trial e de formagao profissional, incentivos e estimulos védo
surgindo, mas a sua aplicagdo no terreno falha muitas
vezes por falta de actores publicos e privados.

Assim, os autores concluem, "as politicas publicas deve-
riam ser concebidas e promovidas por forma a favorecer a
emergéncia de novos actores e novas formas de coope-
ragao, contratualizacdo e responsabilizagéo. Por paradoxal
que isto pareca, esta parece ser uma via fundamental para
a redugéo da centralidade do Estado e para o reforgo da
sociedade civil em Portugal”.

Maria de Lurdes Rodrigues
Docente Universitaria
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uma rede ..

forrnmacao
a0 Servico ..
induastria

Produzir & essencial, mas, vender € ginda mals importante!
Todos os diss numerosos anlincios o imprensa evidenciam
i necessidade existente de pessoal para profissies de
Vendas. Aindas mais marcante do que a fore pocurs de
Vendedores € n capucidade 1éenica ¢ o exiglngia das ganli-
ficagies requeridas; € cadn ver mais necessirio estar
mais agressiva ¢ activamente presente nos mercados e
fazé-lo com o ecnicismo qoe a comcorTéncia crescenle-
menie impe.

E. portunto, essencial preparar pessoas para profissoes
onde hd procur 180 significetiva e onde sio flagranies as
prespectivas de nma "correrm de futuro.”

0 IFV é umn wssociagio privada sem fins lucrativos que
tem por ohjecto exactumente a quadificacio de especis-
listos em Vendas na Indistria.

Actuamos giravis de sicios, assoctapdes empresarcials ji
Infracstruturadas que desenvolvem courdenadamente
actividades de Formagio integradns numa Rede
Nacional,

Siio socios da Kede: ACIC
Industrial de Coimbra, ACSP - Associacio Comercinl ¢ de
Servigos de Pombal, AIDA — Assoclagio Industrial do
hstriio de Averro, AIM — Associacio Indisinal do Minho,

Associagldo Comercial e

AIP - Asgociagiio Industral Portuense, AIRO — Associagio
Industrial da Regidn Oeste, AIRY — Assoctgho Industrial
do Regiiio de Viseu, ANJE - Associagho Nacional de
Jovens Empresirios, APIV - Associagdo Porfugeesa de
Industrinis de Vestodrio, CIDEC = Centro Interdisciplinar
de Estudos Econdmicos, FA - Sociedade de Consultores
cm Desenvolvimento Empresarial, SA, NERCAB - Nicleo
Empresarial da Regiio de Costelo Branco, NERLEI -
Nucleo Emopresarial da Regifio de Lelria ¢ SPM -
Sociedade Poriuguesa de Marketing.

NUCLEO CENTRAL
R. Achcio Paiva 16, 17 esqg, = 1700 LISBOA

Tel, 849 29 14/20/46 = Fax. 849 60 24
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