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A MUDANCA ATRAVES DA INFORMAGCAD

O avango Impardvel das povas teonclogiag de informaca
‘esid A provocar mudancas aEs smpresas,; nas organizacies & |
na Administrag3o, propleiande ¢ada vez mals um maior
dacenvolvimenlo na andlisa e diagnostico das sbas opera-
ghes. As organizacies modmmas caminham rapidamente para
‘@ informegio a partir de recolfa de dados. NG antanto, nSo ]
dificl veriicar que hoe hé alnda muiine quadios que uniizam
‘estas tecnologias apenas pela necessidade s subiglituicao.do
gsioico mantal pam produzir infomagio,

Mas & inegdvel que o impasle das lecnologias de infoama-

nas decises do Investimento @ decsivo, & que lama &
anilige dos efcios Mo mais rApide & parmite passar facik
mente da:fase df mer= epinido para o diagnestico, oy sam,
para & passibilidade de comparar virias solughee.

A medida que ¢ mas facil obler dados ratados & compor
gendrios altemativos  passam aqueles a serulifizados para
Agmar decsdes 8 ndopara purn confrolo
Hdle a Informacao democraliza-se. Nas 0rganizages € nas
-amprasas nio hit fompo para planear vagarosamente. Ay
muﬂum;.u nas anvolvenkes da decisio siio cade Vez mais
rapidas, o que-unplics a obrigagde da funciorar de uma forma |
i cada ez mats flexivel,
i Para lransformar dados emsinformacao, & pracisn cunhac

menlo especializado, mas & époce das especialldades (soia-
das dentro das empreses estd & acabar e cada yex mals os
seus quadros e colaboradores devem ter competéingias poli-
valEnies.

Oix vAring departiamentos da empresa modemsa deixaram de
poder actuar sdzinhos, O marketing, na sua preocupacio de
fmvestigacdo, estratégla e acgn, deverd relacicnar-ze esirals
lamente com as areas financaira, comearcial g de Ess0al, pire
‘nue & sua gestao deverd ser baseada na informagio estatis.
tica's contabliistica que esses departamentos da empresa lhe
facultam
L) A rapicez de docicdn implics descenirAlzacao

O irabalhosera executads, na sua Maiona, por grupes con- |
canirados em iarefas, requarendo-ga 208 SFUS comporanies |
autcdiscipling & santido de responsabilidade individual nE sua
relacio @ comunicacBo L

Das gesiares & quadros espera-se que sefam factor de
mutancs e que usem. com espirito critico, o que aptendam |&
dentro = fora da smpress. aceitando que as suas qualihics
ghos se desaciuslizam rapidaments e disponibilizanda-6s ot
inteima para a agrendizagem permansnie,

Das empresas poluguesas, que ra sua maions s&0 peque-
NS, espera-s0 que cejam capazes de preEparar o8 Seus fuas
} dros para liderar peio exsmplo & funclonar em células de tra-
balhe com objectivos bem definidos enguadrados na estrata-
gia globst:

Ciontes daasuslidade desta maténa escolhemos pare 2508
revista o tema fos grandes desafios da gestdo, esperando
que ela possa-ontrbuir para a 4o nacessaria reflexdo.

Feananpo G, MouaATO




MANUEL CARDQSO LEAL*

Lutinig,,

O Projecto "construir as vantagens
competitivas de Portugal”, vulgarmente
designado por "Projecto Michael Porter",
tem subjacente conceitos basicos

que suportam o paradigma

da competitividade que hoje vivemos.
Com este novo paradigma, da inovacdo
e da produtividade,

os paises pequenos, como Portugal,
podem também ser competitivos.
Est3o lancados grandes desafios!

O NOVO PARADIGMA
DA COMPETITIVIDADE

COMPETITIVIDADE NACIONAL Qual o papel desempenhado pelo ambiente econémico,
PRODUTIVIDADE NACIONAL as instituictes e politicas de uma nag&o no sucesso com-

petitivo das suas empresas, em determinadas industrias?
Como se justifica que algumas nagbes obtenham suces- Nao ha uma definigdo para o termo competitividade,
so e outras falhem na competi¢éo internacional? quando aplicado a uma nagao. Vdrias explica¢des tém sido
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dadas, por exemplo: é um fenémeno macroeconémico; é
fungdo de trabalho abundante e barato; depende da dispo-
nibilidade de ricos recursos naturais; é resultado da politica
do governo; é resultado das praticas de gestdo. Embora
cada uma contenha algo de verdadeiro, nenhuma delas
satisfaz plenamente.

Se o principal objectivo econémico de uma nagao é pro-
duzir um alto e crescente nivel de vida para os seus cida-
daos, o Unico conceito relevante de competitividade ao
nivel nacional é a produtividade nacional. Produtividade é o
valor de produgao gerado por uma unidade de trabalho ou
de capital.

A produtividade depende tanto da qualidade e caracteris-
ticas dos produtos (o que determina os seus pregos) como
da eficiéncia com que sdo produzidos. A produtividade é
que determina os saldrios e os lucros. A produtividade é o
primeiro determinante, a longo prazo, do nivel de vida de
uma nagéo; é a causa basica do rendimento nacional per
capita.

A CONCORRENCIA INTERNACIONAL
EM MUDANCA

O paradigma tradicional de concorréncia baseava-se na
chamada vantagem comparativa. A principal fonte de van-
tagem de uma nagdo eram os seus factores de producéo:
mao-de-obra, matérias-primas, capital e outros inputs. As
nagbes eram présperas quando tiravam partido de vanta-

gens relacionadas com os custos de mao-de-obra ou das
matérias-primas.

Os custos dos factores permanecem ainda importantes
nas industrias dependentes de recursos naturais. Mas a
vantagem baseada nos factores, ja ndo é uma explicagéo
para o comércio e sobretudo para aquelas industrias que
envolvem tecnologia sofisticada e trabalhadores altamente
especializados, que sao precisamente as mais importantes
para a produtividade nacional.

A teoria classica foi suplantada nas economias e indus-
trias avancadas, pela evolugio da concorréncia internacio-
nal caracterizada pela globalizagéo e o poder da tecnologia.

A globalizagao das industri-
as autonomiza as empresas
da dotagao de factores de
uma unica nagao. Matérias-
-primas, componente maqui-
naria, e muitos servigos
podem ser adquiridos nos
mercados internacionais aos
melhores pregos, além de
que as melhorias dos trans-
portes baixaram os custos do
comércio.

A tecnologia deu as empre-
sas o poder de contornar a
escassez de factores, por
meio de novos processos
(automatizando para substi-
tuir a mao-de-obra) e produ-
tos (ex: sintéticos para subs-
tituir matérias-primas). Em
muitas indistrias, o acesso
a recursos abundantes é
menos importante do que a
tecnologia e as aptiddes para

) o0s processar eficientemente.

7@«4%/14/@?4 A tecnologia permite até

contornar o problema de

escala, ndo em todas, mas em muitas industrias; isto &,

permite que as empresas pequenas sejam competitivas,

desde que saibam usar as novas tecnologias e sejam mais
ageis que as grandes.

Com o novo paradigma da inovagdo e da produtividade,
os paises pequenos, como Portugal, podem também ser
competitivos.

As industrias dependentes de recursos naturais, para as
quais os custos dos factores sdo ainda importantes, estio
acessiveis a muitos paises, tém baixas barreiras de entra-
da e sdo propensas a ter excesso de concorrentes e de
capacidade. As nag¢des devem adicionar valor aos recursos
que tém, ou entdo ndo serdo competitivas.

Precisa-se, portanto, de uma nova teoria, que néo seja
estética, isto é, focalizada na eficiéncia de custos de vida a
vantagens de factores ou de escala. Uma nova teoria deve
ir além do factor custos; deve partir da permissa que a

s}
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competicdo é dinamica e evolutiva; deve colocar a inova-
¢do no lugar central; deve propor um conceito de concor-
réncia que abranja mercados segmentados, produtos dife-
renciados, diferengas tecnolégicas e economias de escala.

A VANTAGEM COMPETITIVA NAS EMPRESAS

Sao as empresas, ndo as nag¢des, que concorrem. E,
como as empresas desempenham um papel central no pro-
cesso de criar vantagem competitiva, o seu comportamento
deve tornar-se parte integrante da teoria da vantagem na-
cional.

Desde logo, é preciso compreender como as empresas
criam e mantém a vantagem competitiva; depois, compre-
ender qual o papel que a nagao desempenha no processo.

A ESTRATEGIA COMPETITIVA

Ha duas questées essenciais subjacentes a escolha de
uma estratégia competitiva: a atractividade, ou a rentabili-
dade potencial, da industria; o posicionamento, ou a abor-
dagem estratégica, das empresas dentro da industria.

A rentabilidade a longo prazo de uma industria varia em
fungdo das suas caracteristicas econémicas e técnicas, e é
determinada pela intensidade de cinco forgas competitivas:

* ameaga de novos entrantes;

* ameaca de poderes ou servigos substitutos;
* poder negocial dos fornecedores;

* poder negocial dos compradores;

» rivalidade entre os concorrentes actuais.

E a influéncia destas forcas competitivas que enquadra
oS precos que as empresas podem cobrar, 0s custos que
podem suportar, e o investimento necessario para compe-
tir.

A ameaca de novas entradas limita o potencial de lucro
global da industria, porque isso trard nova capacidade e
luta por quotas de mercado, fazendo baixar as margens.
Compradores ou fornecedores poderosos regateiam os
lucros para eles proprios. A rivalidade intensa corréi os
lucros, obrigando a custos mais elevados com publicidade
ou 1&D ou a descontos nos pregos. A disponibilidade de
produtos substitutos préximos limita os pregos que podem
ser cobrados.

As empresas tém, além disso, de escolher um posiciona-
mento, isto &, a sua forma de competir, dentro da industria.
A longo prazo, as empresas obtém sucesso face aos seus
concorrentes se possuirem vantagem competitiva susten-
tavel.

Ha dois tipos basicos de vantagem competitiva, os quais,
quando combinados com o dmbito do mercado-alvo, deter-
minam as estratégias genéricas das empresas para com-
petir:

* Menores custos: é a capacidade de a empresa conce-
ber, produzir e comercializar um produto comparavel, mais
eficientemente que os seus concorrentes. Aos mesmos
pre¢os, menores custos significam maiores rendimentos.

« Diferenciacao: € a capacidade de fornecer valor Unico
e superior ao comprador, em termos de qualidade, caracte-
risticas especiais ou servigos pos-venda. A diferenciagao
permite cobrar um pre¢o especial, 0 que leva a maior renta-
bilidade desde que os custos sejam comparaveis aos dos
concorrentes.

E dificil, se ndo impossivel, ter ambas as vantagens de
menores custos e diferenciacao em relagéo aos concorren-
tes. Ter qualidade superior implica custos maiores, ineren-
temente. Qualquer estratégia de sucesso, porém, deve
prestar atengéo aos dois tipos de vantagem, enquanto da
maior énfase a um deles. Um produtor de baixo custo tem
que oferecer uma qualidade aceitavel para evitar perder a
sua vantagem através de descontos nos precos. Mas a
posicac de custos do diferenciador ndo pode afastar-se
tanto da dos concorrentes a ponto de exceder a vantagem
do prego especial.

CRIAR E MANTER VANTAGEM

As empresas criam vantagem competitiva descobrindo
novos e melhores modos de competir e introduzindo-os no
mercado; isto &, por um acto de inovagéo. Inovagéo inclui
tanto as melhorias em tecnologia como melhores métodos
de fazer as coisas. Pode manifestar-se no design de um
novo produto, num processo produtivo novo, novas formas
de distribuicéao, etc.

Exemplos de causas tipicas de inovagdes: novas tecno-
logias; novas necessidades dos consumidores; emergéncia
de um novo segmento da industria; custos ou disponibilida-
de dos inputs em mudanca; alteragbes nos regulamentos
governamentais.

A informagéo desempenha um papel importante no pro-
cesso de inovagao e melhoramento: informagao que néao é
acessivel aos concorrentes ou que estes ndo procuram.
Por vezes resulta de um simples investimento em pesquisa
de mercados.

Como manter a vantagem? A sua duragdo depende de
varias condi¢fes: da sua origem, do niimero de vantagens
distintas e, sobretudo, da sua melhoria e valorizagdo cons-
tante, ja que qualquer vantagem mais cedo ou mais tarde
podera ser imitada.

Ha uma hierarquia das fontes de vantagem competitiva.
As vantagens de baixo nivel, tais como baixos custos de
trabalho e de matérias-primas, sé@o relativamente faceis de
imitar. Também as vantagens de custos baseadas em eco-
nomias de escala que usem tecnologia e equipamentos
acessiveis aos concorrentes estdo no fim da hierarquia.
Sao mais durdveis, todavia, as vantagens de alto nivel: pro-
cessos tecnoldgicos patenteados; diferenciagdo baseada

OIIRIGIR:
pk s A



em produtos Unicos; reputagdo de marca baseada em
esforgos acumulados de marketing, relagbes "privilegiadas®
com clientes.

A VANTAGEM COMPETITIVA DAS NACOES

Ha quatro grandes atributos de uma nacédo na base da
capacidade de concorrer com inovagdo na nova economia
internacional:

« Dotacao de factores de produgéo

* Condig¢des da procura

« Industrias relacionadas e de suporte

« Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas

Estes quatro determinantes, individualmente e como sis-
tema, criam o contexto no qual as empresas nascem e con-
correm. As nagdes estdo mais proximas do sucessc em
industrias em que o diamante — isto é, os determinantes
como um sistema — é o mais favoravel. De facto, o diaman-
te € um sistema que mutuamente se reforga, significando
que o efeito de um determinante é dependente do estado
dos outros.

A competitividade de uma nacdo depende da capacidade
das suas empresas para inovarem e melhorarem. Mas as
empresas ganham vantagens, sobre os melhores concor-
rentes mundiais, em resultado da pressao e do desafio.
Beneficiam do facto de se confrontarem com fortes rivais
domésticos, de terem fornecedores internos agressivos e
clientes locais exigentes.

Duas variaveis adicionais podem influenciar o sistema
nacional:

e 0 acaso, isto é, desenvolvimentos fora do controlo das
empresas: invengdes, saltos em tecnologias basicas, guer-
ras, grandes evolugdes na procura de mercados externos;

* 0 governo — a todos os niveis da Administragéo — pode
melhorar ou depreciar a vantagem nacional, através de
politicas que influenciam cada determinante. Politicas anti-
-trust afectam a rivalidade doméstica. A regulamentagéo
pode alterar as condigdes de procura. Investimentos na
educacdo podem alterar as condigbes dos factores. As
compras dos governos podem estimular as inddstrias rela-
cionadas e de suporte.

FACTORES DE PRODUGAO

Factores de produgdo sdo os inputs necessarios para
concorrer em qualquer industria: trabalho, terra aravel,
recursos naturais, capital, e infra-estruturas. Podem ser
agrupados em grandes categorias:

 Recursos Humanos: a quantidade, as habilitagdes, e 0
custo do pessoal (incluindo de gestao).

» Recursos Fisicos: abundancia, qualidade, acessibilida-
de e custo da terra, agua, minério, fontes de energia hidro-
eléctrica, fundos de pesca. E ainda: condigdes climaticas,
localizagao geografica e tamanho.

* Recursos do Conhecimento: o stock da nagéo em
conhecimentos cientificos, técnicos e de mercado, relacio-
nados com bens e servigos.

» Recursos de Capital: 0 montante e custo de capital
disponivel para financiar a industria.

* Infra-estrutura: tipo, qualidade e custo para o utente;
sistema de transporte, sistema de comunicagdes, correio,
cuidados de salide.

E possivel ter factores de produgdo abundantes e néo os
utilizar com muita eficacia. De facto, a vantagem competiti-
va deles derivada depende de quéo eficientemente s&o uti-
lizados. A escolha da tecnologia pode alterar dramatica-
mente o valor de certos factores.

E conveniente distinguir os factores de produgéo entre
basicos e avancados. Os factores basicos (ex: recursos
naturais, mao-de-obra indiferenciada) sdo passivamente
herdados; a sua criagao requer pouco investimento privado
e social; sdo cada vez menos importantes.

Os factores avancados (ex: base cientifica, recursos
humanos especializados) sdo os mais importantes: o seu
desenvolvimento requer investimento sustentado em capi-
tal humano e fisico; por isso, sdo escassos € mais dificeis
de adquirir nos mercados globais.

Quer dizer: nas industrias sofisticadas, os factores de
producdo mais importantes ndo sao herdados, séo criados.

Por outro lado, convém distinguir entre factores generali-
zados (que tém valor para muitos sectores) e especializa-
dos (que apenas tém valor para um sector especifico).

A vantagem competitiva mais significativa e duravel
resulta quando possui os factores avangados e especializa-
dos que sdo necessdrios para competir numa dada indis-
tria.

O governo pode desempenhar um papel importante na
criagdo de factores avangados e especializados, mas falha
quase sempre quando nao estd estreitamente associado a
industria.

CONDICOES DE PROCURA

O mercado interno tem grande importancia — nao dimi-
nuida pela globalizagdo — na forma como as empresas
apreendem, interpretam e respondem as necessidades dos
consumidores.

As nagbes obtém vantagem competitiva nas industrias
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em que a procura interna antecipa as necessidades emer-
gentes nos compradores e em que compradores exigentes
— individuos ou outras empresas — pressionam as empre-
sas a acelerarem o ritmo da inovagéo. A dimensé&o da pro-
cura interna é muito menos significativa que as caracteristi-
cas dessa procura.

Compradores exigentes e sofisticados dao uma viséao
das necessidades dos clientes avangados; pressionam as
empresas a cumprirem altos padrdes; incitam-nas a melho-
rar, a inovar e a fazer progressos e a entrar em segmentos
mais avanc¢ados.

INDUSTRIAS RELACIONADAS OU DE SUPORTE

A existéncia de um ntcleo basico de fornecedores nacio-
nais, com capacidade competitiva a nivel internacional, cria
vantagens para as industrias a jusante, de varias maneiras.
Primeiro, porque fornecem os inputs ao melhor cus-
to, de forma eficiente, atempada e, por vezes, prefe-
rencial.

Mas, o mais importante é a vantagem que as
industrias relacionadas e de apoio propiciam & inova-
¢é@o e a melhoria da qualidade dos produtos, uma
vantagem que tem por base relagdes de trabalho
estreitas, didlogo e visitas regulares.

Quando os fornecedores e utilizadores se situam
perto uns dos outros podem beneficiar das facilida-
des de comunicagao, do rapido e continuo fluxo de
informagbes e da permanente troca de ideias e ino-
vacoes.

ESTRATEGIA, ESTRUTURA
E RIVALIDADE DAS EMPRESAS

O contexto e as caracteristicas nacionais influen-
ciam fortemente a forma como as empresas s&o cri-
adas, organizadas e geridas, bem como a natureza
da rivalidade local. Na ltalia, as empresas de suces-
so internacional sdo muitas vezes de pequena e
média dimenséo, de propriedade privada e funcio-
nando como familias alargadas. Lideram industrias
em que a estratégia empresarial destaca os produtos
personalizados, os nichos de mercado, a mutag¢éo
acelerada e grande flexibilidade.

Na Alemanha, as empresas tendem a ter uma
organizacao e praticas de gestao vincadamente hie-
rarquizadas e com executivos de boa formac&o téc-
nica. Este sistema de gestdo funciona bem nas
inddstrias técnicas ou de engenharia, cujos produtos
requerem um fabrico de precisao, um desenvolvi-
mento cuidado e, portanto, uma estrutura de gestdo
altamente disciplinada.

A existéncia de rivais locais fortes é um estimulo
decisivo para criar e manter a vantagem competitiva.

E verdade em paises pequenos como a Suica (ex: farma-
céutica), em grandes como os Estados Unidos (ex: compu-
tadores) e sobretudo no Japdo (ex: maquinas-ferramentas,
magquinas fotograficas, automéveis).

Entre todos os pontos do diamante, a rivalidade domésti-
ca é provavelmente o mais importante, pelo seu efeito alta-
mente estimulante sobre todos os outros pontos. A concen-
tracdo geografica amplia o poder da competicdo doméstica.
Este é um modelo comum em todo o mundo.

A nogao de concentragdo geogréfica é importante sobre
0 modo de pensar a Europa. Se esta tende para um merca-
do totalmente aberto, os paises europeus tornar-se-ao
mais especializados nos paises onde tém um agrupamento
local unico. A melhor maneira de Portugal, ou qualquer
outro pais, ter éxito & ser Unico; é acentuar e construir a
partir daquilo que é realmente diferente, € ndo a partir do
que € semelhante a outros; é encontrar industrias ou seg-
mentos Unicos onde possa edificar massas criticas de téc-
nicos, fornecedores e tecnologia.

OYRIGHIR]
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O DIAMANTE COMO SISTEMA - OS "CLUSTERS"

Os atributos do diamante constituem um sistema: o efeito
de um ponto depende muitas vezes do estado dos outros.
Por exemplo, ter compradores sofisticados nao leva a pro-
dutos avangados se ndo houver recursos humanos qualifi-
cados. Mas também os pontos do diamante reforcam-se
entre si.

Ha dois elementos que tém o poder especial de transfor-
mar o diamante num sistema: a rivalidade doméstica e a
concentragdo geografica. A rivalidade doméstica promove
a melhoria em todos os outros atributos; a concentragéo
geografica eleva e amplia a interac¢éo das quatro influén-
cias distintas.

Outra consequéncia da natureza sistémica do diamante é
que as nagdes raramente abrigam uma Unica e isolada
inddstria competitiva. O diamante cria um ambiente que
promove a formagao de clusters, isto é, teias de industrias
competitivas. Estas estdo habitualmente ligadas por rela-
¢des verticais (comprador-vendedor) ou horizontais (clien-
tes comuns, tecnologias e canais). E tendem a concentrar-
-se geograficamente.

Logo que uma teia se forma, verifica-se em todo o grupo
de industrias um apoio reciproco. Os beneficios fluem para
a frente, para tras e horizontalmente. Através de fornecedo-
res e clientes, como canais com contactos com multiplos
competidores, a informacao flui livremente e as inovagdes
difundem-se rapidamente. As interligag6es dentro da teia
conduzem a percep¢ao de novas formas de competigéo e
de novas oportunidades. A teia torna-se um veiculo para

manter a diversidade e ultrapassar a inércia, a acomoda-
¢do entre rivais, que retarda ou blogueia a melhoria concor-
rencial e as novas entradas.

PAPEL DO GOVERNO

Michael Porter critica alguma tendéncia em Portugal para
pensar que o governo determina a competitividade. Mas
considera que o contrario, o /aissez-faire, também nao é
correcto.

Se o governo nao deve escolher as industrias "estratégi-
cas" que vai desenvolver e para as quais vai encaminhar
mais recursos, tem sem duvida um papel legitimo na for-
macao do contexto e das estruturas institucionais que
envolvem as empresas e do ambiente que as estimula a
ganhar vantagens.

O tempo da competitividade pode ser uma eternidade em
politica. Mais de dez anos sdo muitas vezes necessarios
para atingir competitividade, pois o processo requer um
longo desenvolvimento das aptidbes humanas, investimen-
to em produtos e processos, formagéo de teias de indus-
trias e penetracdo nos mercados externos. Mas muitos
governos preferem politicas que proporcionam vantagens
estaticas a curto prazo — tais como subsidios e protecgbes
— que minam a inovacgao e o dinamismo.

* Economista
Gabinete de Estudos do IFADAP.
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JOSE VICENTE FERREIRA*

O PD

E A MUDAN

Com o Plano de Desenvolvimento Regional
pretende-se construir um futuro diferente.
E necessadrio criar uma "cultura de projecto”
que envolva as pessoas e as congregue
no sentido de compreenderem a necessidade
e a exigéncia da propria mudanca.

Todo e qualquer plano tem na sua fase inicial um discur-
so institucional, naturalmente politico, que o pretende apre-
sentar como um conjunto de ac¢des e objectivos necessa-
rios e crediveis, a realizar num determinado prazo.

Os momentos de partida sao sempre convidativos a um
certo optimismo, como convém, alids, nesta fase de boas
intences.

As dificuldades surgem, normalmente, nos momentos
que se seguem, levantadas muitas vezes pela ansia de
protagonismos das pessoas envolvidas, pelas dificuldades

de mobilizacdo de recursos e pelo nao cumprime
prazos.

Talvez por estas razdes, muitas vezes o processo de
desenvolvimento dos planos desenrola-se num ambiente
fechado, em regime de autocontrolo. Tudo, ou quase tudo,
é rodeado de um secretismo que se transforma em realiza-
¢Bes concretas ou em desculpas conjunturais.

Ora, dentro deste raciocinio, pouco participativo, os prin-
cipais interessados em muitas dessas realizacdes, as pes-
soas, ndao compreendem os fendmenos de mudanga que
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the estdo inerentes e s6 muito mais tarde, consoante os
interesses, feridos e protegidos, assim se manifestam con-
tra ou a favor.

O Plano de Desenvolvimento Regional esta sujeito muito
naturalmente a estes condicionalismos (quadro 1).

Quadro 1

PDR

[ — I I
RISCOS I INCERTEZAS INSTABILIDADE |
! i !
CAPACIDADE DE MUDANGA

SENTIDO DE PROJECTO
VALOR ACRESCENTADO

INICIATIVAS DESCENTRALIZADAS
PERCEPGAO DOS IMPACTOS
ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS

[ !

PROJECTOS DE RESULTADOS LOCAIS
MUDANGA LOCAIS [|**| viSiVEIS E PERCEBIDOS

PEDAGOGIA DA MUDANCA }

Todavia, é possivel criar uma pedagogia de mudanga
que polarize a atengdo das pessoas para as iniciativas que
se vao realizar na sua area geografica. E preciso ir mais
longe e personalizar e localizar os projectos e, ao mesmo
tempo, criar uma rede de informagdes que permita persua-
dir e levar os cidadaos a participar no acompanhamento
das realizacGes, nas suas areas de vida e influéncia.

Naturalmente que esta pedagogia visa preparar as pes-
soas para os impactes e mudangas que se irdo concretizar,
ajudando-as a ultrapassar as incertezas, 0s riscos e muitas
vezes um clima de instabilidade que caracteriza a passa-
gem de uma vida de muitos anos, sempre igual, para uma
situacdo que vai trazer um futuro diferente.

Refiro-me, naturalmente, a mudancga cultural que tem
que acompanhar o PDR como forma de compreender o
novo contexto europeu em que estamos inseridos e a com-
peticdo global que a economia portuguesa tem pela sua
frente.

A acessibilidade a informagdo, o desenvolvimento das
competéncias individuais, a descentralizagio das decisGes,
o sentido de realizagdo no tempo e no espaco e a solidarie-
dade entre pessoas sdo os vectores que constroem a
pedagogia da mudanga.

Pretende-se apenas colocar ao nivel das pessoas o
conhecimento e as ideias que s&o hoje vitais para o pais
(quadro 2).

Quadro 2

PENSAR
“LARGO E LONGE”

PLANEAMENTO
DINAMICO

COMPETITIVIDADE

VISAo
GLOBAL

CAPACIDADE
DE MUDANGCA

~

FLEXIBILIDADE
EFICIENCIA
RESULTADOS

Se, na sua vida diaria, as pessoas ndo entenderem as
novas exigéncias do mercado global, também néo conse-
guirdo entender o sentido da competitividade e a nogéo de
valor acrescentado.

No actual contexto ndo se pode continuar a viver deslo-
cado da realidade, mergulhado em optimismos ou em pes-
simismos conjunturais.

De nada serve fazer diagnosticos e ampliar os proble-
mas. A sobrevivéncia esta do lado de quem tem criativida-
de e solugoes.

As vantagens competitivas que formos capazes de cons-
truir vao resultar essencialmente da forma como as pesso-
as combinarem 0s seus proprios recursos.

Afinal, os planos servem apenas para definir "pontos de
partida" e "metas de chegada”. Naturalmente que entre a
partida e a chegada existem prazos a cumprir, decisGes a
tomar e realizagbes a apresentar. Mas, o elemento princi-
pal de toda esta dindmica sdo as pessoas e 0 seu envolvi-
mento no processo de planeamento. Sujeitos activos e pas-
sivos nas transformacgdes que vao acontecendo, as pes-
soas s40 ao mesmo tempo o alvo essencial de um imenso
conjunto de impactes econémicos, sociais, culturais, etc.

E ao nivel dos impactes e da forma como eles forem sen-
do conduzidos na sua dinamica socio-cultural, que os pla-
nos se ganham na sua capacidade de gerar mudanga e
melhorar a qualidade de vida.

* Gestor; Docente Universitario.
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CONTRIBUTO PARA
GERIR A FLEXIBILIDADE

=&

Somos uma empresa de servigos na area dos Recursos Humanos, com delegagdes nas 3
principais areas do Continente (Norte, Centro e Sul) e nos Acores, e estamos inseridos na
vida economica de cada regido, na encruzilhada do tecido empresarial @ do mercado de
emprego locais.

Permanentemente atentos ao meio econémico e social que nos rodeia, realizamos todos os
anos mais de 4.600 missoes tempordrias, efectuadas nas empresas utilizadas por mais de
3.500 profissionais disponiveis, durante os periodos de tempo mais ou menos longos que sao
Necessarnos a execucao da tarefa pretendida.

O conhecimento gue temos do mercado local de emprego, identificado através das
necessidades especificas da oferta e da procura, exige de nés uma organizacgio
excepcionalmente rigorosa e dos nossos colaboradores uma capacidade de resposta

o M A N P@WE R Ponha-nos a prova.

S
TRES SOLUGOES CONCRETAS A MEDIDA DA SUA NECESSIDADE | /-8 e
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SECTOR DOS VINHOS

As opgles estratégicas, na origem das grandes linhas definidas no
Plano de Desenvolvimento Regional (PDR), veiculam a ideia de
"Valorizagao dos recursos naturais que nos identificam no espaco euro-
peu". Nesse sentido, explicita-se que se pretende "desenvolver as activi-
dades associadas aos recursos naturais, que mais nos especificam no
contexto europeu e que possam constituir bases para produgbes compe-
titivas". Por outro lado, a "modernizagdo dos sectores tradicionais" consti-
tui um objectivo a atingir, através de ac¢des que visam "potenciar 0s sec-
tores industriais tradicionais, quer reforgcando a sua competitividade pela
inovagdo, pela qualidade e pela proximidade do mercado, quer partindo
deles para desenvolver novas actividades, com mercados dinamicos".

Sera que o sector
vitivinicola se enqua-
dra nestas ideias-
-base?

Se assim é, esta-
rao criadas condigbes
para potenciar o sec-
5 tor? )
‘ E este, no contexto de internacionalizagdo que hoje vivemos, podera
ser rebocador de produtos nacionais ou potenciador de outras activida-
des?

A estas e a outras questbes quisemos obter respostas dos que, no ter-
reno, procuram a adaptagdo as novas e cada vez maiores exigéncias do
mercado.

Procuramos o confronto de duas realidades bem diferentes: a de um
pequeno produtor — engarrafador da zona da Bairrada — e a de uma gran-
de empresa, da zona de Azeit&o.

O Dr. Fernando Amaral Gomes, pleno de dinamismo e creng¢a no futu-
ro, é um pequeno produtor, actualmente presidente da Federagdo dos
Vitivinicultores de Portugal. Participou nos trabalhos do Projecto Porter e
intervém na Task-Force da vinha.

O Dr. Vasco Avillez, director de marketing da J. M. Fonseca —
Internacional Vinhos (empresa multinacional com gestao portuguesa),
- . conta ja uma larga experiéncia de internacionalizagao dos produtos que
Dr. Vasco Avillez comercializa ~ vinhos: Lancers e Jodo Pires.
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Dirigir: O seclor:vitivinicola-enquadra-se rias ideias-base expressas no PDR, isto é,.na ideia de que importa
"desenvolver as actividades associadas aos recursos naturais, que mais nos especificam no contexto europeu e
que possam constituir bases para produgdes competitivas.” Concorda?

Fernado Amaral Gomes - O sector vitivini-
cola apresenta no seu conjunto factores de ordem histérica,
socio-laboral, econdmicos e politicos que, no enquadra-
mento da Comunidade, o tornam especifico no interesse do
pais.

N&o estd em causa ter ou ndo terrenos apropriados a cul-
tura da vinha, bons agrénomos, endlogos e pequenos ou
médios empresarios agricolas, que de tudo até temos. Esta
em questao sermos donos do nosso destino, da ajuda esta-
tal necesséria, de forma a termos hoje, como amanha, con-
di¢cbes de resposta aos desafios europeus. Na verdade,
qualquer pais tem de sentir a necessidade de querer perten-
cer ao espago europeu, como daqui a dez ou mais anos a
de querer continuar a ser respeitado como parceiro... ou sair!

Assim, as opgOes estratégicas de aproveitar as condi-
¢bes naturais e o0 que sabemos fazer bem, tém no vinho, a
meu ver, um correcto enquadramento.

Vasco Avillez - O sector vinicola em Portugal,
quer pela sua especificidade, quer pela qualidade, tem
“pernas para andar" na Europa ou em qualquer lado. Mas
temos que ter cuidado com o seguinte:

Portugal ndo tem o melhor vinho do mundo; temos
alguns vinhos muito bons, mas imensos que s&o maus —
isto é, sdo tdo normais e corriqueiros, tdo sem qualidades
especificas, que ndo sdo competitivos; os Espanhdis,
Franceses, ou outros, facilmente colocam no nosso merca-
do, vinhos equivalentes, a pregos muito mais baixos.

Quando consideramos as regides demarcadas — isso
sim, sdo vinhos Unicos e com esses podemos concorrer no
espago europeu e ndo soé.

A decisao, tao debatida nos érgaos de comunicagao

. Dirigir;-Serd que estdo c_g_iadas condigbes para
potenciar o sector, ou ainda se fazem sentir muitos
- entraves? r ;

Fernando Amaral Gomes - Avinhae o
vinho tém constituido patriménio agricola que durante
séculos deu trabalho e riqueza ao povo portugués. Pela
nossa situagao excéntrica no velho Continente, procuramos
mercados no ex-ultramar, tendo no vinho faltado estimulos
de competigdo com outros paises.

A partir da adesao a CEE, o Conselho definiu a Organi-
zacdo Comum de Mercado Vitivinicola, pelo que Portugal
sentiu a necessidade de reestruturar vinhedos e melhorar
as vinificagdes para fazer face ao confronto no Mercado
Europeu. E, diga-se de passagem, que algumas regies o
conseguiram e alguns produtores engarrafadores privilegia-
ram o Nosso pais com excelentes vinhos.

social, da limitagdo das quantidades de vinho, atribuida a
Portugal, ndo me parece incorrecta — essa quantidade, €
até um pouco superior & média produzida em Portugal. A
questdo que me parece de facto pertinente, em termos de
Comunidade Europeia, é a chaptalizagédo feita em alguns
paises da Europa, € em particular na Alemanha, em que
esse processo se faz utilizando ndo aglcar da uva, mas
agucar de beterraba, subsidiado por todos os Europeus.
Penso que, se se impusesse a utilizagao apenas de aglicar
da uva, o excesso de vinho existente na Europa desapare-
ceria.

A preocupacéo portuguesa deve ser, portanto, investir na
qualidade dos seus vinhos e também em saber vendé-los,
0 que passa por varios aspectos, homeadamente o design
e 0 marketing.

Entre 1986 e 1992, viveu-se em Portugal um periodo de
grandes oportunidades de modernizagdo do sector: houve
incentivos, meios da CE, até vontade politica. Mas pouco
se aproveitou: os projectos apresentados foram poucos.

As regides que melhor souberam aproveitar foram o
Alentejo e o Douro, tendo este acabado por plantar de
mais, vendo-se agora a bragos com um excesso de produ-
¢80 — terd que haver uma selecgdo, ficando a melhor quali-
dade.

O resto do pais aproveitou mal: continua a existir um
grande ndmero de vinhas muito pequenas, impossiveis de
trabalhar com maquinaria — essas estdo condenadas a pra-
zo. Assim ndo é possivel competir com grandes produtores
de outros paises, com extensas vinhas, em que o trabalho
é mecanizado e a m&o-de-obra muito reduzida.

Os produtores que aproveitaram estas oportunidades,
estdo ja a langar-se na internacionalizagéo.
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Foram, porém, criadas todas as condi¢bes para potenciar

o sector?

Eu poderia responder-lhe com outra pergunta: alguma
vez o foram?

Julgo que muito ha ainda a fazer, por culpa de todos nos,
e por: falta de aposta do governo na vitivinicultura desde a
adesdo 4 Comunidade, auséncia de planificagéo e, falta de
confianga por parte do préprio sector.

E do conhecimento geral que a pobreza da nossa agri-
cultura face a outros paises induziu ao conceito de que
Portugal ndo podia ser um pais agricola! Entéo, o que € ou
pode ser? Industrial? Piscatério? Turistico?

O nosso principal problema é querer competir em quanti-
dade com paises de superior riqueza e evolugéo. Ha ainda
um grande atraso ao nivel da formacéo e informagéo ade-
qguadas, e mesmo no que respeita a um associativismo
dinamico, formado por pequenas empresas — como se ser
apenas associado fizesse o associativismo.

O numero de trabalhadores agricolas, infelizmente, tem
vindo a baixar, ndo para rentabilizar as empresas mas por
abandono de terras, o que conduziu a perda do valor
acrescentado bruto. Algumas estruturas governamentais
foram-se dando conta do risco e procuraram minorar algum
atraso de desenvolvimento, porque acreditaram na especi-
ficidade da vitivinicultura. Alids, somos um pais de peque-
nas e médias empresas, tal como a Franga, pais vitivinicola
por exceléncia, cuja estrutura empresarial tem também
uma componente muito forte de pequenas e médias
empresas.

Talvez por esta consciencializagdo se procurasse dar
vida ao projecto vitivinicola, comegando o Estado a respon-
sabilizar o sector privado para que actuasse em conformi-
dade com solugdes adequadas & Comunidade, mas nem
sempre escutando este sector, de forma a que as posigdes
em Bruxelas fossem mais consentaneas com o interesse
do Sector do Vinho, dando crédito a uma frase nem sempre
seguida: menos Estado e meihor Estado.

Por tudo isto, atrevo-me a afirmar que nao precisamos s6
de subsidios, mas de mais condi¢bes de defesa e apoio em
Bruxelas e de uma maior participagdo do sector, de uma
fiscalizacao eficiente e ética, na defesa da qualidade que
permita valorizar a economia.

Vasco Avillez - Os maiores entraves que subsis-
tem sao a falta de mecanizagéo e qualidade — esta tem que
ser apurada, de uma maneira geral e em particular relativa-
mente aos nossos vinhos de qualidade unica.

Um entrave fundamental: o marketing ndo funciona bem
em Portugal.

Como se sabe, o0 que compra primeiro sdo os olhos. A
opgao pelos vinhos que se adquirem, ndo se baseia s6 nas
marcas mas, e sobretudo, no impacte que a embalagem
provoca e que conduz a compra.

Hoje, o consumidor tem um padréo superior de gosto e
sensibilidade estética, que é preciso nunca descurar se
queremos vencer os mercados.

A standardizagdo dos produtos também é fundamental: o
consumidor saber que o produto que compra é sempre
igual — dada marca, de dado ano - seja aqui ou noutro
local.

A gualidade, o marketing, o servigo pos-venda sao facto-
res importantissimos. Actualmente, comega-se ja a recorrer
com sucesso a consultores nestas areas, que ajudem as
pequenas empresas a contemplar, no seu processo de pro-
ducao e comercializagéo, estas componentes.

Ha exemplos concretos disso que posso citar: A Adega
Cooperativa de Pegdes tem dois consultores, um para a
producao e outro para o marketing — é notéria a diferenca,
relativamente ao passado e aos produtos das outras ade-
gas cooperativas. E preciso recorrer a quem sabe.

Dirigir: Pode o vinho ser rebocador de outros pro-
dutos ou potenciador de outras actividades?

Fernando Amaral Gomes - E claro que o
vinho pode bem ser veiculo de outros produtos, como uvas
de mesa, passas de uvas, sumos de uvas. E possivel tam-
bém melhorar a exportagdo de rolhas de cortiga fomentan-
do a plantagdo de sobreiros, incrementar a fabricagéo de
garrafas e trabalho tipografico, incentivando estas indus-
trias a serem criativas e inovadoras.

Vasco Avillez - Sim, o vinho pode ser rebocador
de outros produtos e potenciador de outras actividades, no
fundo, do Turismo, no sentido amplo. Este é um sector que
Portugal nao pode perder. Temos qualifica¢gbes importantes
para ele: naturais, mas, e sobretudo, as pessoas. Somos
um povo Unico para ser receptor de Turismo.

O vinho pode ser rebocador, mas também rebocado. Ele
pode constituir-se o veiculo para divulgar a nossa cozinha,
gue é optima, que utiliza elementos que estdo hoje a ser
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procurados — o uso do
alho e do azeite, aban-
donados pelo mundo
ocidental ha 25 anos,
voltam a ser aprecia-
dos. Por exemplo, des-
cobriu-se que as sardi-
nhas s&o uma boa for-
ma de combate ao
colesterol, tdo na preo-
cupacéo das pessoas.

O complemento natu-
ral da culindria, da nos-
sa comida regional, é o
vinho. A sabedoria
popular, ao longo da
histéria, conduziu a pro-
ducdo de vinhos carac-
teristicos para combina-
rem com pratos especi-
ficos. Isto, e tudo o que
podemos experimentar
e propor de novo, pode ser um motor para a industria agro-
-alimentar portuguesa.

Neste sentido, ha projectos muito interessantes que
estéo a ser levados a cabo.

Com o apoio da CE, as varias regies vinicolas podem
criar centros para a promogao dos seus produtos, o que
inclui ndo sé o vinho, mas a cozinha regional, as artes, o
artesanato, enfim, tudo o que o turismo possa contemplar,
por forma a que quem nos visita possa ficar a conhecer o

que caracteriza as nossa regides. E uma forma eficaz de
promogao.

Na regido da peninsula de Setubal, em que a Internacio-
nal Vinhos se insere, ja apresentdmos & CE um projecto,
mas um projecto de alto nivel. Se for aprovado, como espe-
ramos, planeamos comprar a Quinta da Bacalhoa e no
Palacio implementar o centro, da regido de Setibal — que
sera dinamizado, em termos culturais, criando assim um
espaco de grande qualidade e importancia.

Dirigir: A competitividade das empresas do sector passa pela sua dimenséo ou, pelo contrério, este factor ndo é
relevante? Serdo mais determinantes outros factores, como a mio-de-obra, a capacidade de gestao, a qualidade?

Fernando Amaral Gomes - Ha um aspec-
to que n&o quero deixar de referir: a luta anti-alcodlica, que
ninguém reprova, nao pode ser feita a custa do vinho, dei-
xando impunes produtos bem mais alcodlicos e sem o valor
que o vinho tem na salde, desde que bebido moderada e
regularmente. Mau servigo prestado ao pais e ao Sector.

A grande produgéo de vinhos na Europa, nem sempre de
qualidade, conduziu a 38 milhdes de hectolitros de exce-
dentes. Este facto tem criado dificuldades ao nosso pais.

As medidas tomadas pela Comiss&o tendentes a minorar
estes excedentes néo tém, apesar de tudo, sido gravosas
para Portugal, porque as produgdes nacionais tém sido bai-
xas. Mesmo assim, a baixa real dos pregos do vinho infe-
riores aos custos de producédo tem conduzido & comerciali-
zagédo de menor qualidade e ao abandono de muitos vinhe-
dos, que no nosso entender pode ter repercussdes graves.
Até porque outros paises, de outros continentes, estio a
aumentar as suas areas de vinhas e o GATT que ainda néo
abrange os.vinhos, pode vir a inclui-los na sua agenda.

Dai que nao me preocupe a cota de produgéo atribuida a
Portugal de 8 370 000 hectolitros (dentro dos valores médios
dos dltimos anos), mas sim o arranque ou o abandono. A
proposito, entendo ser urgente dar resposta a preocupagéo
dos viticultores quanto ao regulamente relativo acs Direitos
de Replantacao de dreas viticolas que ainda nao temos,
mas que j4 foi legitimado pela CEE em Novembro de 1990.
Os viticultores portugueses tém o direito de ser senhores
do patrimoénio de replantagao.

Mas voltando ao assunto dos excedentes, parece-nos
que a solugio néo sera a de facilitar a chaptalizagdo (sem
o0 sentido de vinho a martelo, vinho que deve ser combatido
e perseguido com altas coimas), mas a de permitir a sua
utilizagéo com limites rigidos, assim como o uso de mostos
concentrados regionais e ndo de outros paises. A medida
correcta e isenta constara na limitagdo de produgdes por
hectare em toda a Europa.

Quem comercializa os vinhos a granel da Comunidade,
mais competitivos em prego do que os nossos do mesmo
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nivel, devera por nos rétulos: "vinho proveniente de pais da
Comunidade", ndo comprometendo, assim, a imagem do
vinho portugués ao nivel da qualidade.

Estamos certos que a legalidade de procedimentos per-
mite o lucro justo. Neste aspecto, creio que a competitivida-
de das empresas nao depende da sua dimenséo. E eviden-
te que existe uma correlagao entre a grandeza da empresa
e o tipo de vinhos que vende e, naturalmente, mercados
especificos que ndo devem ser invadidos por quem nao
esta preparado. S8o regras que funcionam como normas
de compensagao.

Na generalidade, as empresas dependem da sua capaci-
dade de gestao, do mercado a que se dedicam e da quali-
dade dos produtos. Nao fora assim e seria dificil de explicar
que 85 por cento das empresas da Europa e da América,
sejam pequenas e médias empresas com um a dez empre-
gados.

Vasco Avillez - A dimensdo da empresa é rele-

vante, sem duvida, para fazer face aos mercados. Nés pro-
duzimos, fazemos o marketing, mas, se nao temos canais
de comercializagio, é impossivel sobreviver.

A nossa empresa, por exemplo, porque é uma multinaci-
onal, permite-nos chegar a muitos e diversos mercados, ter
acesso a contactos que de outra forma seriam praticamen-
te impossiveis.

A maior parte das Adegas Cooperativas, em que o factor
dimenséo esta presente, ndo estdo preparadas para fazer
face as exigéncias que a comercializagdo, hoje em dia,
impde.

Por exemplo, em algumas, ndo ha ninguém que saiba
linguas. Quando recebem um fax em inglés ou francés, nao
o sabem ler — ndo se operou a adaptagéo.

As pequenas empresas, neste contexto, tém que se
associar, de uma forma participativa, criando condigdes de
corresponder as exigéncias imensas que se colocam. A
velha forma de estar, individualista e avessa ao associati-
vismo, nao vai permitir a sobrevivéncia.

Dirigir: Segundo M. Porter, os paises desenvolvem vantagens sustentadas ndo em industrias genericamente defi-
nidas mas sim em segmentos/produtos especificos. Esta ideia deve ou nido ser desenvolvida em torno da produgédo

vinicola, e de que forma?

Fernando Amaral Gomes - A ideia de
Porter é certamente correcta. No sector da Vinha e do
Vinho, as suas opiniGes vieram reforgar as que tinhamos e
gque uma certa descrencga ou inépcia prejudicava. Foi como
que um catalisador a refor¢ar o desenvolvimento proposto
pela Unido Europeia.

Portugal tem natural apeténcia, clima e terrenos, para
fazer bons vinhos. Neste contexto, e pelo conhecimento
das realidades que ndo pode faltar aos vitivinicultores, ha
que dar especificidade as suas regides e areas viticolas, de
forma a criar produtos de qualidade e diferenciados.

O apoio mutuo do comércio e da produgao é mais impor-
tante que os subsidios, porque torna rentavel o sector,
valorizando a economia do produtor, fazendo crescer a
comercializagao, e dando prazer ao consumidor pela quali-
dade. O nosso negdcio ndo pode ser s6 numeros, até por-
que o produto que engarrafamos é natural e vivo, no verda-
deiro sentido da palavra, visto que, como sabemos, enve-
Ihece na garrafa, durante ¢inco, dez, quinze ou vinte anos.

Na minha opinido, é pois possivel vender nos diferentes
espagos do Mercado Europeu bem como noutros paises da
América do Norte ou América do Sul. Potencialmente,
temos o mercado de Angola e Mocambique, agora em que-
bra, mas que devemos recuperar através da qualidade dos
nossos vinhos. Mas outros ha, como o da China, cujo futu-
ro se acredita promissor.

Vasco Avillez - Durante anos tentou-se colocar
no mercado externo o vinho da regido do Dé&o. Esta tentati-
va nao teve sucesso, pois € um vinho que nao se ajusta ao
gosto europeu.

A partir de 1988/90, criadas as regides vinicolas, sobres-
sairam, com muito sucesso no mercado interno e também
externo, algumas regides, em particular, as do Alentejo e
da Bairrada. Sao vinhos considerados mais europeus.

Estdo a ser criadas comissbes para avaliar e julgar a
qualidade dos vinhos. Sd0 comissdes ou comités interpro-
fissionais que integram pessoas do comércio, marketing,
vendas, técnicos de enologia e viticolas. Os vinhos s6 tém
direito a receber a demarcagdo se apresentam qualidade,
boa apresentagéo e provas dadas.

As comissdes regionais vao contribuir para o apuramento
da qualidade dos vinhos e para a sua promogao, em parti-
cular de pequenas produgdes, de grande qualidade que
surgem aqui e ali. Servem também para veicular a informa-
¢do, hoje indispensavel, fazendo-a chegar ao maior nime-
ro de interessados.

E interessante lembrar que os primeiros prémios de
melhor vinho portugués tém sido atribuidos a pequenos
produtores que, embora pequenos, trabalham ja em confor-
midade com as exigéncias comunitarias. Foram estas
comissdes que lhes permitiram o acesso aos concursos e
0s apoios necessarios. Sdo estes vinhos que terdo a possi-
bilidade de penetrar, com sucesso, nos mercados externos.
Tém ja ganho concursos internacionais, nomeadamente
em Inglaterra, prémios cobigados por vinhos Australianos,
Italianos e outros. S&o prémios dados a relagéo qualidade-
-preco.

E isto faz toda a diferenga!

* Coordenadora da Revista Dirigir.

Colaboragdo de Dr. Alberto Medeiros de Oliveira, Socidlogo.
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JOSE LAGARTO*

Formacao a

Uma aposta

Num tempo de aceleradas mudancgas nao é crivel
que se possa, com recurso apenas

a formacao presencial, responder a tempo,

a custos aceitdveis, com qualidade e eficiéncia,
as necessidades de permanente actualizagao
dos profissionais no aclivo.

A formacéio a distincia terd, naturalmente,

um importante papel a desempenhar

O que é formacao a distancia?

A expressédo formacéo a distadncia comeca a ser-nos
familiar. De um modo geral, tem vindo a ser introduzida nas
definigbes de politicas educativas e de formacgéo profissio-
nal de organismos comunitarios, no préprio Tratado de
Maastricht, e em entrevistas de personalidades suficiente-
mente conhecidas e crediveis nos meios relacionados com
a educagéo e formacgéo.

Pese embora esta aparente generalizagdo do conheci-
mento do conceito, nem todas as pessoas que a ele se
referem sabem dizer exactamente o que é, ou tém dele um
conhecimento profundo e rigoroso.
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e fTuturo

Importa, entéo, definir com algum rigor o que se entende
por formagéao a distancia.

Diz-se que se esta numa situacdo de formagao a distan-
cia quando quem aprende esta isolado de quem ensina,
nao esta sujeito a um horario rigido de actividade de forma-
¢d0 e processa a sua aprendizagem através de materiais
fornecidos por uma instituicdo de formagao e especialmen-
te produzidos para esse fim.

Naturalmente, nesta definicao ndo se englobam os auto-
didactas, ou outro tipo de situagbes de auto-aprendizagem,
onde néo existe qualquer controlo, nem sobre as aprendi-
zagens, nem sobre os materiais de ensino.

A formagéo a distancia é um tipo de formagao estrutura-

da, atendendo a objectivos muito especificos, que tem em
conta as caracteristicas muito particulares de qguem apren-
de, e que cada vez mais permite que os canais de comuni-
cacao entre formandos e instituicbes de difuséao de ensino
sejam o0s mais variados e eficazes.

O que se pode aprender
com a formacao a distancia?

E vulgar ouvir dizer que a formagao a distancia é especi-
almente adequada para conteudos de caracter teérico e
humanista, onde as componentes comportamentais ou psi-
comotoras ndo desempenhem papel relevante.

De facto, esta ideia tem vindo a esbater-se, dando lugar
a situagdes comprovadas de utilizagao da formacgéo a dis-
tancia em areas onde a manipulagao de equipamentos e
aquisicdo de competéncias psicomotoras tém um peso
apreciavel no desenvolvimento curricular da prépria forma-
¢ao. Naturalmente, as estratégias de desenvolvimento da
formacao tém de ser diferentes das necessarias aos cursos
exclusivamente tedricos.

Quer isto dizer que o desenho da formagao a distancia
tem de ter em conta os contextos de utilizagao e utiliza mui-
to frequentemente regimes mistos. Parte da formacao é fei-
ta em regime de formagao a distancia, sendo a outra parte
feita em regime presencial. Nao é pelo facto de se introdu-
zirem momentos de formacgdo presencial que 0s cursos
perdem as suas caracteristicas de distancia. Havera com
certeza condicionalismos resultantes do hibridismo a que
se chega.

Partindo dos pressupostos expressos, ndao é arriscado
dizer que quase tudo que nao envolva iniciagdo a destre-
zas manuais e aprendizagem inicial de linguas se pode
aprender neste tipo de regime, embora esta afirmagao seja
muito redutora.

Existe um factor que é fundamental na determinagdo dos
contelddos de ensino — a motivagdo de quem aprende.
Conhecem-se casos com sucesso de individuos que apren-
deram linguas estrangeiras a custa exclusiva da formagéo
a distancia, ou se tornaram desenhadores de construgédo
civil pela mesma via.

Onde é que
o formando aprende?

E natural que, quando se fala em formag&o a distancia se
pensa de imediato no formando que estuda na sua residén-
cia. E logica esta associagdo, até pela conotagéo que inva-
riavelmente se faz com os primeiros cursos deste género e
que, de um modo geral, se designavam por cursos de ensi-
no por correspondéncia. No entanto, sdo cada vez mais
variados os locais onde a aprendizagem se efectua.

Um dos locais privilegiados de formagéo & o local de tra-
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balho. De facto, as evolugdes tecnoldgicas sao de tal forma
rapidas, e necessitam de adaptagdes a equipamentos e
métodos, que parece ser conveniente que a formagéo se
faca nos locais onde tais tecnologias existam. Dai que as
empresas tenham toda a vantagem em que os seus traba-
Ihadores efectuem a formagéo adequada e de forma eficaz
no seu proéprio local de trabalho, sem que isso constitua um
encargo incomportavel.

Por outro lado, as tecnologias da formagéo e os suportes
que servem de veiculo a informagao tém variado com muita
rapidez. O formando pode ter acesso a informagao pelos
mais variados meios: livro, video, audio, programas em dis-
quete de computador pessoal, CD-ROM, CD-I, linguagens
de autor. Deste modo é, com certeza incomportavel que,
para ter acesso a esses documentos, o formando tenha de
dispor em sua casa de todos os equipamentos de leitura.
Neste caso, é de importancia fundamental o papel das
bibliotecas ou mediatecas publicas, onde os formandos por
um lado se podem apoiar tecnologicamente e, por outro,
encontrar colegas de estudo com os quais possam trocar
impressoes, criando-se assim de maneira informal "circulos
de estudo”.

Que materiais é que utiliza
o ensino a distancia?

Neste capitulo podemos dizer que todos os meios sdo
Uteis, desde que sejam
0s mais adequados.

Se no inicio o papel
era preponderante e
toda a informacéao se
veiculava através dele,
hoje tal afirmacéo ja
nao é verdadeira. De
facto, comeca a genera-
lizar-se a utilizagao de
ensino a distancia utili-
zando uma estratégia
multimediatica, isto é, a
constituicdo de packa-
ges de formacéao em
que os conteldos sdo
veiculados para os for-
mandos em diferentes
suportes. E vulgar
encontrar packages em
que, conjuntamente
com um livro, se envia
uma videocassete e
uma disquete de com-
putador. Verifica-se que
o suporte papel ainda é o mais utilizado, embora seja cada
vez mais complementado com outros meios. E por esta

rigueza multimediatica por um lado, e um desenho cuidado
da estratégia de formagéo por outro, que passa 0 sucesso
destes regimes de formagao.

De facto, os materiais existentes no mercado e disponibi-
lizados para a formacgao a distancia desempenham um
papel importantissimo para o éxito da interveng¢éo forma-
tiva.

Esta premissa significa que é nos materiais que se
devem concentrar grande parte dos investimentos. A forma
€como 0s cursos, € particularmente os materiais, séo conce-
bidos desempenha um papel extremamente relevante nos
factores motivacionais dos formandos. A qualidade dos
produtos mediaticos € o primeiro sinal da qualidade da for-
magao. Naturalmente que néo sera o unico. De facto, exis-
tem outras funcionalidades importantes na formacéo a dis-
tancia que condicionam o resultado da formagéo, caso néao
se verifique o seu bom funcionamento. Mas ¢ de facto ine-
gavel que a qualidade dos materiais de ensino é determi-
nante para o sucesso das aprendizagens.

Como é que os formandos tiram
as duavidas?

Num sistema de formacdo a distancia, pela sua prépria
defini¢cdo, o formando e os formadores estéo fisicamente
separados. Logo, todo o processo interactivo e social que
tende a rendibilizar o acto formativo n&o existe.

E entdo necessario
criar mecanismos ne-
cessarios a supresséo
de tais dificuldades.

Como ja se referiu,
uma das formas de ate-
nuar o isolamento dos
formandos € o de pre-
ver a existéncia de ses-
sbes presenciais, estra-
tegicamente espaca-
das, de forma a que os
formandos néao sé
resolvam as suas duvi-
das, mas possam tam-
bém quebrar a sensa-
¢ao de solidao que por
vezes assola os estu-
dantes de ensino a dis-
tancia.

Como é natural, nes-
te regime de formacéo,
instituiu-se e fomentou-
-se, desde sempre, a
comunicagao entre for-
mandos e instituicdo de ensino. Os sistemas postais tradi-
cionais foram muito utilizados durante bastante tempo.
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Alguns estudos efectuados por Holmberg (1977), permiti-
ram que este tipo de comunicagdo, quando se tratava da
resoluggo de duvidas, deixava de ser eficaz se a resposta a
uma determinada questéo ultrapassava os 8 a 10 dias.

A evolugéo tecnolédgica, e a melhoria das condigdes de
vida das pessoas, trivializou algumas tecnologias de comu-
nicagéo, nomeadamente o telefone e o fax. Estes equipa-
mentos constituiram um contributo fundamental para o
ensino a distancia, permitindo diminuir de forma dréstica os
tempos de resposta dos sistemas, e aumentando natural-
mente a eficacia da aprendiza-
gem dos formandos.

Mais recentemente, as tecno-
logias baseadas na informatica e
nas telecomunicacdes contribui-
ram para o mundo da formagao
a distancia, com complementos
poderosos e eficazes, quando
utilizados com a devida adequa-
¢do. Referimo-nos particular-
mente ao correio electrénico, a - -
audio-conferéncia e a video-con-
feréncia.

A judiciosa utilizagdo das tec-
nologias da comunicagéo e infor-
magao disponiveis vem possibilitar a utilizagdo de novas
estratégias de ensino e novos modelos de formagdo basea-
dos nas capacidades de interacgao rapida e facil entre o
formando e os tutores sediados nas instituigdes de forma-
¢ao.

Como se faz a avaliacao?

Como todos os sistemas de formagéo que exigem certifi-
cagdo, ha que pensar em esquemas de avaliacdo das
aprendizagens. De facto, o processo de avaliagio em regi-
mes de aprendizagem a distancia nao pode contar com a
avaliagéo efectiva que o formador pode realizar de uma
maneira informal quando o ensino se processa em regime
presencial. H& entdo que criar mecanismos que permitam
que o aluno seja efectivamente avaliado, de uma forma jus-
ta e objectiva.

Para que isso acontega, é necessario, em primeiro lugar,
que 0os momentos de avaliagdo formativa, isto é, momentos
onde o aluno possa, sem pressdes de classificacdo, testar
a sua prdpria aprendizagem, se repitam varias vezes ac
longo do ano. S&o assim elaborados testes formativos que,
enviados pelas instituicdes de formagdo aos alunos, e por
estes devolvidos devidamente preenchidos e resolvidos,
séo alvo de uma correcg&o individual ou do envio generali-
zado das solugBes a todos os estudantes. Complementar-
mente, é estimulado o contacto entre os estudantes e os
seus tutores, de modo a que as dificuldades de aprendiza-
gem ainda existentes sejam superadas.

E ébvio

que, para que

- um processo de
- avaliagao formativa

seja eficaz, é preciso
que o estudante saiba
com muito rigor o que lhe é
pedido em termos de objectivos. Por isso, é perfeitamente
compreensivel que os manuais de formagéo & distancia se
ocupem com algum cuidado da definicio dos objectivos a
atingir pelo formando, de modo que estes conhegam exac-
tamente ¢ que se propde que ele aprenda num determina-
do dominio.

Fica assim preparado o espago de intervengao da avalia-
¢8o sumativa, de um modo geral feita em sessdes presen-
ciais, tal como nos sistemas classicos. Introduz-se deste
modo um factor de credibilidade, podendo assim comparar
formagdes com o mesmo perfil, sejam estas ministradas
em regime presencial ou em regime de ensino a distancia.

Com a generalizagdo da utilizagdo das tecnologias da
informagao, afigura-se possivel que a prépria avaliagao
{qualquer que seja o seu tipo) se possa fazer por via tele-
matica, salvaguardando-se de algum modo, e quando for
caso disso, questdes que tenham a ver com a confidenciali-
dade das provas.

O papel do formador

O formador, nos regimes de ensino & distancia, assume
um papel relativamente diferente daquele que Ihe esta des-
tinado nos regimes presenciais. No entanto, e apesar de
tudo, o fulcro de toda a sua actividade deve continuar a ser
0 aluno e a sua aprendizagem.

De facto, apresentam-se duas grandes dreas de inter-
veng&o do formador neste tipo de regimes: o de conceptor
de materiais de formagédo ou o de tutor da aprendizagem a
distancia.
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Um e outro devem conhecer bastante bem o publico com
que estao a trabathar, devendo o primeiro ter competéncias
muito especificas nos dominios da comunicacéo e da medi-
atizacdo™ das mensagens. Por outro lado, a competéncia
cientifica e a capacidade criativa devem ser caracteristicas
comuns a estes dois tipos de profissionais.

Ao tutor, particularmente, compete o acompanhamento
da evolugdo do formando, auxiliando-o nas suas duvidas,
aconselhando bibliografia complementar e criando sempre
que necessdrio as condicdes de motivagido adequadas ao
prosseguimento das aprendizagens.

Conclusao

Fazer formagdo a distancia, ndo sendo naturalmente
uma inovagao, ja que ela de facto existe ha cerca de sécu-
lo, apresenta todos os dias aspectos que pela sua especifi-
cidade podem dar a esta metodologia caracteristicas muito
particulares e adaptadas a formagéo de profissionais de
areas muito diferentes.

A sua aplicagéo e utilizagdo néo se pode fazer de forma
indiscriminada nem descurando uma preparacao prévia
bastante cuidada e por vezes morosa. Nao é sé a concep-
¢éo e produgdo do curriculo ou dos materiais que esta em
causa, mas todo o funcionamento de um sistema integrado
de apoio a formagdo que deve preocupar 0s seus promoto-
res.

E convicgdo genericamente aceite por muitos especialis-
tas de formag&o que os regimes de ensino & distancia vao
cada vez mais assumir um papel de complementaridade
dos regimes presenciais, tornando-se mesmo preponderan-
tes para a formagZo de aperfeicoamento ou reconversao
de competéncias profissionais.

Num tempo de aceleradas mudancgas, ndo é crivel que
existam instituicbes de formagcdo em regime presencial
capazes de, por si proprias, responder a tempo, a custos
aceitaveis, com qualidade e eficiéncia, aos desafios coloca-
dos pela necessidade da constante actualizagdo profissio-
nal dos profissionais no activo. A formagao a distancia tera
naturalmente um papel a desempenhar.

 Entende-se por mediatizagdo o processo de adaptagdo do conteudo de
uma determinada mensagem a uma linguagem especifica do medium que a
vai transmitir.

* Engenheiro.
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ELISEU MACEDO*
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REFLECTINDO
SOBRE
A FORMACAO

Os subsidios desempenham, muitas vezes, uma
accdo negativa:

a carga de dependéncia que contém

e as incertezas que geram,

dao lugar a desmotivagéao.

Uma forma mais nobre de subsidio, considera

o autor, é a formacgdo profissional.

A FORMAGAO E A ECONOMIA

Em todos os sistemas de economia, qualquer alteragéo
conduz a mutagbes em que o sector da mao-de-obra é
quase sempre o0 mais atingido e penalizado.

O crescimento do desemprego tem vindo a preocupar
governantes e forgas sociais a tal ponto que s6 o problema
da Paz tem sido considerado ao mesmo nivel.
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Ora, para restabelecer o equili-
brio, estao a ser adoptadas politicas
de emprego e formagdo profissional
de combate a este momentoso pro-
blema.

A mundializacdo da economia
tem vindo a forgar os governantes a
tomarem medidas mais gerais que,
embora respeitando a especificida-
de de cada povo ou regido, sejam
aceites universaimente.

Assim, vem sendo apontada a
formagao como medida certa e vei-
culo que pode levar a humanidade
ao éxito e ao sucesso, facilitando o
aproveitamento dos recursos huma-
nos, restabelecendo a confianga e
facilitando o investimento.

A empresa é o lugar certo onde
esse fendmeno se podera realizar,
dando-nos a todo o momento o
retorno das muta¢des do mercado
de emprego e bem assim dos rea-
certos a fazer pontualmente.

Seja como for, o éxito da forma-
¢do depende da observéncia dos
seguintes pontos:

e Levantamento exaustivo das
necessidades de formacgéo.

Rigor na observagéo da autono-
mia financeira da empresa candi-
data.

Exigéncia de condigdes materiais
e humanas para que a formagao
se desenvolva.

Prioridade da formacdo dos acti-
vos, nomeadamente dos grupos
etarios mais elevados.

Formagao de grupos desempre-
gados de longa e média duracao,
integrando-os nas empresas can-
didatas antes do inicio do curso.
Formagao de desempregados e
grupos mais desfavorecidos —
deficientes e ex-reclusos, toxico-
dependentes e outros —- integran-
do-0s nas empresas candidatas
antes do inicio do curso.
Formacéo de candidatos & procu-
ra do primeiro emprego que,
antes do inicio do curso, serao
integrados nos quadros das
empresas interessadas, com
direitos e deveres como os
demais trabalhadores.

» Observancia de um conteudo programatico que se ajuste
a actividade em causa.

* Formacgdo de turmas em nimero e homogeneidade con-
siderados aceitaveis.

* Formadores com perfil adequado aos varios médulos a
desenvolver.

» Observancia do gestor da formagao bem como do apoio
técnico e administrativo.

* Observancia do material didactico e pedagdgico a utilizar,
bem como do local onde a formagao se desenvolva.

* Observancia dos equipamentos com que o formando vai
trabalhar apds o fim do curso.

« Integragdo plena dos aprovados nos quadros efectivos
das empresas.

A FORMAGAO - MUDANGA DE MENTALIDADES

A formagdo &, antes de mais, a transformagéo do
Homem em todo o seu ser.

Seguindo um pouco a Lei de Lavoisier, poderiamos con-
cluir que a mao-de-obra que temos é o que é, apenas
necessitando de ser formada e informada, alterando o seu
comportamento. Neste caso, “nada se cria".

Para que nada se perca sera necessario adoptar politi-
cas de formacgdo profissional eficazes no aproveitamento
integral dos recursos humanos existentes.

Para que tudo se transforme nio basta apenas saber,
nem saber fazer, mas saber ser, saber estar, alterando per-
manentemente a mentalidade em relagdo a um dado con-
creto. E pois necessario e urgente que haja uma perma-
nente formagéo e informagdo de modo a motivar toda a
mao-de-obra, tendo em conta a quantidade e qualidade do
produto.

Se é verdade que o Homem é um produto do meio, é
também verdade que o meio é um produto do Homem. E
sabemos de que modo a Natureza — o meio — tem sofrido a
agressao do Homem por este estar mal formado e informa-
do. E perfeitamente possivel melhorar o meio se alterarmos
o comportamento do Homem. E, afinal, como afirmava
Herddoto: "Basta ouvir a Natureza e escrever o que ela nos
ditar."

E possivel estabilizar o mercado de emprego adoptando
medidas coerentes de formagéo profissional, que natural-
mente teréo reflexos de combate a inflagéo, favorecendo a
confianga e motivando o investimento.

0S CUSTOS DA NAO FORMACAO

E aceite a nivel mundial que os custos da né&o formagéo
sa0 de longe superiores aos custos da formagao.

NZo pode haver uma politica eficaz de recursos humanos
sem que se procure pdr em pratica uma formagéo e infor-
magao permanentes, de modo a que se consiga rentabili-
zar 0s recursos existentes estabelecendo confianga entre
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capital/trabalho, fazendo aumentar
a quantidade e qualidade do pro-
duto e atingindo-se o bem-estar
social.

Sabe-se perfeitamente que, por
falta de formagéo, se perdem bens
materiais e humanos que a todos
pertencem e a todos custou edifi-
car.

E internacionalmente aceite que
“nenhum pais consegue alcangar
niveis de produtividade e de bem-
-estar social sem politicas adequa-
das de formagéao profissional.”

NEM SO DE PAO VIVE
O HOMEM

N&o basta conceder subsidios
para que o Homem se sinta realiza-
do. Alias, por vezes os subsidios de
desemprego, ou outros, funcionam
de um modo negativo, como se a
sociedade se procurasse desculpa-
bilizar com um subsidio face aque-
les que em devido tempo deram o
melhor do seu esforgo para manter
esta economia, esta sociedade,
este pais... Os subsidios revelam-
-se por vezes desmotivadores pela
carga de dependéncia que contém
e incerteza que geram, aumentando
os vicios, fomentando as distorgbes
de que a sociedade ja sofre.

A forma mais nobre de subsidio
serd a formacgéo profissional, como
forma de reanimar o mercado, repor
a confianga naqueles que a perde-
ram, actualizar, reconverter, qualifi-
car, aperfeicoar todos aqueles que
ainda se sentem validos para cola-
borar na construgdo de uma socie-
dade mais prdspera e feliz. O
Mundo é aquilo que nés individual-
mente formos. Cada trabalhador
produz de acordo com a formagéo e
motivacdo que tem.

GESTAO DA FORMACAO

A gestéo da formacgéo constitui a
chave de todo este sistema. Tudo
seré melhor se se gerir melhor. Nao
¢ suficiente procurar, pela formagao,

ocupar a mao-de-obra a aprender o que na pratica de nada
Ihe servird! Ocupar por ocupar corresponde a formagao sem
objectivos e é, portanto, um investimento nao produtivo que
0 tempo se encarregara de reprovar.

Porque o Homem esta em permanente evolugéo e & por
certo diferente em todas as fases da vida (para melhor se
evoluir, para pior se regredir), devemos ter em conta as
suas mais elementares necessidades no dominio do saber
e da sua aplicagao pratica na execugao das tarefas, com
autonomia e responsabilidade.

E porque pensamos que ninguém esta formado e infor-
mado, mas que esta em permanente busca da perfeigdo e
saber, apresentam-se algumas dialécticas nogdes de
"gerir":

*» Coordenar, levando todos os intervenientes do grupo,
empresa ou sociedade, a colaborar na resolugéo do proble-
ma em causa.

* Motivar todo o interveniente aproveitando sempre algo
do que disse ou faz. O erro é positivo se se aprender algo
com ele e desde que néo se repita.

* Fazer com que os objectivos sejam alcangados median-
te negociagédo permanente de modo a que, para a negocia-
¢&o, ndo se arrebate um problema mas sim uma sclugéo.

* Ser polémico e por essa via por todos os intervenientes
a pensar e a procurar alcangar os objectivos propostos.

» Combate eterno a apatia, inércia, ao derrotismo e passi-
vidade.

Enfim, criar condi¢bes para que todos se sintam motiva-

dos a colaborar na construgdo de uma sociedade onde se
deseje e valha a pena viver!...

*Técnico de Emprego; Assessor do IEFP.
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LUIS GRAGA*

HOSPITAL REAL DE

Da ostentacao da carida

Convidamo-lo a conhecer um dos maiores estabelecimentos hospitalares da cristandade,

da época dos Descobrimentos e cujo modelo de organizacéo e funcionamento

prefigura o do hospital dos nossos dias.

Para depois, uma sugestao: vé visita-lo ao Museu Nacional de Arqueologia, em "Lisboa Subterranea”,
exposicdo patente no ambito das comemoragées de Lisboa 94, Capital Europeia da Cultura.
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TODOS OS SANTOS

A quem um dia destes for ao Museu Nacional de
Arqueologia visitar a exposicdo “"Lisboa Subterranea”,
depara-se-lhe uma magnifica maqueta do antigo Hospital
Real de Todos os Santos (HRTS), um dos maiores estabe-
lecimentos hospitalares da cristandade, na época dos
Descobrimentos.

Maqueta de reconstituicdo do Hospital Real de Todos os Santos

de ao génio organizativo

O que salta logo a vista do visitante, é a sua arquitectura
— a arquitectura monumental renascentista, reflectindo a
ideia de magnificéncia do principe e da ostentagéo de cari-
didade. Uma e outra s¢6 foram, de resto, possiveis gracas a
fabulosa acumulagdo de riquezas provenientes, nomeada-
mente, da exploracdo do ouro da Mina e do comércio da
pimenta da india.

O que infelizmente ndo é explicado ao visitante & que, ha
500 anos, o nosso pais passava dos pequenos estabeleci-
mentos assistenciais de meia duzia de camas, para os
grandes hospitais de 100 e mais camas, com um modelo
de organizag&o e funcionamento que, de certo modo, prefi-
gurava ja o do hospital moderno.

Etimologicamente, a palavra hospital vem do latim medie-
val hospitale (lugar onde se recebem pessoas que necessi-
tam de cuidados, alojamento, hospedaria), do latim hospita-
lis, relativo a hosgites, hospedes ou convidados.

Na realidade, o que ird caracterizar o hospital moderno
sera sobretudo a ruptura conceptual, isto &, a evolugéo
do conceito primordial de hospitalidade e caridade para
com os pobres como irmaos de Cristo, para um outro con-
ceito diametralmente oposto, de prestagéo técnica de cui-
dados de saude.

Embora continuasse a ser o "hospital dos pobres®, esta-
va ja presente no HRTS aquilo a que hoje chamariamos
uma diferenciacao hierarquica e funcional. De facto, o
novo hospital passava a ser dotado de 6rgdos de gestao,
de apoio e direccéo técnica, tendo a frente um provedor
nomeado pela tutela régia.

Iniciada a sua construcido em 1492, o hospital serd con-
cluido em 1504. Data deste ano o respectivo regimento ou
estatuto®™, outorgado por D. Manuel | (1469-1521), como
testamenteiro do fundador, o seu primo, cunhado e ante-
cessor, D. Jodo Il (1455-1495).

Contrariamente ao seu congénere medieval, o hospital
do século xvi e seguintes sera fundamentalmente urbano.
Por outro lado, com D. Jo&o Il e D. Manuel |, o poder real
vai ter um papel decisivo no movimento de concentracao
dos hospitais e demais estabelecimentos assistenciais até
entdo existentes no pais, calculando-se o seu nimero em
cerca de 500, com 2500 camas, para uma populacio esti-
mada em 1 milhdo e meio.
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"COUZA TAM GRANDE,
E DE TAO GRANDE MANEO"

O citado regimento é um documento de grande interesse
_para a histéria da administracdo de servigos de saude, na
medida em que nos permite ter hoje uma visdo global da
organizagéo e do funcionamento do hospital renascentista.

E, além disso, a expressédo mais acabada da vontade do
poder politico de intervengdo no dominio da assisténcia,
pondo em causa o papel (ideoldgico, politico e administrati-

vo) até entdo dominante da Igreja e procurando dar respos- .

‘ta as necessidades de uma populagdo a quem, a peste
endémica, & subnitricido cronica e as guerras, se vém por
novos problemas de saide como resultado do crescimento
demogréfico, do desenvolvimento urbano e das viagens
maritimas.

Nao se trata, em todo o caso, de um regulamento inteira-
mente original, tendo sido parcialmente inspirado nos esta-
tutos dos hospitais italianos quatrocentistas.

Segundo a reconstituicdo feita por varios autores, de
acordo com as indicacdes do prdprio regimento bem como
de diversos documentos literarios e iconograficos da época
que vai da sua construgdo ao terramoto de 1755, o HRTS
tinha dois pisos, como de resto se pode observar na
maqueta referida. A fachada principal, com cerca de 100
metros, estava voltada, a poente, para o Rossio. A meio,
sobrelevada e com uma imponente escadaria de acesso,
erigia-se a igreja, de fachada manuelina, ladeada de casas
onde se alojavam o provedor e demais pessoal residente
(cerca de meia centena de "oficiais"). No piso superior, trés
grandes enfermarias formavam uma cruz, dispostas em
volta do altar-mor, e ocupavam o espago que € hoje a
Praca da Figueira e area circundante. Deste modo, os
doentes podiam acompanhar os oficios religiosos, nomea-
damente as duas missas diarias obrigatérias, uma das
quais pela alma do fundador.

No piso inferior ficavam a albergaria ou "casa dos pedin-
tes andantes"” e as demais dependéncias, incluindo a "casa
dos expostos" (as criangas abandonadas da cidade, que
até aos trés anos eram entregues aos cuidados de amas),
o refeitério, a farmacia, a casa da fazenda ou secretaria.
No seu vasto logradouro encontravam-se as demais insta-
lagbes e equipamentos de apoio necessarios ao funciona-
mento do hospital: a cozinha e o forno, os lavadouros, as
latrinas, as atafonas ou moinhos, o pombal, a capoeira, a
casa da lenha, a horta e o cemitério. O hospital, cuja con-
cepgdo arquitecténica se inspira ainda no modelo conven-
tual, tinha dois claustros com pogos de agua potavel.

Os doentes eram repartidos por secgdoes em fungédo da
patologia e do sexo; das trés grandes enfermarias, uma era
destinada a mulheres e as outras duas a homens, sendo
uma de medicina e a outra de cirurgia. O regulamento faz
referéncia a "casa das boubas”, uma unidade pioneira onde
eram tratados os doentes com mal galico (que englobava
todas as doengas sexualmente transmissiveis, nomeada-
mente a sifilis, 0 "morbo serpentingc").

Entre doentes, criangas, peregrinos, mendigos e pessoal
residente, o HRTS teria inicialmente capacidade para alojar
mais de 250 pessoas. Apesar dos sucessivos incéndios
que o destruiram total ou parcialmente (em 1601, 1750 e
1755), foi-se entretanto expandindo, a ponto de ser referen-
ciada, alguns anos antes ainda do terramoto, a existéncia
de doze enfermarias, com cerca de 250 camas.

Como néo podia deixar de ser, a fundacdo do hospital é
sobretudo uma pia causa. "A superioridade e cura das
couzas da Igreja" nao podiam (nem deviam) ser esqueci-
das, depois do rei ter obtido a necesséria (e morosa) autori-
zagao papal para que, na cidade de Lisboa, "a principal
destes regnos, e de grande povo', fosse edificado um
esprital solemne que, além do mais, agregaria o patrimo-
nio dos pequenos estabelecimentos hospitalares existentes
(cerca de quatro dezenas, grande parte deles ligados as
confrarias de mesteres ou corporacdes de oficios).
Recorde-se que Lisboa passa dos 60 mil habitantes em
1422 para os 85 mil em 1528, atingindo os 100 mil em
1551.

Cuidar das aimas ¢é, e continuara a ser, a misséao do hos-
pital quinhentista.

O que é novo é a énfase também posta no cuidar dos
corpos dos doentes pobres. De facto, no intréito do regi-
mento, o fundador do hospital é descrito como tendo sido
"movido com boa intengédo, por q os pobres, e pessoas
miseraveis tivessem algum mais certo recolhimento, e
remedio de suas necessidades em esta cidade do q nélla
para elles até entéo havia."

No capitulo 11l "Titulo do proveador, do esprital, e o
regimento e maneira em q hade servir o dito seu offi-
cio", é claramente patente a motivagéo intrinsecamente
religiosa do poder régio ao fundar o hospital mas também
politica, ao criar a figura do percursor do moderno admi-
nistrador hospitalar.

Por ser "couza tam grande, e de tdo grande maneo", o
hospital deveria, pois, ser administrado com "muy grande
recado”, tanto no que tocava ao "servigo de nosso Senhor”,
como no que dizia respeito a “conservagdo da mesma
caza". Dai a sua administragdo ser, até 1530, da responsa-
bilidade régia, sendo os provedores recrutados entre gente
da casa real ou da confianca do rei. S6 em 1564 é que a
administragdo passa para a Misericérdia de Lisboa, funda-
da em 1498 pela "ilustrissima e mui catélica" rainha D.
Leonor (1458-1525), como de resto aconteceria & maior
parte dos outros hospitais do pais.

De acordo com a sua darea de influéncia, o HRTS cobria
a populagéo residente ou em transito na cidade de Lisboa e
regido limitrofe, num raio de dez léguas, desde que fosse
pobre ou doente do mar. Ficavam excluidos, em qualquer
dos casos, todos os individuos que fossem portadores de
"doengas, e enfermidades incuraveis" (p. 41), nomeada-
mente, as vitimas da peste para quem serd, entretanto, cri-
ada uma outra instituigio, a Casa da Salde, e 0s leprosos,
que continuavam confinados nas suas gafarias.
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Quadro | - Quadro do pessoal do Hospital de Todos os Santos, e respectivo estatuto remuneratério e perfil

Categoria N® de Remun. anual Remun. adic. Perfil psicoprofissional
(*“titulo”) efect. | Unidade | Total em espécie (Requisitos)
. Provedor 1 30$000 308000 A “Pessoa honrada, e de bom saber, e
Zelloso de todo o bem caridozo”.
. Almoxarife 1 12$000 12$000 A “Homem de bem, e de fanga, e
bemcriado”.
. Escrivao 1 12$000 12$000 A
. Protonotario 1 (@) -
. Hospitaleiro 1 12$000 12$000 AB “Zelloso de todo bem, caridozo, e de
boa tengdo, e maneo, e de muita fianga”
. Hospitaleira 1 (?) - AB “Muito dilligente, e destra no servigo”
. Vedor 1 8$000 8$000 AB “Pessoa de bem, e caridoza, e de bom
zello e saber”
. Capelao:
. Cura 1 6$300 63300 AB
. Outro 1 63000 6$000 AB
. Ajudante 2 2$000 4%000 AB
. Fisico 1 188000 18$000 A
. Cirurgido:
. Interno 1 12$000 12$000 A
. Extemo 1 6$000 6$000 -
. Ajudante 2 2$000 43000 AB
. Boticério: 1 15$000 15$000 A “Homem q saiba muy bem o officio, e
tenha a pratica delle, muy prestes, e
despachado”
. Ajudante 3 3$000 9$000 AB
. Enfermeiro:
. Mor 4 6$000 24%00 AB “Homem caridozo, e de boa condigdo, e
sem escandalo”.
. Auxiliar 7 28000 143000 AB
. Enfermeira: 1 3$000 3$000 AB
. Auxiliar 1 23000 2$000 AB
. Barbeiro-Sangrador 1 3$000 3%$000 -
. Cristaleira 1 3$000 33000 AB
. Despenseiro 1 63000 6$000 AB
. Cozinheiro 1 6$000 6$000 AB
. Ajudante 3 3$000 9%000 AB
. Porteiro 1 43000 4$000 AB
. Costureira 1 4$000 43000 AB
. Lavadeira: 1 4$000 4$000 AB
. Ajudante(*) 2 - - ABC
. Atafoneiro (**) 1 - -
. Amassadeira (**) 1 - -
. Formeira(*™) 1 - -
. Outros (eventuais) 4 3%$000 9$000 AB
Total 52 - 245$300 -

(*) Escravas (**) Salario ou soldada

A= Alojamento  AB= Aloj.+Alimentacdo ABC= Aloj.+Alim.+Vestuario
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ESBOGO DE DIFERENCIACAO TECNICA
E PROFISSIONAL

No Quadro | faz-se uma tentativa de reconstituigado do
hipotético quadro de pessoal do HRTS, de acordo com as
disposi¢des do capitulo | do regimento "Titolo de quantos
oficiaes ha no esptall e seus mantymentos que ham daver."

A frente do HRTS estava, pois, um provedor, o "official
principal", que deveria ser "pessoa honrada, e de bem
saber, e zelloso de todo o bem caridozo" (Regimento...,
1984, p. 35). As suas principais fun¢bes entdo ndo seriam,,
de resto, muito diferentes daquelas que hoje sao atribuidas
a actual figura do presidente do conselho de administragéo
ou director dos nossos hospitais, o qual € nomeado pelo
Ministro da Saude "de entre individualidades de reconheci-
do mérito, experiéncia e perfil adequados as respectivas
fungdes" (D.L. n.23/88, de 22/1/88).

Por exemplo, ao provedor competia exercer o poder hie-
rarquico e disciplinar (ter "toda a superioridade, e mando
sobre todos os officiaes”, grandes e pequenos), zelar pelo
patriménio, gerir as receitas e despesas, assegurar a efici-
ente utilizacdo dos recursos, prevenir as infecgdes hospita-
lares, controlar a admissao de doentes, assegurar a acessi-
bilidade dos doentes que, por dependéncia, abandono ou
pobreza, ndo pudessem deslocar-se ao hospital pelos seus
proprios meios, bem como garantir a qualidade dos cuida-
dos prestados aos doentes de modo a que "sejam muy
curados, e providos em suas necessidades, e consolados
com boas palavras” (p. 38).

A figura do vedor (capitulo. V, p. 51) cabia "a principal
parte do governo do dito esprital, e da boa ordem e con-
servagao das couzas delle." As suas fungbes seriam, pois,
de gestado dos servigos hoteleiros,
enquanto o almoxarife — que
devia ser "homem de bem, e de
fianga, e bemcriado" (capitulo.VIII,
p. 57) estava encarregue funda-
mentalmente da gestdao econdémi-
co-financeira: a contabilidade e
tesouraria, no que era auxiliado
por um escrivao, e o aprovisiona-
mento, ou seja, o "carrego de com-
prar todas aquelas couzas q se
houveremm de comprar por gros-
so0, e em quatidade” (p. 58).

Estipula-se, além disso, que o
almoxarife "ndo faga despesa de
nenhuma couza grande nem
pequena, salvo por assinados e
mandados do provedor" e na presen¢a do escrivao, "sob
pena de perdimento do officio e mais qualquer outra q for
nossa merce" (p. 57).

Ainda ao nivel dos servicos de apoio, havia a figura do
espritaleiro e da espritaleira (capitulos X! e XV), cujas
fungbes eram basicamente as de dirigir o servigo de roupa-
ria e de limpeza, e de fazer a supervisdo do servico de

Placas de marcacio das camas dos doentes

enfermagem. A minu-
cia do regulamento
vai ao ponto de des-
crever as tarefas de
categorias equivalen-
tes ao actual pessoal
operario e auxiliar,
como o despenseiro,
a costureira (alfayata)
e a lavadeira.

Quanto ao pessoal
médico e paramédi-
co, havia as seguin-
tes categorias: um
fisico (médico), dois cirurgides, dois ajudantes de cirurgia,
um boticario (farmacéutico), trés ajudantes de farmacia,
doze enfermeiros (dos quais trés tém a categoria de enfer-
meiro-mor, equivalente ao actual enfermeiro-chefe), um
barbeiro-sangrador e uma cristaleira (mulher encarregue de
ministrar clisteres), todos eles residentes, a excepgédo de
um dos cirurgides e do barbeiro-sangrador.

Ao fizico cabia fazer a "visitagdo de todos os doentes
duas vezes no dia" (capitulo 1V, p. 47), tanto nas enfermari-
as como nas "outras casas" e ainda "ver todolos enfermos
q 4 porta do Esprital vierem, e de aly a porta ihe ver suas
agoas, e tomar seus pulsos, e dar todo conselho, e reme-
dio." Nas visitas diarias aos doentes internados, o fisico era
acompanhado do provedor, do vedor, do hospitaleiro, do
enfermeiro-mor da respectiva enfermaria e, ainda, do cirur-
gido e do boticario (ou seu ajudante).

Este capitulo é notavel pela concepg¢édo que ja havia na
época do que deveria ser a organiza¢ao do trabalho em
equipa no hospital. Assim, durante
a visita, o enfermeiro-mor levava
uma "taboa" onde constava o nome
e o0 numero da cama dos enfermos.
“Feita a vezitagdo dos pulsos dos
doentes" e vistas "as agoas (urina)
de cada hum g lhe serdo dadas
pelos enfermeiros pequenos" — a
que se resumia, entdo, e no essen-
cial, o diagnéstico clinico —, o fisico
"ordenara as mezinhas de cada
um, segundo q Ihe melhor parecer,
e as mandara compoer, e ordenar
ao boticario."

Este ultimo, por sua vez, "traera
consigo huma imenta comprida da
folha de papel de marca grande
encarnada“ na qual o fisco assentara as "receptas e mezi-
nhas, q ordenar para cada hum doente em titulo apartado”
(discriminado). O enfermeiro-mor, por sua vez, registava na
respectiva tabua "debaixo do titulo" de cada doente, a dieta
prescrita pelo fisico, "para por aly se mandar fazer o comer
na cozinha pelo veador." A prescrigdo dietética era igual-
mente assinada pelo fisico ou pelo cirurgiao.

Tampa de boifo de medicamentos
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O regimento do fisico aplicava-se igualmente ao cirurgido
(capitulo Xil). No hospital estava prevista a existéncia de
dois "celorgiaes”, um dos guais residente e com fungbes
docentes: "q o dito celorgiam q hade viver dentro no espri-
tal leya cada dia huma licao aos seus dous mossos g
hade ter, e ¢ hamde ser pagos das rendas do esprital, para
aprenderem theorica, e pra- .
tica, e poderam ficar ensina-
dos para o (seu) servigo" (p.
83). Esta disposicéo prefigura
ja a criagdo do internato hos-
pitalar de anatomia e cirurgia,
de que o HRTS foi também
pioneiro.

O enfermeiro-mor (capitu-
lo X), que chefia cada uma
das enfermarias, tinha "cuida-
do principal da cura, e da vizi-
tacdo dos doentes", devendo
ser "homem caridoso, e de
boa condicao, e sem escén-
dalo." Os enfermeiros tinham
o "carrego de todo o servigco
dos doentes", incluindo a
higiene pessoal do doente, a
muda das camas, a limpeza das enfermarias e dos "ourino-
es". Esta ultima era sobretudo uma tarefa dos seus ajudan-
tes (ditos enfermeiros pequenos), bem como dos escra-
vos (muito provavelmente africanos).

Na época, ja existia o trabalho nocturno e por turnos, tal
como se depreende deste trecho: "ltem sam obrigados os
ditos enfermeiros mayores, e asy os pequenos de vellarem
todas as noutes agyros todos os enfermos de suas enfer-
marias" (p. 71).

Notavel é ainda, para a época, a preocupagdo com a
humaniza¢ao da morte, sabido como era elevada, na épo-
ca, a mortalidade devida as infecgdes hospitalares e a inefi-
cacia terapéutica. Retirar, amortalhar e enterrar os mortos
com discricdo e dignidade era uma responsabilidade do
pessoal de enfermagem. Assim, em caso de falecimento de
algum doente, os enfermeiros "tiraloham do leito onde gou-
ver pelo corredor q esta detraz dos leitos por q os outros
doentes 0s ndo possam ver, nem recebam com isso torva-
cam (perturbacgao), e levardo o tal finado a Igreja" e dali
para o cemitério (pp. 72-73).

Competia ainda ao enfermeiro estar presente "quando
algum enfermo se ouver de sangrar" — tarefa essa que era
executada pelo barbeiro-sangrador, externo (capitulo
XVI), devendo para o efeito requisitar ao hospitaleiro as
necessarias "ataduras e panos” (p. 75). A profissdo de bar-
beiro-sangrador s6 sera oficialmente extinta em 1870. O
provérbio popular "Em Lisboa nao ha sangria ma, nem pur-
ga boa" testemunha, alias, a longa persisténcia, entre nés,
do uso e do abuso da flebotomia.

Pelo perfil exigido a alguns dos "oficiaes do esprital”,
presume-se que, pelo menos, o provedor, o hospitaleiro e

Pormenor da maguela do Hospital Beal de Todos os Santos

os enfermeiros fossem originariamente recrutados entre o

pessoal religioso. O restante pessoal seria laico.
Atente-se, por fim, e de acordo ainda com o Quadro |,

nas diferengas de estatuto remuneratério (as "tengas")
entre o pessoal (os “oficiais"), de nomeagéo régia, embora
na época nado se pudesse falar ainda em carreiras profis-
sionais nem em funcionalismo publico mas apenas em cli-
entelas do poder régio. No
inicio do século xvi, o leque
remuneratério era de 30 para
2. A remunera¢do média anu-
al rondava os 3$800 réis,
devendo os encargos directos
com o pessoal ultrapassar os
250 mil réis. Grande parte
deles tinha ainda direito a ali-
mentagao, alojamento e, em
alguns casos, vestuario de
trabalho.

Além do provedor, o restan-
te pessoal dirigente (os "ofici-
ais grandes") era letrado,
auferindo o dobro, o triplo ou
mesmo o quadruplo da remu-
neragao dos "oficiais peque-
nos". O almoxarife, o escrivdo, o hospitaleiro e o vedor teri-
am hoje o estatuto remuneratério do director de servigos ou
do chefe de reparticdo da nossa administragao publica. -

No que respeita aos prestadores de cuidados directos, o
fisico estava acima do boticédrio, e este do cirurgiao.
Abaixo do meio da escala vinha o enfermeiro-mor que
ganhava o mesmo que o capeldo mas o dobro da crista-
leira e da enfermeira. O estatuto remuneratério das mulhe-
res era, alias, claramente inferior ao dos homens.

Os custos de hospitalizagdo seriam entdo — e durante
muito tempo — representados sobretudo pelas despesas
com a alimentacdo (cerca de 50 por cento, contra 20 por
cento de encargos com o pessoal). As despesas com medi-
camentos nao deveriam ultrapassar os 2 por cento ou 3 por
cento. As receitas, por seu turno, provinham fundamental-
mente da generosidade do rei e da caridade dos ricos {(cen-
sos, arrendamentos, dizimas, ofertas, esmolas, doagdes,
etc.). :

Em 1775, vinte anos depois do terramoto, 0 que restava
do HRTS é transferido para o novo Hospital Real de S.
José, instalado no magnifico edificio do Colégio de Santo
Antdo, que o Marqués havia confiscado aos jesuitas, em
1769, apds a sua expulsao do reino.

Nota: A Dirigir agradece ao Departamento de Exposi¢des de Lisboa 94, ao

Museu de Arqueologia e ao fotégrafo Jacinto Fernandes, terem viabilizado a
obtenc&o das imagens que ilustram este artigo.

" Regimento do Hospital de Todos os Santos. Lisboa: Hospitais Civis de

Lisboa, 1984 (facsimile da 12 edi¢do, 1946). Todas as citagdes a negro sio
da nossa responsabilidade.

* Socidlogo da Saude; Escola Nacional de Satde Publica.
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VICTOR SEQUEIRA ROLDAO*

|  PrODUGAO

'PLANEAMENTO AGREGADO

Optimizar a utiliza¢do
dos factores produtivos
é um objectivo
inquestiondvel

para qualquer empresa.
O planeamento agregado
é um instrumento

de regulacio do sistema
produtivo, numa dptica
de médio prazo,

que permite,

em lltima andlise,

fazer face a eventuais
flutuacbes da procura.

INTRODUGAO

O Planeamento Agregado & uma forma de gestéo previ-
sional que permite desenvolver na empresa um conjunto de
planos integrados, um dos quais, o Planc Director de
Produgao, especifica as quantidades a produzir ou a sub-
contratar para cada um dos periodos do futurc proximo
{normalmente num horizonte de seis meses a um ano).

Trata-se de um instrumento de trabalho que processa a
informagdo proveniente de varias dreas da empresa, origi-
nando planos temporais orientadores da acgéo (nomeada-
mente na drea da produgdo), que fixam previsionalmente
niveis de output alternativos no médio prazo. Esses planos
vdo permitir fazer face a eventuais flutuagdes da procura,
optimizando a utilizagdo dos factores produtivos.

As areas que fornecem inputs ao planeamento agregado
sdo as seguintes:

DIRIGHIRY
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DA PRODUCAO

MARKETING
* PrevisGes da procura — Quantidades, datas de entrega.

PESSOAL
* Situacdo da mao-de-obra — Volume por especialidade,
tipo de horarios possiveis...

FINANCAS
« Custos de produgao (fixos, varidveis, de preparagao...)
» Custos de modificagao do sistema — Horas extraordina-

rias, turnos, admissao de pessoal, manutengdo do equi-
pamento...}

* Custos de aprovisionamento

» Custos comerciais — Custos associados a néo satisfagao
de encomendas no prazo (multas, perda de mercado...)

PRODUQI\OA i

* Definicdo técnica dos produtos — Desenhos, listas de
materiais, gamas operatorias

* Capacidade de producgéao agregada existente

A principal informagéo saida (oufput ) do planeamento
agregado (na dptica da Produgéo) é o Plano Director de
Produgdo, que vai parametrizar a programacgdo da produ-
¢ao.

O Planeamento Agregado preocupa-se, pois, com a
fixagdo dos niveis de output no médio prazo (horizonte de
seis a doze meses), e, face as flutuagdes da procura,
determina os niveis de input proprios para serem utilizados.
Pode ser realizado para um conjunto de produtos (agrega-
do), ou desagregado especificando o plano de produgéo
por produto em fungéo da capacidade das linhas de produ-
¢ao existentes.

Decorrente do Planeamento Agregado, a Programacgéo
da Producao define a forma de utilizagdo dos recursos
existentes para produtos especificos em periodos de tempo
especifico.

Assim, enquanto o Planeamento Agregado se preocupa
com aquisicao de recursos, a Programacgéo diz respeito a
imputagdo dos recursos disponiveis a tarefas especificas.
(Ver afigura 1)

Fig. 1

PLANEAMENTO ESTRATEGICO
TECNOLOGIA ADOPTADA

PROCESSO PRODUTIVO ESTABELECIDO
CAPACIDADE INSTALADA (EQUIPAMENTOS)
POLITICA DE STOCKS

PLANEAMENTO AGREGADO

ADMISSOES

POLITICA DE PREGOS
DESPEDIMENTOS

PROMOGOES HORAS EXTRA

CONSTITUIGAO DE STOCKS
PRODUTOS COMPLEMENTARES

SUBCONTRATACAOQ

PREVISAO DA PROCURA
DIMENSIONAMENTO DA M.O._
PLANO DIRECTOR DE PRODUGAO

GESTAO DE STOCKS

MINIMIZAR CUSTOS DE POSSE

—3 . MINIMIZAR RUPTURAS NA PRODUGAQ

E ENTREGA

OPTIMIZAR O FLUXO DE MATERIAIS

PROGRAMAGAO

A. AFECTAR OPERAGOES, EQUIPAMEN-
TOS, MATERIAIS E M.O., A CAPACI-

hnd DADE DISPONIVEL

B. DEFINIR LANGCAMENTO E SEQUEN-
CIA DE OPERAGOES
C. GARANTIR PRAZOS DE ENTREGA

DYRIGHIR]
kM



A gestdo de stocks é um instrumento de gestdo que tem
como principal objectivo aumentar a seguranca contra as
variagbes da procura e criar seguranga contra atrasos na
entrega, constitui um interface permanente entre a Progra-
mag¢éao da Produgdo e o Planeamento Agregado.

Na figura 2 é apresentada uma imagem parcial do fluxo-
grama Copics (da IBM) establecendo um fluxo de informa-
¢éo entre:

Previséo - Plano Director de Produgéo = Gestdo de Stocks = Programagéo
Fig. 2

PLANO DIRECTOR

* Ter em conta a natureza dos produtos (armazenaveis,
nao armazenaveis, pereciveis).
* Ser revisto periodicamente, sem demasiada frequéncia.

Ou seja, o Planeamento Agregado € um instrumento de
regulagéo do sistema produtivo, numa éptica de médio pra-
zo, que determina os niveis de output mas também os
niveis de input préprios para serem utilizados. E intrinseca-
mente dindmico: o objectivo real ndo é o cumprimento rigi-
do de um plano definitivamente tragado.

VARIAVEIS SUSCEPTIVEIS
DE ACTUACAO

PLANO OPERATORIO

A fim de ajustar a capacidade de produ-

cao (oferta) as necessidades ditadas pela

ACOMPANHAMENTO
DE ENCOMENDAS

ENCOMENDAS

procura, algumas varidveis sdo suscepti-
veis de actuacgao.

A procura pode ser influenciada de
varias formas:

PREVISOES PLANO DIRECTOR GESTAO DE PROGRAMAGAO * Politica de precos
. ARTIGOS DA PRODUGAO STocKS . et A actuagéo ao nivel de pregos pode ser
. CRIAGAOE _ . CLASSIFICAGAO CAPACIDADES utilizada para reduzir a procura (em
. ACAO . . DE . .
CONJUNTOS A ivarcas D USTER e EANGRMENTO periodos de alta) ou para aumenta-la
. GLOBAIS RECURSQS NECESSIDADES - SEQUENCIA DE em pen’odos de baixa.
- SIMULAGAO OPERAGOES
L | ! * Publicidade e promogéo

GESTAO DOS
DADOS
TECNICOS

ASPECTO PARCIAL DO FLUXOGRAMA COPICS
(IBM — Communications Oriented Production Information
and Control System )

PLANEAMENTO AGREGADO: OBJECTIVOS
Os principais objectivos do Planeamento Agregado s&o:

* Ajustar a capacidade de produg¢do as necessidades
ditadas pela procura.

* Estabelecer os minimos niveis de stocks e de produgdo
em vias de fabrico, consistentes com os objectivos; man-
ter esses niveis.

« Garantir o cumprimento dos prazos de entrega das
encomendas.

Para cumprir esses objectivos deve:
* Tratar apenas "grandes numeros" e "dados agregados".

* Subdividir o horizonte temporal em intervalos grandes:
més, trimestre.

Forma de estimular a procura.

* Reservas de capacidade ou espera
Este sistema pode permitir nivelar a car-
ga em certas situagdes.

* Desenvolvimento de produtos complementares
Quando se tem um produto com procura sazonal, pode
justificar-se desenvolver produtos com procura de sazo-
nalidade alternativa (ciclo diferenciado).

A oferta pode ser influenciada de outras formas:

* Emprego e despedimento de empregados
De aplicabilidade muito varidvel de sector para sector
(consoante os contratos colectivos), tem custos diferen-
tes consoante os casos, podendo afectar particularmente
as relagbes de trabalho e a moral das pessoas.

* Horas extraordinarias
Utilizam-se para pequenos ajustamentos de capacidade
de curto e médio prazo, com um custo percentual acima
do custo normal, sendo ainda agravado quando utilizado
nos fins-de-semana.

* Part-Time
Pode ser particulamente atractivo para ambas as partes
em func¢éo das circunstancias.
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* Constituicdo de stocks
Aimofada que se estabelece entre a procura e a oferta
para posterior utilizagdo em periodos de alta procura.

* Subcontracg¢ao ou cooperagdo com outras empresas
Envolve a utilizagdo de outras empresas, permitindo que
a estrutura existente ndo cresga desmedidamente.

ALGUMAS ESTRATEGIAS POSSIVEIS

A minimizacao dos custos, que permitem ajustar a capa-
cidade de producéo as necessidades da procura, resulta da
comparagao (com simulagdo) de estratégias alternativas,
existindo um elevado nimero de possiveis combinagdes de
estratégias o que, em combinacdo com a possibilidade de
diferentes objectivos a atingir, origina um grande nimero
de alternativas e cenarios.

De entre as possiveis estratégias cumpre destacar:

* Nivelar a forca de trabalho — Manter um volume de
m&o-de-obra constante (em regime de horario normal),
aceitando eventuais excessos de stock em posse, e even-
tuais faltas de entrega do produto ao cliente, de forma a
satisfazer a procura média para o periodo em causa.

* Adaptacdo a procura — Satisfazer a procura para o
periodo em causa, variando o volume de mao-de-obra a
medida das necessidades, admitindo e despedindo pessoal
(em regime de horério normal).

* Nivelar a forca de trabalho conjugadamente com
subcontratacdo ou horas extraordinarias — Estratégia
conjugada com a primeira a ser definida, mas ajustando o
nivelamento com a pratica de subcontratagdo ou horas
extraordinarias.

« Nivelamento com cria¢ao de turnos — Estratégia con-
jugada com a primeira a ser definida, analisando a possibi-
lidade de criagdo de mais de um turno.

CUSTOS E PLANEAMENTO AGREGADO

A fungéo objectivo do Planeamento Agregado (adapta-
¢ao da capacidade de produgéo a procura) processa-se
normalmente através da minimizacdo de custos;

« Custos de admissao e despedimento

» Custos de horas extraordindrias

» Custo de posse de stocks

* Custo de subcontratacéo

* Custo de part-time

» Custo de falha de encomenda perante o cliente

A sequéncia normalmente utilizada na resolugao do pro-
blema "Planeamento Agregado" é a seguinte:

* Levantar a informagao necessaria

* Definir estratégias de actuagao

* Definir necessidades de produgéo e de mao-de-obra
* Quantificar custos envolvidos

* Escolher 0 minimo custo

MODELOS MATEMATICOS

Existem varios métodos quantitativos susceptiveis de
aplicacao ao Planeamento Agregado, nomeadamente a
programacao linear, o método dos transportes, as metodo-
logias de input-output e as fungdes de objectivos multiplos.

O modelo base até agora desenvolvido pode ser estrutu-
rado da seguinte forma em termos de programagcao linear:

mas, se forem consideradas ambas as vertentes do
problema (a procura e a oferta), a fungéo objectivo

pOdera sera maXIm'Zagao de |UCI’OS. « AFORGA DE TRABALHO DEVE SER GERIDA DE ACORDO COM UMA ESTRATEGIA DEFINIDA wt
Numa perspectiva de mlnimlzagéo de custOS, a - O INVENTARIO DEVE SEGUIR TAMBEM UMA ESTRATEGIA It

primeira tarefa é fazer o seu levantamento e quanti- FUNGAO OBJECTIVO

ficacdo, sendo especialmente relevantes 0s seguin- | . wmmmzaGAO DO CUSTO ATRAVES DA BOA UTILIZAGAO DOS RECURSOS EXISTENTES ct

tes custos:

+ A PROCURA SEGUE DETERMINADAS PREVISOES PARA O PERiOPO i —
« EXISTE UM VOLUME DE PRODUGAQ A ATINGIR DURANTE O PERIODOT———————————— Pt

EQUAGOES DE RESTRIGAO

ST



Dadas as previsdes da procura Ft, um dado horizonte
temporal t, um nivel de forca de trabalho inicial Wo e, um
inventario inicial lo, € possivel encontrar valores de Pt e Wit
que minimizam o custo.

Em funcéo das estratégias definidas, podem ser defeni-
das regras de decis&o quantificadas, do tipo:

Pi=Pt1+ A(Ft-Pt-1)+ (B (In-1lt-1)

com 0<A<1
0<B<A1

Em que in = nivel de inventario normal

quando A =0 Estratégia de nivelamento
quando B=1 Estratégia de adaptacéo a procura

FORMULAGAO POR PROGRAMAGAO LINEAR

A formulacdo através da programagao linear, que consti-
tui ja a base do anteriormente exposto, pode ganhar maior
complexidade através de modelos mais completos.

O modelo que a seguir se apresenta é um exemplo mais
complexo de Planeamento Agregado com suporte em pro-
gramacgao linear:

EQUAGOES DE RESTRIGAO

k= h.1+R+0+8 &« (t=1,..n)l, -dado
Ri = Rer+Hi-L {t=1,.,nR, - dado
R< M t=1,., n)
O < NR; t=1,.,n)

<L

St
{Re O¢ S I He Le 2 0)
FUNGAOQ OBJECTIVO

n
Min £ aRi+b0, +¢Sy + gl +hHe + 1L
t=1

VARIAVEIS (para o periodo t)

Rt - producéo no hordrio normal {unidades)

Ot - producdo em horas extraordinarias ~ (unidades)

St - subcontratago (unidades)

It - stock no fim do periodo (unidades)

Ht - aumento da capacidade de produgdo (unidades) (admissdes)

Lt - diminui¢do da capacidade de produgao (unidades) (despedimentos)

CONSTANTES

Dt - previsdo da procura para o periodo t {unidades)
M - capacidade méx. horario normal, q.q. periodo (unidades)
N - capacidade max. horas extraordindrias, percentagem de M (unidades}
L - capacidade méx. subcontratagéo, q.q. periodo (unidades)

a - custo de producdo em 1 unidade em horario normal $)
b - custo de produgdo de 1 unidade de horas extraordindrias ($
¢ - custo de producgo de 1 unidade subcontratada (
g - custo de posse de 1 unidade em stock, por periodo (
(
{

A

$
$

[Estas constantes podem variar com o t, se desejado]

)

)

$)

h - custo do aumento da capital na produgéo por unidade )
i - custo da diminuicdo de capital na produgéo por unidade )

Nem sempre a fungéo objectivo é a minimizagao do cus-
to, pode antes ser a maximizacao da utilizacdo da capaci-
dade, ou a maximizagéo do lucro.

Por outro lado, podem introduzir-se nas equagdes de res-
tricAo outras varidveis susceptiveis de manipulagao, tais
como a ac¢ao sobre precos e sobre publicidade.

De referir, no entanto, que mais importante que o grau de
sofisticacdo do modelo, é o rigor da informagao que se utili-
za, nomeadamente os coeficientes tecnoldgicos relaciona-
dos com a utilizagao da mao-de-obra e do equipamento.

Goodman (1976) e Muhlemann (1978) criaram modelos
de objectivos multiplos, que dao maiores possiblidades de
calculo. Também Rakes (et. al 1984) estruturaram um
modelo multiobjectivo em que os objectivos sdo os seguin-
tes:

12 Evitar a perda de vendas por incumprimento de forneci-
p p
mento ao cliente — Providenciar um nivel de servigo a 95
por cento.

2° Minimizar os desvios da produgao em relagdo ao previs-
to (ou seja, ndo produzir de mais nem de menos).

32 Minimizar o custo de sobreutilizagdo da capacidade das
linhas de produgao (horas extraordinarias).

O modelo original contém 28 varidveis de decisdo e 32
equacOes de restricao das quais 22 ndo lineares, sendo a
sua resolugao atingida através de programacgéao sequencial
linear de forma a atingir os sucessivos objectivos.

OYRIGHR:
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FINALMENTE UM
FUNDO DE PENSOES '
FEITO PARA

A DIMENSAO
DA SUA EMPRESA.

J k/
N\ Fa REFORMA
T/ SEGCURA

O Fundo de Pensdes PME/REFORMA SEGURA,
¢ um patriménio de activos financeiros auténomo,
que assegura as PME de uma forma flexivel,
melhores condigdes na concessdo de Pré-Reforma
e Reforma por Velhice.

O Fundo de Pensdes PME/REFORMA SEGURA,
esquema privado e empresarial
de complemento de reforma, ¢ um Fundo Aberto
para Pequenas e Médias Empresas, ndo exigindo
delas qualquer vinculo entre si,
para que a ele possam aderir.

Consulte-nos para saber das vantagens na adesdo,
das formas mais convenientes de contribuigio
e sobre 0s nossos padrdes de gestao.

T4

FUNGEST

Sociedade Gestora de Fundos de Pensdes, S.A.
Edificio Aviz - Bl. A3 - Rua Latino Coelho, 1 - 7°Esq.
1000 LISBOA - Telef. 315 63 12 - Fax 315 69 25




"GR’,{ - ANA CRISTINA ROLIM FRANCO*

OS SALARIOS NA

Para que uma empresa se mantenha e seja bem sucedida,

tem de valorizar os seus recursos humanos. Praticar uma politica salarial

que contemple o equilibrio de interesses de empregados

e da entidade empregadora serd, sem divida, uma das formas de o conseguir.

Quando se fala de salarios é importante rever algumas nogdes basicas utilizadas. Assim, temos:

* O salario € a retribuicdo em dinheiro ou equivalente, pago pelo empregador ao empregado, em contra-
partida pelo seu esforgo manual e/ou intelectual.

DYIRIGHIRS
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EMPRESA

em funcao:

>

Tempo passado

a trabalhar.

* A remuneragdo é constituida pelo saldrio directo mais o

salario indirecto. Assim, o primeiro devera servir para as

necessidades basicas e o segundo serd composto por

formas motivadoras e diferenciadores de comportamen-
tos desejaveis para a empresa.

Esquema

Pecas ou tarefas
realizadas.

Assiduidade
e/ou outros valores
a promover.

VESTUARIO Z

rasmaciofyoy <
EDUCARD (FLHos) [ Volume
de negocios
realizados.

Quando se aborda um sistema de remuneragao ha que
fazer referéncia aos seus quatro polos. Estes sao:

* Constrangimentos legais ou convencionais, autoriza-
¢des, encargos sociais, processos, etc. >
» Influéncia dos concorrentes e do mercado de emprego. Pontos obtidos na
* A forma e o tipo de equilibrio desejavel na empresa. . ~
classificacao do

* Os valores a serem promovidos na contribuigdo/retribui-
¢cao do pessoal.

posto de trabalho.

OYRIGIR,
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Se a empresa se quiser manter e vencer tera de valorizar
0S seus recursos humanos, sendo a realizagdo de uma
politica salarial uma das muitas formas de o conseguir.
Esta, por sua vez, nao deve ser feita sem primeiro se saber
quais os objectivos da empresa, para que, com base neles,
sejam definidos os valores, responsabilidades, deveres e
normas. S6 assim sera possivel atrair os melhores, aumen-
tar a flexibilidade no desenvolvimento de carreira do pesso-
al e no seu movimento interno, remunerar de acordo com o
valor do cargo e encontrar um equilibrio de interesses
empregados — entidade empregadora.

No caso de se atingir uma politica salarial eficaz que
beneficios existirao? -

Os beneficios mais importantes serio:

¢ Maior motivagéo.
* Desenvolvimento da empresa e dos seus empregados.

* Estabilidade e participagdo dos empregados permitindo &
empresa um maior aproveitamento do seu potencial
humano.

* Maior seguranca para 0s empregados, na doenga e na
velhice.

*» Menor desemprego, uma vez que os mais antigos, estan-
do seguros, ajudardo os mais novos. A empresa renova
0 seu sangue sem conflitos, aproveitando toda a sua cul-
tura ao mesmo tempo que cria pontes com o futuro pre-
vendo mudang¢as e reagindo a estas, proactivamente.

Os dois esquemas que se apresentam de seguida pro-
curam fornecer uma metodologia para se obter um progra-
ma de salarios.

EXEMPLO DE UM PROGRAMA COMPLETO DE SALARIOS

OUTROS ADEQUADOS AOS OBJECTIVOS
ESTRATEGICOS

PREMIOS POS-TRABALHO
(FERIAS, PENSOES E REFORMAS)

RECOMPENSAS POR ESFORGO
(HORAS EXTRAS E TURNOS)

RECOMPENSAS PELO SERVICO
(ANTIGUIDADE)

REAJUSTE DOS SALARIOS REAIS .
(POR CUSTO DE VIDA)

SALARIO BASE

RECOMPENSAS POR:
+ PARTICIPAGAO NOS LUCROS E PELO DESEMPENHO

* INCENTIVO DE MERITO E_ PARTICIPACAO  NA

FAIXAS SALARIAIS
(SALARIO MINIMO)

ANALISE , DESCRIGAO E PESQUISA SALARIAL
AVALIAGAO DE B
CARGOS ANALISE DE
PROBLEMAS RELEVANTES

] | |

ESTRUTURA
SALARIAL

PLANOS PADROES AVALIAGAO
DE DE po
INCENTIVOS DESEMPENHO DESEMPENHO

PRODUTIVIDADE
| I

No entanto, para que tudo isto ndo seja apenas teoria
seréd necessdrio que os gestores de topo estejam envolvi-
dos e empenhados, coordenem as actividades dando o
feedback necessario aos seus quadros, estabelegam direc-
trizes adequadas aos objectivos da empresa comunican-
do-as de forma adaptada a cada uma das suas direcgdes,
néo perdendo, no entanto, a visdo do todo que devera ser
clara para todos os individuos da empresa. O gestor de
topo devera, pois, funcionar como fonte inspiradora, como
um simbolo e um exemplo a seguir.

* Licenciada em Psicologia.
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FERNANDO TAVARES FERREIRA *

FOTO: DUARTE CABRAL

SISTEMAS DE INFORMACAO
PARA A GESTAO

Sempre existiram Sistemas de Informagédo. Tém variado os meios técnicos utilizados
na sua implementacao, isto é, a tecnologia da informagao associada: ANTES tinhamos suporte em papel,
comunicacdo por correio ou telefone, processamento manual, ... AGORA temos suporte
em meios magneéticos, utilizagcdo da Base de Dados, comunicacées usando redes de computadores,
processamento usando computadores, ...

INTRODUCAO area da gestdo empresarial, quer-se fiavel, exacta, e dispo-

nivel no tempo certo, no local certo e na pessoa certa, para

Os Sistemas de Informagao sdo nas organizagdes os que assim surjam decisdes rapidas e com qualidade, ou
responsaveis pelas tarefas de armazenamento, processa- seja, eficientes e eficazes... é que na sociedade dos anos
mento e comunica¢do de informacgdo. A informagéao, na 90 a informacgao é um recurso critico... e os sistemas que a

DIRIGHR;
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armazenam, tratam e distribuem s&o pecas vitais das quais
temos uma necessidade crescente!

MODELO PARA UM SISTEMA DE INFORMAGI\O
Um Sistema de Informagao, conhecido muitas vezes pela
abreviatura S|, pode ser modelizado pelo seguinte esque-

ma:

Fig. 1

DADOS

CONHECIMENTOS , ¢

SOFTWARE

HARDWARE

BASES DE DADOS
PESSOAIS

DADOS

Normalmente, num S| o hardware e o
software sao formados por objectos ditos informaticos, tais
como computadores, impressoras, Bases de Dados, aplica-
¢bes, etc. em conjunto com outros objectos, tais como
armarios, gavetas, procedimentos de entrada recolha e tra-
tamento de dados, etc.

O SISTEMA DE INFORMAGAO
NUMA ORGANIZACAO

A relagéo entre o Sistema de Decisao, o Sistema de
Execugdo e o Sl com o ambiente exterior pode ser melhor
visualizada pelo esquema:

Fig. 2
Aqui o Sl é respon-
savel por:
SISTEMA SISTEMA
DE DE _
DECISAO EXECUGCAO ¢ recolher
e armazenar
e processar
SISTEMA e distribuir
DE
INFORMAGAO
v INFORMAGAO
VW NV W W e W2

AMBIENTE EXTERIOR
Entende-se, neste

contexto, informacéao
como toda a forma de expressao ou de representagdo de
factos, acontecimentos, objectos, ideias, sentimentos ou
sensagdes, com a seguinte constituicao:

COMPUTADOR PESSOAL (PC)

Fig. 3

SIGNIFICADO

EXEMPLO DE UM SISTEMA DE INFORMAGAO

Fig. 4

SISTEMA
PRINCIPAL

MINICOMPUTADOR

Como exemplos de Bases de Dados Principais temos
aquelas destinadas aos inventdrios, contabilidade ou a
pagamentos. Como Bases de Dados Secundarias temos,
por exemplo, as destinadas as encomendas, controlo da
produgao, projectos, etc. As Bases de Dados Pessoais sdo,
por exemplo, 0s planos, diarios, correio, cursos, etc.

Para ligar estes sub-sistemas existem as linhas de comu-
nicagbes, como o telefone, os discos pelo correio, redes
digitais, protocolos, X25, X400, Telepac, ISDN, etc.

COMPONENTES B
DE UM SISTEMA DE INFORMACAO

Os componentes de um Sl sdo:

Hardware — Tecnologias

* computadores/processadores

* periféricos

* vias de comunicagao e/ou redes de dados

Software — Problemas e Algoritmos

* sistemas de gestao de bases de dados (SGBD's)
s aplicagdes (utilitarios diversos)

* protocolos de comunicacéo e linguagens

Brainware
* metodologias
* modelos

PUILTE



TECNOLOGIAS E PROBLEMAS

A evolugdo na eficiéncia das Solugdes Informaticas é de
50 por cento para obter maquinas mais rapidas e de 50 por
cento para criar algoritmos mais eficientes, ou seja, tenta-
-se simultaneamente maximizar a velocidade das maquinas
e minimizar os tempos de célculo/processamento, desen-
volvendo algoritmos mais eficientes.

O gréfico seguinte mostra a evolugéao que se tem feito ao
longo dos anos, no hardware e no software:

Fig. 5
"H" representa a

evolugdo do harawa-  griciencia
re, com as geragdes H
dos transistores, dos
circuitos integrados,
novas arquitecturas,
etc. "S" representa a
evolugao do software,
com os algoritmos de
ordenagao, algoritmos para solucéo de problemas de trans-
portes e planeamento, etc.

TEMPC

METODOLOGIA

A aquisigdo e utilizagao eficiente de Sistemas
Informaticos requer uma disciplina muito elevada. Os
Sistemas Informaticos servem de "amplificadores" nos
mecanismos de organizagao e gestdo. O grafico seguinte
mostra a evolugdo, ao longo do tempo, do sucesso da
introducé@o de Tecnologias de Informacéo:

Fig. 6

SUCESSO
PRODUTIVIDADE
DA GESTAO

o —> ® INTRODUCAO DE
TECNOLOGIAS
O ——5 o DE INFORMAGAO

TEMPO

DESENVOLVIMENTO _
DE UM SISTEMA DE INFORMACAO

Para criar um Sl de qualidade devem-se seguir trés gran-
des etapas/fases:

Fig. 7
Na Estrutura Con-
ceptual/Percepgao ETAPAS FASES
rocura-se perce- -
D b | et || eencerono |
organizacdo em
estudo, identifica- l l
-se 0s sistemas € a
comunicagéo entre ESES&’EJ\RA I CONCEPGAQ I
eles; identifica-se
as actividades que l l
decorrem na orga-
nizagéo, de uma ESTROTLRA I IMPLEMENTAGAQ I
forma exaustiva. E

a parcela mais im-
portante do desenvolvimento de um produto em ambiente
de Base de Dados.

Na Estrutura Légica/Concepgao procura-se fazer a espe-
cificagcdo do sistema a desenvolver, de modo a ser conse-
guida a funcionalidade desejada.

Na Estrutura Fisica/lmplementacéo procura-se definir a
implementagdo do Sl, nos diversos ambientes de imple-
mentagéo adoptados.

CONCLUSAO

Num ambiente empresarial, apenas se devem informati-
zar mecanismos organizados e bem sucedidos. Nunca se
devem introduzir sistemas informaticos para resolver defici-
éncias de organizagéo, nem tao pouco "informatizar por
informatizar, pois esta na moda!"

* Engenheiro Electrotécnico e de Computadores (do ramo de Informatica e

Sistemas) do INESC-Porto (no grupo de Engenharia de Software); Consultor
e Formador (de informatica e de formagéo de formadores).
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Na criagdo de um centro de acolhimento
para idosos, € indispensdvel que se atenda
a alguns principios, que ndo so os de gestao,
mas outros que tenham em conta

as vulnerabilidades dos destinatadrios,
engquanto pessoas e cidadaos no pleno uso
dos seus direitos. Este artigo reflecte

a experiéncia de Bela Jardim, multiface

nas suss motivagdes, que reparte

enfre o ensino, as artes a o fornalismo.
Profundamente inleressada e conhecedora
da problems&tica dos idosos e dos [ares

€ casas de repouso a eles dirigidos,
representou em Bruxelas,

a Associagao Portuguesa de Consullores
Séniores na conferéncia Internacional
preparataria do Ano Europeu dos Idosos

e de solidariedade enire geragdes.




O DE IDO20<2

Sau normalmente bastante oritica sobre os centroa de
acolhimento de idosos existentes no nosso pais, lucrativos
ou naon, parbculares ou nao.,

E isto porqua?

Pomue, a0 montar-se um cantro dastes, S8 ponsa am
tudo, menos no principad, nos dosos para quem & canose
bide.

Cam elefto, tanho reparade que neste pais, em confergn-
cias, simpésios ou congressos sobre a qualidads de vida
das pesaoas idosas, ndo sdo ouvidos os maig Intéressa-
dos, os proprios [dosos. Parece pensar-se qua a idade
arrasta a falte de idelas, toma as pessoes estopldas, mas
mio que, duranta-a sua vida acliva, thveszem desampenha-
do cargos para oz quais se requeria um grau de instrugla
migdio ou masmao- Supsrior

Poiz bem, se, como & obvio, o5 centros de acolhimanto
de pessnas idosas, 880 oriados para acolher pessoas ido-
538, & precisn que Bsses canitros se baseiem em cerios
principics Incispensdvels para atingirem os fins a que s
[ropoerm

Angim, og idosos devem ser respeitados, devem sar auxi-
[fmdos na satisfagao das suas necessidades fundamentais
g devem sar considarados como pessoas g cidadios no
plent uso dos saus direltos e das suas capacidades

CARACTERISTICAS ESSENCIAIS

O objectivo, quase unico, gue essas centros se devem
propor atinglr e do qual tudo o mais deriva, & o de propar-
cionar aos seus utentss uns difimos anos de vida o mais
agradavais possivel

Com sste propdsito, devem o5 centros — e esiou 2 tratar
de centros. dé acofhimento ofal, din & noile, que podem
tarmbém funcionar como centros de dia para aguelas gue
nio gueram abandonar a5 suas casas - ser constituidos
essenclalmanta por dojs niicleos: o nucleo de sevicos e o
de habitagao

Mo nocien de sanigos 881ao incluidos todos os sarvigos
ggsancials, almantacio, ratamento de roupas 8 sanigos
médicos & de anfarmagem, assim como 05 que falver se
pense que nAo SA0 essencials, mas Que o sao, sob um
ponio de vista psicolégico, como salas da cahvivio e de
achvidades anasanais

DVRI IR
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O nidlen de habitagdes ndo devora ulrapassar um ras-
do-chéo & um primeino andar, com elevador, As habitaches,
para um ou mais utentes, devem permitic a privacidade dos
sous moradores, com casa de banho privaliva, uma diviséo
para arrumacio dos sous objectos pessoals @ outros quais:
quer equipamentos considerados imprescindiveds

A comunicaciio anfre os dois nucleos deve ser intariar,
para evitar lodos o5 inconvanientas resullantes da passa-
gem peloar livre.

Fara algm dislo, lodo o complexo deve ester incluido
numa zona verde ndg mulic pequena, a fim de parmitir a
exigténca de um jardm & de uma pequena mata onde os
idosos possam passear e apanhbar ar.

SOBRE A GESTAQ

Fassemos agora & segunda parte deste arfigo, o enun-
ciado das minhas ideigs spbre a gestho da um centro de
acolhimento- de idosns, de forma a toma-la o mals scond-
mica possivel,

E evidents que deverd haver algum subsidio de entida-

des estalais & os proprios utenles devem contribulr com
uma percentagem sobre os seus rendimenics, pamm a
manutenciao do centro. Poderd hover ainda donativos subs-
tancials de ampragas ou paricularas:

Mas isto ainda néo chega,

Enfre as despesas obrigatdnas, sallentam-se as da ali-
mentagio & os saldrios dos empregados

Alimentagdo — Naturalmante que uma grands parte dos
produtos necessdnos para 8 alimentagan de todos os resi-
dentes no complexo tera de ser comprada, Mo entanto, no
duz so refame a vegelais a frilas, deva o lerrend ciicundan-
te contar ainda uma pequena hora e alguemas drvores de
fruto. tudo cultivado sem adubos, de uma forma: natural, o
que ird contribuir para uma alimantagdo mais saudavel,
além da significar uma redugio das despeszas. Dave ainda
ler um espago para a criagan de animais de caposira, com
a mesma finalidade.

Empregados — Em fudo guanio seja possivel, devem oz
utantes do cantro ser convidados a exercer a sua activida
de nos divarsos sectores o centro: secrelaria, contabilida-
de, direciAo de aiguns servigos, enfermagem, manuiencis
da horta e do pomar, além dos animals de capoeina.

Com estes actividades dos idosos residenies, torna-se
mais scondmica a gestdo do centro e, simultansameante,
confribul-se para a salde dos seus utentes, pois todos os
medicos recomendam uma cera actividade necessdarda &
pessoas idosas.

Além disso, &-sob um ponto de vista psicoldgico que nao
deve sar desprezadd, os idosos considerar-se-3o Ulois &
socledads, ndo se senfirdo marginalizados, mas tolaimente
integrados na peguena socledade am que estio Inserndos,
a comunidade dos residentes do centro

* Docenta do Ensive Secundano; Mombro da Assecacic Potugresa de
Corsutorms Sampres

DISSE SOBRE GESTAOQ

*Os investimentos de eapital 54 por =i nde lazam a difs-
renca. Em qualquer pais, & qualidade dog produtos o o
produtividade dos trabahadores depandem dos gestores "

1k N 2ENT B ERCES Sl
ufmﬂtﬂutm‘lﬂw
pha 55

“A visAo quantitativa e racionalista da gesiao néo nos
‘mosira como € que os bons gestores mollvam as pessoas
@ garam dinhairo.”

"De vaz em quando, devemos parar e alhar para deniro

de nas proprios. A meio da vida, & maior parie de nos

somos auténtioos lugilivos de nds préprios. anm

aprender no Nosso emprego, Com 08 NOSS08 8MIGos
Aprandat acaitando

com as nessas familias. ﬂnirarmn
mmmmwm:mmmmmmm-
aprender quando crescemos, guando sofremos & guando
amamos, quando aceltames fscos & quando lidamos com
coisas que nunca vamos pedsr mudar,

sl GAhOHED
mﬂh.p

*Q principal papel do lider & criar uma visiio ds ampresa o
du negdciv. Em seguida, sle ou ela tem de conseguir
alrair &5 pesscas capazes de ajuder a concrelizar essa
visdo, tem de lovd-las 4 adoplar essa visdo como sendo
dﬂmﬁpﬂmeamﬂﬁwammmwﬁam
realidade

nﬂ!mm:ﬁm
mmmh £ Prracia Atinnike
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Fsicoemprego

ENTRO DE PSICOLOGIA E EMPREGO

O traco de uniao 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 € o caminho... com dois sentidos:

N * Para as empresas que precisam dos
/’ g trabalhadores;
S\ * Para os trabalhadores que precisam

de emprego;

Para trabalho temporario ou efectivo contacte
PSICOEMPREGO em Lisboa ou Porto.

PSICOEMPREGO: éolugéo"f)ermanente
para o trabalho temporario ou efectivo

. . Sede: Av. Barbosa du Bocage, 87-1.° — 1000 LISBOA o Telet.: 795 40 81 . .
Delegagdo: Rua Duque de Loulé, 35-3.° Dt.° — 4000 PORTO ¢ Telef.: 200 45 45

' 1 I’ )
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J. M. MARQUES APOLINARIO*

GESTAO DO CAOS
Um desafio na viragem do século

Amanha serao excelentes apenas as empresas que acreditarem
na transitoriedade das coisas e das situacées, e souberem praticar a "gestio do caos”.
Os vencidos, esses serdo os que, olhando para o "caos" o consideram
um problema a resolver... pelos outros.

Em nenhuma outra época da histéria as empresas esti-
veram sujeitas a tantas e tdo profundas mudancas como
aquelas que, presentemente, sdo obrigadas a enfrentar. De
dois em dois séculos, mais ou menos, surge na histéria do

Ocidente uma transformagéao nitida. Em The New Realities,
1989, Peter Drucker designou estes periodos de viragem
por "separadores". Sao periodos de ruptura. Em escassas
décadas, tudo se modifica.

O RIGIIR;
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Uma dessas transformagtes radicais, observa Drucker,
ocorreu no século XV, no periodo de seis décadas que
medeou entre 0s primeiros trabalhos de impressao de
Gutenberg, em 1457, e a Reforma protestante, em 1517.
Foi o periodo aureo da Renascenga e também o apogeu
dos Descobrimentos. O periodo em que a classe comercial,
para além de produtos, importava novas ideias, abrindo
todos os niveis da sociedade a enormes transformagdes.

Outra viragem, assinala ainda Druker, viria a iniciar-se
em 1776, o ano da Revolugdo Americana, do aperfeicoa-
mento da maquina a vapor e do Wealth of Nations
(Riqueza das Nagbes)®, de Adam Smith, terminando qua-
renta anos mais tarde em Waterloo®. Quatro décadas
durante as quais se deu a Revolugéo Francesa e em que
nasceram os "ismos" modernos: o capitalismo, o comunis-
mo e a Revolugéo Industrial.

Duzentos anos mais tarde, eis-nos novamente perante
um periodo de viragem. As coisas comegaram a precipitar-
-se com a Segunda Guerra Mundial. De entéo para ca, o
nivel, o nimero e a importancia crescente das transforma-
¢bes a que assistimos marcam, mais uma vez, uma verda-
deira ruptura. E o periodo em que a Sociedade Industrial
vai gradualmente cedendo o lugar a Sociedade da
Informagao. Um periodo em que as siderurgias fumacentas
ou as maquinas ruidosas, magistralmente ironizadas por
Charlie Chaplin em Tempos Modernos, vao passando a
histéria. Um periodo em que a fabrica ensurdecedora e
poluidora vai cedendo lugar a fabrica silenciosa dos robds
e dos computadores, e em que o fato-macaco esta a ser
substituido pela bata branca. Caminha-se, dizem os enten-
didos, para a "Sociedade do Saber", uma sociedade onde o
valor da informagao tende a suplantar a importancia do
capital.

A diferenca decisiva que distingue o actual dos anteriores
periodos de mudanga, para além da natureza e da escala
das transformacgdes, é a extraordinaria velocidade com que

as mesmas se produzem. Foram libertadas forgas sociais
totalmente novas e a corrente de mudanga, observa Toffler,
em o Choque do Futuro é "tao acelerada que influencia o
nosso sentido do tempo, revoluciona o ritmo da vida quoti-
diana e afecta até o modo como 'sentimos' o0 mundo & nos-
sa volta. Ja nao 'sentimos' a vida como os nossos antepas-
sados, e essa é a diferenga fundamental..."

Tantas e tao rapidas sdo as mudancas que, hoje, ja mal
podemos imaginar a vida dos nossos paises, e muito
menos ainda, os nossos filhos podem avaliar a vida dos
seus avos. E esse o problema fundamental do actual perio-
do de vida, e é isso por assim dizer constitui, para todos
nés, um desafio a nossa capacidade humana de adapta-
¢ao.

Mais do que as pessoas, as empresas dificilmente pode-
rdo dar-se ao luxo de néo acertar o passo com toda esta
incessante exigéncia de mudanga. Amanha serdo excelen-
tes ou simplesmente sobreviverao apenas e s aquelas
empresas que hoje acreditarem na melhoria e na mudanga
constantes.

Nitidamente, a actividade empresarial tornou-se um
negdcio cada vez mais complexo de ser administrado.
Essa complexidade crescente é explicada a luz de um con-
junto de processos e tendéncias, dos quais nos parece
oportuno destacar cinco pontos:

¢ A actividade empresa-
rial tende a desenvolver-
-se a escala mundial.

A implantagédo das
empresas, 0 aprovisiona-
mento dos factores de pro-
dugéo e a conquista dos
mercados sdo cada vez
mais concebidos numa
escala global. Os compo-

nentes de um vulgar televi-
sor, ou de um simples com-
putador portatil, podem ser fabricados num continente, a
montagem final realizada noutro continente, enquanto a
distribuicdo se encarrega de satisfazer o cliente, qualquer
que ele seja e em qualquer parte do mundo onde se encon-

tre.

* Toda a actividade
comercial tende a desen-
volver-se a um ritmo
cada vez mais acelerado.

As viagens aéreas, a
televisdo e todas as outras
formas de comunicagao a
distdncia, hoje banais,
encolheram o mundo. O
tempo e a distancia estado
sendo comprimidos pelo pulsar electrénico da informagao
em todas as formas. Desde a influéncia da televisdo sobre
os desejos dos consumidores, a influéncia dos computado-
res, dos faxes, dos telefones portateis e do "bips", sobre os
estilos de gestao, passando pela existéncia de mercados

QUL



de transacgdes financeiras electronicamente interligados, a
metamorfose & total. OperacOes comerciais que costuma-
vam demorar semanas, agora levam escassas horas ou
sAo mesmo executadas em “tempo real".

» A crescente exigéncia
dos consumidores e a
sofisticacao do marke-
ting, tendem a levar a
proliferacéo de produtos.

realidade movedica dos
mercados, exigindo cada
vez mais solugdes perso-
nalizadas em vez de produ-
¢des em massa. Doravante, os produtos, sejam eles auto-
mdveis, camaras fotograficas ou sapatos, teréo cada vez
mais de atender os caprichos dos segmentos de mercado
em que terdo de ser vendidos. Numa concorréncia que é
global, a fidelidade a uma marca ou a um fornecedor néo
tem mais a importancia que tinha outrora.

Entretanto, essa proliferagdo de produtos faz com que
néo s6 a complexidade de fabrico como a complexidade de
gestdo se elevem exponencialmente, sobretudo a luz da
exigéncia pelos clientes de uma qualidade mais elevada e
prazos de atendimento mais curtos.

e Como quarta razao
vem a maior énfase dada
pelos clientes ao factor
qualidade.

Naoc & um dado novo,
mas é um factor que cres-
ceu de importéncia. Os
anuncios de televisao, a
publicidade enviada pelo
correio, os cartazes afixa-
dos nas estagdes do metropolitano, habituaram o cliente a
uma escolha maior. As empresas estao a aprender que, se
os seus produtos forem de segunda categoria, os clientes
em breve preferirdo os de primeira.

» Finalmente, o enqua-
dramento regulador da
actividade das empresas.

Em muitas partes do
mundo, as empresas
encontram uma pressao
cada vez maior, para res-
peitarem normas regulado-
ras sob uma variedade de
estatutos de preservacao
ambiental, de saude, de segurancga e defesa dos consumi-
dores. Esses regulamentos ndo somente aumentam o cus-
to das operagbes, como representam um atordoante labi-
rinto de complexidade para as tarefas de gestao.

E preciso compreender a,

Grosso modo, sdo
estes os tragos mais
salientes em torno dos
quais se vai esbogan-
do a nova ordem das
coisas.

Os dados, ja langa-
dos, estdo em marcha
e sdo incontornaveis.

¢ Como se sairdo as
empresas nessa nova
ordem?

*» Saberdo adaptar-se
aos seus imperativos?

* Como consegui-lo?

O tema esta na
ordem do dia. Actual-
mente, quase ndo ha
reuni@o ou conferéncia
sem alguma oratoéria
ritualista acerca dos
"desafios da mudan-
¢a". Autores, investiga-
dores, pensadores da gest2o, tém-se debrugado scbre ele.
Muitos trabalhos tém sido produzidos com o objectivo
expresso de tragar diagndsticos, prescrutar tendéncias e
propor a adopgao de metodologias que garantam, aos
actuais gestores, a sobrevivéncia e a prosperidade das
suas empresas nos anos vindouros.

Tom Peters, é um desses gurus do management que nas
ultimas décadas mais se tem destacado na busca de novas
perspectivas para a teoria da gestdo. Na década de 80, em
co-autoria com Robert Waterman, publicou In Search of
Excellence (Na Senda da Exceléncia)®, extraordinario
fendmeno editorial que deu a conhecer os "segredos" de
gestdo aplicados pelas empresas americanas melhor suce-
didas nos negécios.

A esta obra seguiu-se, na década de 90, do mesmo autor
Thriving on Caos®. E um livro extraordindric ao longo do
qual perpassa toda uma preocupagao urgente de mudanga.
O "querer-fazer" dos anos 80 (o0s anos da pesquisa sobre a
exceléncia), defende Tom Peters, transformou-se em
"dever-fazer' nos anos 90.

Parece-nos ndo ser inoportuno, apresentar aqui, cinco
principios que para o autor do Thriving on Caos, constituem
doravante a base do sucesso, precisamente intitulados
como os cinco principios da gestéo do caos.

Os Cinco Principios
de Gestao do Caos

1 Resposta obsessiva as necessidades do cliente.
2 Inovacgao constante em todos os dominios da empresa.

DVRIGHIR,
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3 Espirito de colaboragéo a todos
0S niveis, e adesao de todos aos
objectivos.

4 Por parte dos dirigentes, paixao
pela mudanga, em vez da sua
rejeicao encarnicada.

5 Implementacao de novos siste-
mas de controlo, capazes de
avaliar pardmetros um tanto abs-
tratos, como qualidade, flexibili-
dade e inovacéo, que no futuro
constituem elementos-chave da
gestdo.

E porqué Caos?

O termo impbe-se como conse-
quéncia da era de incerteza sem
precedentes em que vivemos, em
que as mais ousadas previsdes se
véem frequentemente desmentidas
pela realidade. O futuro deixou de
ser uma simples projec¢do do pas-
sado. Além disso, os futuros sdo vis-
tos como multiplos: ndo hd mais
uma Unica visdao do futuro, mas va-
rios caminhos que s6 poderdo ser encontrados atraves da
compreensao dos "germens da mudanca". Hoje é preciso
inventar os futuros possiveis e tentar construi-los.

No fundo, o0 que se aprende com a leitura desta obra é
que a "exceléncia" afinal ndo existe. Amanha serdo exce-
lentes apenas as empresas que acreditarem na transitorie-
dade das coisas e praticarem a "gestéo do caos".

E os vencidos serédo aqueles que olharem para todo este
"caos" como um "problema a resolver”... pelos outros.

Notas:
™ Peter F. Drucker, austriaco, radicado nos EUA, é um dos mais destacados
tedricos da gestdo. Lecciona em prestigiadas universidades americanas,
tem-se distinguido como consultor de empresas, e é sobretudo reconhecido
como autor de diversas obras consideradas como classicos da gestéo.

@ Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations, livro da auto-
ria do filosofo-economista inglés Adam Smith, que marca o inicio de um
importante surto na histéria do pensamento econémico, designado vulgar-
mente por "Escola Classica”.

© Waterloo. Batalha em que Napoledo foi esmagado pelos exércitos reuni-
dos dos ingleses e dos Prussianos, em 1815. Esta batalha marca o fim da
era napoleodnica, durante a qual os territérios da Europa central passaram
por uma profunda revolugéo.

“ Alvin Toffler, in Choque do Futuro, Edigao Livros do Brasil, Lisboa, pag.15.

® In Search of Excellence (Na Senda da Exceléncia), Thomas J. Peters e
Robert H. Waterman Jr., Publica¢gdes Dom Quixote.

® Traduzido em portugués, com o titulo A Gestao em Tempo de Mudanga,
Tom Peters, Editorial Presenga, 12 edicéo, Lisboa, 1990.

*Economista.
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MUDANCAS =~ J. CADIMA RIBEIRO*

O NOVO EMPRESARIO
MINHOTO

Com este artigo, o autor pretende trazer alguns elementos de caracterizacdo
do tecido empresarial do Minho e, simultaneamente, identificar os contornos da evolugao
que se perspectiva para essa malha empresarial
a partir do perfil que se vem desenhando do (novo) empresario minhoto.

Para a elaboracao deste artigo utilizei a informagéo que
pude colher na delegagao de Braga do IAPMEI sobre 206
projectos de investimento entrados no periodo de 1986 a
1990 (primeira metade do ano). Previne-se, entretanto,
que nao se trata de todos os projectos entrados nem, por
outro lado, se manteve a preocupagéo de construir uma
amostra estatisticamente representativa.

Da prépria circunstancia de ter trabalhado com os dados
do IAPMEI decorre que sdo excluidos o grosso dos projec-
tos respeitantes a intengdes de investimento direccionados
para os concelhos de Vila Nova de Famalicdo, Guimardes
e Fafe.

Passemos entao aos numeros.
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ESCALONAMENTO DOS PROJECTOS
ANALISADOS E LOCALIZACAO PROGRAMADA

Em termos necessariamente breves, cumpre anotar que
os 206 projectos analisados se reportam em 84 por cento
aos anos de 1988 e 1989 (36,4 por cento e 47,6 por cento
respectivamente).

De particular interesse €&, entretanto, a distribuicéo secto-
rial encontrada onde avultam os 38,8 por cento do total de
projectos dirigidos ao sector téxtil (CAE 321), os 37,9 por
cento das confecgbes (CAE 322) e os 19,4 por cento do
sector dos minerais nao metdlicos, isto é, barros, porcela-
nas (CAE 36). Postos estes nimeros, parece desde logo
poder tirar-se uma primeira ilacdo: estamos perante um
quadro de permanéncia da orientagao industrial da regiao.
Esta afirmagdo parece tanto mais inquestionavel quanto,
como ficou registado, caem fora do quadro espacial a que
se referem estes projectos justamente os dois principais
concelhos da téxtil/vestudrio, a saber: Guimaraes e Vila
Nova de Famalicéo.

Esta marca de permanéncia oferece-se, alias, corrobora-
da quando se avanga na especialidade, isto é, quando se
considera o caso de cada um dos concelhos.

Mas a esse propdsito algo mais se pode concluir; concre-
tamente, concluiu-se que a expressao industrial do conce-
Iho de Barcelos se vé dia-a-dia reforgada que, apesar de
tudo, o fendmeno industrial se mantém circunscrito a um
numero restrito de concelhos do Minho.

A esse respeito tém algum significado, adicionalmente,
0s numeros que dao expressido das inten¢des de investi-
mento em Vila Verde e Esposende, nomeadamente. Eles
comprovam a afirmagao que aqui quero deixar uma outra
vez de que a contiguidade e a vizinhanca sdo factores bem
relevantes no desencadear da iniciativa empresarial.

NATUREZA DO INVESTIMENTO A REALIZAR

Dos resultados obtidos,
um que me atraiu parti-
cularmente a atencéo foi o
que se referia a quantifica-
¢ao dos projectos em ter-
mos de expansao/moderni-
zagdo ou cria¢do de novos
estabelecimentos.

Nesse aspecto avultam
claramente os projectos classificados na rubrica
Expansao/Moderniza¢do de Estabelecimento Existente.
Este dado ndo pode deixar de ser expressdo viva de um
esforco de modernizagéo, que cumpre saudar.

Entretanto, mesmo que fosse viavel discriminar entre as
situagbes de expansao e de modernizagao/reestruturagao
(o que néo é o caso) sempre ficaria por esclarecer se a ino-
vagdo/moderniza¢éo que se entrevé compreende igual-

mente a alteracdo nos métodos de gestdo e organizagdo
da producdo e do trabalho, a alteragao da natureza do pro-
duto e da postura da empresa (do tecido empresarial) em
termos da politica de comercializagao.

Menos ambiguos sdo, em contrapartida, os resultados
gue se referem & dimensao das unidades a criar/moderni-
zar, segundo os postos de trabalho ou o volume de investi-
mento previstos.

Fazendo a leitura em ter-
mos de postos de trabalho
saem destacadas maiorita-
riamente as unidades de
pequena/média dimensao,
quer dizer, geradoras de

menos de 50 postos de tra-

balho. Mas, por outro lado,

cumpre notar a expressao
da rubrica residual, que
inclui as situagdes ndo identificadas e os casos de projec-
tos que néo criam postos de trabalho (tudo totalizando mais
de um tergo das inten-¢ées de investimento identificadas).

De outro ponto de vista,
o do volume de capital
investido, resulta em desta-
que a expressao dos pro- "
jectos caidos no escaldo
entre 50 000 e 100 000
contos respeitando a um
total de cerca de 1/3 dos
projectos; sendo igualmen-
te significativa a expresséo
daqueles que envolvem um
investimento superior a 100 000 contos (mais de 21 por
cento). Assim sendo, resulta notdria a intensidade capitalis-
tica de alguns projectos.

A ser assim, estamos pois perante algum desenvolvi-
mento por referéncia a uma légica de crescimento baseada
na exploragcdo de baixos salarios. E crivel que a esse facto
nao sejam estranhos o processo de internacionalizagéao por
que vem passando a economia portuguesa e os desafios
da construgéo do Mercado Unico Europeu de 1993.

Alias, os elementos colhidos sobre o mercado de destino
visado pelos promotores dao, de algum modo, conta disso
ao referenciarem um total de mais de 2/3 dos projectos
(68,3 por cento) visando o mercado nacional e o mercado
externo, simultaneamente, ou visando exclusivamente o
mercado internacional.

A este propdsito talvez se possa dizer, a semelhanca do
que retém Silva Costa (1989) a respeito das novas tecnolo-
gias, que o empresario portugués da actualidade olha cres-
centemente a "internacionalizagao” como algo que esta ao
seu alcance ou, pelo menos, algo a que ele ndo se pode
furtar.
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O PERFIL DO PROMOTOR DO PROJECTO

Na sua contribuicéo para o perfil do pequeno empresario
minhoto, no artigo ja antes referido, Silva Costa faz notar a
origem eclética do grupo, quer dizer, o seu recrutamento
entre o operariado, 0s emigrantes, 0s camponeses.
Idéntica nota é posta em relevo por Filomena Médnica num
trabalho recente em que se ocupa de Os Grandes Patroes
da Industria Portuguesa (Ménica, 1990, 11).

Curiosamente, visando mais o perfil “psicoldgico” do que
a origem social, quando se refere aos "donos das fabricas"

das margens do Ave, a mesma autora refere parecerem ’

estes "sécios, filhos, primos, cunhados ou afilhados uns
dos outros" (Ménica, 1990, 12).

Passemos, no entanto, & informagao recolhida sobre o
perfil do promotor do projecto de investimento nos termos
em que ele nos é proposto a partir da base de informagao
de que se dispds. E comecemos exactamente por conside-
rar esse perfil a partir da identificagdo da actividade anterior
desse promotor de projectos.

Os numeros que se obtiveram por essa via sdo os
seguintes:

1) com actividade anterior como Quadro Administrativo
oferecem-se 55,3 por cento dos casos;

2) na posicao seguinte, com menos de metade da repre-
sentagdo da situacdo precedente, oferece-se o grupo dos
PatrGes, Chefes de Empresa (25,4 por cento dos casos);

3) os Técnicos Assalariados representam uma quota de
15,8 por cento e, finaimente;

4) a rubrica Outras Situagbes queda-se por 3,5 por cento
da quota total.

_ Esta dominéncia da categoria Quadros Administrativos
oferece-se significativa a dois niveis: por um lado, porque
se acomoda a ideia de subsisténcia na sociedade minhota
de acentuada mobilidade social; por outro, porque pbée em
destaque o acesso a informagao sobre os mercados, a
convivialidade com as redes de distribuicdo de bens e seus

agentes como importantes elementos desencadeados da
iniciativa empresarial auténoma.

Sobre a formacgéo escolar do promotor de projectos de
investimento, por seu turno, cumpre assinalar a expressao
atingida pelos detentores de curso universitario e curso
médio, com 34,8 por cento e 27,5 por cento, respectiva-
mente, do total dos projectos referenciados.

Considerando estes resultados, sem surpresa creio, evi-
dencia-se que o promotor de empresas minhoto da actuali-
dade é detentor de habilitagdes académicas bem superio-
res as dos empresarios instalados. Esta informacgéo care-
ceria de ser complementada por outra referida & formagéao
em gestao destes individuos o que, infelizmente, ndo é
possivel. Fica, portanto, por esclarecer se, para além de
melhor formados, esta nova geragéo de empresarios esta
habilitada para manter uma gestao das suas empresas de
mais largo alcance.

Finaliza-se o esbogo do perfil do empresario minhoto em
gestacdo com a referéncia a idade do promotor dos projec-
tos. Os dados colhidos pdem em destaque os individuos do
escaldo dos 35 aos 50 anos como principais promotores de
investimento (48,3 por cento dos projectos); com algum
relevo também se sugere o grupo dos 20 aos 35 anos.
Sem surpresa, talvez, ndo séo identificadas iniciativas entre
os detentores de menos de 20 anos.

O ultimo tépico que aqui desejo deixar refere-se a resi-
déncia/naturalidade do empresario. E um elemento que se
reputa de importante porque, por uma parte, complementa
informagao j& antes retida, respeitante & localizagdo dos
investimentos, e, por outro lado, porque essa informagao
vem pér em destaque a iniciativa interna a regido como o
motor do seu desenvolvimento. De facto, 72,1 por cento
dos promotores de investimento identificados s&do origina-
rios ou residentes nos concelhos do Minho. E mesmo
aqueles agentes que vém de fora, um nimero expressivo
provém dos concelhos limitrofes, Porto, Maia e Montalegre.
Anote-se, a propdsito, que o investimento estrangeiro regis-
tado conta apenas com 4,7 por cento dos projectos recen-
seados.

QUG



CONCLUSAO

Posto isto, que conclusdo reter desta leitura de dados
que aqui foi proposta? Que perfil do novo empresario
minhoto? Que expectativa de evolugao para o tecido
empresarial da regiéo?

Sumariamente, o perfil esbogado aponta para um empre-
sario de média idade (35/50 anos), de médio/alto nivel de
formag&do, com experiéncia acumulada no sector no
desempenho de fungbes administrativas, originario do pré-
prio concelho ou de concelho vizinho daquele escolhido
para a materializagao da sua iniciativa de investimento e
visando produzir uma parte significativa para exportagao.

A outro nivel, dos resultados se pode igualmente concluir
que o novo empresario minhoto permanece condicionado
pela sua vivéncia quotidiana, do que resulta que ha que
buscar a inovagao no estabelecimento de um ensino profis-
sional e universitario fomentador dessa evolugéo, pela faci-
litagdo da informagéo e de bolsas de projectos, pelo esti-
mulo a participagdo em feiras e missbes empresariais ao
estrangeiro e pela facilitagdo de "capitais de risco".

Referéncias:

COSTA, Manuel Silva, 1989, Os Pequenos Patroes
Industriais e Moral Econdmica, Cadernos do Noroeste,
vol. Il, n® 2-3, 81-94.

MONICA, Maria Filomena, 1990, Os Grandes Patrées
da Industria Portuguesa, D. Quixote, Lisboa.

RIBEIRO, J. Cadima e Machado Carlos, 1990, A Inddstria
do Norte: Modernizagao, Tecnologia e Internacionalizagéo,
Industria, 12 Congresso da UERN, 20/ 21 Outubro de 1990,
Braga, 13-25.

* Docente da Escola de Economia e Gestéo da Universidade do Minho.
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SEJA O GURU DO SEU FIM

Sofre de entorces estratégicos, de dores
de decisio ou indecisdo, de miopia
conjuntural, autismo de ocasido, pequenos
achaques ou dores pontuais, causadas
por interminaveis reunides?

Entéo, este artigo vai ser-the muito Gtil.
Aprenda a pensar com gosto e prazer,
por conta propria. Faga dos seus
fins-de-semana momentos sagrados,
onde o pensamento flua, e as ideias

se assumam com a naturalidade

de quem anda descontraido...

Os gurus estdo na moda. A comunicagao
social faz-nos saber que uns quantos
senhores aparecem de vez em quando
em Portugal a fazerem uns encontros,
por sinal bem caros, onde deleitados
gestores se vdo encher de novas ideias
e ouvir os ultimos conceitos da moda.

A gestao também tem os seus encontros
muito jet-set. E alids nestas reunides que
muitas vezes se reanimam o corpo, alma,
os espiritos e as... organizagdes, pois
entre uma boa refeigdo e umas
refrescantes bebidas surge muitas vezes

DE-SEMANA

aquela ideia que permite arquivar

a burocracia, pelo menos
momentaneamente. E nestes contextos
que podem surgir aquelas ideias
inovadoras capazes de darem a volta
para cima... aos baixos das tesourarias.
Os gurus séo uns individuos interessantes
pois t&m um imenso poder

de comunicagdo e uma boa disposi¢ao
que torna os seus encontros
particularmente interessantes.

Afinal qual é o seu segredo?

O seu segredo resume-se a algumas
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pequenas mas sugestivas ideias:

« Optimos contadores de histdrias,
retiradas da sua vida profissional.

* Sentido de humor e utilizagdo
de metaforas que tornam
as suas exposi¢cdes muito vivas.

* Exposicdes curtas e provocatorias,
quanto baste, capazes de gerarem
a empatia necessaria nos auditérios.

« Optimos vendedores de "pacotes
de ideias sistematizadas", tipo pronto
a aplicar, normalmente bem sustentadas
por um ou mais livros que por acaso sao
o verdadeiro negécio da "bolsa do guru”.

Como se vé, a receita, ndo sendo dificil
de escrever tem, no entanto, uma forma
de confecgdo so possivel de realizar por
pessoas com muita experiéncia de vida
e com um sentido de carreira

e de negdcio muito criativo.

Souberam na altura certa fazer opgbes
e compreenderam que existia

um mercado de gente bem posicionada
nas empresas, mas sem tempo

para pensar.

De facto, muita gente vive num vazio

de ideias porque néo tem tempo

ou porque ja perdeu o habito de pensar
diferente. E precisamente neste segmento
de mercado e no mercado dos curiosos
da gestdo, que estes gurus vendem os
seus livros como aspirinas intelectuais
para entorces estratégicos, dores

de decisdo ou indecisdo, miopias
conjunturais, autismos de ocasiao,
pequenos achaques e dores pontuais,
causadas por interminaveis reunies.

FINS-DE-SEMANA
SAGRADOS

Afinal, os bons dos gurus apenas nos
querem convencer que a qualidade

de pensamento é a mée de todas

as qualidades.

E por esta razdo que os fins-de-semana
tém que passar a ser qualitativamente
sagrados. Acrescente no seu contrato de
trabalho uma clausula de reserva — "com
separagdo de fins-de-semana” — e comba-

ta os casos mais graves, os chamados
Workolics (dependentes do trabalho). Nao
se pense que estou a fazer o elogio da
preguica. O que pretendo é criar um
espaco de tempo de reencontro com

o espirito, onde o pensamento flua sem
constrangimentos e onde as ideias se
assumam com a naturalidade de quem
anda descontraido.

E neste contexto que se pode pensar com
outro sentido, globalizando a vida e todos
0s seus momentos.

Afinal, tudo se pode resumir naquela
méaxima "existo, logo penso". Ora, se
penso posso com certeza concretizar as
minhas ideias em realidades muito
concretas e discuti-las com a familia

e os amigos. O sentido da criatividade
e a qualidade de vida passam
essencialmente pelo clima

que permanentemente

se for construindo em casa.

Porque, ndo tenhamos ilusdes, se em
casa criamos problemas, nao temos
capacidade ou paciéncia para o didlogo
com a nossa "freguesia”, arranjamos
demasiadas discussdes, ndo temos
espago espiritual e ludico para a familia

e por isso mesmo "quanto menos tempo
em casa melhor", alguma coisa de errado
esta a acontecer.

Claro que, neste contexto, o trabalho é a
sua vida e o resto uma série geométrica
de chatices, onde os fins-de-semana e as
férias apenas representam atrasos na
vida profissional. Neste estado de alma
vocé adora os gurus porque ihe
servem de bandeja algumas ideias
confeccionadas "a sua maneira",
possivelmente recebidas com muito
entusiasmo mas de dificil aplicagéao,
porque necessitam de muita "alma".
Como aquele rei francés que dizia que o
"Estado era ele", quando se atinge este
limiar j& nos julgamos insubstituiveis.
Atengdo ao tempo da vida, pois as casas
de salde e os cemitérios estao cheios de
insubstituiveis.

E nestas situagdes de conflito interno e
elevado stress que é possivel e desejavel
dar a volta, porque todos podemos ser
como os gurus se aprendermos

a pensar com gosto e com gozo,

por conta propria.

Ter ideias ndo é monopdlio de ninguém.
Pensar e sistematizar ideias esta ao
alcance de todos, desde que se invista
prioritariamente na massa cinzenta.
Através da autoformacao podemos vir
a descobrir o guru desconhecido que
existe em cada um de nés.

Afinal, é tudo uma questao de tempo,
ou melhor, de sabermos gerir 0 nosso
tempo, que ultrapassa em muito

o tempo profissional.

Temos que descobrir que ha um tempo
finito, onde as nossas actuagdes podem
deixar marcas de ouro ou terrivéis
consequéncias... infinitas.

Vale a pena recordar algumas histérias de
gestores, considerados como verdadeiros
gurus da sua época, para quem o tempo
foi implacavel.

Estas histdrias aparecem contadas numa
carta que ha varios anos comegou

a circular na Holanda e que tudo leva

a crer continua a correr mundo.

A referida carta comega com as seguintes
questdes:

Sabe quem foi, em 1923:

* O presidente da maior companhia

de ago?

* O presidente da maior companhia

de gas?

* O presidente da bolsa de valores

de Nova lorque?

¢ O maior especulador de mercadorias?
* O grande investidor de Wall Street?

Todos eles foram famosos pelo éxito
profissional alcangado e pelo muito
dinheiro que ganharam.

Todavia, a histéria foi-lhes ingrata e, como
mais vale prevenir do que remediar, aqui
fica o alerta para muitos "insubstituiveis".
Assim, o presidente da companhia de ago
morreu pobre!

O presidente da companhia de gas
enlouqueceu!

O presidente da bolsa de valores

de Nova lorque, foi libertado da priséo
para morrer em casa!

O maior especulador de mercadorias
morreu no estrangeiro completamente
insolvente!

O presidente do banco deu um tiro

nele prépriot

O grande investidor suicidou-se!

E sabe o que aconteceu ao vencedor

do mais importante campeonato de golfe,
também realizado no mesmo ano?
Continuou durante muitos anos a jogar
golfe e com os seus rendimentos

em 6ptima situagao.

Enfim, quando falta a "alma",

cada um toma as "aspirinas" que merece.

José Vicente Ferreira,
Gestor; Docente Universitario.
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“FINS DE SEMANA...
MOMENTOS
QUALITATIVAMENTE
SAGRADOS?

O nosso tempo ultrapassa, em muito,

o tempo profissional. Se deixarmos que
valores como ¢ éxito e o dinheiro

se transformem nos Unicos objectivos

de vida, acabaremos porventura, como

o presidente da companhia de gas

ou mesmo como o presidente do banco!
Ser workolic esta a ficar

completamente ultrapassado.

Ao gestor, hoje em dia, exige-se-lhe
capacidade de saber gerir 0 stress,

de pensar com gosto e prazer

e de encontrar uma forma de preservar

a sua criatividade e o seu poder ludico.

A consciéncia de que a qualidade de vida
& algo global, onde o espago e o tempo
extraprofissional desempenham um papel
determinante, é essencial & pessoa
harmoniosa, que um gestor,

para ter sucesso, tem que ser.

Os fins-de-semana, momento de quebra
do ritmo acelerado em que todos vivemos,
tempo de descanso por exceléncia,
constituem de facto, o espago de tempo
ideal para um reencontro tranquilo

com o que, no dia-a-dia, vamos deixando
adiado, inacabado, insatisfatériamente
apenas aflorado.

Quisemos saber como vivem alguns

dos nossos gestores. Sera que para eles
os fins-de-semana séo sagrados?

E se 0 sdo, como 0 conseguem?

A amostra pode nao ser quantitativamente
significativa, mas permite-nos, mesmo
assim, entrever que esta é uma questao
que paira e cuja superagao esta em vias...
Nada melhor que ouvi-los.

VASCO RAPOSO
Coordenador da area das Novas
Tecnologias de Formagao do IEFP

Em minha opiniao os fins-de-semana
devem ser, na medida do possivel,
espagos de tempo nao ocupados com
tempos profissionais, periodos
"qualitativamente sagrados”.

Até as preocupagdes profissionais nao
deveriam fazer parte deles, apesar de
sabermos quéo dificil € por vezes
conseguirmos abstrairmo-nos delas.

No entanto, para o conseguir, torna-se
necessario incluir nos fins-de-semana
actividades que nos permitam "desligar"
do quotidiano, que nos ponham em
contacto com tantas outras coisas que
existem para além daquelas que estdo
normalmente presentes — que nos levem
a descobri-las, a vé-las,

a compreendé-las, em suma,

a vivé-las — e que nos completem.

Dai os principais hobbies que adoptei:

a fotografia e os desportos radicais de
altitude — asa-delta e, mais recentemente,
0 para-quedismo. Aparentemente
diferentes, todos eles constituem uma
forma de evasao a normalidade,

de libertagao do tédio do quotidiano e de
experimentacao de momentos e emogbes
muito especiais, necessitando também de
um grande investimento humano.

A fotografia "obriga-me" a observar

@ a estar atento aquilo que, apesar de
presente, esta simultaneamente ausente,

pois nos escapa a percepgao no dia-a-dia.

S

Constitui, assim, uma forma diferente

de olhar os espagos, as pessoas, 0s
movimentos, as sombras, embelezando e
tornando diferente a "igualdade" dos-dias.
E como se existisse um outro Mundo para
além daquele que conhego e habito, que
se vai dando a conhecer cada vez mais, a
medida que o procuro descobrir.

Os desportos de altitude sdo também
para mim uma forma de separagéo do
mundo, tanto fisica como mentaimente,
pois consigo deixar "tudo 14 em baixo",

a superficie, mesmo as preocupacgdes
mais persistentes. No ar, na troposfera,

a mente nao lhes deixa lugar,

tao ocupada que anda com as sensagbes
do momento e dispersa com

0s pensamentos diferentes.
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MARIA ENGRACIA CARDIM
Subdirectora de Formagao
nos CTT

N&o sei se 0s meus fins-de-semana

sao "qualitativamente sagrados”,

nem tao-pouco sei o que é ser
"qualitativamente sagrado”.

Poderei apenas saber 0 que tento ser

e fazer dentro e fora dos fins-de-semana.
Ocorre que essa tentativa nunca acabada
tem como finalidade a conquista de uma
qualidade de vida psicoldgica,

onde caibam ¢ entusiasmo

e a serenidade, 0 encantamento

e a paz, a energia e a calma, a procura de
mim prépria e 0 encontro com 0s outros.

Aaaspiriinas  «
ma aspiri
da alma

Neste sentido os fins do dia

e os fins-de-semana sao muitas vezes
0s espacos "da inquietagdo”

do "diagnéstico" do que fiz

e "do que poderia ter feito",

e do optimismo do programa de futuro.
No quadro do encontro com 0s outros,
a minha familia tem uma importancia
determinante. Nela me alimento

de alegrias, de ternura,

de preocupagdes e de partilha.

Assim, a pratica do chamado hobbie
n&o me é proxima. Desde sempre

me voltei menos para as tarefas

€ mais para as pessoas, menos para
0 encontro circunstancial e mais para
0 que entendo como "sistema

do essencial". Por isso tento aproveitar,
dentro e fora dos fins-de-semana,

0 que aos outros me liga e neles

se prolonga... é que ando a aprender
a intuir-me menos auto-suficiente,
mantendo 0 meu espago

de exigéncia e de reflexao.

PEDRO MENDES

Director de Recursos Humanos

da Companhia de Seguros Império
Presidente da APG

Quem tem uma vida profissional

muito activa e sujeita a grandes tensdes
tem obrigagao, para consigo proprio

e para com a sua familia, de preservar
esse espago quase sagrado que sdo

os fins-de-semana e ocupa-los

com coisas simples. E quanto mais
simples s&0 essas actividades, melhor
nos faz a alma. A minha aspirina da alma
é aterra e, sobretudo, o mar.

Desde sempre tive o vicio do mar:
pescar e mergulhar. Toda a vida

fiz mergulho e até pesca submarina.
Agora, continuo a vestir o meu fato

e dou os meus mergulhos.

Debaixo de agua néo ha transito,

ndo ha ruidos, encontram-se poucas
pessoas e 0s peixes sdo tranquilos;
olham para nés com ar calmo. E o melhor
que se pode querer... Depois, pescar,
gue ndo € so estar agarrado a cana
esperando o peixe, € mais, muito mais,
€ estar completamente integrado noutro
ecossistema: ha algo de simbidtico entre
mim e o mar. Ele repousa-me.

Com prazer passo um dia inteiro,

s6 ou com um grupo de amigos, a pescar
ou simplesmente a preguicar,

olhando o mar.

Mais recentemente estou a aprender
outra coisa, com o meu filho mais novo,
que ¢é parar e olhar as rochas e perceber
a sua histéria. Ele &€ um amante

e estudioso de fésseis e da mineralogia
em geral. Com ele estou a aprender

a olhar e ver coisas por que passei tantas
vezes sem as ver. O mundo das rochas
¢é fascinante; é a paz, as rochas

ndo agridem, ndo nos pregam partidas.
Digamos que este é um novo hobby
que tenho: comecei com este interesse
ha cerca de um ano, o meu fitho
também sé tem dez anos...

Depois, ha outras coisas que dao prazer,
como viajar, partir & descoberta,
caminhar, passear a pé. O verbo ir

é muito querido para mim.

Acampar é também uma actividade

que sempre fiz e ainda hoje,

de vez em quando, o fago,

agora com toda a familia.

Tudo isto é fundamental para 0 nosso
equilibrio. O que me repousa e renova
interiormente € esse contacto

com a natureza, € meter a mao na terra
ou mergulhar no mar.

N&o conseguiria viver sem isso.
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REGIME FISCAL

O sistema fiscal, em particular o Cédigo do Imposto

sobre o Rendimento de Pessoas Singulares (IRS) discrimina,
de forma desfavoradvel, os titulares de rendimentos
provenientes do trabalho independente.

No entanto, formas mais ou menos subtis,

permitem fazer face a essa discriminacdo.

O imposto profissional, revogado com a entrada em vigor
do Cddigo do Imposto sobre o Rehdimento das Pessoas
Singulares (IRS), em 1 de Janeiro de 1989, incidia sobre os
rendimentos de trabalho, por conta prépria e por conta de
outrém.

O trabalhador por conta prépria que exercesse alguma
das actividades remuneradas constantes da tabela anexa
a¢ Cddigo do Imposto Profissional (que, ac longo da sua
vigéncia, foi sendo sucessivamente aumentada) estava,
pois, sujeito ao imposto profissional.

O trabalhador cuja actividade, exercida por conta préptia,
néo constasse da referida tabela, ficava sujeito, por seu tur-
no, a contribui¢ao industrial.

Nesse sentido, dispunha o Cédigo da Contribui¢do
Industrial que o exercicio, por conta prépria, de actividades
nao sujeitas ao imposto profissional era, sempre, conside-
rado de natureza comercial ou industrial.

Também o Cddigo do IRS separou, em categorias distin-
tas, os rendimentos provenientes do trabalho: rendimentos
do trabalho dependente e rendimentos do trabalho inde-
pendente.

O legislador considerou como rendimentos da primeira
das referidas categorias (categoria A) todas as remunera-
¢bes pagas ou postas a disposicdo do seu titular, prove-
nientes, designadamente, de trabalho por conta de outrém,
prestado ao abrigo de contrato individual de trabalho, e de
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contrato de aquisi¢gdo de servicos sob a autoridade e a
direcgéo da entidade remuneradora.

Como rendimento do trabalho independente (categoria B)
considerou, nomeadamente, os auferidos por conta prépria,
no exercicio de actividades de caracter "artistico, cientifico
ou técnico", como tal entendendo as constantes da lista
anexa ao Cédigo do IRS.

Por seu turno, veio a considerar como rendimentos
comerciais e industriais (categoria C) os imputaveis ao
exercicio de qualquer actividade comercial ou industrial.

Veio, contudo, sem nenhuma justificagdo, discriminar
contra os rendimentos do trabalho independente.

Isto mesmo é constatado, facilmente, se tivermos a pa-

RABALHADOR INDEPENDENTE

ciéncia de comparar o tratamento que lhes é dado com o
previsto para os rendimentos do trabalho dependente e
para os rendimentos comerciais e industriais.

Na sua versao originaria, o Cédigo do IRS exigia que,
apds aplicagao das taxas, nunca o contribuinte pudesse vir
a dispor de um rendimento (liquido de imposto) inferior ao
do valor do salario minimo nacional.

Incompreensivelmente, o "minimo de existéncia", assim
estabelecido, é hoje concedido, apds injustificavel alteragao
do referido preceito, apenas aos titulares de rendimentos
predominantemente originados em trabalho dependente.
Deixou o legislador, assim, desprotegidos aqueles que sao
titulares de rendimentos predominantemente (ou apenas)
provenientes do trabalho independente, além dos que aufe-
rem rendimentos de capital.

N&o se garante, pois, o "minimo de existéncia" do traba-
Ihador independente, o qual podera ficar a dispor, apés
imposto, de rendimento inferior ao valor do saldrio minimo
nacional.

Os titulares de rendimentos do trabalhu dependente tém,
também, uma deducao (especifica), prevista no Codigo do
IRS, correspondente a 65 por cento do seu valor, com o
limite actualmente de 416 contos. Nao previu o legislador,
porém, idéntica dedugdo para os rendimentos do trabalha-
dor independente, apesar de a Constituigdo, segundo
alguns autores, exigir um tratamento mais favoravel dos
rendimentos do trabalho sem discriminacao relativamente
aos do capital.

Contrariamente aqueles que auferem rendimentos
comerciais, industriais e agricolas, cujo lucro tributavel é
determinado de acordo com as regras do Cdédigo do
Imposto sobre o Rendimento das Pessoas Colectivas
(IRC), e que podem, portanto, considerar como custos ou
perdas fiscalmente relevantes "os que comprovadamente
forem indispensaveis para a realizagdo dos proveitos ou
ganhos sujeitos a impostos ou para a manutengao da fonte
produtora", os titulares de rendimentos de trabalho inde-
pendente véem muito limitadas, pelo do Cédigo do IRS, as
dedugdes dos encargos conexos com a sua actividade pro-
fissional. Tal preceito, ao permitir ao Ministro das Financas
fixar por portaria "o nimero maximo de veiculos e respecti-
vo valor por sujeito passivo", é, alids, de duvidosa constitu-
cionalidade, uma vez que em sede de determinagdo da
matéria colectavel (incidéncia, em termos quantitativos) o
Governo sé pode legislar, ao abrigo de uma lei de autoriza-
cdo legislativa da Assembleia da Republica, por Decreto-
-Lei.
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Por outro lado, nota-se que o beneficio que resulta do Cédigo do Imposto sobre o Valor Acrescentado (IVA) e lis-
englobamento de apenas 50 por cento do ganho tas respectivas levam-nos a questionar se poderao
resultante da cess&o onerosa de arrenda- justificar-se em motivos alheios a directrizes
mento e de outros direitos e bens afectos impostas pela Comunidade Europeia,
a actividade do trabalhador indepen- perante as isen¢gbes concedidas aos
dente, também previsto no Cédigo servigos prestados por outros pro-
do IRS, é claramente insuficiente fissionais, nomeadamente, médi-
se comparado com o beneficio cos, odontologistas, parteiros,
do reinvestimento estabelecido enfermeiros... .
no Cédigo do IRC para os O aumento do IVA, de 8
empresarios em nome indivi- para 16 por cento, sobre os
dual e sociedades comerci- servigos daqueles profissio-
ais. nais podera ter vindo, alias,

E, também, a categoria fomentar a evaséo fiscal,
dos rendimentos do traba- designadamente, quando
lho independente a tnica tais servicos sejam presta-
que se encontra sempre dos a particulares, néao
sujeita, simultaneamente, sujeitos aquele imposto, pois
aos mecanismos da retencdo estes furtar-se-ao a exigéncia
na fonte e dos pagamentos por do respectivo recibo, de modo
conta o que se revela excessiva- a diminuir os seus custos.
mente discriminatorio e penalizan- Julgamos, embora caregamos
te, tendo em atengao que o primeiro de estudos neste sentido, que a
incide sobre rendimentos brutos. quebra de receitas resultante de uma

S0 a constituigao de sociedades de pro- futura consagragédo da possibilidade de
fissionais (que foram proliferando) veio permitir dedugdo das despesas com os servigos des-

escapar aos referidos limites as dedugdes dos encar- tes profissionais da justica, em termos semelhantes
gos conexos com a profisséo do trabalhador independente. aos previstos para as despesas de salde, dedutiveis na
Isto, porém, em prejuizo da neutralidade fiscal, dada a sua integra, podera ser compensada pelo imposto resultante do
actividade acarretar tributagdo a taxas efectivas e de reten- aumento dos rendimentos declarados e plenamente justifi-
cdo na fonte diferentes, consoante seja exercida isolada- cada pelo caracter social de ambos os tipos de despesas
mente ou através de uma sociedade. (Justica e Saude).

No que respeita aos servigos prestados por jurisconsul- _
tos, advogados e solicitadores, as recentes alteragbes ao *Assistente da F D L.; Advogado.
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PAUL J. MEYER*

A AUTOMOTIVA

AO

DO CHEFE

O mais dificil trabalho de um chefe é o da sua prépria motivagéo.
Conheca os sintomas de "suicidio de chefes"
que o avisam quando a motivacao estd a desaparecer,
€ aprenda os passos a dar para os evitar.

Varios e numerosos conselhos t8m sido dados aos che-
fes quanto a forma como estes devem estimular os seus
subordinados para que trabalhem mais e melhor; mas é
bastante escassa a matéria existente susceptivel de auxi-
liar aqueles a realizarem a tarefa mais importante de todas
— a sua propria motivacao. Certo jovem trabalha no escrité-
rio de uma importante companhia de seguros. Durante
anos trabalhou muito para alcancar o sucesso desejado.
Em devido tempo, os seus esforgos foram recompensados,
pois foi gradualmente subindo de posto, de adjunto de
director a director, até que finalmente Ihe foi atribuido um
importante cargo de administragdo, em que orientava as

fungbes de diversos directores e de grande nimero de fun-
cionarios!

Contudo, bastaram seis meses para ele falhar completa-
mente nas suas novas fung¢des. Perdeu o lugar e foi substi-
tuido por outro. Hoje ainda pergunta a si préprio: "Porqué?”
E n&o & dificil encontrar a resposta. "Ele tomou erradamen-
te pelo seu termo o comego do empreendimento a levar a
cabo." Sendo um perito em estimular os outros, nio foi,
porém, capaz de estimular-se a si proprio e cometeu o
maior erro da sua vida quando julgou que o objectivo, para
o qual tinha trabalhado, estava ja completamente realizado.
O seu talento parecia ter desaparecido completamente.
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Deixou de se esforgar pelo trabalho néao por indoléncia
mas porque |he faltava o mais importante, ou seja, o incen-
tivo de uma finalidade a alcancgar. Deixou também de fazer
planos cuidadosos sobre pequenos, mas essenciais, cam-
pos de actividade, os mesmos que no passado o tinham
impelido para o sucesso.

Estou certo, porém, de que este homem néo foi o
unico; muitos chefes e directores tém cometido
esse mesmo erro. Levam anos a trabalhar, durante
longas horas, para alcan¢ar um determinado objec-
tivo — chefiar um escritério, dirigir uma filial, etc.
Uma vez conseguida essa finalidade, todos os
impulsos que os conduziram & cobigada posi¢do
enfraguecem ou até se desvanecem. A sua energia
esgota-se; recostam-se numa confortavel cadeira
giratéria, contemplam vaidosamente o seu novo dominio e
deixam que o seu mundo de sonhos deles se apodere sub-
tilmente.

Eis um facto da vida de negécios. Até agora ainda néo fui
capaz de encontrar uma firma préspera em que a porta
onde se |é o titulo de director ou de chefe abra para uma
vida ociosa e sem preocupagoes.

Pelo contrario, um chefe bem sucedido tem de trabalhar
duas vezes mais do que anteriormente; tem de manter o
seu espirito criador ou, entdo, tera de resignar-se a perder
a sua importancia. Quando, porém, o seu entusiasmo
esmorece, 0 seu dominio arrisca-se a esborar-se sob ele.
Se ndo conseguir continuar a bater o seu préprio recorde,
em breve ha-de verificar que outro individuo, com as quali-
dades que outrora ele proprio possuia, acabara por lhe
suceder e tomar conta do seu cargo.

Cinco fases de uma férmula segura para a automoti-
vacao.

Frequentemente, os resultados dos nossos esforgos —
titulos, posicédo social, autoridade — induzem-nos errada-
mente a pensar que ja ndo temos necessidade de continu-
ar a estimular-nos a nos préprios. Pomos de lado os instru-
mentos que nos serviram para conseguir realizar o que
desejavamos, a nossa energia, talento e capacidade.
Perdemos o impeto. Permitimos que a nossa humildade se
desvanega e que diminua o nosso grau de humanidade.

Acontece muitas vezes que o superior, o chefe em quem
costumavamos confiar para nos orientar, se vai embora e
com ele desaparece a nossa inspiragdo e estimulo; desco-
brimos entdo que teremos de ficar mais ou menos sés, o
que, de resto, ndo é nenhuma desgraga: todos esperam
que um chefe saiba aguentar-se sozinho. Isto conduz-nos
novamente a principal questéo, ao director, a quem os
outros tém de recorrer para a sua propria inspiragéo e ori-
entacdo? Existe apenas uma resposta para estas pergun-
tas: "Ele tem de estimular-se & si préprio."

O chefe ja ndo pode recorrer aos superiores para obter
alguns empurrdes periédicos. Agora também ele é um
superior. Uma vez que ele compreenda que o estimulo,
para que o seu éxito se mantenha, tem de vir de dentro de
si préprio, deverd tomar 0 caminho mais apropriado para o
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conseguir. Para isso devera organizar um programa logico
de incentivos pessoais, que o conduzird firmemente em
frente. E pode e deve avangar; ficando parado, comegara
automaticamente a deslocar-se no sentido oposto. O chefe
gue nao conseguir estimular-se a si proprio, para alcangar
objectivos cada vez mais elevados, estd em sério risco ou,
pelo menos, encaminha-se para uma situagao perigosa.

Quais os sintomas? Geralmente existem cinco sinais de
perigo para avisar-nos quando a motivagéo esta em vias de
desaparecimento. Estes sintomas de "suicidio de chefes",
por assim dizer, podem manifestar-se sob a forma de:

Objectivo abandonado. Falta de um plano concreto ou
de condi¢bes esquematizadas para progredir. A meta ja
atingida é considerada como a conclusédo da carreira, em
vez de ser olhada como um novo comego.

Duvidas acerca de si préprio e das proprias aptidées
para desempenhar o cargo para que foi designado. A con-
fianga em si préprio estd abalada e, em seu lugar, surge a
preocupagao e a confuséo.

Presunc¢ao e auto-satisfagdo. Ceder a vontade de nédo
se preocupar muito e de se tratarem os assuntos sem gran-
des pressas. Uma vontade de aceitar as coisas como sen-
do suficientemente boas, em vez de francamente boas, e
como sendo boas em vez de excelentes. Este estado de
coisas anda de maos dadas com a falta de energia para
encorajar os subordinados a tomar iniciativas e com a falsa
nogdo de que, preenchendo com empregados mediocres o
posto imediatamente inferior, se consegue assegurar a pro-
pria seguranca.

Demora. A filosofia do "amanha". Adiar para amanha as
decisbes que podiam ser tomadas hoje; evitar os riscos ja
considerados e iludir-se com a ideia de que os problemas
se resolvem por si.

Culto do simbolo. Ceder ao egoismo e a ambigdo de
ser considerado pessoa de alta categoria: saborear o titulo
do cargo a gque ascendeu, em vez de procurar orgulhar-se
por ser capaz de apresentar métodos melhores e ideias
novas. Um desejo de coleccionar aplausos, em vez de rea-
lizagdes.
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O chefe ou director que revela um ou mais destes sinais
de perigo sofre de perda ou enfraquecimento de estimula-
¢ao. Esta desorientado. Os seus planos, propésitos, padréo
de vida, tudo esta comprometido.

Quer seja por acaso, ou por determinagéo consciente,
muitos directores relacionam a motivagéo a um plano sub-
consciente para vencer na vida. Pode ser uma ideia sim-
ples, como esta: "Quando eu tiver 35 anos, serei vice-presi-
dente de administragdo." Este conceito ndo é novo; é a
aplicagéo, sem disso nos apercebemos, do primeiro passo
duma férmula basica de sucesso pela qual se pode ser
director, supervisor, vice-presidente ou qualquer outra coi-
sa que se deseje. A seguir, indicam-se 0s cinco passos
da referida férmula:

1 Persevere os seus pensamentos. Considere um
objectivo definido, com um tempo-limite igualmente defi-
nido para a sua realizagdo. Generalidades vagas, tais
como "ser rico quando atingir
a meia idade", ndo sdo sufi-
cientes. Resolva juntar uma
quantia exacta até uma data
préviamente estabelecida.
Estabeleca o seu objectivo
com perfeita exactidao, se
tem esperanca de algum dia
o alcancar.

2 Trace um plano para
atingir o seu fim. Este méto-
do transformara rapidamente
a generalidade vaga num sig-
nificativo intento. Concretize o
seu plano e escreva-o; fagca
um resumo, registando as
fases intermédias, de forma a
que possam ser frequentes
mente confrontadas, para
verificagdo de um eventual
progresso. Nunca considere
completa uma fase antes de
comecar o trabalho da fase
seguinte. Assim evitara o
perigo de parar quando ja falta pouco para atingir a meta.

3 Cultive um desejo intenso de atingir o seu objectivo
pelo uso frequente do seu plano previamente escrito. Trace
uma lista, o mais completa que puder, de todos os possi-
veis beneficios que possam derivar do fim que se propde
alcangar. Inclua todas as melhorias para si préprio, as suas
finangas, a sua personalidade, as suas aptiddes. Enumere
as formas possiveis pelas quais o facto de alcancar o seu
objectivo podera beneficiar a sua familia, os seus amigos e
associados e, indirectamente, a sociedade e o0 mundo em
geral. Escreva esta lista e conserve-a sempre consigo.
Acrescente-a todas as vezes que descobrir novas vanta-
gens. Elimine pontos apenas na medida em que possam

alterar-se os seus juizos de valor — e esteja preparado para
que isso aconteca.

4 Mantenha uma fé inabalavel em si préprio e nas
suas capacidades para realizar o seu objectivo. Ponha de
lado a modéstia e tenha em consideragéo todos os atribu-
tos positivos que porventura possua. Elabore uma lista tio
longa quanto honestamente o possa fazer. Em seguida,
faga o estudo de um individuo, ou mesmo de varios indivi-
duos que ja alcangaram o desejado sucesso.

Anote sobretudo as qualidades que os conduziram ao
éxito; enumere essas qualidades e compare-as com as
suas proprias: a semelhanga deixd-lo-4 admirado! Vera
entdo que ja possui todos os intrumentos de que necessita.
Tenha confianga neles e saiba usa-los!

5 Desenvolva em si uma vontade férrea, capaz de
pulverizar todos os obstaculos que se deparem no seu
caminho. Se os beneficios
que advierem da realizagéo
do seu objectivo valerem a
pena, qualquer pessoa ou
situagédo que se interponha
serd considerada como um
ladréo, que rouba o seu futu-
ro sucesso. Nao ha nenhum
obstaculo, concebido por
uma pessoa, que ndo possa
ser vencido por outra, cheia
de vontade e determinagéo.
Torne a sua determinagéo
tao forte que possa eliminar
qualquer situagéo ou circuns-
tancia que se interponha no
caminho para o seu objectivo.

No desporto, os recordes
estdo permanentemente a
ser batidos, 0 que pode con-
siderar-se mais como conse-
quéncia de uma atitude e de
um condicionamento mental
do que como resultado de um
treino e de um condiciona-
mento fisico. Se ha individuos que batem recordes & por-
que resolveram muito simplesmente ser os primeiros, ven-
cer, em suma.

Para um chefe, a situacdo néo é muito diferente desta. E
certo que ele necessita também de uma certa dose de
capacidade fisica para desempenhar as suas fungdes; mas
isto & secundadrio, relativamente as suas condigbes men-
tais. E a sua auto-estimulagéo que o conduzird ao sucesso.
Tal como acontece com o atleta, o primeiro "vento" favora-
vel condu-lo apenas a uma classificacdo média; precisa,
pois, de cultivar - e usar — um segundo "vento" para poder
tornar-se um vencedor e campeéo.

* Paul J. Meyer in Revista O Escritorio
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MARIA MARGARIDA MARQUES*

COMO GERIR O SE

"Cada um é o que faz."
Esta frase, saida da boca de um comporta-
mentalista, acentua o facto de a maneira
como ocupamos o tempo servir para nos
descrever, em termos da organizacdo inter-
na que preside e dirige a nossa actividade.

3

Passatempos (activi-
dades cujas "regras"
sao livremente dita-
das por quem as cul-
tiva).

Embora a percepgio do tempo seja complexa e depen-
da, na maior parte, do estado e do nivel de consciéncia de
quem percebe (...) ninguém contesta que o tempo é um
recurso igualitariamente disponivel mas consumivel de for- a
ma inteiramente pessoal.

Do seu bom uso depende o alongamento e a passagem
rapida dos dias: o enriquecimento da vida.

E sabido que quem tudo quer fazer geralmente nada faz:
quem se preocupa nao se ocupa e a inversa costuma ser
saudavelmente verdadeira.

Eric Bern fala de seis formas pelas quais uma pessoa
usa geralmente o seu tempo:

Jogos (interacgdes sociais
onde as posicbes de vida
crénicas — Vitima, Persegui-
dor ou Salvador — emergem
mais ou menos inconsciente-
mente nos papéis que cada
um adopta no seu relaciona-
mento interpessoal).

5

Actividades (formas de
movimento, geralmente com
o que nos é exterior, a que
geralmente chamamos TRA-
BALHO).

Alheamento (aconselhavel
quando se precisa de con-
centragdo mas inutil quando
constitui uma defesa da rea-
lidade).

6

Intimidades {movimento
Rituais (normas que cada cultu- e contacto interno, consi-
ra adopta para facilitar a vida - 2 go mesmo ou com 0s
social). T outros).
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Para um adulto saudavel, com um sistema de prioridades
e uma hierarquia de valores bem definidos, as horas séao
preciosas e usam-se com eficacia e prazer. Os investimen-
tos em tempo equilibram-se nessa escala de valores, e 0
que é verdadeiramente importante executa-se sempre
antes daquilo que € acessério. Sem ansiedade, sem pres-
sa, sem tensio: estabelecendo prioridades para a vida pes-
soal (por um lado) e para a vida profissional (por outro), rit-
mando actividades e repouso, num ajustamento da crono-
biologia pessoal ao horario social com que interagimos.

Para o ajudar a encontrar o ponto 6ptimo de onde
gerir o seu tempo apresentamos-lhe aqui algumas
sugestoes:

1

¢ Ja que a chamada Lei de Pareto
diz que "o essencial leva pouco
tempo mas o acessoério muito..."
distinga-os e poupe tempo para o
essencial, economizando-o para o
acessorio.

2

 Lute contra as interrupgdes e
sempre que puder faga traba-
lhos continuos. Saiba dizer nédo
as interrupgbes externas.

3

e Respeitando a Lei de
Parkinson — tendéncia a
auto-inflagao do tempo — fixe
para si mesmo prazos a
cumprir, em fungdo do tem-
po realmente necessario
para uma tarefa.

a4

e Lembre-se que o sistema ner-
voso central tem razéo.
Funciona em antagonismo: é
necessario parar de estimular a
parte simpatica que governa os
fenémenos de excitacdo, esti-
mulando o parassimpatico que
comanda o relaxamento. Caso
contrdrio, entra em ruptura: para la de um certo limite hora-
rio, saiba parar para fazer outra coisa ou descansar, sim-
plesmente.

Alterne acgéo, reflexdo e repouso.

5

* Como recomendava
Fernando Pessoa... "seja
todo em cada coisa" —
faga uma actividade de
cada vez, o melhor que
puder.

6

¢ A Lei de Fraisse diz-nos
gue o tempo tem duas
dimensdes: a objectiva e
a subjectiva.

Confronte a sua aprecia-
¢éo subjectiva do tempo
com a avaliagao objecti-
va € seja lucido ao esta-
belecer prioridades.

Verificou com certeza que estas sugestdes implicam uma
regra: faz bom uso de si quem tem o dominio de si.

Por esta razdo, antes de pdr em pratica qualquer suges-
tao, procure aprender a relaxar: isso permite-lhe entrar em
contacto com o nucleo do seu verdadeiro eu e desse con-
tacto extrair um ritmo bioldgico, emocional e mental, que
aplicara facilmente ao seu desempenho pessoal, sobretudo
ao desempenho dos inumeros e diferentes papéis que a
sua vida exige, ao longo do seu e do nosso tempo.

*Psicéloga; Formadora.
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H& muilo bea genle que reduz a folerdncia
para com os aulros a uma varianie

de lista de espera: fale agora vocé porque,
depois, sou eu! Dagul resultando
verdadelros mondlogos em companhia.

Mao 580 5@ [a Hiveram & mesma Sensagdo gque 8u an
seguirem elgum debate, Mas: mullas vezes. guando dlgugm
se dirige-ao sau interlooutor dizando-the "respeito muite B
SUE opinido®, parece que |he esta 3 dizer alge como “pode
dizer 0 que quiser. gue para mim enra por um ouvido e sal
por outre®. E isso, einda por cima, & consldemado um brl-
Ihante examplo da toleréncia

HA pessnas qlue assumem 2 loledincia como uma farma
plausivel de Indliferanca: permilo gues vooe fale, mas niao
cameata o erro de acreditar que fhe val servir para slguma
caisf Ha peczoss gue reduzem a tolerdncle & urna vanan
18 das Bsfas de espera: fale vocd, porque depols sou el
Ha passoas gue ulllizam a tolerdnoia como uma espécia da
blindagem moral pessoal N dizemos qua Vivemas numa
sociedade plural & lolarante? Pois que ningudm ss meta
carnige, visto gue neda tenho para me interrogar

A wlerdncia, assim entendida e praticada, leva ac con-
sepyadonsmo e a mediocridede: (..) Os didglogos publicos
convooedos em nome do pluralismo acabam normaimente
sem mudangas peroepliveis nas diversas anordagens, visio
aiolerancia & o reapeiln &b sandrem para legtimar mondla-
gos am companhia. Em noms da tlerancia e do pluralismo
desaparcce o debate publico, quandd supostamente se ira-
fava de o polanciar-e de o enriguecer,

Asgim, o respeilo retdrico palos outros Rds exprime uma
efifude para com as suas parspactivas; mas uma afirmagio
sobre a3 propras nada pam aingueém me fama mudar de
opinian, pof S30 e permito gue fale, O didlogo gue se pro-
clama pavazia-se de conteddo, porgue falha um pressiapos-
1o indispansovel; ninguem esta disposto, realmente, a8
esculal, A tolerdncia & o respeifo s&u um verbalsmo para
maquilhar algo multo mais prossico: a indiferanga mitlua.

J LS in La Vangugrdia, in Corelo da AESE
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TABELA DE PUBLICIDADE

ROVIRIG,

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

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

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

Estéo, pois, criadas as condi¢bes para se comercializarem espacos da revista
com fins publicitarios, sempre com a preocupagio de nao prejudicar o respectivo
conteudo pedagogico, ndo devendo a 4rea 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:

Promocao de imagem de empresas ou instituicbes de utilidade publica,
preferencialmente ligadas a Formacao ou a Gestao.

Promogdo de produtos e/ou servicos ligados a Formagao ou & Gestao.

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

PRECARIO

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

Contra-capa ..............iui i 200 000%$00

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

Pagina (210 x275mm) .. ... ... .. ... 100 000$00

12 pagina . ... .. 50 000%$00

* Se o contrato for celebrado por um

ano, beneficiara dum desconto de
10%
As seleccdes de cor dos anuncios
serdo debitadas quando forem efec-
tuadas a nossa responsabilidade.
Estes precos ndo incluem IVA.

210 x 137 mm

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

REVISTA DIRIGIR
Rua de Xabregas, 52-1.2
1900 LISBOA e .

Tel. 868 29 67 PAGINA 1/2 PAGINA
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O 'Sécrates; para a educacgio,
resuita da incorporagao
dos programas Erasmus e Lingua
e visa trés categorias

de accdo Comunitéria;

» Cooperagdo no ensino superior,
mediante 0 apoic a constituicac

de redes de Universidades,
agrupando os programas

de cooperacao interuniversitaria.

« Cooperagdo no ensino escolar;
destinada a promover a constituicao
de parcerias entre-escolas de véarios
Estados-Membros, pdra a realizagéo
conjunta de projectos educacionais,
nos.dominios das linguas,

de heranca cultural, da protecgdo

do amibiente e outros;

de interesse comum. ..

» Medidas-dirigidas a todos es niveis
de.educacgéo e destinadas

a promover.o.conhecimento
de:linguas da Unido:

O.Leonardo, para-a formagao,
conta corrum orcamento ‘de-mais
de80Q.milhdes de écus,

para o periodo de 1995 -1999:
Pretende dar sequéncia & acgéo

de uniao neste dominio, actualmente
baseada nos programas,

que conhecemos:

COMETT, que possibifita..

aos estudantes, engenheiros

e investigadores formarem-se
em outros paises europeus.

euroflash

PETRA, que visa daraos jovens
europeus.d oportunidade
dereceberem g sua primeira
formacao profissional além fronteiras.

de trés seccoes,
visande promover;

* 3 qualidade dos: sistemas

e meios de formacéo;

* ainovacao-na metodologia

e ho.eguipamento

para a formacao profissional;

* a'dimenséo-europeia na formacao
profissional;.a todos os niveis;

Espaco
Econémico
Europeu

Entrou em vigor, em 1 de Janeiro

de 1994, o acordo sobre o EEE,
estabelecido entre a UE e os cinco
membros da EFTA = Austria, Suécia,
Noruega. Finlandia e Islandia — que
passaram a adoptar a actual
legislagdo da Uniao, no ambito

das "quatro liberdades" de circulagéo:
de mercadorias, de servigos,

de capital e de pessoas.

Fica assim-criado o maior .
e mais importante espaco economico
integrado do-Mundo.

Nova Instituicao
Financeira

O Fundo Europeu de Investimento
(FEI), uma nova institbicao financeira
internacional independente criada

no quadro-da.inicie va europeia

DIRIGIR



de crescimento, tem por objectivo
pbr em contacto investidores dos
sectores publico e privado, formando,
assim, uma representacdo
equilibrada entre os operadores

de diferentes mercados e paises.

O FEI, operacional a partir de Abril,
permite aos seus membros
participarem num mercado

em expansao, reduzirem os custos
(em virtude do acesso a uma
variedade de facilidades de garantia
a longo prazo) e melhorarem

a gestao global do activo

e do passivo. Mais tarde, este novo
organismo poderd ser autorizado

a efectuar operacges sobre fundos
préprios, para apoiar redes
transeuropeias ou PME.

Informacao
sobre a Europa

Sabia que ha mais de mil
possibilidades, dentro e fora da UE,
de obter informagao sobre questdes
europeias? E estudante e precisa de
informacgéao sobre a UE para os seus
estudos? E um empresario & procura
de oportunidades transfronteiras, na
Europa? E uma mulher interessada
na politica da UE sobre a igualdade
de oportunidades entre homens
e mulheres? Nesse caso, ndo precisa
de se dirigir a Comissdo em Bruxelas
ou no Luxemburgo. Nao, basta
contactar uma das fontes
de informagao mencionadas no novo
Guide to EU information sources, do
EUR-OP, que contém os endere¢os
dos servigos da Comissao e do
Parlamento, dos Euro-Info-Pontos,
dos Eurogabinetes, dos Centros
de Documentagéo Europeia, etc.
Pode obté-lo, a titulo gratuito,
numa das trés linguas: DE/EN/FR,
_dirigindo o seu pedido a:

Norbert Reinert,
EUR-OP, 2, Rue Mercier
L — 2985 Luxembourg
FAX (00352) 486817

Talvez lhe interesse...

Fazer negocios
na Australia
e nos EUA

Com vista a facilitar os esforgcos das
pequenas e médias empresas na
penetragdo de novos mercados,

a Comiss&o publicou Doing business
in Australia e Doing business with the
USA. Estes guias fornecem as PME
informagéo Util sobre os mercados
australiano e americano, uma andlise
dos seus sistemas juridicos e outras
informacdes béasicas necessarias
para darem o primeiro passo nesses
mercados:

Australia: EN-C, 101, p., 16 ecus;
USA: a publicar brevemente: Cat.:
EN-C, 43 ecus.

Criar uma empresa
de dimensao europeia

Nesse caso leia atentamente:

La création d'entreprise dans I'Europe
des Douze: Les programmes d'appui.
Em francés, a publicar brevemente
noutras linguas, 172 p., 10,50 ecus.

ECU 1 = Esc. 196,67

Em Portugal, pode adquirir
estas publicagdes na:
« Imprensa Nacional
Casa da Moeda, EP
Rua D. Francisco Manuel de Melo, 5
1092 LISBOA CODEX
Tel. (01) 69 34 14
Fax (01) 69 31 66

¢ Distribuidora de Livros
Bertrand, Lda
Rua das Terras dos Vales, 4- A
Apartado 37
2700 AMADORA
Tel. (01) 495 90 50
Fax (01) 496 02 55

Fonte EUR-OP News
Vol. 3n? 1 Primavera 94
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VINHO DA BAIRRADA EM VERSAO
MULTIMEDIA

Uma nova forma de promogédo
internacional dos vinhos da Regiao
demarcada da Bairrada, em verséo
multimédia, causou um grande
impacte na recente Feira Mundial dos
Vinhos em Londres, integrando o
stand da Bairrada.

O "Vininfo", designagédo dada ao
programa, é uma forma de explorar
um suporte informatico, numa opera-
¢édo de marketing. Corre em qualquer
PC, em ambiente Windows, de prefe-
réncia em maquinas rapidas e com
mais de 4 MB de RAM.

O programa foi encomendado pela
Comissao Vitivinicola dos Vinhos da
Bairrada ao Instituto de Estudos Re-
gionais e Urbanos (IERU), organismo
pluridisciplinar ligado & Reitoria da
Universidade de Coimbra.

A concepgdo e desenvolvimento
deste software esteve a cargo de
uma equipa de investigadores, que

durante um ano investiram no que é
o primeiro exemplo mundial de utili-
zagao de tecnologias muitimédia, na
promogao vinicola. Ha aspectos que
merecem referéncia especial, como
seja, a grande interactividade (os
ecrds nao correm ao sabor do soft-
ware, antes "pedem" ao utilizador
que escolha o que mais lhe interes-
sa) e a qualidade da programagédo
que transparece no desenho da inter-
face e na qualidade grafica em geral.

IN PusLico
25 pE JuLHO DE 1994
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COOPERATIVISMO
"VERSUS" CRISE

O cooperativismo esta a crescer ao
lado da crise econdmica. Nos perio-
dos dificeis, o velho lema "a uniéo faz
a forca" parece encontrar mais hipé-
teses de conquistar adeptos.

Os ultimos dados estatisticos do
sector confirmam isso mesmo. Em
1992, o movimento cooperativo apre-
sentou uma evolugéo positiva de 2,8
por cento. O sector movimenta cerca
de 400 milhdes de contos anuais.

A associagdo de interesses ja nao
é uma alternativa, mas sim um impe-
rativo. A tendéncia do sector coope-
rativo aponta actualmente, ndo para
a multiplicacdo de cooperativas, mas
para processos de fusé@o entre elas,
que originem a cria¢ao de federagdes
fortes. S desta forma as pequenas e
muito pequenas empresas podem
enfrentar a concorréncia das grandes
e, em particular, das multinacionais.

Mesmo assim, e apesar da dinami-

DURVGIR:
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ca evidenciada nos ultimos anos pelo
movimento cooperativo portugués,
ele encontra-se muito abaixo dos
niveis médios registados nos nossos
parceiros comunitarios.

As cooperativas ainda carregam,
em Portugal, o estigma da pobreza e
uma imagem de qualquer coisa débil
e pouco fiavel do ponto de vista eco-
némico. Um contra-senso, se tiver-
mos em conta que, no dmbito da
Unido Europeia, 60 por cento da pro-
dugao, transformacgdo e comercializa-
¢ao sdo garantidos por cooperativas.

IN DiArio DE NoTiCIAS
11 DE JuLHO DE 1994

I X X 2
PORTUGUESES EM FERIAS

Quem diz que cada vez ha menos
portugueses a passarem férias, estd
enganado. Mas so ligeiramente.

No ano passado, cerca de 44 por
cento da populagdo gozou férias (na
residéncia habitual e fora dela), en-
quanto que em 1992 essa percenta-
gem nao ultrapassou os 38 por cento.

Os alfacinhas e os tripeiros sdo os
mais felizes: dos primeiros, 66 por
cento tiveram férias, enquanto que a
percentagem dos tripeiros com férias
se ficou pelos 56, niumeros mais ele-
vados do que em 1992,

O inquérito realizado pela Direcgdo
Geral do Turismo, a populacdo do
continente, com mais de 15 anos,
permitiu constatar que 30 por cento
das pessoas inquiridas passaram
térias fora da sua residéncia. Isto &,
70 por cento dos portugueses ficaram
em casa. Para isso concorreram

motivos de ordem econdmica (65 por
cento dos inquiridos) e de ordem pro-
fissional (14 por cento).

Os que passaram férias fora da
sua residéncia, preferiram prioritaria-
mente o Algarve (a classe alta e
média alta); o interior norte do pais (o
estrato médio) e esta mesma zona e
as praias a sul do Tejo (a classe
socio-econdmica baixa).

Quanto ao tipo de alojamento utili-
zado, a casa de familiares e amigos
foi, em 1993, tal como em 1992, o
recurso mais utilizado (39 por cento);
a hotelaria em segundo lugar (22 por
cento), seguindo-se a residéncia
secundaria (13 por cento) e a casa
alugada em empreendimentos turisti-
cos (14 por cento).

IN EXPRESSO
23 pE JuLHO DE 1994
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PEQUENAS EMPRESAS
VENCEM NO EMPREGO

A criagdo de empregos na Uniédo
Europeia esta nas maos da peque-
nas empresas. E a convicgdo que
ressalta do relatério do Observatdrio
Europeu das Pequenas e Médias
Empresas recentemente divulgado.

Entre 1988 e 1993, as pequenas
empresas (estatuto dado as entida-
des que contam até 99 trabalhado-
res) foram responsaveis pela criagdo
de trés milhdes de novos postos de
trabalho na Unido Europeia, grande
parte dos quais no sector de comér-
cio e servigos.

Enquanto as médias e grandes
empresas perderam mais emprego

do que o que conseguiram gerar no

-mesmo periodo, tendo sido os gran-

des contribuintes para os quase vinte
milhdes de desempregados na Unido
Europeia, as pequenas empresas
representam actualmente 53 milhdes
de empregos e destes, 17 milhdes
sd0 empresarios e trabalhadores por
conta propria.

Constata-se, ainda, que as peque-
nas empresas sdo também motores
de criagdo de emprego adicional:
dois em cada trés postos de trabalho
resultam da expansdo da actividade
das empresas, enquanto um em cada
trés é originado pela criagcao de
novas empresas.

Conclui-se que as pequenas
empresas tém uma visdo mais euro-
peia do seu negdcio, mas sofrem
muito mais com a recessio e apos-
tam pouco na formagao.

Nem tudo s&o rosas. Nas peque-
nas empresas, mais dependentes do
mercado doméstico, o indice de
faléncias tem aumentado desde o ini-
cio da década de 90, e o volume de
vendas previsto para este ano tera
um crescimento apenas ligeiro, com
a procura interna ainda afectada pelo
desemprego e pela moderagéo sala-
rial.

Um dado curioso deste estudo é
sobre a criagdo de emprego em acti-
vidades ligadas ao artesanato, atra-
vés de pequenas empresas, sendo
responsaveis por cerca de 20 a 30
por centro do emprego no sector pri-
vado. Uma das maiores taxas de
crescimento deste sector regista-se
em Portugal.

IN PusLICO
15 DE JUNHO 1994
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GESTOR INTLATIVO
UMA FORCA NOVA

Esta obra de Manven Le Sape! loi galar-
duada com o prémio Dauphine Enterprise,
e, mals do que um Hvro.sobre manage-
meil, ponsfitul uma verdadsia reffexéo
prisfica sobre &8s muedancas dae mantabda-
des g o8 milodos de direccio.

Od primazia & nfuicio como forma do
meihor compreander o S umana & util-
0@ 10 procsesc do gestio da mudanga
N emaresa

Livra o lar por gestores, homeana da
negocloz e publico Interessado pestas
HMBas.

FIGHA TECNICA

Thulo: Gastor [ntuifivo

Autor: Msrysn Le Saget
Editora: CETOF

Colecgho; Chifias o Empresas

A VENDA NAS LIVRARIAS

0 QUE E E COMO FUNCIONA
A UNIAQ EUROFELA

Da teitura gcessival parm todos aqueiss
uE quelAam conhecer melhor & processa
o inlsgragio suropsia, ssle livie dasore-
Y& 06 Tratados da Aoma & oe Maastrichl
g umie forms smphes o Alegrada loman-
de-g Indispensavel para os nBo especia-
lisias em direio comunitéro.

0 =au sutor prtende dasta forma con-
tribuir para a divuigegio dos textos dos
tratados, esclarecendo-os airaves de
comantdrios; simplificando essim a sua
compreansac

FICHA TECNICA

Titwle: O que & & cormo lunciona

a Unifio Europais

Autor; Antonio 'Orey Capuicho
Editore: Publicagaes Dom Quixods
Colecgan: Biblioteca da Economia

A VENDA NAS LIVRARIAS
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PORQUE E QUE OS LIDERES
NAO CONSEGUEM LIDERAR

Neste livro, Warnen Bennis expbe as
forgas ocultas das nossas organizagdes e
da sociedade em geral que impedem a
boa lideranca, e oferece profundos conse-
lhos sobre o que os lideres devem fazer
para identificar, atacar, e dominar estas
forgas e, por fim, tomar o comando.

Segundo o que o autor diz no seu pre-
facio, esta obra "... é dirigida a todos os
que estejam em posigdo de lideranga ou
aspirem a essa posigdo, a todos 0s que
se preocupam com quem é escolhido,
promovido ou nomeado para a lideranga
de qualquer tipo de organizagao ... desti-
na-se a qualquer pessoa que se interesse
pelo futuro desta sociedade." '

FICHA TECNICA

Titulo: Porque é que os lideres
ndo conseguem liderar

Autor: Warner Bennis

Editora: Publicagdes Dom Quixote
Coleccéo: Gestdo & inovagéo

A VENDA NAS LIVRARIAS

TECNICAS DE VENDA
... QUE VENDEM

Marc Corcos, num livro de facil leitura,
leva-nos ao mundo das vendas através da
descrigdo de uma série de técnicas e
métodos que sdo a chave para o éxito de
qualquer vendedor.

Mercé da qualidade e diversidade dos
aspectos focados, esta obra é indicada
ndo s6 para vendedores, mas também
para todos aqueles que tenham gosto
pelas relagdes humanas, ou cuja profissao
carega de muito contacto com o publico.

FICHA TECNICA

Titulo: Técnicas de Venda
Autor: Marc Corcos

Editora: CETOP

Colecgao: Vendas e Negdcios

A VENDA NAS LIVRARIAS

CHEFIAS, UMA ARTE
QUE SE APRENDE

Esta obra de Bil Holton e Cher Holton
apresenta-se como uma forma de apren-
dizagem autodireccionada, através de 101
maneiras de ultrapassar as aulas formais
de treino, desenvolvendo e fomentando a
iniciativa, o poder e a criatividade, como
qualidades essenciais de qualquer lider.

Sao apresentadas diversas estratégias
para melhorar as performances da lide-
ranga, socorrendo-se os autores de multi-
plos exemplos praticos.

Livro a ndo perder por executivos, ges-
tores e por todos aqueles que queiram
desenvolver as suas capacidades de lide-
ranga.

FICHA TECNICA

Titulo: Chefiar, uma arte que se aprende
Autores: Bil Holton e Cher Holton
Editora: Edigoes CETOP

Coleccdo: Chefias e Empresas
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O MERCHANDISING

"0 gestor moderno tem que saber
dominar a técnica de rentabilizacdo dos
produtos e locais de venda...": o merchan-
dising. E este o paragrafo que podemos
ler na capa do livro e que poderemos
classificar como uma primeira defini¢gdo
do merchandising.

Sendo o merchandising uma técnica de
marketing através da qual se selecciona
produtos e se determina o seu prego,
margem de lucro, local de implantagéo,
oportunidade e qualidade, neste livro,
escrito num estilo directo e acessivel,
podemos encontar conselhos que véo
desde a escolha e organizagdo dos pon-
tos de venda a disposi¢cao de montras e
expositores, passando pelas promogdes e
pela politica de stocks.

E um livro pratico, baseado na andlise
de casos concretos, que sublinha a
necessidade de dosear planeamento e
acgdo no merchandising.

FICHA TECNICA

Titulo: O Merchandising

Autores: Armand Dayan, Anne Troadec,
Loic Troader

Editora: Publicagbes Europa-América
Colecgdo: Economia e Gestédo
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MS-DOS - VERSOES 5¢ 6
GUIA DE TREINO

Neste guia de treino o leitor encontrara
respostas as questdes que 0s manuais
demasiado técnicos ndo esclarecem. Des-
cobrird as pistas que realmente interes-
sam & optimizagéo do sistema e dominara
completamente as novas caracteristicas
das versbes 5 e 6 do MS-DOS, apesar de
lhe aparecer um desafio gigantesco.

Todas as fungdes do MS-DOS séo
estudadas neste livro, com uma referéncia
especial as caracteristicas das versdes 5
e 6: a gestdo de discos e directorias, a
instalacdo e comandos do DOS o funcio-
namento do DOS SHELL, o processa-
mento de ficheiros batch...

Um guia de referéncia que deve ser
guardado pelo utilizador e usado repetida-
mente em todas as ocasides.

FICHA TECNICA

Titulo: MS-DOS — Versées 5e 6
Autores: Coney Sandler, Tom Badgett
Editora: Publicagbes Europa-América
Colecgdo: Informatica

A VENDA NAS LIVRARIAS

PEDRO ALVARE

SR VIRA CeaA i
B onte o

 DePunta del

O GATT

Com este livro, Pedro Alvares tem um
unico objectivo: dar ao leitor respostas a
perguntas como, o que é o GATT? Quais
sd0 0s seus objectivos? Que resultados
teve o "Uruguay Round"? Que principios
foram definidos na declaragdo de Punta
del Este? E que esperar da Conferéncia
de Marraquexe? de modo a que se desva-
negam duvidas e juizos precipitados, e o
leitor passe a ter uma visdo globa! de
como se articula a economia internacional
para melhor compreender a crise que a
Uni&o Europeia atravessa, e Portugal em
particular.

De uma maneira objectiva e concisa,
chama ainda a atengdo para assuntos
prementes e, sobretudo, muito actuais
deste acordo, como a Propriedade
Intelectual e os Servigos ou a Agricultura
e os Téxteis.

FICHA TECNICA

Titulo: O GATT

Autor: Pedro Alvares

Editora: Publicagbes Europa-América
Colecgio: Estudos e Documentos
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‘%% :ggi O Autocarro Jovem é uma iniciativa
2 Z#h conjunta da Associagdo Juvemédia e
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do Instituto Portugués da Juventude %

e que conta com o apoio da Comuni- #
st dade Europeia, Tagus, Forum Estu-
yg;g dante e Movijovem.

Tem por objectivo informar a popu- 3

#n lag8o portuguesa, essencialmente 3
%%; juvenil, das actuais oportunidades de fg'q«f"
i’%@ participagdo na vida associativa e i
&5 nos projectos especialmente prepara- &

= dos para esta faixa etéria.
No seu longo percurso, o Autocarro :

27 -30.9.94
HANNOVER

| Qualifikation 84

le Fach fiie berufliche Qualifizi
International Trade Fair for Professionat Qualificatian

de Dezembro de 1994, os distritos :
de Setubal, Faro, Beja, Evora, Porta- :
legre e Santarém, mais especifica-
"QUALIFIKATION 94"
H28 A "Qualifikation 94" terd lugar em %‘ggé Milfontes, Zambujeira do Mar, Lagos,

2

. Hannover, de 27 a 30 de Setembro ;?:;j’ Albufeira, Faro, Tavira, Mé'rtola, ;
qe 1994. ‘*«T; Castro Verde, Beja, Moura, Evora,
E organizada pela Deutsche Messe
AG Hannover, em colaboragdo com a
Associacdo para a Qualificacao Pro-
fissional de Rodgan e constituird a

Portalegre, Castelo de Vide, Ponte de
Sor, Abrantes, Santarém, Vila Franca

primeira feira internacional dedicada
% exclusivamente a formacéao profissio-

¢éo do Forum Estudante, na FIL).
A iniciativa conta com o envol-

¢ vimento das varias Camaras Muni-

PR
5 e % nal. Nela estarao representados o0s
G288 peritos internacionais em recrutamen-
to e formacéao de pessoal, assim
como directores de pessoal e forma-
dores.

: Para mais informag6es, contactar: :
Camara de Comércio e Industria |
Luso-Alema

local, promovera a divulgagéio de
informacdo de uma forma interactiva,
% com a participacéo dos 6rgaos de
%= imprensa e radios locais.

o
5 Sty

e
&

21 Para obter informagdes:
& Associagdo Juvemeédia
# Centro Cultural do Alvito, 12 Dt
: Bairro do Alvito — 1300 LISBOA
5% Telf.(01) 36 22 52

Fax. (01) 36 22 44

i PORTO
£ Tel. (02) 610 10 80
* Fax. (02) 617 20 14
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O Plano de Desenvolvimento
Regional (PDR) e o Quadro
Comunitario de Apoio (QCA) apro-
vados para o periodo de 1994 a
1999, constituem dois instrumen-
tos fundamentais, que integram as
opgOes estratégicas e 0s apoios
comunitarios, visando o desenvol-
vimento econémico e social de
Portugal, por forma a permitir uma
aproximagao aos niveis e padroes
de vida médios europeus.

Pela importancia que revestem,
importa conhecé-los, para que
deles se possa retirar o maximo
proveito.

Cabe aos criadores de projectos —
empresas, entidades — solicitar
aos responsaveis nacionais ou
regionais, a integragdo dos seus
préprios projectos, nos Programas
Operacionais ou em outras formas
de intervencio.

A DiriGiR
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O PLANO DE DESENVOLVIMENTO
REGIONAL E O QUADRO
COMUNITARIO DE APOIO 1994/99

Pk

ENQUADRAMENTO

A Reforma dos Fundos Estruturais, pre-
conizada no primeiro Pacote Delors e
aprovada em Fevereiro de 1988, elegeu
como um dos seus principios orientado-
res a programagéo plurianual das acgdes
a co-financiar pela Comunidade, dentro
de uma estratégia e de objectivos claros
de desenvolvimento, com vista a reforgar
a Coeséo Econdmica e Social dos Doze.
Ainda neste quadro, instituiu a contratua-
lizagdo entre o Estado-membro e a
Comissao Europeia como ¢ meio privile-
giado para a aplicacao dos Fundos
Estruturais, constituindo os quadros
comunitarios de apoio e 0s programas
operacionais os contratos-base para a
intervengao comunitaria.

O aparelho regulamentar que daqui

resultou visava:

* por um lado, numa altura em que se
reforgavam substancialmente os
Fundos estruturais, criar um suporte
técnico rigoroso para a transferéncia de
verbas para os Estados-membros,
afastando qualquer ideia de "cheque
em branco";

® por outro, adaptar melhor os Fundos
estruturais as necessidades de cada
regiéo ou pais, potenciar as sinergias
resuitantes da intervengéo integrada
dos diferentes instrumentos financeiros
€ aumentar a eficacia do apoio estrutu-
ral comunitario.

¢

O Tratado da Unido Europeia, assinado
em Maastricht em 7 de Fevereiro de
1992, veio consagrar, entretanto, a
Coesao Econémica e Social como um
dos pilares fundamentais da nova Unigo,
reforgando esta politica e confirmando os
principios orientadores da Reforma de




1988, ao mesmo tempo que criava um
novo instrumento financeiro especifica-
mente destinado & realizagao da Coeséao
Econémica e Social: o Fundo de Coeséo.
Na sequéncia das decisdes tomadas em
Maastricht surge, em Fevereiro de 1992,
o segundo pacote Delors, sobre o qual
viria a recair uma decisdo apenas em
Dezembro desse ano, na Cimeira de
Edimburgo.

E no seguimento desta Cimeira que a
Comissédo apresenta as propostas de
novos regulamentos: no final de Margo
de 1993 é adoptado o regulamento do
Instrumento Financeiro de Coesao (que
dara origem, mais tarde, ao Fundo de
Coesdo) e em 20 de Julho do mesmo
ano o Conselho aprovou os regulamen-
tos relativos aos Fundos Estruturais
(FEDER, Fundo Social Europeu, FEOGA
—Orientagdo) e ao novo Instrumento
Financeiro de Orientagéo das Pescas.

O PLANO DE DESENVOLVIMENTO
REGIONAL

O Governo portugués, a partir do
rmomento em que ficaram definidas as
grandes orientagdes para a intervengao
dos Fundos estruturais e do Fundo de
Coesio no periodo 1994/99, definiu uma
estratégia assente em dois objectivos
essenciais:

e assegurar uma transicdo sem sobres-
saltos entre o actual e o préximo
Quadro Comunitario de Apoio, 0 que
passa, no caso portugués, por evitar a
todo o custo qualquer ruptura de trans-
feréncias financeiras da Uni&o;

« garantir uma simplificagéo significativa
dos procedimentos, extremamente
pesados, que a Reforma de 1988 intro-
duziu como condigédo para a canaliza-
¢do dos recursos financeiros para os
Estados-membros e que se traduziu em
excesso de burocracia e em demasiada
lentiddo de circuitos.

A

Estando assente que todo o processo
conducente a canalizagdo dos apoios
estruturais comunitarios para Portugal,
nos préximos seis anos, teria mais uma
vez que se iniciar com a apresenta¢édo
pelo Governo do Plano de Desenvolvi-
mento Regional para esse periodo tem-
poral, foram despoletados na Administra-
¢ao, em Abril de 1992, os trabalhos que,
com 0s necessarios contributos da socie-
dade civil e de outras entidades ptiblicas
- Regibes Auténomas, Autarquias
Locais, Empresa Publicas — deram ori-
gem, em 7 de Julho de 1993, a aprova-
¢ao em Conselho de Ministros do PRD, o
qual seria submetido dois dias depois a
Comissao Europeia.

Pk ¢
Trata-se de um documento que obedece
naturalmente ao figurino comunitario e
que decorre das Opgdes Estratégicas
aprovadas na Assembleia da Republica,

embora n&o esgote a estratégia ali deli-
neada: sendo um documento que tem

DIRIGTIR,
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como objectivo explicitar os apoios
comunitarios de que Portugal necessita
para se aproximar de forma acelerada
dos niveis e padrdoes de vida médios
europeus, néo inclui nem as actuagdes
do Governo em dreas nao co-financia-
veis, nem a componente regulamentar
ou legislativa dos diferentes sectores
abrangidos.

Em relagdo ao PDR anterior (1989/93), é

um documento muito mais detalhado e

com bastante mais informagao, sendo ja

um misto entre o figurino tradicional do

Plano e o conteido dos programas ope-

racionais com vista a:

* torna-lo um documento mais acessivel
e concreto, permitindo uma participa-
¢do e envolvimento maiores das diver-
sas instancias nacionais, politicas e
sociais, na sua andlise e discussao;

» fazer aprovar dentro dos seis meses
regulamentares nado s6 o PDR mas
igualmente os varios programas opera-
cionais que o concretizam, viabilizando
a canalizagao das verbas logo no inicio
de 1994 (e evitando, portanto, um novo
periodo de seis meses para a negocia-
¢ao e aprovagao dos programas);

* contar, para efeitos de elegibilidade das
despesas a co-financiar pelos fundos
estruturais, a data de apresentagao do
PRD a Comissao Europeia — visto con-
ter igualmente os programas operacio-
nais — eliminando assim eventuais hia-
tos nos projectos financiados pela
Comunidade e que transitam para o
segundo QCA.

A

E dentro deste mesmo objectivo que o
Governo portugués decide apresentar o
Plano de Desenvolvimento Regional a
Comissao Europeia, em 9 de Julho de

1993, antes mesmo de os novos regula-
mentos estarem formalmente aprovados
pelo conselho e de serem conhecidos os
montantes financeiros que caberiam ao
nosso pais no proximo hexénio. Esta
estratégia de risco, que levou a que,
mais uma vez, Portugal fosse o primeiro
Estado-membro a submeter o PDR as
instancias comunitarias, era a unica
capaz de garantir, face aos calendarios
impostos pelos regulamentos, a aprova-
¢ao do novo QCA e dos novos progra-
mas operacionais no inicio de 1994.

¢

O Plano de Desenvolvimento Regional

1994/99 mantém os dois objectivos de

fundo que ja norteavam o PDR anterior e

que constituem as balizas do esforgo de

desenvolvimento portugués a médio e

longo prazo:

e aproximar a economia e sociedade por-
tuguesas dos niveis e padroes de vida
médios comunitarios, designadamente
crescendo mais rapidamente do que os
nosso parceiros (convergéncia real);

* reduzir progressivamente as disparida-
des regionais no interior do Pais (con-
vergéncia regional).

Tendo em conta a situagao actual da

economia portuguesa e as grandes ten-

déncias internacionais até ao final do

século, tais objectivos serdo concretiza-

dos através dos seguintes grandes

eixos prioritarios de actuagéo:

¢ Qualificar os recursos humanos e o
emprego;

* Reforgar os factores de competitividade
da economia;

¢ Promover a qualidade de vida e a coe-
s&o social;

* Fortalecer a base econdmica regional. .
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Para implementar a estratégia preconiza-
da, o PDR previa um investimento total
co-financiado pelos trés Fundos estrutu-
rais, pelo Instrumento Financeiro de
Orientagéo das Pescas e pelo Fundo de
Coes@o entre 1994 e 1999 de 6 580
milhdes de contos, 0 que representa 28
por cento do investimento total previsto
na economia durante esse periodo. Para
poder assegurar esse esforgo de investi-
mento, o Governo portugués solicitou um
co-financiamento comunitario de 3 500
milhGes de contos a fundo perdido, a que
se juntariam ainda cerca de 1 300 milhdes
de contos de empréstimos do Banco
Europeu de Investimento. Neste conjun-
to, 0 novo Fundo de Coesao representa
ja mais de 15 por cento dos financiamen-
tos a conceder a Portugal, pela Unido,
até final do século.

Pk

Em relagdo ao PDR anterior, as princi-

1

milhdes de contos

pais novidades surgem essencialmente
ao nivel dos sectores a privilegiar e da
tipologia de acg¢des ou instrumentos a
implementar.
No que respeita aos dominios a apoiar,
surgem com uma nova visibilidade e com
uma dimensao financeira extremamente
reforcada os sectores do Ambiente, da
Renovag¢do Urbana, da Salde, da
Exclusédo social e as intervengdes em
favor do Mundo Rural. Trata-se em todos
0s casos de areas em que 0 apoio comu-
nitario foi timidamente ensaiado no ante-
rior QCA e que surgem agora com pro-
gramas proprios, quer porque 0S Novos
regulamentos dos fundos estruturais lhes
deram maior abertura quer porque a pro-
blematica que lhes esta subjacente
adquiriu maior acuidade e relevo.

Quanto as acgdes a desenvolver, duas

orientacoes merecem ser sublinhadas:

* no sector produtivo, o facto de nos
incentivos ao investimento privado ser
reduzida a componente de subsidio a
fundo perdido em favor de novos instru-

QUALIE



mentos de engenharia financeira,
como, por exemplo, o capital de risco;

*» na area do investimento municipal, o
estabelecimento de um limiar minimo
de 50 mil contos de investimento para
0 acesso co-financiamento comunitario
e a aposta clara no investimento inter
€ supra-municipal, de maior escala e
impacte regional.

Pk

DO PDR AO QUADRO
COMUNITARIO DE APOIO

Ap6s a apresentagdo do PDR a
Comisséao Europeia, seguiu-se de acordo
com 0s regulamentos em vigor, um perio-
do de seis meses de negociagdo com
vista & adopgado do Quadro Comunitario
de Apoio para o periodo 1994/99. Dado
que Governo decidiu integrar no PDR os
elementos essenciais de 17 novas inter-
venc¢des operacionais a langar, as dis-
cussdes com os servicos da Comissao
evoluiram de forma paralela e integrada
para o contrato global de financiamento
— 0 QCA - e para os diversos instrumen-
tos operacionais.

.O QCA assume-se assim como a res-
posta da Comissao Europeia ao PDR
portugués: trata-se de um documento da
sua responsabilidade, elaborado em par-
ceria com as autoridades portuguesas,
as quais tém que dar o seu assentimento
formal antes da aprovagéo pelo Colégio
dos Comissarios.

Apds uma andlise dos servigos da
Comissao, as negociagdes iniciaram-se
na primeira quinzena de Setembro de
1993, ficando concluidas em 22 de
Dezembro do mesmo ano. Os servigos
da Comissao fizeram pela primeira vez
apelo de forma sistematica a consultores

internacionais que avaliaram detalhada-
mente as propostas portuguesas tanto
ao nivel global (coeréncia entre a estra-
tégia e os objectivos definidos face a
situagao sé6cio-econémica de partida,
impactes macroeconomicos) como das
acgbes preconizadas para os diferentes
sectores e regides previstos no PDR. Ao
longo do segundo semestre de 1993 os
diversos avaliadores independentes
foram produzindo pareceres e relatorios,
que a comissao foi incorporando no teor
das negociagbes com o Governo portu-
ués.

s meses de Janeiro e Fevereiro de
1994 foram utilizados pela Comissédo
para a elaboragao e aprovagao do docu-
mento QCA e dos diversos programas
operacionais, bem como para a consulta
regulamentar aos Estados-membros, no
seio dos Comités dos diversos Fundos
comunitarios envolvidos no financiamen-
to do Quadro Comunitario de Apoio.

Ao

No que respeita ao conteldo das nego-
ciacbes, estas abran-
gem fundamentalmente
trés grandes areas:

* a estratégia e as ac-
¢cOes prioritérias a co-
-financiar pela Uniao
Europeia;

* os montantes finan-
ceiros associados e
sua distribuicdo anual, social e regional;

¢ a organizagdo, no ambito da parceria,
da gestao, acompanhamento, avaliagao
e controlo da aplicagdo dos recursos
comunitarios.

A comparagao do documento produzido

pelo Governo portugués com o que foi

elaborado e aprovado pela Comissao




Europeia mostra de forma clara que a

quase totalidade das propostas portu-
guesas foi retomada no QCA, mantendo-
-se a estratégia definida, os eixos priorita-
rios de actuagao, os equilibrios politicos
entre fundos, sectores e regides, todos
0S programas operacionais previstos,
bem como a estrutura de organizacgao
das acg¢bes de implementagao do
Quadro.

Com efeito, apés um periodo de forneci-
mento de elementos e informagdes com-
plementares e de explicagao detalhada
dos fundamentos das propostas globais
e para cada sector e regido, a negocia-
¢do centrou-se em alguns ajustamentos
pontuais que foram introduzidos nos pro-
gramas operacionais, quer por forga das
elegibilidades, quer por terem sido acei-
tes certas sugestbes dos servigos da
comissao, apoiados nos consultores.

Um aspecto significativo do valor acres-
centado destas negociagGes foi a quanti-
ficacdo de objectivos a nivel do QCA e
dos programas operacionais: com o
apoio conjunto de peritos nacionais e
estrangeiros foi possivel ir ainda mais
longe do que no PDR na definicao e
quantificagdo de indicadores de realiza-
¢do ndo financeira e de metas de reali-
zacao e de impacte para os seis anos da
vigéncia do QCA. Tal desenvolvimento
permitird efectuar um acompanhamento
mais rigoroso e objectivo da evolugao
das accles previstas no Quadro e fazer
uma avaliacdo mais completa e incisiva
sobre o impacte socio-econdmico das
diversas acg¢des na economia e socieda-
de portuguesas, ao longo dos préximos
seis anos.

Quanto a vertente financeira, as negocia-
¢oes relativas a fixagdo do montante glo-
bal de Fundos estruturais a atribuir a
Portugal até 1999 revestiram-se de gran-
de complexidade e, por vezes, mesmo

de algum dramatismo, tendo tido dois
momentos altos: a atribuicao de um
intervalo financeiro global a Portugal em
20 de Julho e a decisédo formal da
Comissdao em 21 de Outubro de 1993,
sobre os valores a figurar no QCA.
Atendendo a forte concorréncia existente
entre todos os Estados-membros na
reparticio do montante total definido na
Cimeira de Edimburgo, houve necessa-
riamente muito trabalho a nivel politico e
técnico que permitiu defender os interes-
ses portugueses e aproximar franca-
mente 0 montante a fixar pelo executivo
comunitario do pedido portugués cons-
tante no PDR.

Assim sendo, a negociagao da reparti-
cdo sectorial e regional dos montantes a
afectar ao QCA portugués nao viria a
assumir o relevo que se poderia antever
dado que os montantes solicitados aca-
baram por rondar os que foram atribui-
dos a Portugal pela Comissao, as verbas
previstas para os varios fundos, sectores
e regides foram mantidas no essencial,
tendo-se procedido apenas a um peque-

- no acréscimo do peso dos programas

regionais do Continente e das Regibes
Auténomas, da Educacao e do
Ambiente.

DURIGIIR:
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O QUADRO COMUNITARIO |
DE APOIO 1994/99

O Quadro Comunitario de Apoio viria a
ser aprovado pela Comissédo Europeia e
assinado, em seu nome, pelo comissario
Brice Millan, em ceriménia que decorreu
em Lisboa, em 28 de Fevereiro de 1994.
Simultaneamente, foram assinadas as
decisdes financeiras relativas aos 14
programas operacionais previstos no
QCA, permitindo a entrada em vigor
efectiva, nesse mesmo dia, dos instru-
mentos de actuagao neles contemplados
e viabilizando de imediato a transferén-
cia para Portugal dos primeiros fluxos
financeiros.

Foi assim possivel concretizar os objecti-
vos essenciais desta negociagao: reduzir
o periodo negocial que medeia entre a
apresentacdo do PDR e a aprovagéo do
ultimo programa operacional, de cerca
de dois anos — no periodo 1989/93, cor-
respondente ao primeiro QCA - para
pouco mais de sete meses e evitar qual-
quer descontinuidade no processo de
desenvolvimento e nas transferéncias
financeiras da Unido Europeia.

De referir que das outras trés interven-
¢Oes operacionais que constavam do
PDR e que nao foram aprovadas em
simultdneo com o QCA, duas néo séo
programas — a subvengdo global de
apoio ao investimento local e a assistén-
cia técnica — pelo que obedecem a

regras préprias, e o RETEX (continuagao
para 1994/97), por se tratar de uma ini-
ciativa comunitaria, s6 podera vir a ser
incluido mais tarde no QCA.

e

O documento em questao, por imperati-
vo dos regulamentos dos Fundos estru-
turais, nao corresponde exactamente ao
contetido do PDR portugués.

e em primeiro lugar, enquanto o PDR
apresenta, de forma integrada, a utiliza-
cdo das diversas fontes de financia-
mento comunitarias e o seu contributo
para o processo de desenvolvimento
global do pais, 0 QCA da um tratamen-
to diferenciado ao Fundo da Coesao,
apresentando-o a titulo indicativo e ndo
o repartindo a partida por sectores ou
regides;

. em segundo lugar, as iniciativas comu-
nitarias ndo figuram para ja no QCA —
veja-se, por exemplo, o caso do
RETEX — sendo integradas mais tarde,
a medida que forem sendo aprovadas
pela Comissao Europeia.

Esta falta de correspondéncia — que limi-

ta 0 ambito do QCA em relagao ao do

PDR - vai logicamente conduzir a dois

tipos de consequéncias: os montantes

financeiros inscritos no QCA sao, nesta
fase, necessariamente inferiores aos do

PDR e, por outro lado, os equilibrios

entre sectores e regides que resultam da

anadlise dos gquadros financeiros do QCA
sao aparentemente distintos dos fixados
no PDR. Com efeito, € desde logo de
salientar que, nos sectores do ambiente

e dos transportes, o peso do Fundo de

Coesdo nos apoios comunitarios é deci-

sivo (respectivamente, cerca de 75 por

cento e 55 por cento dos recursos pre-
vistos para o sector) sem que tal trans-




pareca da leitura dos quadros financeiros
do QCA.

Os objectivos globais estabelecidos
no QCA para a economia portuguesa
s&o, naturalmente, os mesmos do PDR:
obter uma convergéncia anual média do
PIB per capita portugués para a média
comunitaria de 1 por cento (dos quais
0,5 por cento decorrentes directamente
da implementagdo do QCA) e manter a
reducdo dos desiquilibrios regionais no
interior do pafs, medidos através do indi-
ce sintético, ao mesmo ritmo que na
década de 90 (14 por cento).

Para além destas, outras metas gerais
foram estabelecidas: a produtividade
do trabalho deve aumentar a ritmos
superiores & média comunitaria, o nivel
de instrugdo da populagéo activa deve
melhorar, com a consequente redugio

da taxa de analfabetismo, e deverao ser

criados 100 mil novos empregos até

1999, directamente ligados

as acgbes do QCA.

A estratégia de desenvolvi-

mento proposta por Portugal

mantem-se igualmente inalte-
rada:

* a modernizagédo do tecido
produtivo, fortemente asso-
ciada a valorizagao dos
recursos humanos e a
melhoria das infra-estrutu-
ras, constituem as grandes
prioridades;

* 0s principais eixos de
actuacao sao qualificar os
recursos humanos e promo-
ver o emprego, reforgar os
factores de competitividade
da economia, promover a
qualidade de vida e a coe-
séo social e fortalecer a

base econdmica regional.

ke

Com vista a levar a cabo esta estratégia
até 1999, a Unido Europeia contribui
com um montante de 16 581 milhdes de
ecus (3250 milhdes de contos) de sub-
vengbes a fundo perdido e de 6100
milhdes de ecus (1200 milhdes de con-
tos) de empréstimos do Banco Europeu
de Investimento. Dos montantes proveni-
entes dos Fundos comunitérios, 13 980
milhdes de ecus (2740 milhdes de con-
tos dizem respeito aos Fundos estru-
turais e ao IFOP; os restantes 2601
milhdes de ecus (510 milhdes de contos)
sdo apresentados a titulo indicative e
correspondem a média do intervalo per-
centual atribuido a Portugal no Fundo de
Coesdo - trata-se, pois, de um montante

SALIE:



que podera ser ultrapassado em fungéo
da capacidade de Portugal em apresen-
tar bons projectos.

A reparticdo interfundos dos montantes
incluidos no QCA ¢ a seguinte:

IFOP . 1,3%
FSE. 19.0% . I

A contribuigéo financeira comunitaria,
‘associada aos montantes que a
Administracdo Central, as Regides
Auténomas, as Autarquias Locais, as
Empresas Publicas e as entidades priva-
das deverao consagrar a este fim, permi-
tirdo executar um total de investimento
em capital fisico e humano de 29 740
milhdes de ecus (5800 milhdes de con-
tos). Tal significa que a taxa de co-finan-
ciamento das despesas publicas por fun-
dos comunitarios atingirda 72 por cento,
‘mas igualmente que cerca de 45 por
cento do esforgo de investimento do
QCA sera financiado por recursos nacio-
nais.

Recursos Humanos . 29,1%

Base Econémica Regional . 21,1%

A evolugdo anual dos apoios comunita-
rios ao longo do periodo é a que resulta
directamente das decisbes tomadas na
Cimeira de Edimburgo em matéria de
financiamento, até 1999, das politicas

Fundo de Coesao . 15.7%

/

N FEDER . 52,6%

estruturais da Comunidade: ha um cres-
cimento relativamente uniforme entre
1994 e o final do século, pelo que 1999
constituira o pico das contribuices
financeiras comunitarias.

¢

A reparticdo por grandes dreas e secto-
res dos financiamentos comunitdrios pro-
venientes dos Fundos estruturais e do
IFOP revela que o peso relativo dos dife-
rentes dominios de intervengéo nao
sofreu alteragdes sensiveis relativamen-
te ao PDR.

Tecido Produtivo . 27,9%

Qualidade de vida . 6.7%

\ Infra-Estrutura: Econémicas . 14.2%




Com efeito, e embora as duas dlitimas
dreas suriam com um peso claramente
inferior ao fixado no PDR, a verdade &
que se lhes forem associados 0s mon-
tantes do Fundo de Coes&o {que serdo
necessariamente divididos entre os sec-
tores dos transportes e do ambiente,
mas que, dada a sua especificidade, a
Comissdo Europeia nao quis para ja
repartir} reencontrar-se-do as ordens de
grandeza iniciais. H

Dada a disparidade dos pesos popula-
cionais das diversas regiGes, a andlise
anivel de capitagdes tem particular rele-
vancia: a regido Auténoma dos Agores
surge em primeiro lugar com 4238 mitha-
res de ecus (831 contos), o Alentejo em
segundo com 4231 milhares de ecus
{829 contos) e a regido Auténoma da
Madeira com 3600 milhares de ecus
(706 contos) — este Ultimo valor aparece

.na pratica subavaliado, dado que a

Madeira iciara igualmente de mon-

Os quatro sectores grandes

dos Fundos estruturais mantém-se pois,
por ordem decrescente, os seguintes (se
se incluir o Fundo de Coesdo): Trans-
portes, Agricultura, Inddstria & Ambiente.

tantes significativos do Fundo de
Coesdlo. A regido de Lisboa e Vale do
Tejo apresenta a menor capitagio, ou
seja, 2222 milhares de ecus (436 con-
tos), para uma média nacional de 2771
milhares de ecus (530 contos).

o

A estrutura de implementagéo do
Quadro Comunitdrio de Apoio assenta,
como no anterior, na figura das comis-
s6es de acompanhamento, Orgaos cole-
giais que envolvem as autoridades na-
cionais e os representantes dos servigos
da Comiss&o Europeia & do Banco
Europeu de Investimento e que, em espi-
rito de parceria, tomam as decisdes de
fundo relativas & execugdo do QCA e
das intervengdes operacionais gue o
compdem; tais decisdes, no entanto, s
sdo aplicaveis apés ratificagdo pelo
Govemo e pela Comiss&o Europeia.

Por detrds desta estrutura de acompa-

A estrutura regional do i co-
-financiado pelos Fundos estruturais e
pelo IFOP que foi possive! regi

existem orgéos
de gestdo, constituidos apenas por
de enti e organis-

(95,3 por cento do total) mostra que 30,7
por cento do investimento se localizard
na regidio Norte, seguido da regido de
Lisboa e Vale do Tejo com 28,8 por cen-
to e da regido Centro com 19 por cento.

e
mos nacionais, e que, em conformidade
com a legislagdo nacional aplicavel,
fazem a gestao didria dos programas e
seleccionam as acgdes e projectos a co-
-financiar pelos Fundos estruturais.

DY RIGIE,
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Completam esta estrutura de implemen-
tacéo, os orgios de controlo e avaliagéo,
os quals, tanto do lade nacional como
comunitério, irdo ser reforgados ao longo
deste periodo.

Ae

A novidade em matéria de acompanha-
mento neste QCA ¢ a criagao de comis-
s0es de acompanhamento ao nivel dos
subprogramas: com efeito, dado que por
razbes de simplificagdo burocratica se
reduziu forlemente o nimero de progra-
mas a executar € se aumentou conse-
gquentemente a sua dimenséc e diversi-
dade, houve que criar figuras novas que
permiti fazer o acol

das acgdes com o rigor € 0 pormenor
exigido. E assim que para a maioria dos
programas de ambito nacional € institui-
da, para cada sector, uma comissio de
acompanhamento. '
Também com vista a assegurar uma
simplificacdo dos procedimentos na apii-
cacac dos fundos estruturais, o processo
de reprogramacéao dos programas opera-
cionais foi aligeirada, mediante o reforgo
efectivo dos poderes das comissbes de
acompanhamento, o que permite encur-
tar prazos e reduzir atrasos nos fluxcs
financeiros.

O QCA recentemente aprovado, ao con-
sagrar uma duplicaio das verhas em
seis anos relativamente ao perfodo ante-
rior, ao entrar efectivamente em vigor no
inicio do periodo de programagéo e ao
prever uma simplificagio substancial dos
mecanismos e procedimentos respeitan-
tes & implementacédc das acges, vem
certamente criar as condigbes para que
Portugal dé nos proximos anos um novo
salto em direcgdo aos padroes europeus,
tanto a nivel da estrutura da economia e
do emprego como das condicGes de vida
das populagdes.




Com efeito, e embora as duas litimas
dreas suriam com um peso claramente
inferior ao fixado no PDR, a verdade &
que se lhes forem associados os mon-
tantes do Fundo de Coesdo (que serdo
necessariamente divididos entre os sec-
tores dos transportes e do ambiente,
mas que, dada a sua especificidade, a
Comisséo Europeia nao quis para ja
repartir) reencontrar-se-d0 as ordens de
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Dada a disparidade dos pesos popula-
cionais das diversas regides, a andlise
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vancia: a regidio Auténoma dos Agores
surge em primeiro lugar com 4238 milha-
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segundo com 4231 milhares de ecus
{829 contos) e a regio Auténoma da
Madeira com 3600 milhares de ecus
(706 contos) — este ultimo valor aparece

.na pratica subavaliado, dado que a

Madeira de mon-

Os quatro sectores grandes

dos Fundos estruturais mantém-se pois,
por ordem decrescente, os seguintes (se
se incluir o Fundo de Coes&o): Trans-
portes, Agricultura, Indiistria e Ambiente.

A estrutura regional do i co-

tantes significativos do Fundo de
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A estrutura de implementagio do
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como no anterior, na figura das comis-
5005 de acompanhamento, Orgaos cole-
giais que envolvem as autoridades na-
cionais & os representantes dos servicos
da Comiss&o Europeia e do Banco
Europeu de Investimento e que, em espi-
rito de parceria, tomam as decisdes de
fundo relativas 4 execugdo do QCA e
das intervengdes operacionais que o
compdem; tais decisbes, no entanto, s6
sdo aplicdveis apos ratificagdo pelo
Govemo e pela Comisséo Europeia.

Por detras desta estrutura de acompa-

-financiado pelos Fundos estruturais e
pelo IFOP que foi possivel regi

existem e orgéos
de gestdo, constituidos apenas por
de enti e organis-

(95,3 por cento do total) mostra que 30,7
por cento do investimento se localizard
na regidio Norte, seguido da regido de
Lisboa e Vaie do Tejo com 28,8 por cen-
to e da regido Centro com. 19 por cento.

e
mos nacionais, ¢ que, em conformidade
com a legislagao nacional aplicavel,
fazem a gestéo didria dos programas e
seleccionam as acgbes e projectos a co-
-financiar pelos Fundos estruturais.
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Completam esta estrutura de implemen-
tagdo, os 6rgios de controlo e avaliagio,
os quais, tanto do lado nacional como
comunitério, irdo ser reforgados ao longo
deste periodo.

e

A novidade em matéria de acompanha-
mento neste QCA ¢ a criagao de comis-
s0es de acompanhamento ao nivel dos
subprogramas: com efeito, dado que por
razdes de simplificacdo burocrética se
reduziu fortemente o nimero de progra-
mas a executar e se aumentou conse-
quentemente a sua dimensdc e diversi-
dade, houve que criar figuras novas que
permitissem fazer o acompanhamento
das acgdes com o rigor e © pormenor
exigido. E assim que para a maioria dos
programas de ambito nacional € institui-
da, para cada sector, uma comissiio de
‘acompanhamento.

Também com vista a assegurar uma
simplificagdo dos procedimentos na apli-
cacac dos fundas estruturais, o processe

0 QCA recentemente aprovado, ac con-
sagrar uma duplicagio das verbas em
seis anos relativamente ao periodo ante-
rior, ao entrar efectivamente em vigor no
inicio do periodo de programagédo e ao
prever uma simplificagdo substancial dos
mecanismos e procedimentos respeitan-
tes & implementacédc das acgdes, vem

de rep dos opera-
cionais foi aligeirada, mediante o reforgo
efectivo dos poderes das comissoes de
acompanhamento, o que permite encur-
tar prazos e reduzir atrasos nos fluxos
financeiros.

tamente criar as para que
Portugal dé nos proximos anos um novo
salto em direcgio aos padrées europeus,
tanto a nivel da estrutura da economia e
do emprego como das condigBes de vida
das populagdes.




Os 14 Programas Operacionais do QCA

Eixo 1 - Qualificar 0s recursos humanos e 0-emprego

- Bases do Conhecimento e da Inovagiio, dirigido & melhoria ‘dos
sistemas educativo, e cientffico e tecnolégico;

- Formagao Profissional e Emprego, orientado para a qualificagao inicial
e inser¢do no mercado de emprego, a melhoria do nivel e qualidade do
emprego, 0 apoio a formagdo e gestdo dos recurses humancs e a
formagao da Aoministragao Publica.

Eixo 2 - Reforgar os factores de competitividade da economia

+ Infra-estruturas de Apoio e ao Desenvolvimento, dirigido a
modernizacdo e expansdo das infra-estruturas de  transportes,
telecomunicagdes e energia;

- i do Tecido visando o ajustamento estrutural
¢ a melhoria da it do tecido P! ial na Agricultura,
Pescas, Indistrias, Turismo e Patriménio Cultural, Comércio e Servigos.

Eixo 3 - Promover a qualidade de vida e a coesdo social

+ Ambiente e Revitalizagao Urbana, incluindo uma actuagao integrada na
area do ambiente e apoio a acgOes de renovagio urbana;

Saude e Integragao Social, destinado & melhoria do sistema de sadde e
ao langamento de acglies de apoio 2 integragio econdmica e social de
grupos sociais desfavorecidos.

Eixo 4 - Fortalecer a base economica regional

. a0 do ial de D Regional, que inclui o
apoio ao desenvolvimento rural e local, um novo Sistema de Incentivos
Regionas (SIR) vocacionaces para o desenvolvimento endégeno das
regides menos desenvolvidas e acgdes i de reequilibrio
regional direccionadas em particular para a resolugao de blogueios
estruturais da organizacdo econdmica e social das regides mais
deprimidas, com o objectivo de langamento das suas bases econtmicas;

Sete Prog Operacionais Regionais dirigidos, i e,
ao Norte, Centro, Lisboa e Vale do Tejo, Alentejo, Algarve, Regido
Autonoma dos Agores e RegiZo Auténoma da Madeira.

Pe

FUTURAS INICIATIVAS
COMUNITARIAS

A Comissao Europeia aprovou no passa-
do més de Fevereiro o primeiro conjunto
de Iniciativas Comunitarias a vigorar
para o periodo de 1994/99.

Essa decisao envolve um financiamento
global de 13 450 MECU (cerca de 2640
milhdes de contos aos cadmbios actuais),
equivalente a 9 por cento dos recursas
totais dos Fundos estruturais, que foi
repartido por cada iniciativa, com excep-
¢&0o de uma reserva de 1600 MECU, que
ficou para decis&o posterior.

Nestes moniantes a Comissdo prevé
afectar 8300 MECU (cerca de 1630
milhdes de contos) as regides do
Obijectivo 1 {ajustamentc estrutural das
regides menos desenvolvidas) e, dentro
destas, 5200 MECU (cerca de 1020
milhGes de contos) para os “paises da
Coesao" — Portugal, Espanha, Grécia e
Irlanda.

A Comissdo deverd agora preparar as
grandss linhas de orientagan para a ela-
boragao dos programas operacionais
correspondentes, as quais serac objecto
de parecer por parte do Parlamento
Europeu, do Comité das Regides e do
Comité de Gestdo das Iniciativas
Comunitérias (criado pelos novos regula-
mentos dos Fundos estruturais).




Os 14 Programas Operacionais do QCA

Eixo 1 - Qualificar 0s recursos humanos e 0. emprego

- Bases do Conhecimento e da Inovaglo, dirigido & melhoria ‘dos
sistemas educativo, e cientffico e tecnoiégico;

- Formagao Profissional e Emprego, orientado para a qualificagao inicial
e inser¢do no mercado de emprego, a melhoria do nivel e qualidade do
emprego, © apoio a formagdo e gestdo dos recursos humanos e a
formag&o da Acministragdo Publica.
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Pescas, Industrias, Turismo e Patriménio Cultural, Comércio e Servigos.

Eixo 3 - Promover a qualidade de vida e a coesao social

+ Ambiente e Revitalizagao Urbana, incluindo uma actuagao integrada na
area do ambiente e apoio a acgbes de renovagio urbana;

Saude e Integragao Social, destinado & melhoria do sistema de sadde e
ao langamento de acgBies de apoio & integragio econdmica e social de
grupos sociais desfavorecidos.

Eixo 4 - Fortalecer a base economica regional

. G ial de D Regional, que inclui o
apoio ao desenvolvimento rural e local, um novo Sistema de Incentivos
Regionass (SIR) vocacionaces para o desenvolvimento enddgeno das
regides menos desenvolvidas e acgdes especificas de reequilibrio
regional direccionadas em particular para a resolugao de blogueios
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ao Norte, Centro, Lisbca e Vale do Tejo, Alentejo, Algarve, Regido
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FUTURAS INICIATIVAS
COMUNITARIAS

A Comissao Europeia aprovou no passa-
do més de Fevereiro o primeiro conjunto
de Iniciativas Comunitarias a vigorar
para o periode de 1994/99.

Essa decisdo envolve um financiamento
global de 13 450 MECU (cerca de 2640
milhdes de contos aos cambios actuais),
equivalente a 9 por cento dos recursos
totais dos Fundos estruturais, que foi
repartido por cada iniciativa, com excep-
¢80 de uma reserva de 1600 MECU, que
ficou para decis&o posterior.

Nestes maniantes a Comissédo prevé
afectar 8300 MECU (cerca de 1630
milhdes de contos) as regides do
Objectivo 1 (ajustamento estrutural das
regides menos desenvolvidas) e, dentro
destas, 5200 MECU (cerca de 1020
milhGes de contos) para os “paises da
Coesac" — Portugal, Espanha, Grécia e
Irlanda.

A Comissdo deverd agora preparar as
grandss linhas de orientagan para a efa-
boragao dos programas operacionais
correspondentes, as quais serac objecto
de parecer por parte do Parlamento
Europeu, do Comité das Regides e do
Comité de Gestdo das Iniciativas
Comunitérias (criado pelos novos regula-
mentos dos Fundos estruturais).




Cumpridas essas consultas, a Comissgo
adoptara formalmente essas linhas ori
entadoras. Ap6s a sua divulgagéo serd
estabelecido um prazo {4 a 6 meses)
para a preparagéo e negociagéo dos pro-
gramas de cada Estado-membro, pelo
que é previsivel que as primeiras aprova-
gBes ocorram no final deste ano.

REPARTICAG POR INICIATIVAS

MECU i pregos de 1984)
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QCA: FINANCIAMENTG E REGIONALIZACAO DOS INVESTIMENTOS
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in Inforegio; Comissio Eurapeia
Direcg@o-Geral das Poiiticas Regianais
Boletim Informativo 26/03/84-PT

QCA: PROGRAMAS,
SUBPROGRAMAS,
MEDIDAS E ENTIDADES
GESTORAS - VERTENTE FSE
PROGRAMA:

BASES DO CONHECIMENTO
E DA INOVACAO - 34100P1

Subprograma:
PRODEP i - Educagéo — 941100P

Entidade Gestora:
éric da Educagéo

Medidas:

* 941110P1 — Formagéo Continua de
Professores e Responsaveis pela
Administragéo Educacional

+941130P1 — Formagéio Tecnolégica,
Profissional, Artistica e Ensino Recor-

rente

+ 941150P1 - Formagao Avangada no
Ensino Superior

* 941170P1 - Assisténcia Técnica e
Apoio Geral 4 Execugao do PRODEP
(FSE}

Subprograma:
PRAXIS XXI - Ciéncia
& Tecnologia — 941200P1

Entidade Gestora:
Secretaria de Estado da
e Tecnalogia

Medidas:
* 941240P1 - Formagdo Avangada de
Recursos Humanos




REGIONALIZAGAO DOS INVESTIMENTOS

ot unara
Sutn oty acto o

Suige
et sconoma o et sos

prep————

Linvor xvee o Yoo

ngarve

B sqaren

Rl Macairs

[ ———
Agsistd

it

Toon

asm sa | wzon
008 .
smas s
s
[ 1300
o w55
s s
s | e | m

in Inforegio; Gomissao Europeia
Direcgfio-Geral das Politcas Regionals

Boletim Informativo 28/03/94-PT

QCA: PROGRAMAS,
SUBPROGRAMAS,
MEDIDAS E ENTIDADES
GESTORAS - VERTENTE FSE

PROGRAMA:
BASES DO CONHECIMENTO
E DA INOVAGAO - 84100P1

Subprograma:
PRODEP Il - Educagéo - 941100P

Entidade Gestora:
Ministério da Educagéo

Medidas:

* 941110P1 - Formagao Continua de
Professores e Responsaveis pela
Administragdo Educacional

+ 941130P1 — Formagéio Tecnol6gica,
Profissional, Artistica e Ensino Recor-
rente

+ 941150P1 - Formagao Avangada no
Ensino Superior

« 941170P1 - Assisténcia Técnica e
Apoio Geral 2 Execugdo do PRODEP
(FSE)

Subprograma:
PRAXIS XXI - Ciéncia
e Tecnologia — 941200P1

Entidade Gestora:
Secretaria de Estado da Ciéncia
« Tecnologia

Medidas:
* 941240P1 — Formagédc Avangada de
Recursos Humanos




PROGRAMA PESSOA
FORMACAO PROFISSIONAL
E EMPREGO — 942000P1

Subprograma:
Qualificagéo Inicial e Insergéio
no Mercado de Emprego — 342100P1

Entidade Gestora:
Instituto do Emprego e Formagao
Profissional e Entidades

aveis por -Q

Medidas:

* 942110P1 - Sisterna de Aprendizagem

* 942120P1 ~ Iniciagéo Profissional e
Qualificagdo Inicial/Outras

* 942130P1 - Insergio no Mercado de
Emprego

Subprograma:

Entidade Gestora:
Instituto do Emprego e Formagéo
Profissional e Entidades

aveis por gl -Quadi

Medidas:

= 942310P1 - Medidas de Caracter Geral

* 942320P1 - Formagac de Formadores
e Qutros Agentes

+ 942330P1 - Construgdo e Adaptacdo
de Infra-estruturas Necessarias a Cria-
¢8o de Empresas, Expansfio dos Cen-
tros de Emprego e & Realizagao de
Accdes de Formagio

Subprograma:
PROFAP — Formagao
da Administragéo Publica — 942400P1

Entidade Gestora:
Gabinete da Secretaria de Estade
da i inmn

Melhoria do Nivel e
do Emprego — 942200P1

Entidade Gestora:
Instituto de Emprego e Formagéo
ional & Enti

Medidas:

* 842410P1 - Formago e Aperfeigoa-
mento Profissional de Funcionarios da

I 20 Publica

por Quad

Medidas:

* 942210P1 - Apoios a0 Emprego

* 942220P1 - Formagéc Profissional
Continua

* 842230P1 - Formagao Profissional
para Desempregados

* 942240P1 - Formag&o no &mbito das
Evolugdes Sectoriais Negativas

Subprograma:
Apoio 4 Formagio e Gestio
dos Recursos Humanos — 942300P1

* 942430P1 - Assisténcia Técnica

PROGRAMA:
MODERNIZACAO DO TECIDO
ECONOMICO - 943000P1

Subprograma:
Agricultura - 943100P1

Entidade Gestora:
Instituto de Estruturas Agrarias
e Desenvolvimento Rural

Medidas:
+943160P1 ~ Formagao e Educagio

DIRICIR
DURIGIR

)

Subprograma:
Pescas — 943200P1

Entidade Gestora:
Direcgéo-Geral das Pescas

Medidas:

+ 943250P1 - Valorizagdio Profissional e
Apoio Social ao Sector

Subprograma: -

PEDIP Il - Industria - 343300P1

Entidade Gestora:
Gabinete do Gestor do PEDIP

Medidas:
» 943350P1 — Promogao de Estratégias
de Valorizagao dos Recursos Humanos

Subprograma:
Turismo e Patriménio Cultural —
943400P1

Entidade Gestora:
Instituto Nacional
de Formagéio Turistica

Subprograma:
Integrar — Integragéo Econémica
e Sociais dos Grupos Sociais
Destavorecidos — 944200P1

Entidade Gestora:
Instituto do Emprego e Formagéo
Profissional e Direc¢ac-Geral
da Acgao Social

Medidas:

*+ 944210P1 - Apoio ao Desenvolvimento
Social

= 944220P1 — Integragéo Econémica e
Social de Desempregados de Longa
Duragao

« 944230P1 — Integragio Socio-Econd-
mica de Pessoas com Deficiéncia

+ 844240P1 — Integragéo Socio-Econd-
mica dos Grupos Mais Desfavorecidos

Medidas: + 944250P1 — Construgdo e Adaptagéo e
* 943440P1 - F A0 de Infi truturas e i de
de Turismo Apoio
PROGRAMA: PROGRAMA:

SAUDE E INTEGRAGAQ
SOCIAL - 944000P1

Subprograma:
SaGde - 944100P1

Entidade Gestora:
Departamento de Estudos
e Planeamento da Saiide

Medidas:
* 944130P1 — Formag&o de Pessoal

PROMOCAO DO POTENCIAL
DE DESENVOLVIMENTO
REGIONAL — 945000P1

Subprograma:
Desenvolvimento
Rural e Local - 945100P1

Entidade Gestora:
Instituto do Emprego e Formagéo
Profissional e Entidades Gestoras

de Programas-Quadro




PROGRAMA PESSOA
FORMACAO PROFISSIONAL
E EMPREGO — 942000P1

Subprograma:
Qualificagéo Inicial e Insergéio
no Mercado de Emprego — 942100P1

Entidade Gestora:
Instituto do Emprego e Formagéo
Profissional e Entidades

aveis por -Q

Medidas:

* 942110P1 - Sistema de Aprendizagem

* 942120P1 - Iniciagéo Profissional e
o] 20 Inicial/Outras 1

* 942130P1 - Insergio no Mercado de
Emprego

Subprograma:

Entidade Gestora:
Instituto do Emprego e Formagéo
Profissional e Entidades

aveis por gl -Quadi

Medidas:

= 942310P1 - Medidas de Caracter Geral

* 942320P1 - Formagac de Formadores
e QOutros Agentes

+ 942330P1 - Construgdo e Adaptagéo
de Infra-estruturas Necessarias & Cria-
¢&o de Empresas, Expanséo dos Cen-
tros de Emprego e & Realizagao de
Accdes de Formagao

Subprograma:
PROFAP - Formagao
da Administragéo Publica — 942400P1

Entidade Gestora:
Gabinete da Secretaria de Estade
da i e

Melhoria do Nivel e
do Emprego — 942200P1

Entidade Gestora:
Instituto do Emprego e Formagéo
issional e Enti

Medidas:

* 842410P1 - Formagao e Aperfeigoa-
mento Profissional de Funcionarios da

I 30 Publica

por Quad

Medidas:

* 942210P1 - Apoios a0 Emprego

* 942220P1 - Formacéc Profissional
Continua

* 842230P1 - Formagao Profissional
para Desempregados

* 942240P1 - Formagdo no &mbito das
Evolugdes Sectoriais Negativas

Subprograma:
Apoio a Formagio e Gestio
dos Recursos Humanos — 942300P1

* 942430P1 - Assisténcia Técnica

PROGRAMA:
MODERNIZAGCAO DO TECIDO
ECONOMICO — 943000P1

Subprograma:
Agricultura - 943100P1

Entidade Gestora:
Instituto de Estruturas Agrarias
e Desenvolvimento Rural

Medidas:
+943160P1 ~ Formagao e Educagio

DIRICIR
DURIGIR

Subprograma:
Pescas — 943200P1

Entidade Gestora:
Direcgéo-Geral das Pescas

Medidas:

+ 943250P1 - Valorizag8o Profissional e
Apoio Social ao Sector

Subprograma: -

PEDIP Il - Industria - 343300P1

Entldade Gestora:
Gabinete do Gestor do PEDIP

Medidas:
» 943350P1 — Promogao de Estratégias
de Valorizagao dos Recursos Humanos

Subprograma:
Turismo e Patriménio Cultural —
943400P1

Entidade Gestora:
Instituto Nacional
de Formagéio Turistica

Medidas:
* 943440P1 — Formagéo de Profissionais
de Turismo

PROGRAMA:
SAUDE E INTEGRAGAQ
SOCIAL - 944000P1

Subprograma:
SaGde - 944100P1

Entidade Gestora:
Departamento de Estudes
e Planeamento da Salide

Medidas:
« 944130P1 - Formagao de Pessoal

Subprograma:
Integrar — Integragéo Econémica
e Sociais dos Grupos Sociais
Destavorecidos — 944200P1

Entidade Gestora:
Instituto do Emprego e Formagéo
Profissional e Direc¢ac-Geral
da Acgao Social

Medidas:

*+ 944210P1 - Apoio ao Desenvolvimento
Social

= 944220P1 — Integragio Econdmica e
Social de Desempregados de Longa
Duragac

« 944230P1 — Integragio Socio-Econd-
mica de Pessoas com Deficiéncia

+ 844240P1 — Integragéo Socio-Econd-
mica dos Grupos Mais Desfavorecidos

+ 944250P1 — Construgo e Adaptagéo e
Infra-estruturas e Equipamentos de
Apoio

PROGRAMA:
PROMOCAO DO POTENCIAL
DE DESENVOLVIMENTO
REGIONAL — 945000P1

Subprograma:
Desenvolvimento
Rural e Local — 945100P1

Entidade Gestora:
Instituto do Emprego e Formagéo
Profissional e Entidades Gestoras

de Programas-Quadro




Medidas:

* 945110P1 - Apoio ao Desenvolvimen-
to, Artesanate e Criagdo de Emprego
numa Optica de Desenvolvimento
Local/Regional

* 845120P1 — Apoio & Dinamizagao
Local

PROGRAMA
DA REGIAO AUTONOMA
DOS AGORES — 846000P1

Subprograma:
Valorizagéo dos Recursos
Humanos — 946200P1

Entidade Gestora:
Direc¢do Regional do Emprego
e Formagao Profissional

Medidas:
+946220P1 - Formagao Profissional
* 946230P1 — Fomento do Emprego

PROGRAMA
DA REGIAO AUTONOMA
DA MADEIRA — 847000P1

Subprograma:
Qualificagéo e Valorizagdo
do Potencial Humano — 947100P1

Entidade Gestora:
Direcgao Regional do Emprego
e Formacio Profissional

Medidas:

+947120P1 - Formagao Profissional

* 947130P1 - AcgBes para 0 Desenvolvi-
mento do Emprego

In Quadro Comunitario de Apoio 1984/98
Fundo Social Europeu

Valotizagao dos Recursos Humanos
MESS.

QCA: LEGISLAGAO

Decreto-Lei n° 99/94

Define a estrutura organica relativa &
gestdo, acompanhamento, avaliagdo e
controlo da execugéo do Quadro Comu-
nitério de Apoio (QCA) - Didrio da
Republica n° 91/94 — | Série, 19 de Abril
de 1994.

Resolugéo n? 9/94 e n? 10/94

Nomeiam os gestores das intervengses
operacionias do Quadro Comunitério de
Apaio — Didrio da Republica, n® 114/94 —
I Série, 17 de Maio de 1994,

Despachos Conjuntos — criago das uni-
nades de gestdo, composigio e compe-
téncias, para as diversas intervencoes
operagionais.

Didrio da Repubtica n® 128/94 - |l Série,
3 de Junho de 1994

Didrio da Reptiblica n® 130/94 — Il Série,
6 de Junho de 1994

Didrio da Republica n® 138/94 — Il Série,
17 de Junho de 1994

Didrio da Republica n® 139/94 — Il Série,
18 de Junho de 1994

Didrio da Republica n® 142/94 — 1| Série,
22 de Junho de 1994

ENDEREGOS UTEIS

Podem ser obtidas informagdes sobre os Programas Operacionais junto das seguintes

entidades:

Direcgéio-Geral do Desenvalvimento
Regional (DGDR)

Av.D. Carlos |, 126 - 72 = 1200 LISBOA
Tel: 396 81 48 = Fax: 67 7165

Comisséo da Coordenagio da Regiao
Norte

R. Rainha D. Estefania, 251 ~ 4100 PORTO
Comissio de Coardenagéo da Regiao
Centro

R. Bornardim Ribsiro, 80 ~ 3000 COIMBRA
Comissao de Coordenagéo da Regiéio

de Lisboa e Vale do Tejo
R. José Estevao, 135 — 52— 1000 LISBOA

Comissdo de Coordenacdo da Regido
do Alentejo ]
R. da Misericordia, $ - 7000 EVORA

Comisséo de Coordenagéio da Regido
do Algarve
Pre. da Liberdade, 2 - 8000 FARO

Regido Auténoma da Madeira
Cg. Sta. Clara - 9000 FUNCHAL

Regiso Aulénoma dos Agores
Caminho do Meio, 58 ~ $700 ANGRA
DO HEROISMO




Medidas:

* 945110P1 — Apoio ao Desenvolvimen-
to, Artesanato e Criagdo de Emprego
numa Optica de Desenvolvimento
Local/Regional

* 845120P1 - Apoio & Dinamizagao
Locat

PROGRAMA
DA REGIAOQ AUTGNOMA
DOS AGORES — 946000P1

Subprograma:
Valorlzagéo dos Racursos
Humanos - 946200P1

Entidade Gestora:
Direcgdo Regional do Emprego
e Formacdo Profissional

Medidas:
* 946220P1 - Formagdo Profissional
+946230P1 - Fomento do Emprego

PROGRAMA
DA REGIAO AUTONOMA
DA MADEIRA — 947000P1

Subprograma:
Qualificagdo e Valorizagéo
do Poten Humano - 947100P1

Entidade Gestora:
Direcgao Regional do Emprego
e Formagéo Profissional

Medidas:

*947120P1 - Formagio Profissional

* 847130P1 - Acgbes para o Desenvolvi-
mento do Emprego

In Quadro Gomunitério de Apoio 1894/99
Fundo Social Europeu

Valorizagao dos Recursos Humanos
MESS,

QCA: LEGISLAGAO

Decreto-Lei n° 99/94

Define a estrutura organica relativa a
gestdo, acompanhamento, avaliagéo e
controlo da execugdo do Quadro Comu-
nitrio de Apoio (QCA) — Didrio da
Repdblica n° 91/94 — | Série, 19 de Abril
de 1994.

Resolugéo n? 9/94 e n® 10/94

Nomeiam os gestores das intervenges
operacionias do Quadro Comunitério de
Apoio — Didrio da Republica, n® 114/94 —
11 Série, 17 de Maio de 1994.

Despaches Conjuntos — criagéo das uni-
nades de gestdo, composigio e compe-
téncias, para as diversas intervengdes
operacionais.

Didrio da Republica n® 128/94 — || Série,
3 de Junho de 1994

Didrio da Republica n® 130/94 — Il Série,
6 de Junho de 1994

Didrio da Reptiblica n® 138/94 — il Série,
17 de Junho de 1994

Didrio da Repiiblica n® 139/94 — Il Série,
18 de Junho de 1994

Didrio da Republica n® 142/94 - |l Série,
22 de Junho de 1994

ENDERECOS UTEIS

Podem ser obtidas informagdes sobre os Programas Operacionais junito das seguintes

entidades:

Direcgdo-Geral do Desenvolvimento
Regional (DGDR)

Av. D. Carlos |, 126 — 72 = 1200 LISBOA
Tel: 396 81 48 « Fax: 67 71 65

Comissio de Coordenagao da Reglao
Norte

R. Rainha D. Estefania, 251 ~ 4100 PORTO
Comisséo de Coordanagao da Reglao
Centro

R. Bernardim Ribiro, 80 - 3000 COIMBRA
Comissao de Coordenagao da Regifo

de Lisboa e Vale do Tejo
R. José Estevao, 135 - 52— 1000 LISBOA

Comissdio de Coordenagdo da Regido
do Alentejo i
R. da Misericérdia, 9 - 7000 EVORA

Comissio de Coordenagaa da Regiéio
do Algarve
Pre. da Liberdade, 2 - 8000 FARO

Regido Auténoma da Madeira
Cg. Sta. Clara - 9000 FUNCHAL

Regiao Auténoma dos Agores
Caminho do Meio, 58 — 9700 ANGRA
DO HERQISMO
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INSTITUTO DO EMPREGO E FORMACAO PROFISSIONAL




Fomie

| FORUM
EMPREGO £k
FORMACAO 16 A 20 Dk

EMPREGO e AS PESSOAS
E O DESENVOLVIMENTO OUTUBRO

ENTRADA LIVRE

HORARIO
16 out, =
[ 15.00-23.00 h
M INATITUTD DO EMPRESS E FONMACAD PROFISSIONAL 17 a 20 out. =
MINIETERID U0 EMPAEGD E DA SECURANGA SDEIR] 10.00 - 23.00 h




