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DESTAQUE

FRANCISCO LOPES DOS SANTOS*

OS MEANDROS
DA GLOBALIZAGCAO

Fazer face ao actual contexto competitivo, em que todos os mercados tendem a ser globais, exige,
por parte das empresas, qualquer que seja o sector de actividade e a regido em que actuem, um nivel
tecnoldgico, padrées de qualidade e competéncias humanas, internacionalmente competitivos.

A facilidade com gue se adopta o conceito e a realidade De facto, ha uma certa diferenca entre globalizacdo e
denominada globalizagdo conduz, ndo poucas vezes, a presenga global, que convira dissecar.
uma visdo simplista do fenédmeno, o que incapacita para Desde os primoérdios do século que se verificaram movi-
uma decisdo estratégica adequada. mentos de mundializagao de gigantescas multinacionais
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DESTAQUE

que, sobretudo apds a Il Guerra Mundial, se instalaram em
todas as partidas do planeta, inclusivamente, no entio
denominado Bloco Leste.

Esta tendéncia verificava-se sobretudo nos sectores em
que a transformagéo de recursos naturais a partir de com-
~ peténcias tecnoldgicas especificas era determinante e que,
por isso, permitiam estratégias de volume, baseadas em
escalas e na experiéncia que advinha da produgédo e
comercializagdo de quantidades colossais. Sectores como
a industria do petroleo, a industria quimica, os transportes
maritimos e tantos outros séo exemplos evidentes deste
processo.

Contudo, néo foi a este contexto que se determinou
denominar de globalizagéo, porque ter uma presenga glo-
bal é um factor estratégico orientado do lado da oferta, ou
seja, do produtor, enquanto que globalizagdo € um contex-
to determinado do lado dos mercados.

Globalizagao significa que os mercados sdo globais,
isto é, que em cada mercado estdo presentes grandes
€ pequenas empresas oriundas de todo o Globo e que,
portanto, as regras do jogo estratégico em cada mercado
se caracterizam por uma globalizaco do lado da oferta.

Em consequéncia, o poder discriminativo da procura
assume um nivel nunca anteriormente atingido, ou mesmo
imaginado, porque passa a ser o Unico factor de decisdo
estrategicamente relevante. Alguns visionarios que muito
 cedo neste século comecaram a afirmar que “O cliente é
Rei" puderam confirma-lo algumas décadas mais tarde.

A procura e os mercados tornam-se, assim, a outra face
da globalizagdo com as suas exigéncias locais. Se ja se
tivesse abandonado a dptica da producéo na atribuicdo de
designac¢Ges aos movimentos estratégicos, certamente que
se nomearia, numa perspectiva cliente, o actual contexto
de localizagdo, porque a oferta global passou a ser um
género de "estado da Natureza", enquanto que aquilo que,
de facto determina o sucesso estratégico é a capacidade
de ser local.

GLOBALIZAGAO E DESLOCALIZACAO

Uma das ideias simplistas sobre a denominada "globali-
zacgao das economias" é a de que o dominio dos mercados
tendera a concentrar-se nas maos de poderosas organiza-
¢bes, que articulando a afectagdo dos seus recursos no
amplo xadrez mundial, véo alavancando em regides, tecno-
logias e poder relacional para aniquilar qualquer iniciativa
de organizagbes de menor capacidade e pujanga.

Este ponto de vista é parcial e limitado porque s6 v& uma
das faces da moeda. De facto, ndo ha globalizacdo sem
localizag@o e quando tal ndo se verifica num ou noutro
sector de actividade, apenas devemos concluir que ha
oportunidades latentes a aproveitar.

Para se compreender esta dindmica ha que analisar o
que estd em causa, comegando por antever o que &, de
facto, globalizavel e o0 que o ndo o é.

Apesar da confus&o que pode ser gerada pela designa-
¢ao "globalizacao dos mercados" é necessario afirmar des-
de j& que, precisamente, aquilo que néo é globalizavel sao
os mercados, isto €, os consumidores e as clientelas mais
variadas n&o se deslocam fisicamente por todo o Mundo,
nao estdo igualmente presentes a todo 0 momento em todo
o planeta, ndo estdo perto de ter culturas, habitos e
padroes de compra semelhantes e, mais do que isso, pare-
cem cada vez mais apetentes a manter uma certa fidelida-
de local, s6 mudando se houver factores objectivos de van-
tagem bem evidentes.

Tal significa que o fenémeno da globalizacdo é, sobretu-
do, pressionado e fomentado do lado da oferta, tendo como
resposta, do lado da procura, uma certa resisténcia em
defesa da localizagdo.

Ser global e ser local é o desafio estratégico das
grandes empresas.

Usufruir localmente de beneficios globais é o desejo
dos cidaddos e organizacées clientes.

Tal tem dado origem a uma sintese, que se designa por
organizagdo multilocal ou multidoméstica, que convém
interpretar do ponto de vista da ca-
deia de valor dessas organizagbes e
também das clientelas.

Podemos interpretar a cadeia de
valor das organizacdes segundo dois
ramos distintos de projecgdo de ima-
gem percebida pelo cliente: um ramo
a montante, mais distante do merca-
do, cuja visibilidade por parte do
cliente ndo é determinante para o seu
juizo sobre o valor da oferta; um ramo
a jusante, com actividades junto dos
mercados e das clientelas, cuja visibili-
dade é fundamental para o valor
apercebido por estas.

Cada sector e cada negdécio exige
gue se antecipe onde se situa esta
fronteira nas suas actividades, porque
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ela define também o que é regionalmente deslocalizavel —
actividades a montante — e aquelas actividades, a jusan-
te, que terdo de ser desenvolvidas em continuo didlo-
go com o mercado.

Existirdo sectores em que a origem do pro-
duto constitui um certificado de valor nos
mercados, embora essa origem possa
estar longe do mercado de destino,
como sejam o caso de regibes
demarcadas de vinhos e bebi-
das espirituosas, ou de tradi¢gdes
artesanais, ou industriais. Neste
caso, embora distantes do mer-
cado final, a flexibilidade para
deslocalizagdo produtiva, por
exemplo, é também dificil. Pode-
remos dizer, neste caso, que o
ponto de origem da produgéo
faz parte das actividades a
jusante, embora na concepgéao
tradicional da cadeia de valor
elas aparegam claramente a
montante.

Este exemplo é importante
para realgar que, numa optica de compreenséo do que é
globalizavel num negécio, ha que repensar a interpretagéo
da cadeia de valor com "os olhos e a razédo do cliente" e
nao com a simples légica de minimizagdo dos custos de
realizagdo da oferta.

Do ponto de vista da cadeia de valor do cliente ha, ainda,
que tomar em consideragao os atributos que fazem, segun-
do ele, cliente, de forma implicita ou explicita, aumentar o
valor que ird receber. Neste aspecto, toma relevancia uma
area estratégica que né@o pode nem deve ser global e que
designaria de forma genérica como Servico.

Mesmo quando consome o mais global de todos os pro-
dutos ou marcas, o cliente gostaria de se sentir Unico e a
este atributo esta disposto a atribuir um valor de tal impor-
tancia que pode ser discriminativo para estabelecer a dife-
renga competitiva entre os concorrentes.

Chegamos aqui a um factor para o qual a globalizagao se
torna impotente: a qualidade de servigo.

Se analisarmos as vias como peguenas organizagdes
que cresceram fazendo frente a grandes organizagdes,
bem implantadas, iremos sempre encontrar dois atributos
de cultura organizacional decisivos: cliente como orienta-
¢do e qualidade de servigo como alma estratégica.

Em suma, até na globalizagao ¢é o cliente quem decide e
orienta estrategicamente, o que guer dizer que a tendéncia
global s6 é uma boa estratégia quando as clientelas acham
que essa & uma via clara de gerar valor em seu beneficio.

Por essa razao, as clientelas estao "felizes" com o feno-
meno global porque tal pressiona a qualidade através da
diversidade da oferta. Mas... s6 por isso. De facto, o que
elas anseiam, ¢ dispor local, individual e especialmente da
vanguarda global.

O BOUQUET GLOBAL
CENTRAL

Ha contudo, um conjunto de competéncias globais
que sao imprescindiveis no actual contexto competi-
tivo, que é normalmente designado pelo pacote TQC —
Tecnologia, Qualidade, Competéncia.

O que isto significa é que, para competir, qualquer
empresa de qualquer sector, em qualquer regiao, tem de
possuir um nivel tecnolégico, padres de qualidade e com-
peténcias humanas internacionalmente competitivas, uma
vez que todos os mercados, por menores que sejam, ten-
dem a ser globais, podendo dizer-se que do ponto de vista
estratégico "temos o Mundo em cada esquina".

As tecnologias tém uma enorme influéncia quer no cus-
to, quer na imagem do produto. Poder-se-a, talvez, nalguns
casos, argumentar que os custos de transporte amortece-
rao a vantagem tecnolégica de custos de produgdo. Mas
com a continua descida dos primeirbs e o0 acelerado ganho
nos segundos essa argumentacéo é claramente precaria. A
titulo de exempio, durante o ano de 1991, foi vendido
cimento australiano no Reino Unido. Quando ja o cimento
viaja meio Mundo, que se podera esperar de uma protec-
¢do baseada na distancia geografica?

Num periodo em que as transformagbes tecnoloégicas
sdo profundas e aceleradas, este factor assume uma rele-
vancia muito especial, pois pode colocar fora de mercado e
de negdcio aquelas empresas que ndo o acompanharem.

Com a alucinante velocidade com que os produtos e ser-
vigos se transferem através do planeta, com a informacgéo
quase instantdnea de que beneficia o cliente com a total
abertura de canais comerciais, ganha valor estratégico
dominante a qualidade na sua forma global, seja de produ-

to, seja de servico.
DURIGHR,
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O conceito relativo implicito na reconhecida relagao qua-
lidade/custo & um elemento que torna imbativel a dindmica
da qualidade como factor global de estratégia que, até aos
dias de hoje, ainda nao tem rival que se vislumbre. Conse-
guentemente, as organizacdes sdo forgadas a oferecer
uma qualidade universalmente competitiva e, portanto,
quanto a este factor, ser global e ser local tem uma coinci-
déncia clara.

Os factores anteriores revelam, por consequéncia, a
questdo das competéncias, compreendidas como saber,
mas também como motivagao. A forma eficaz e eficiente
como as energias humanas se aplicam as actividades
empresariais passa a ser o principal factor local com um
claro desafio global. Nao existem competéncias fechadas
regionalmente o que traz ao cidadao desafios dramaticos
de competitividade que s6 podem comecar a ser vencidos
a partir, antes de tudo, de uma forte motivag¢éo pessoal.

Mas, mais importante do que essa dinamica individual, &
a adequagéao da oferta de servigos de formagao e informa-
¢ao que possam ser eficientes no apoio a esse esforco
individual. Competéncias globais exigem formacao e
informagéo de ambito internacional. Nao é crivel que,
organizagoes limitadas regionalmente e nos seus proces-
sos tradicionais, possam ser o agente eficaz de uma oferta
de formagdo de competéncias globais adequadas, ao ritmo
que o contexto estratégico exige.

A formacao € o principal meio social e empresarial de
geracdo de competéncias. Assim, assume uma relevan-
. ‘Cia estratégica determinante e necessita de uma dinamica
" virtuosa que sé o mercado pode fornecer.

A globalizagdo de tecnologias, de padrdes de qualidade
e de niveis de competéncia, aliada a localizagdo de siste-
mas ‘de feedback e resposta a mercados, constituem as
duas faces das estratégias que tém conduzido ao sucesso
as organizag6es reconhecidas de exceléncia.

‘Assim, com a globalizagdo, os mercados ganham maior
— e nao menor — importancia e tomando em conta as dlti-
mas prescrigdes sobre o papel do Estado, aconselhando a
sua retirada rapida de intervengao, o mercado parece, tam-
bém, ser o Unico mecanismo sistémico que permite uma
evolugdo virtuosa.

* Director-Geral da AGESFAL.

Autor de: Exceléncia Estratégica, Edigdo de autor, 1992, Lisboa; Estratégia
e Competitividade, Ediges Quarta Vaga, 1993, Lisboa; e co-autor de Quarta
Vaga, Edicbes Quarta Vaga, 1993, Lisboa.

DISSE O AUTOR...

"As empresas que se motivem para uma gestao estra-
tégica por antecipacéo e que rapida e consistente-
mente queiram acumular vantagem competitiva tém
hoje como nunca tiveram um aliado precioso que lhes
serve de guia e de fonte: o cliente que sabe cada vez
mais definir o que quer e ndo apenas rejeitar"”.

..."O segredo da competitividade futura consistira na
capacidade da gestdo actual poder e querer visionar a
prazo a sua empresa como internacionalmente com-
petitiva, quer em tecnologias, quer pela qualidade dos
seus clientes, quer quanto a exceléncia dos seus qua-
dros".

"Quanto as PME, por o serem, ndao tém forgosamente
de ter pequenos e médios objectivos, pequenas e
médias competéncias ou pequena e média qualidade.
Pela simples razdo de que também nao ha pequena e
média competitividade".

Francisco Lopes dos Santos

Jorge Nascimento Rodrigues
in Quarta Vaga

O RIGHIRS
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e
MADALENA AVILLEZ *

EUROPA
A... AQUI!

Um dos indicadores que reflecte o nivel de desenvoivimento
e crescimento de uma empresa é a importancia do sector
de marketing. E quando a frente deste sector esta um jovem,
cheio de energia e criatividade, bem vai a empresa...
E o caso da Leiriense, que tem a frente da drea de marketing
um jovem, Pedro Batalha, com quem trocamos algumas impressoes
acerca do desenvolvimento da fabrica.

A
=E J

Podia comegar por caracterizar, em tragos muito gerais, gerentes. Hoje é gerida pelos seus filhos, mas mantém-se

a fabrica e a sua evolugdo? a mesma postura e atitude de quem criou a empresa.
Essa postura, de grande abertura e flexibilidade per-
A empresa nasceu ha quarenta anos e tem laborado mitiu que se evoluisse da fase inicial em que se produzia
sempre na area dos plasticos. Foi criada por dois socios uma gama muito alargada de produtos em plastico de

DV RIGHIR]
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injecgd@o, para a fase actual, de concentragéo na produgio
de filme (pelicula) de pléstico.

A empresa tem evoluido claramente embora de ha trés
anos para cd o numero de empregados tenha diminuido.
Todavia a produtividade per capita aumentou bastante.
S6 para Ihe dar uma ideia, nés ha cinco anos vendiamos
cerca de um milhdo e duzentos mil contos, e tinhamos
duzentas e tal pessoas, e neste momento temos negé-
cios a rondar os dois milhdes de contos, e contamos
apenas com oitenta e oito colaboradores.

Do seu ponto de vista, a que se devem estes bons resul-

tados?

Penso que a atitude de quem criou a empresa, e que é
hoje assumida pelos respectivos filhos..., de orientagdo
para o mercado. Sempre existiu, ao nivel de quem decide
na empresa, uma predisposi¢do para detectar quais eram
as necessidades do mercado, e de adaptar a filosofia da
empresa a essas necessidades, bem como de canalizar os
investimentos para a resposta a essas caréncias.

Dai o ter-se comegado por produzir um certo tipo de pro-
dutos, e ao longo do tempo
ter-se vindo mudar a produ-
¢ao, num esforco de adap-
tacdo as necessidades
identificadas no mercado.

Isto é o que hoje se chama
marketing e orientagdo
para o mercado — sempre se
fez na Leiriense.

Isso quer dizer que sempre
existiu um departamento de
marketing na empresa?

Ora bem, tinhamos um
departamento de marketing
que se designava por depar-
tamento de marketing, mas
que era mais um departa-
mento comercial. Este depar-
tamento era responsavel pela
exportagéo para todo o mun-
do, menos para Inglaterra e
para a Espanha, e pelo mer-
cado interno.

A evolugéo da empresa em
termos de exportagéo, en-
quadrada na sua estratégia
de internacionalizacao, levou
a que, de ha um ano para ¢4,
se tenha reestruturado o
departamento de marketing
no sentido de este ser res-
ponsavel pela coordenacgéo
da actividade e das empresas

de distribui¢éo entretanto criadas. Ou seja, neste momento
existe uma empresa de distribui¢do para o mercado
interno, uma para o mercado espanhol, a Leiriense Espa-
nha, € uma para o mercado inglés, a Wooderson Packa-
ging. E temos depois, em articulacao com o departamento,
uma divisdo de exportacao.

E como é que articulam umas com as outras?

Funcionam autonomamente, embora coordenadas com o
departamento de marketing. Se queremos langar um pro-
duto, isso implica passar por varias fases — uma primeira
fase de teste, uma fase de langamento, e por aj fora.
Entao, por exemplo, noés testamos o novo produto em
Espanha, definimos quais sdo as vantagens competitivas,
como posiciona-lo em termos de pregos, em termos de
qualidade, e a partir dai saltamos imediatamente para a
fase de langamento nos outros mercados.

Ha varias sinergias muito importantes que tdm que existir
€ que levam a que a comunicagdo seja um aspecto muito
importante.

Isso quer dizer que tem que
haver uma grande ligagédo
entre a drea de producédo, a
drea de marketing e a drea de
distribuicdo?

Sim, o problema da comu-
nicagcdo é muito mais
importante do que pensa-
mos. Os quadros superiores
da empresa tém uma média
etéria a volta dos trinta e trés
anos. A grande vantagem dis-
s0 é que a comunicagao flui.

A par disso temos um con-
junto de procedimentos -
um manual de qualidade e
um manual de distribuicao
— que simplificam esses cir-
cuitos. Repare, quem esta
longe, em Inglaterra, por
exemplo, tem mais dificulda-
de em conseguir fazer ouvir a
sua voz do que quem esta
aqui — dai a importancia deste
conjunto de procedimentos
para gue cada um defenda os
interesses dos mercados que
representa, sem se atropela-
rem uns aos outros.

O processo de certificagcdo
da qualidade da vossa em-
presa comegou hd quanto
tempo?

DYIRAGYIRS
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Foi um processo muito interessante porque estava inte-

riorizada nos trabalhadores desta fabrica uma “tendén-
cia” para a qualidade. No fundo, tratou-se apenas de
adaptar um conjunto de procedimentos que ja existiam as
normas standard.

A questdao da qualidade é antes do
mais uma questao cultural. As pes-
soas no seu dia-a-dia tém de perceber a
importancia que a tarefa que estéo a
fazer tem para o cliente e isso é algo
que nao se consegue em trés anos,
nem, se calhar, em dez.

Depende muito da filosofia da empre-
sa, da atitude de quem ca trabalha.

Alias foi curioso: quando eu cé cheguei
trazia uma ideia do perfil das pessoas -
empresa industrial, pessoas dificeis.
Mas, quando comecei a falar com as
pessoas, verifiquei que elas sabiam
bastante mais e percebiam muito
mais o que era a “satisfagao do clien-
te” do que eu ao principio pensava.

A cultura da empresa estava prepa-
rada para o processo de certificacao
de qualidade.

Uma das vantagens do processo,
para nés, foi que ele veio materializar
qualguer coisa que ja vinhamos fazen-
do. Funcionou como um reconhecimen-
to, um prémio pelo esforgo desenvolvido
desde sempre. Isso veio reforgar o espi-
rito de corpo.

Por outro lado, a certificagcao fez um
pouco a ponte com a estratégia de
internacionalizagdo — se em Portugal ainda nao é indis-
pensavel uma empresa certificada, para a abordagem do
mercado externo € condi¢ao sine qua non.

A fase de internacionalizagdo, que estao a viver, surgiu
com uma forca e um desenho diferente da fase anterior
devido a nossa entrada para a CE?

Nao. O que acontece de ha um ano para ¢4, € que pega-
mos no que ja existe e tentamos racionalizar um pouco.
Evoluimos duma estratégia genérica para cada mercado,
para uma situagdo em que é possivel aproveitar as siner-
gias de um mercado conjunto, sem deixar de adequar o
tipo de postura ao perfil de cada mercado.

A entrada para a CE ajudou bastante. Aquilo que produ-
zimos sao produtos de baixo valor por quilograma onde o
transporte pesa muito. Se juntassemos a isso as barreiras
alfandegarias, era na verdade muito dificil exercer qualquer
tipo de actividade. A entrada para a CE foi, sem duvida,
um impulso muito importante para a nossa actividade
como exportadores.

E quais foram as dificuldades?

Sabe que na industria, a decisdo de compra é 80 por
cento racional e 20 por cento emocional. Exactamente
ao contréario dos produtos de grande consumo. O meu
cliente-tipo é um chefe de compras que
sabe exactamente quanto vale o produto
que me vai comprar, e conhece 0s pre-
¢os da concorréncia.

Dai que esta seja uma “guerra” muito
complicada. Para ultrapassar a barrei-
ra do preco é preciso um trabalho
sério ao nivel da qualidade e do ser-
vico.

Um bom exemplo disto aconteceu
com os Espanhois. N6s somos a maior
empresa nacional com uma produgao de
cerca de oito mil toneladas ano! - o
maior produtor Espanhol produz qua-
renta mil toneladas ano. Ora, antes de
nés termos tempo de atacar os Espa-
nhois, eles atacaram-nos a nos. A nossa
opc¢ao de resposta foi ataca-los em Es-
panha. Assim nasceu a Leiriense Espa-
nha com uma estratégia especifica: inici-
almente os Espanhdis entraram com o
factor preco, e foi dificil para nés defen-
dermo-nos com o pre¢o; mas a partir do
momento em que Nos reposicionamos
pela qualidade do produto e do servi-
¢o foi muito mais facil combaté-los.

Fale-nos um pouco mais da estratégia
que definiram a esse nivel?

O nosso posicionamento tem trés vectores — um € a
qualidade, outro é o servi¢o, e outro é a ecologia.

Posicionamo-nos de uma forma global no mercado. Cria-
mos para esse fim um conjunto de empresas a volta da Lei-
riense, que oferecem servicos nessas areas, complemen-
tando o produto que nds fornecemos. Temos, portanto, a
Leiriense Plasticos, uma empresa de reciclagem, duas
empresas de distribuicdo e uma empresa de artes graficas.

E um conceito de rede de empresas que trabalham
em conjunto para satisfazer as necessidades dos nos-
sos clientes, de uma forma global.

Isso é um conceito muito interessante. Pode exempli-
ficar?

Vou-lhe contar o que aconteceu com o lider espanhol
das “pipas” que sdo sementes de girassol. A embalagem
tinha um touro desenhado com umas farpas e muito san-
gue. Nds sugerimos a eliminagao do sangue e mais um ou
outro ajustamento, e o cliente ficou muito satisfeito.

DYRIGHIR
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Portanto, o que fazemos, dado que a impressao em plas-
tico tem uma grande especificidade (aparecem-nos aqui
propostas de embalagens impossiveis de levar a pratica) é
criar condicdes para o cliente ficar totalmente satisfeito
- o cliente tem uma determinada necessidade e as
empresas juntam-se para procurar satisfazé-la.

Além disso, temos um conjunto de aplicagbes informati-
cas que procuramos vender aos nossos clientes e que per-
mitem a fluidez e a rapidez da comunicacio.

Portanto, posicionam-se pela qualidade mas com uma

abordagem global, e com caracteristicas bastante origi-
nais?

O que nds propomos aos clientes ¢ uma nova forma
de trabalhar em conjunto.

Vai arrancar em breve um “espago cliente”, um espago
onde os nossos clientes podem trabalhar em conjunto con-
nosco e com os fornecedores dos diferentes servigos que
eles precisam — embalagens, design de embalagem, reci-
clagem de produtos, etc.

E ndo tiveram dificuldades, ao nivel da imagem, nessa
penetracdo nos mercados europeus?

Sabe que, infelizmente, as empresas portuguesas tém
uma imagem bastante denegrida nesses mercados. Ha
ideia de que o que é portugués é bastante mau.

Ora nés somos uma empresa certificada, o que la fora é
relativamente importante. O problema é que o nosso sim-
bolo, concebido pelo IPQ, nao diz nada aos estrangeiros.
Claro que se eles se dirigissem ao IQ da terra deles, o nos-
so simbolo consta do catalogo. Mas isto é um pequeno
exemplo de como é necessario trabalhar a nossa ima-
gem.

Mas nédo se pode trabalhar a imagem independente-
mente das caracteristicas e valores do mercado. Por
exemplo, para o mercado interno, o nosso catalogo reflecte
a comunicagao, a ecologia, a informatica, tudo isto tratado
graficamente com algum humor.

O catélogo para inglaterra vai mostrar capacidade tecno-
I6gica e qualidade.

A nossa imagem em cada um dos mercados tem muito a
ver com 0 nosso posicionamento e com a estratégia que
definimos para cada um deles.

* Socidloga; Empresatria.
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LiDIA SPENCER BRANCO *

EUROQUALIFICACAO

Alguns dos nossos leitores terdo, em alguma fase de sua vida, pensado na possibilidade
de ir trabalhar num dos paises da comunidade. Muitas empresas desejam desenvolver
no estrangeiro um novo projecto ou uma nova relacdo com empresas equivalentes ou complementares.
O Programa Euroqualificacdo, visando harmonizar as qualificacées de Formagéao Profissional,
no quadro da Unido Europeia, cria condi¢bes para que tal seja possivel.
Sobre este Programa, ouvimos o Dr. Félix Esménio, membro da Comissé&o Tripartida
de Acompanhamento do Euroqualificacao e dirigente do Instituto do Emprego e Formacgao Profissional.

FORMACAO EUROQUALIFICACAO como objectivo fundamental, harmonizar as qualificaces

de Formacé&o Profissional, no quadro da Unido Europeia. O

Em que consiste o Programa Euroqualificacdo? Euroqualificagdo é uma formacédo complementar, é um
"reforgo" a formagéao inicial obtida pelos formandos nos

O Euroqualificagdo € um projecto comunitario que partiu seus paises de origem, com a finalidade de valorizar as
da iniciativa de trés paises, Bélgica, Franc¢a e Itdlia, e visa suas competéncias profissionais. Pretende-se, relativamen-
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te a algumas profissdes, aproximar os contetidos formati-
vos, por forma a viabilizar a emissdo de um certificado,
reconhecido pelos doze paises da Unido e, desta forma,
dar corpo a um principio fundamental do Tratado de Roma,
que é o de livre circulagdo dos trabalhadores. Esta iniciati-
va transsectorial vai garantir a igualdade de oportunidades
no acesso as qualificagdes e & mobilidade profissional.

O Euroqualificagao foi o primeiro programa comunitério
da iniciativa de treze organismos de Formagédo Profissional
dos doze Estados-Membros da Unido Europeia.

Quais sdo estes organismos parceiros e qual é a sua
missdo?

Os organismos parceiros do Euroqualificacio s&o, nos
respectivos paises, organismos cuja actividade fundamen-
tal € a Formagéo Profissional e, em alguns casos, 0 empre-
go e a Formagao Profissional.

Maioritariamente s&o instituicdes publicas mas ha um ou
outro caso de organismos privados, como por exemplo, o
de Inglaterra, onde a formagao, com excepgéo da que é
assegurada pelo préprio Ministério do Emprego, é desen-
volvida por privados. S&o na generalidade organismos simi-
lares ao Instituto do Emprego e Formagédo Profissional de
Portugal.

A miss&o é garantir que a certificagéo, no dmbito do Pro-
grama Euroqualificagao, seja efectivamente reconhecida.

Neste momento, este objectivo ndo esta concretizado,
néo ha reconhecimento ao nivel dos doze paises, mas pre-
tende-se que, pelo menos os paises que fazem parceria,
que participam nas mesmas experimentagdes, (ja que nem
todos participam em todas as experimentagdes), reconhe-
cam as qualificagcdes obtidas pelos formandos intervenien-
tes no Programa.

Quer dizer que os treze organismos ndo sdo parceiros
entre si?

S6 o sao ao nivel da coordenagdo e gestao do programa.
E preciso dizer-se que estdo em causa doze dominios pro-
fissionais. Nem todos os organismos participam em todos
os dominios profissionais, apesar de haver alguns em que
participam quase todos, como é o caso dos considerados
dominios estratégicos, por parte da Comissdo Europeia,
concretamente: Electricidade, Electronica e Telecomunica-
cOes, Téxteis, Ambiente e Desenvolvimento Local. Nos res-
tantes, as parcerias variam num minimo de trés organis-
mos.

Como é feita a gestdo do Programa?

A gestéo ¢é feita a partir de uma associagdo sem fins
lucrativos, onde naturalmente estio representados os treze
organismos associados. O seu Conselho de Administragéo
€ composto pelos Directores-Gerais dos diferentes organis-
mos parceiros, que em regra séo os Presidentes das insti-
tuicbes ou pessoas a quem foi delegada essa competéncia,

e que estabelecem as linhas de orientagéo, as linhas estra-
tégicas de desenvolvimento do Programa, e cujas decisbes
sdo vinculativas.

Ha também um 6rgéo executivo que é responsavel pela
gestdo corrente do programa. Trata-se de uma Equipa
Permanente Transnacional, com sede em Bruxelas e que
elabora os documentos base e acompanha todo o desen-
volvimento do programa, estabelecendo uma articulagao
permanente entre os diferentes organismos parceiros.

Em cada pais existe um Coordenador nacional que é res-
ponsavel, no plano nacional, pelo desenvolvimento das
experimentagdes Euroqualificacdo, e correspondentes para
as diferentes areas, como por exemplo, um correspondente
linguistico, um juridico, um para as telecomunicagdes etc.
Existem similares ao nivel do 6rgao executivo em Bruxelas,
para que a articulagdo com os diversos organismos parcei-
ros seja assegurada.

OBJECTIVOS - CHAVE

Quais sdo os objectivos-chave e os destinatarios do Pro-
grama?

Os destinatarios sao os jovens e desempregados de lon-
ga duragdo, motivados para a mobilidade transnacional e
também os trabalhadores desfavorecidos das empresas
situadas em paises ou regides abrangidas por condigbes
particulares.

O Euroqualificagdo tem como objectivo-chave, formar
individuos para exer-
cerem a sua profissao
em situag¢des de par-
ceria transnacional
e/ou mobilidade pro-
fissional. Através dele
é transmitida uma di-
mensao europeia, na
formacao de seis mil
formandos, em qua-
renta profissdes se-
leccionadas, de doze
dominios profissio-
nais, que vao desde a
Restauragao, a Buro-
tica, & Industria Gra-
fica.

Por outro lado, o
Euroqualificagao visa
uma maior coeréncia
e convergéncia da
oferta de formacéo
profissional Comunitaria, através do reconhecimento
comum de novas competéncias: profissionais, linguisticas,
transnacionais. Visa ainda fazer deste percurso uma expe-
riéncia original e transferivel para instancias nacionais e
comunitarias, assegurando-se o seu efeito multiplicador.
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MUDAR OS PERFIS E PROFISSOES ?

Como é que este Programa, digamos experimental, pode
mexer com 0s perfis e profissées?

No tempo que decorreu, em que ja aconteceram varias
experimentacbes, podemos dizer que a aprendizagem reci-
proca esta ja rentabilizada.

Os contelidos dos nossos cursos tradicionais tiveram que
ser ajustados para se aproximarem dos perfis de formagao
dos diferentes organismos parceiros. " -

Importa dizer que a qualificagéo inicial adquirida no pais
de origem é mantida e garantida. Com o Euroqualificagéo,
formam-se profissionais com conhecimentos e competén-
cias mais alargadas e, consequentemente, mais polivalen-
tes e mais capazes de actuar em empresas diversificadas,
independentemente de ser em Portugal ou em qualquer
outro pais da Unido. Associada a esta formacao profissio-
nal complementar, esta contemplada a formagéo linguis-
tica.

O RECONHECIMENTO
DA EUROQUALIFICACAO

Quem podera reconhecer estas novas competéncias
complementares as qualificagbes de base? Como é que
aqueles que as obtiveram poderdo valoriza-las junto dos
seus futuros empregadores?

Existe ao nivel de Bruxelas uma Comissao de Certifica-
¢ao, com representantes dos doze paises parceiros. Os
formandos, para além do seu certificado de formacao
nacional, receberao um certificado de formagao Euroqualifi-
cagdo. Isso é logo um factor distintivo fundamental que,
evidentemente, terd o seu impacte junto dos empregado-
res, ndo so nacionais. A titulo de exemplo, posso referir o
caso de uma empresa espanhola multinacional que fez
chegar ao |EFP a lista dos formandos que nela frequenta-
ram o curso de mecénicos de refrigeracao, por estar inte-
ressada em os admitir para os seus quadros em Portugal.
E isto porque no estagio demonstraram que as suas com-
peténcias eram efectivamente muito seguras e muito proxi-
mas das necessidades reais do mercado de emprego.

A colaboragdo das empresas dos sectores profissionais
escolhidos é essencial a concretizagdo do Euroqualifica-
¢do. Como € que os organismos parceiros incentivam estas
empresas a colaborar e quais sdo as vantagens que
podem tirar desta colaboragdo?

De facto, assim é. Ndo ha nenhuma experimentagao
Euroqualificagdo em que as empresas néo participem, quer
as empresas nacionais, quer as dos outros paises.

A caracteristica principal do Euroqualificagdo é a existén-
cia, no final da formacao, de um estagio transnacional. Este
estagio é feito justamente em empresas (preferencialmente
em empresas diversificadas quanto a dimensao e quanto
as actividades) dos outros paises parceiros que estédo a
participar nas experimentacgoes.

Ha varias razdes que incentivam as empresas a colabo-
rar.

Por um lado, associar o seu nome ao projecto Euroquali-
ficagdo, que é uma experiéncia inovadora; por outro, as
empresas terem a possibilidade de receber formandos pro-
venientes de outros paises e assim colher alguma informa-
¢ao sobre a formagao, tecnologia, metodologia, etc., e, por
ultimo, a possibilidade de terem um acesso privilegiado aos
formandos que passaram pelo Euroqualificagdo, como futu-
ros empregados. Ha uma trilogia de vantagens muito rele-
vantes, 0 que parece corroborado na franca adesao das
empresas quando solicitadas para colaborarem.

As empresas tém ainda uma outra participagao importan-
te a nivel do diagnodstico das necessidades. Para se defini-
rem os conteudos formativos é necessario auscultar um
conjunto tipificado de empresas do sector, no sentido de, a
partir da realidade laboral dessas empresas, poder-se iden-
tificar algumas competéncias fundamentais para a futura
empregabilidade.

Este programa encerra muitas virtudes para além da
empregabilidade. De entre elas, creio ser de destacar a
rigueza de toda a documentagédo produzida e a imensa
rede de contactos criada entre os diferentes Centros de
Formagao Profissional. Neste momento estabelecem-se ja
contactos e parcerias fora do Euroqualificagdo, mas que
partiram dos conhecimentos que este permitiu.

E, estas parcerias, assentam
nao s6 no intercambio de for-
mandos mas tambéem de re-
cursos didacticos.

Dezenas de Centros de For-
macao Profissional, dezenas
de empresas, milhares de for-
mandos tiveram oportunidade
de conhecer novas realidades
ao nivel da Formagao Profis-
sional e do mercado de empre-
go. E essa é uma riqueza que
vai ficar seguramente, como
um dos resultados mais impor-
tantes do Euroqualificagéo.

EUROQUALIHCATION

* Assistente de Coordenagdo da DIRIGIR.
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PROGRAMA INTEGRADO DE FORMACAO
EM GESTAO DE PESSOAS

» P DESTINATARIOS E OBJECTIVO 4«
Este programa destina-se a quadros de organizagdes. O objectivo final é
aumentar a capacidade de lideranga dos participantes e proporcionar o

R contacto com o que de mais recente hd a nivel mundial em relagio

aos assuntos abordados.

@ » » CONTEUDO DOS MODULOS < <«
@ MOTIVACAO ~ Como levar as pessois a quererem fazer mais ¢
melhor
ﬁ LIDERANCA —~ Como adaptar o estilo & sitwagiio
COMUNICAGAO - Como eliminar as barreiras ¢ comunicar
melhor
CONFLITOS - Como transtormar conflitos em problemas e obter
valor acrescentado
MUDANCA - Como gerir eficazmente um processo de mudanga
AVALIAGCAO DE DESEMPENHO - Como avaliar correctamente o
desempenho dos colaboradores
GESTAO DE EQUIPAS DE PROJECTO - Como potenciar os resultados de uma equipa de projecto
GESTAO DE GRUPOS DE TRABALHO — Como melhorar o desempenho dos grupos de trabalho

» > METODOLOGIA 4«
Realizagdo de um "jogo de empresa” em computador e por equipas. Estudos de casos. Exercicios de autodiagnéstico.
Os participantes terdo a oportunidade de pér em pritica, no imediato, os assuntos abordados.

» P FORMADORESd <«
Fernando Neves de Almeida - Mestre em Gestio; licenciado em Gestio de Recursos Humanos, docente
Universitdrio, director-geral da Neves de Almeida Consultores, Lda. e autor do livro "Comportamentos de Sucesso ~

Psicologia Aplicada a Gestio" da editora McGraw-Hill.
Paula Cristina Guedes — Licenciada em Psicologia Organizacional pelo Instituto Superior de Psicologia Aplicada.

» > MODALIDADES 4 «

INTER EMPRESAS: Cada médulo tem a duragad de um dia. Realizam-se em média dois por més, podendo os
participantes escolher as datas de comparéncia.

INTRA-EMPRESA: Com duragio e datas a definir.

» » INFORMACOES 4 «¢
Contacte a Neves de Almeida Consultores, Lda. para o envio da descrigio detalhada do programa.

NEVES DE ALMEIDA

b I R T R

CONSULTORES, Lda

Rua de Sio Lazaro, 166, 4° Esq. 1100 LISBOA » Tel.: 885 09 (2 — 885 25 21 » Fux: 885 26 20
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MARIA JOSE ALMEIDA*

FORMAR PARA MUDAR

Num mundo onde é preciso mudar e adaptar rapidamente, a Formacédo surge
como um factor economico e social fundamental.
Mas também, face a crise das tradicionais formas de motivacdo, a Formacéao pode constituir-se
como um revitalizante dos projectos latentes ao nivel do individuo e da empresa.

Os efeitos da Formacao

A acgao de formar, tendo como fungéo primordial dotar
o0s seus participantes de capacidades integradoras e socia-
lizantes, ndo pode deixar de adequar os objectivos pes-
soais aos organizacionais, orientando-se pois para proces-
sos de mudanga, quer individual quer colectivamente.

Através da Formagéo, os seus intervenientes entram pro-
gressiva e sucessivamente num sistema de ganhos, voca-
cionado para progresso da sua interacgao social, entrando
assim numa légica forte e complexa, muito mais lata que a
simples transmissdo de conhecimentos. ’

Na verdade, estamos habituados a ver a Formagao como
um processo simples e necessario, quer para as empresas
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quer para as pessoas, como forma de lutar contra a obso-
lescéncia.

R. Sansaulieu fez um diagnéstico dos efeitos que a For-
macao pode introduzir na vida das empresas.
" Segundo o autor, podemos observar um verdadeiro
desenvolvimento social, produzindo-se uma "movimenta-
¢ao" constante em torno dos individuos, suas culturas,
interacgoes e sistemas sociais.

Atendendo aos efeitos da Formac¢ao sobre a empresa,
a sociedade local e os grupos sociais, podem encon-
trar-se quatro tipos de efeitos:

EFEITO SOBRE A SOCIABILIDADE - Relagdes de gru-
po, papéis de autoridade, possibilidades de expressao, de
encontros, discussdes, identificagcao com os novos papéis a
desempenhar e relagdes interpessoais sdo algumas das
manifestacbes que podem ser observadas. Surge também
a possibilidade de se colocar em causa os habitos adquiri-
dos e até entao praticados.

Daqui ressaltam trés aspectos essenciais:

* 0 da critica relativamente aos papéis pedagégicos;

* 0 da profundidade das relagGes interpessoais de aprendi-
zagem onde os ritmos pessoais de compreensio e a
diversidade de interesses renovam a dimensao cognitiva
das trocas;

* 0 do grupo e da aprendizagem colectiva, como relagédo
nova, contrapondo-se ao individualismo ou aos grupos
de familias, ou de acg¢des que ndo tenham esta intensi-
dade de trocas, centradas na evolugao individual e do
grupo em si. Pedagogicamente, os formadores conhe-
cem este efeito de sociabilidade e ai encontram justifica-
¢Oes, pois ele sustenta-se e justifica-se a si préprio.

EFEITO DA INTEGRAGAQ - Tanto ou mais importante
que o anterior, sabe-se que os intervenientes na Formacéo
e os que dela beneficiam adquirem, da certa forma, um

apoio nos novos conhecimentos, como se fossem um tram-
polim para entrar na cena social de onde estavam ou se
sentiam anteriormente excluidos.

Os efeitos sobre a produgdo poderao nao ser tio eviden-
tes.Contudo, a nivel das actividades locais, podera esperar-
-se uma grande integragao.

A aquisigho de novas concepgdes e modelos de saber
fazer ou saber ser, representam-se como uma forma de
fazer transformar qualquer coisa no plano local, profissio-
nal, institucional e mesmo nacional.

l

Isto porque o individuo forma-se nao apenas para si
mas também, e sobretudo, para "fazer" e ser "diferen-
te" em sociedade.

EFEITO DE ABERTURA AOS SISTEMAS SOCIAIS -
Diferente dos anteriores, este efeito esta ligado as institui-
¢6es e nao aos individuos ou grupos.

Torna-se pois necessario focar aqui as empresas, as pro-
fissbes e as comunidades locais na medida em que as
diversas ac¢des de Formacéo tendem a desenvolver-se e a
manter-se ai. Com elas surgem relagbes interempresas,
interservigos, interinstituicbes. Organizam-se e efectivam-
-se contactos a varios niveis (formadores, formandos, técni-
cas, materiais etc.). Proporciona-se, em suma, um relacio-
namento propicio & interligagdo entre os varios sistemas
(empresas, sindicatos, Estado, etc.).

EFEITO NO PLANO DO IMAGINARIO — A Formagao, ao
proporcionar encontros novos, colocando em causa habitos
e modelos culturais, fazendo despertar as estruturas cogni-
tivas, vai estimular grandemente a fungéo imaginéria dos

individuos e dos grupos.
OUIRVGTIR
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Ai se oferece muitas vezes a possibilidade de, simbolica-
mente, se viverem outras situagdes sociais, outros tipos de
relagdes humanas e outros problemas a resolver. Altera-
¢cbes estas que, embora temporarias, ndo deixam de ser
importantes e por isso ter um impacte mais ou menos con-
sideravel, quer ac nivel do individuo quer ao nivel dos gru-
pos. Oferecendo um universo relativamente protegido de
modifica¢des, representagdes e valores, a Formacgéo per-
manente permite, assim, um desenvolvimento da activi-
dade do imaginario e da criatividade.

Quando estes quatro efeitos sdo cumulativos, reinem-se
todas as condi¢bes para surgirem interacgdes a todos os
niveis e assim "nascerem" 0s novos interventores sociais,
dando-se oportunidades concretas as identidades colecti-
vas de também elas evoluirem.

Da combinagéo destas interacgbes e das suas representa-
¢Oes, os individuos reconhecem que poderdo lancar as
bases para uma nova "“cena" social, mais apta e interventora.

Para Sansaulieu, existe assim um novo processo de
desenvolvimento social, desde logo pela existéncia e bom
funcionamento da Formagéo continua de adultos.

Sociabilidade,
promotora de progresso

Durante muito tempo, a Formagao continua foi vista
como uma forma de interven¢édo possivel apenas sobre as
estruturas organizativas da empresa.

A imperiosa evolugao dos processos econdémicos bem
como as inovacgdes sociais, que, junto com as experiéncias
de melhoramento das condi¢des de trabalho, os circulos de
qualidade e outras actividades afins, contribuiram para o
nascimento progressivo de um novo tipo de empresa.

A positividade dos resultados sao essencialmente um
efeito da sociabilidade e da abertura dos sistemas, embora
dependendo também da redistribuicdo do saber. Por isso
se defende que a sociabilidade pode ser um dos princi-
pais promotores de progresso a todos os niveis, nomea-
damente por ocasiao das alteragdes tecnoldgicas.

Num mundo onde é preciso modificar rapidamente as
técnicas, a Formacgao aparece pois como um principio eco-
ndmico e social fundamental.

Mas ndo poderemos esquecer que, antes de tudo e por
questdes desde logo motivacionais, deverdo ser os projec-
tos pessoais a receber uma positiva influéncia por parte da
Formacgéo.

Diferentes niveis de saber, debates, contactos com
outros pontos de vista, etc., permitem colocar uma série de
aspectos em questao e avaliar os anteriores projectos pes-
soais.

Assim, face a crise das tradicionais formas de motivagao,
a Formacao pode aparecer como um revitalizante dos
projectos latentes, quer individuais quer empresariais.

Numa altura em que a "sociedade se confronta com a
renovacao da sua forma de organizagdo hierarquica" a
Formacao desempenharda um papel fundamental, senao
mesmo determinante, pois que cada pessoa passa a com-
portar-se, comunicar e aprender por referéncia a uma rea-
lidade concreta — a realidade profissional.

A Formacao passara entao a ser vista como um
"valor" crescente e permanente, onde devera ser cons-
tante o gosto por aprender, bem como a modificacao
efectiva dos seus intervenientes.

*Sociéloga; Técnica de Formag&o.
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DE SUCESSO

0 MUNDO E UM CARRO DE FENO
DO QUAL CADA UM TEM O QUE CONSEGUE COLHER."

Repimpada no carro de feno
do Trnptico de Bosch, a DIRIGIR conversa com
Mec Cleliand, autor de A Sociedade de Sucesso,
Na sua ppinido, Portugal,
nao sendo um exemplo de cultura de sucesso,
fem alnda algumas hipdteses...

Neste nimero retoma-se o conjunto de entrevistas postu-
mas a/ou imagindtias, gue prasidiu, desce o inicie, & Inten-
gac de levarmos a0 conhecimento plublico peisonalidades
gue, m dambita tedrico-pratics, apordaram, de algum modo,
os-grandss paradigmas, em especial 05 da gestan,

Trazemos a pablico um nome rolailvamente paueo
conhecido: Me Clelland, sutor da The achieving sopioty
Ok, 58 quisermos, em portugués, 4 soriedacs de sucesso.

A prasente "entrevisia" desenrola-se sxsclaments no
contexto picldnes de uma paisagen, mpresentada no cele-
bémimo guadro de Jerdnimo Basch O carro de Jeno

Diversas inferpretagies sfo lomecidas, evidentamante,
sobre o conteuds daguela obra (bastera lembrar a aborda-
gam psicanalitica ou ns parsdiomas da peicologia do sim-
bofico). O mais simpies seria acolber & relagiao enire um
proverhio radicional flamengo & aguels o lamoso triptico:
"0 mundo € um carro de feno do qual cada um tem o
que consegue calher'™ Dosta simples axprazsdo rete-
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nhamos apenas algo que constitui o nucleo da nossa entre-
vista: a problematica do sucesso. De resto, no nosso mun-
do altamente técnico e competitivo, s6 poderemos colher
alguma coisa daquele carro de feno se formos competiti-
vos, 0 que significa, como se verd, alto indice de motivagédo
de sucesso.

A entrevista desenrola-se num tempo imaginario e num
espaco definido exactamente no cimo da carga de feno do
carro representado no referido quadro de Bosch. Repimpa-
damente sentados e devidamente seguros para néo cair no
meio da turbamulta ameagadora, encontram-se os reporte-
res da DIRIGIR e o Sr. Mc Clelland.®

O conteudo de algumas hipdteses que o senhor coloca
sobre a motivagdo de sucesso sugerem um fundamento
psicanalitico. Poderia explicar-nos em que medida isso
acontece?

Independentemente das controvérsias que isso vem sus-
citando, admito um ponto de partida que, sem duvida, se
filia em Freud, nomeadamente quanto a nogao do caracter
inconsciente da motivagao e o papel crucial que a fantasia
desempenha no universo mental do homem. De resto, os
meus amigos corroboram inconscientemente essa minha
opinido ao referirem-se, no inicio do vosso trabalho, a fan-
tasia "delirante" da reprodugdao de Bosch, que, de algum
modo, antecipa o surrealismo.

Que papel desempenha a necessidade de sucesso na
motivagdo humana?

Podemos descrevé-la como a necessidade de ultrapassar
obstaculos, de lutar, de realizar algo dificil, tao rapido quan-
to possivel e com éxito, de responder a novos desafios,
definindo metas e concebendo projectos exequiveis, e
aprendendo com os erros em caso de insucesso. Em
alguns casos, aproxima-se de diversos conceitos por vos
apresentados, nas entrevistas anteriores, nomeadamente
do conceito de auto-realizagdo de Maslow.

Poderia referir-se, numa breve sintese, as implicagoes do
motivo de sucesso sobre o desenvolvimento econdmico?

Os estudos que tenho realizado indicam a possibilidade
de acelerar o desenvolvimento econémico de um pais ou
regido aumentando o nivel da motivagdo de sucesso dos
agentes econémicos.

Os instrumentos tradicionalmente utilizados pelos pode-
res publicos, no dmbito de uma politica de desenvolvimen-
to, serdo suficientes para esse mesmo desenvolvimento?

Os incentivos fiscais, as introdu¢oes de capital, os inves-
timentos em infraestruturas, os subsidios aos agentes eco-
némicos, os apoios a formagao, etc., sdo, sem duvida,
importantes. Todavia, o que a investigacdo indica é que,
independentemente de uma boa gestao daqueles meios,

nunca uma regido podera obter um desenvolvimento sus-
tentado sem recursos humanos com uma mentalidade tipi-
ca de sucesso.

Mas como é que se consegue essa motivagdo de sucesso?

Aumentando o nivel de motivagédo de sucesso dos agen-
tes econdmicos.

Como?

Em primeiro lugar, tenho de dizer que este tipo de moti-
vagao para o sucesso € aprendido, comegando a estrutu-
rar-se numa idade relativamente precoce, geralmente entre
0s trés e os quatro anos de idade. Em segundo lugar, afir-
mo que as mensagens culturais, desde aquelas que primei-
ramente surgem veiculadas pelas figuras parentais, até as
veiculadas pelos lideres de opinido e pelos mass media,
passando pelo sistema educativo e cultural em geral, deter-
minam em muito a opinido mais ou menos valorativa que
os agentes formulam em relagao a si mesmos, aos outros,
ao seu pais e a sua cultura. Se se véem como uns coitadi-
nhos ou como uns incapazes ou nao, se se véem constan-
temente a rezar a N. Sr2. de Fatima, ou a espera da provi-
déncia divina ou publica, isso resultara de uma maior ou
menor incapacidade treinada de se verem a si mesmos
como agentes de sucesso.

Entao, qual o contetido das mensagens conexo com uma
educagdo para o sucesso?

Todas as que fagam desenvolver a autoconfianga, a afir-
matividade, o desejo de superar. Mensagens que realcem
os aspectos positivos das pessoas, que advoguem a capa-
cidade constante de aprender, que reforcem a vontade de
se actualizar. E ndo se pense que isto é utopia... isto con-
segue-se na base de interacgbes correctas entre as pes-
soas, Com recurso as mensagens que acabei de referir.

Essa hipdtese é fascinante, mas gostariamos que explici-
tasse um pouco melhor.

O factor motivagdo de sucesso constitui, actualmente,
algo que é mensuravel, quer a unidade de analise seja uma
sociedade, uma organizagdo ou um individuo, constituindo,
portanto, um dado objectivo.

Existe todo um conjunto de procedimentos técnicos
capazes de fazer emergir esse indicador. Por estas razdes,
é possivel alterar o sindroma de faléncia de uma sociedade
ou a incapacidade treinada dos individuos para o sucesso,
intervindo com programas de formagao adequados.

Jd agora fale-nos um bocadinho de Portugal.
Da-me ideia que Portugal ndo é, de forma nenhuma, um

exemplo de uma cultura de sucesso. Poderiamos mesmo
dizer que sofre de um sindroma de faléncia colectiva de
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incapacidade treinada. Por exemplo, atente nas mensa-
gens subjacentes que percorrem o vosso quotidiano. Uma
mensagem sub-repticia de crise generalizada, desde a
guestao das cerejas até a do vinho, acompanhada de ima-
gens de catéstrofe, que sendo infelizmente reais estao lon-
ge de poderem ser generalizadas ou, pelo menos, de cons-
tituirem um quadro insuperdvel de permanente tragédia. A
crise das cidades, a crise econémica etc., veiculam mais
mensagens de diagnostico e de apelo a providéncia do que
solugdes concretas.

Desculpe a interrupgdo, mas ndo estard a exagerar?

Cumpre-vos reflectir se estou ou ndo. O que eu quero
dizer é que se, porventura, se veicula, por parte-dos diver-
sos lideres de opinido, uma representacéo negativa da vos-
sa cultura, da vossa maneira de ser sobre vocés mesmos,
de duvida, pondo mais a tdnica na providéncia do que na
acgao, isso quer dizer que estamos perante uma cultura na
qual os agentes precisam de aumentar urgentemente a sua
motivagao de sucesso. As mensagens subvalorativas incul-
cam uma incapacidade treinada de ultrapassar obstaculos.
Esta ideia surge até nas coisas mais comezinhas. Vejam,
por exemplo, no vosso futebol, a "tremideira" quando
defrontam equipas tidas como mais fortes, que vos leva
directamente a derrota nos momentos finais de jogos em
que conseguiram vantagem durante quase todo o tempo.

Esta contratado para a selecgdo nacional...! Mas, ja
agora, esta questdao do motivo de sucesso pode ajudar a
discernir sobre as diferengas entre desenvolvimento e
subdesenvolvimento?

Pode. Basta abordar alguma questao classica sobre o
assunto. Por exemplo, a tdo conhecida cisdo entre paises
desenvolvidos do Norte da Europa e paises do Sul mediter-
ranico evidenciando maiores problemas no seu desenvolvi-
mento. Max Weber, no seu tempo, ja tinha fornecido algu-
ma reflexdo sobre o tema associando a religido — protes-
tantismo versus catolicismo. Nao advogando a questao
como Weber o fez, sempre poderia dizer que um dos ele-
mentos-chave que possibilita mais altos niveis de motiva-
¢do de sucesso radicard numa educagdo orientada para
uma concepgao de individuo, de trabalho e de enriqueci-
mento existente nos paises protestantes do Norte da Euro-
pa diferente da dos paises catolicos do Sul. No primeiro
caso, existe uma educagao de entrepreneur ® (empreende-
dor) assumindo riscos e que é diferente daquilo que, por
exemplo, se verifica em Portugal.

.7

Sim, ndo é por acaso que no vosso pais se diz existirem
tendencialmente mais patrdes do que empresarios.

E possivel acelerar o desenvolvimento econémico de um
pals através dessa motivagdo de sucesso?

Sem duvida. Se a educagao produz naturalmente nas
criangas um aumento do nivel de motivagdo de sucesso,
este pode ser iguaimente induzido na idade adulta. Quer no
ambito do sistema educativo formal para jovens, quer no
ambito da formagdo profissional para adultos, é possivel
introduzir situagdes de treinamento. '

O que € para si um pais atrasado?

Quando os papéis sociais de entrepreneur ndo sao pre-
enchidos por pessoas com esse tipo de caracter.

De repente, demo-nos conta de que o quadro de Bosch
estava substancialmente alterado. Do feno nem as palhas.
De tao repimpados que estavamos inicialmente, nés e Mc
Clelland, sobre uma abundante quantidade de cereais,
encontramo-nos esforcadamente a puxar tao pesado veicu-
lo. Os nobres e os aristocratas que o precediam tinham
pura e simplesmente desaparecido. E os desgragados des-
te mundo tinham tomado o seu lugar. Aprenderam a ligdo.
Doravante sao homens de sucesso.

(1) David Mc Clelland, The Achieving Society, New York, The Free Press,

1967 (ed. orig. 1961).

(2) A alusdo ao quadro de Jerénimo Bosch inspira-se na obra A Psicologia
Econdmica: Disciplina do Futuro do Prof. Dr. Orlindo Gouveia Pereira, edi-
¢ao da Universidade Nova de Lisboa, 1980.

(3) Orlindo Gouveia Pereira, na obra ja referida, fornece-nos sinteticamente
uma visdo plausivel. "O carro é puxado por homens que ja ndo o séo total-
mente, e seguido pelos grandes deste mundo, impavidos e sobranceiros, ja
gue possuem a riqueza. E o que quase todos os outros procuram agarrar,
num frenesim tal que os pode levar a serem esmagados pelas rodas do pré-
prio carro ou entregarem-se a lutas mortais. Poucos s&o os indiferentes
(curiosamente um deles, 0 homossexual, € um ser associal...). Os gue con-
seguiram subir ao carro cedem as tentagdes do deménio perante o olhar
impotente do anjo."

(4) David Mc Clelland, professor da Universidade de Harvard, desenvolveu
um conjunto de brilhantes hipéteses que articulam o motivo do achievement
motivation com o desenvolvimento econémico e social. Sob certos aspectos,
este autor vem provocando uma auténtica revolugao cientifica, infelizmente
ainda pouco divulgada entre nés, fora dos meios especializados.

(5) O termo entrepreneur é usado aqui para designar ndo apenas um trago
de caracter, mas também o desempenho de um dado papel social. Tomar
decisdes, suportar a responsabilidade e gostar de correr calculados e mode-
rados riscos, procurando resultados tangiveis. E o carécter do entrepreneur
que resulta de um tipo particular de educag@o que introduz nos jovens alto
motivo de sucesso. E este o quadro educacional que as escolas privadas
japonesas integram.

* Socidloga; Técnica Superior Principal da Inspecgéo-Geral das Finangas.

** Antropologo; Docente Universitario.
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33 SUGESTOES PARA UMA

Se em qualquer projecto empresarial é ° 3- Muitas empresas, quando bai-
imprescindivel clarificar o objectivo a alcan- xam o seu volume de producao —
car e o caminho a percorrer, no processo de por terem perdido participagao no
internacionalizacdo é preciso ainda mais mercado interno para a concorrén-

, e p A i Fied cia multinacional —, fazem um esfor-
rigor. A distdncia fisica e cultural em que se co desesperado e urgente para

processa qualquer pt:o’leqto internacional e a colocar o excesso de capacidade
complexidade de variaveis a contemplar exi- nos mercados externos, conseguin-
ge que, no estrangeiro, tenhamos cautelas do apenas uma deportagio de pro-
bem definidas. duto e ndo uma exportagdo. Dever-se-ia "arrumar a casa"

primeiro, redimensionando a capacidade, e ir depois para a
internacionalizacéo. Além do mais, ao tentar vender no
estrangeiro pode deparar com a situagdo em que a concor-
réncia ou os impostos-the impéem produzir muito, deixando
Qualquer actividade da empresa exige: tempo, homens, intacto o seu problema de excedentes.
dinheiro, produtos e mercados. Da combinagao destes ele-
mentos € da sua forma de responder as possibilidades e
exigéncias dos diferentes contextos dependera o éxito da
nossa saida para o estrangeiro.
Adiantamos uma série de sugestdes para auxiliar &

4. A analise profunda nao deve
ser mediatizada por uma posi¢ao
pré-estabelecida para com o exte-
rior. Havendo capacidade, seria
ideal poder avangar para o estran-

reflexao. .
geiro exportando produtos elabora-
dos no mercado interno e deixando
todas as economias de escala no
Tempo

préprio pais. Mas esta pretensao
nunca deve obscurecer ou anular
outras possibilidades de negdcio de que a nossa empresa
possa vir a beneficiar. Talvez o negdcio ndo resida em vender
fora, mas em fabricar fora (mesmo a producéo para consu-
mo interno), em comprar fora parte dos produtos intermé-
dios, em nos financiarmos fora ou em beneficiarmos com a

-1 - Antes de subir para o avido, de
participar na Feira Internacional
para que fomos convidados ou per-
dermos tempo a responder a circu-
lares que oferecem ou procuram

produtos para o mundo inteiro, . X

o tecnologia de alguém de fora.
devemos fazer-uma analise profun-
da da realidade internacional do y 5- A capacidade de resposta no
sector em que nos integramos. exterior costuma ser lenta, porque

2. 0 mundo é grande mas s6 0s mercados viveram muito tempo
gra sem os nossos produtos sem que
podemos ver a partir de poucas .

; tenhamos detectado sindroma de
janelas ao mesmo tempo. Temos abstinéncia
de decidir os pontos de mira em NOS CONSLIMI-
que nos vamos localizar e fazer a dores. Procu
nossa exploragdo. A nossa civiliza- rar re.sposta
¢ao tem excesso de informacéo e é a curto prazo num meio que n3o

dificil assimila-la. Temos de selec- .
conhecemos faz parte, no minimo,

cionar o que nos faz falta e o que ..
, a . q do dominio da esperanga.
temos a mais, mas devemos ver a realidade desde o global

até ao pormenor, num zoom que nos aproxime dela, con-
cretizando a direcgao do nosso ponto de mira (as janelas).

& - Se com uma saida para o exte-
rior a empresa tenta resolver uma

O RIGIR:
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situagéo dificil, pouparia complicagdes (e talvez dinheiro)
se resolvesse o problema antes de uma acgdo desespera-
da a procura de um éxito milagroso no exterior.

k to meditado, desenvolvido e parti-
Ihado, em que tenhamos verdadeira

confianga apesar da sua dificuldade.

7 - A acgéo de internacionalizagéo
nao poder ser por rejeicdo nem de
forma urgente. Nao se concorre na
arena internacional "por ndo ter
outro remédio”. A unica forma de
comegar a caminhar com algum éxi-
to é fazé-lo com base num projec-

8 - A adaptacao cultural das

empresas também n&ao é um pro-

cesso repentino. Para respirar um D
certo ar internacional & necessario ‘

que todos os departamentos (e nao

s6 o de exportagdo) pensem e ac-

tuem na arena internacional estando

conscientes que os resultados de-

vem ser comparaveis em qualidade,

custo e eficacia com os do mesmo

departamento das empresas concorrentes do estrangeiro.
Criar essa nova cultura exige tempo e clareza no desenvol-
vimento do projecto comum.

Homens

Os de dentro

O - O grande trunfo quando a

empresa avanga para o estrangeiro

reside em encontrar as pessoas

certas. A empresa que tenha uma

equipa directiva responsavel e m
capaz de fa-

zer progredir o0 mercado interno e

que, além disso, saiba linguas e

seja experiente no campo interna-

cional... tem um tesouro.

1 O- E frequente as empresas
terem de procurar fora da sua
estrutura pessoas com perfil inter-
nacional que definam e desenvol-

vam a sua expansio. Ha dois riscos ao definir a equipa
internacional: procurar pessoas com grande talento nos
assuntos do mercado interno e nula experiéncia interna-
cional. O caso tipico é que a prépria equipa directiva do
mercado interno define, opina e decide sobre o projecto. O
segundo: procurar pessoas com grande renome interna-
cional e pouco conteudo profissional. Podemos cair nas
maos de excelentes poliglotas que, dominando muitos idio-
mas, tém muito pouco a dizer. A concorréncia no mercado
de profissionais com contetido e renome ¢ escassa. Mas
ter quem encarne o projecto de abertura € determinante.

1 1 - A perspectiva simplista de

que os mercados sdo cada vez

mais iguais — porque produtos,

canais e consumidores tendem a ‘

unificar os comportamentos — é fal-

sa. Felizmente, os matizes que dife-

renciam uns mercados de outros

sa40 mais profundos do que a unifi-

cacdo das formas. A sensibilidade

da equipa internacional deve ser

capaz de perceber as diferencas entre mercados e fugir a
permanente tentagéo de extrapolar realidades e condutas
de uns mercados para outros. Quando o processo de inter-
nacionalizagdo comega € muito provavel que nos encontre-
mos simultaneamente sem homens, sem marcas e sem
mercados. Isto torna muito dificil a formagao da equipa por
falta de inércias que possam servir de veiculo para a sua
introdugdo no mercado.

1 2. E perigoso tentar formar
internamente uma pessoa para se
iniciar internacionalmente junto com
a empresa. Sera melhor procurar
no exterior alguém com experiéncia
em desenvolvimentos similares que
tenha ja cometido os erros naturais
de inicio de carreira noutras empre-
sas.

1 3 - Os erros nos mercados
externos sdo mais transcendentes
que os do mercado interno. Ao con-
tabilizar um historial de fracasso
com um importador, distribuidor,
comprador ou sécio, demorara mui-
to até repor a normalidade.
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1 4- A empresa € representada
num mercado por quem o visita em
seu nome. Quanto maior a distan-
cia, menos pessoas da Alta Direc-
. ¢&o visitarao o mercado e mais ele-

vado sera o nivel de representa-

c¢ao do responsavel pelo mesmo.
Convém nao entregar a nossa repu-

tacao a pessoas de conduta duvi-
dosa. E frequente termos a ilusdo de pensar que os que

trabalharam nos diversos mercados em nome de grandes:

empresas podem utilizar os seus contactos depois de
terem saido delas. Uma vez desaparecido o apoio institu-
cional, o individuo fica reduzido a qualidade do seu traba-
Iho e os grandes contactos costumam ficar bastante des-
valorizados.

1 5- Um risco permanente para
uma equipa internacional que
comeca & querer abarcar frentes de
trabalho superiores as condigtes de
gerir. As oportunidades sdo muitas
e algumas delas excepcionais, mas
o estabelecimento de prioridades
claras de produtos e de mercados é
a Unica seguranga para néo se cair
numa dispersdo incontrolavel. Definir um projecto interna-
cional é dificil. Por isso, quando a experiéncia ndo é muita,
convém centrarmo-nos em poucas frentes de maneira que
o desenvolvimento se torne vidvel. Até comegar a funcionar
com fluidez s&o necessarias muitas tentativas e ha que
avancar para elas.

Os de fora

1 6- As relagdes de uma empresa
no seu mercado interno com os
clientes e fornecedores, com o meio
financeiro e a imprensa, com as
autoridades e a sua comunidade,
néo costumam conseguir-se melho-
rar e servem para dotar de sensibi-
lidade directa apoiando muitas
decisdes. E impossivel caminhar
sozinho quando ndo se conhece o

caminho. E inevitavel que na nossa internacionalizagao
_procuremos companheiros de viagem com quem iniciar a
“aventura.

17 - A forma de introdugéo esco-
Ihida (exportagao, fabrico sob licen-
¢a, investimento directo, efc...) e a
forma de relacéo institucional,
dependerdo do que queiramos ou
possamos fazer com os produtos.
Serdao sempre o efeito e nunca a
causa dos condicionamentos do
mercado. Mas, em todo o caso, pre-

cisaremos de ter 0 nosso alter ego no mercado de destino.
Dificilmente teremos uma boa relacdo institucional com
alguém com quem nao existe uma boa relacdo pessoal,
porque o caminho costuma ser longo e a convivéncia
estreita e nem sempre facil.

18- Tal como a nossa empresa
tem acesso ao mercado com a sua
prépria histéria e o seu projecto, a
outra parte também tem os seus.
Teremos de estreitar os vinculos
para desenvolver um projecto
comum. Uma implantagao soélida
no exterior exigira anos de relagéo.
Né&o se trata de oferecer presentes,
mas devemos estar seguros de que "a outra parte" man-
tém um interesse substancial (e "substancioso") perma-
nente. Para a serra cortar tem de se mover constante e simul-
taneamente em duas direcgoes.

1 9- Mais cedo ou mais tarde,
directa ou indirectamente, dispore-
mos de um certo nimero de pes-
soas que, em cada mercado, esta-
rdo envolvidas no negécio: publici-
tarios, canais, equipas de vendas,
etc. E frequente (mas nao deseja-
vel) que sejam as pessoas localiza-
das no mercado interno (na sede,
por exemplo) que mantém o contacto directo com elas. Isto
leva-nos a ter de definir bem os objectivos, o caminho e a
forma de o percorrer e a termos de manter um contacto
estreito e constante com quem vai gerir as relagdes direc-
tas. Para transmitir através de outro, a persuaséo é funda-
mental. A organizagéo baseada na autoridade hierarquica
nao funciona no mundo internacional. O esquema deve ser
muito descentralizado e a lideranga a exercer muito inspi-
radora.

Dinheiro

20- Quando se arranca com um

projecto temos de pensar na rendi-

bilidade, porque, caso contrario,

néo faria sentido. Mas é preciso

nao prevermos grandes despesas

desde o inicio, porque ndo é bom

introduzir um elemento de angustia

que limite excessivamente o0 seu

desenvolvimento. A resposta finan- il
ceira a um projecto internacional é

lenta. Devemos também fugir de

avangar para o exterior com subsidios permanentes.
Empresas com forte implantagdo e sadias no mercado
interno avancam por vezes para o exterior sem nenhuma
exigéncia de rendibilidade.

URICTE
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21 - E légico pensar que, embora
o inicio de uma abertura internacio-
nal seja financiado com recursos do
mercado interno, cada mercado
deve rentabilizar o seu préprio
investimento ou, pelo menos, que a
operagao internacional se justifique
economicamente. "Cada mastro
deve aguentar a sua vela." Em
fase muito avangada de globalizagdo chegara uma altura
em que se tornara impossivel definir onde se financia a
empresa e onde se situam as fontes de lucro, que até
poderdo ser opcionais. Se existe uma operagio de fabrico
num mercado para o qual exportamos a matéria-prima,
poderemos definir se o lucro sera entregue ao pais de ori-
gem ou no de destino, jogando com os pregos de embar-
gue da matéria-prima.

U 22 - A diferente fiscalidade e o

diferente custo do dinheiro nos mer-

cados acabara por decidir onde é

que devemos contabilizar os resul-

& tados. Os nossos financeiros e

fiscalistas devem comecgar a
internacionalizar-se.

23 - Sera
frequente partilhar os nossos
resultados com o nosso compa-
nheiro de viagem em cada merca-
do, introduzindo assim a opinido de
uma terceira pessoa. Os pontos
referentes a centios de lucro, politi-
ca de dividendos e reparticao de
margens devem ser bem definidos
desde o principio.

1074,

24 . Ha situagbes em que finan-
ciamos investimentos num mercado
com os lucros de outro. Convém
estudar a utilizacao de Sociedades
Instrumentais que nos optimizem
as possibilidades legais de paga-

mento de impostos. Se o nao fizer-
‘ mos, 0S NOSSOS concorrentes man-

terdo politicas de pregcos mais
agressivas por terem uma situag&o com margens mais libe-
ralizadas. Numa primeira etapa, e até termos um fluxo de
operagbes que permita certas compensagdes no jogo das
divisas, convém sacrificar um pouco
da rendibilidade para ganhar segu-
rang¢a nas taxas de cambio.

Produtos

25- A gama de bens e servigos
que podemos comercializar no mer-

cado internacional é ilimitada. Desde emprestar o0 nome a
um terceiro para operar num pais até desenvolver marcas
proprias, existe um leque muito amplo. Se nos cingirmos ao
mercado de bens de consumo, devemos ter presente que
costuma ser mais caro introduzir uma marca prépria do
que adquirir, parcial ou totalmente,

uma marca ja estabelecida.

26 - Nao convém sermos rigi-
dos na abordagem do produto e
atermo-nos ao elaborado no merca-
do interno. O projecto internacional
procura estabelecer no exterior
novas fontes de lucro para a em-
presa que virdo ou nao da comer-
cializagao dos seus produtos/mar-
cas actuais.

27 - Em marcas préprias ha um
equilibrio dificil entre a fidelidade &
imagem original e a necessaria
homogeneidade, por um lado, e ter
de adaptar o produto a cada mer-
cado, por outro. Para maior homo-
geneidade maiores economias de
escala, em geral, e (talvez) mais
dificuldades de penetracao. A ges-
tao do marketing-mix corresponde a
que cada marca devera procurar a mesma posicao de equi-
librio. A medida que o nimero de mercados cresce e a
empresa passa para a etapa multinacional, convém ir
desenvolvendo uma estrutura matricial por MARCAS e
por MERCADOS.

28- Sendo MARCAS e MERCA-
DOS os dois vectores do projecto 177
de internacionalizagcdo, nunca
devem estar divorciados. Deve
haver um responsavel de marca
{Brand Manager) que pressione em
todos os mercados e um responsa- Q\
vel de mercado (Area Manager) que
responda por todas as marcas. Em
relagdo aos produtos € utopico projectar um grande nume-
ro deles para o exterior. Um esquema claro de muito pou-
cas prioridades nas quais devemos concentrar o esforgo é
muito recomendavel.

29- Com os mercados abertos é
dificil manter diversas situagdes de
preco para um sé produto. Se se
trata de produtos comercializaveis
em grandes superficies é funda-
mental manter uma politica de pre-
¢Os que resista a andlise, se nao
queremos levantar um movimento
paralelo de mercadoria que acabara
por nivelar os pre¢os... por baixo.

DYRIED
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30- A concentragdo de compras
dos grandes distribuidores comer-
ciais implantados em muitos paises
tende a unificar os precos, sem res-
peitar as diferengas de valor atribui-
das por consumidores diferentes.
Perderemos lucros que consegui-
riamos marcando precos mais altos nuns mercados do que
noutros. Fixar antecipadamente uma faixa diferencial dos
nossos pregos é aconselhavel.

Mercados

31 - 56 se consegue comer um /

elefante aos bocadinhos. Tentar

conquistar 0 mundo denota alguma

megalomania e muita estupidez. Ao

analisar as possibilidades de intro-

dugéo em diferentes mercados, é

bom rever a lista decrescente de consumo por paises da
categoria de produtos em que nos movemos.

32- Podemos comecar por ir a
mercados de maior consumo. E
possivel deparar com niveis de
saturagdo que impecam o acesso.
Outro caminho serd comecar pelos

S. mercados em que, por proximidade
geografica, se crie uma extensao
; mais natural dos nossos produtos.
Os habitos de consumo t&8m mais a

ver com conotagbes sociolégicas e
culturais que com a proximidade geografica. Podemos tam-
bém comegar pelos mercados em que seja mais facil o
acesso, embora sejam mercados com pouco consumo.

33- Com a combinagdo dos trés
caminhos podemos ter uma aborda-
gem razoavel, pois se devemos
estar presentes nos mercados de
maior consumo, também devemos
ir a mercados de resposta mais
rapida (se estiverem perto, melhor)

onde venhamos a limar a nossa ‘é
inexperiéncia e a gerar uma certa

moral de triunfo que fara muita falta depois, ao avangarmos
para os grandes mercados. Quando a categoria de produ-
tos em que nos movemos esta implantada ha longo tempo
nos mercados e, por iSso, 0S NOSSOs concorrentes tém
posicoes muitos sélidas nos mercados tradicionais, pode
ser util avangar para os "mercados emergentes" (Europa
de Leste e Asia) em que, além de aproveitarmos situagdes
de crescimento de mercado, teremos a sensacdo de estar
a chegar menos tarde do que os outros.

/

*Docente no Instituto I. San Telmo.
in Correio da AESE
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POR UMA TAXONOMIA

DE GESTAO

DA PRODUCAO

Varias sao as classificacbes dos Sistemas de
Producéo, segundo diferentes autores.

A classificacdo que agora se apresenta resulta
da aplicacdo de um unico atributo ~ o grau

de continuidade do processo, fortemente ligado
a automatizacéao dos sistemas, relacionando-o
com dois subatributos: implantacéo

e ligacédo ao cliente.

INTRODUCAO

As fungdes de produgdo ganham especificidade propria
consoante o tipo de sistema de produgdo em que s&o utili-
zadas. Assim, a particdo do sistema universal é necessaria
para caracterizar diferentes subsistemas que pela sua
especificidade originam situagdes de produgdo completa-
mente distintas.

Diferentes autores tém, através da aplicacdo sucessiva
de diferentes atributos, chegado a diferentes classifica-
¢bes dos sistemas de producéo, sendo de referir:

« Wild (1972), utilizou como vectores de atributos o nime-
ro de produtos e a continuidade do processo, chegando
a trés particdes do conjunto universal: produtos sim-
ples, produgdo de mais do que um produto em lotes,
producéo de mais do que um produto em continuo.

» Burbidge (1971), utilizou como vectores de atributos o
tipo de maquinas e a sua implantagdo, obtendo quatro
particdes: sistema de méaquina dnica, sistema de
implantagdo em grupo, sistema de implantag&o funcio-
nal, sistema de implantagéo em linha.

« Carrie (1975), utilizou como vectores de atributos o tipo
de concepcéo, a similaridade do processo, a carga de
trabalho, a familia de maquinas e o sistema de produ-
¢éo. Obteve cinco partigdes: linha de produtos simples,
linha multiproduto com fluxo unidireccional, linha muilti-
produto com fluxo bidireccional, grupo celular, implanta-
¢ao funcional.

Na classificacdo que estabeleco para estruturar os
sistemas de producdo utilizo um tnico atributo que é o
grau de continuidade do processo, fortemente ligado a
automatizacdo. O vector de atributos € aplicado a conjun-
tos de maquinas, considerando-se que uma maquina sim-
ples é sempre um caso particular de um conjunto de
maquinas.

Sao depois considerados dois subatributos — implantagao
e ligagdo ao cliente, e tecidas algumas consideragses.

CONTINUIDADE
E AUTOMATIZAGAO

Com o avango da Revolucdo Industrial, deu-se o avango
da mecanizacdo e a introdug&o de novos sistemas de fabri-
co, 0 que tendo sacrificado a flexibilidade do sistema arte-.
sanal originou no entanto a diminuicdo de custos geradora
de ganhos da produtividade. A fabrica tornou-se um siste-
ma produtivo especializado, com uma gama restrita de pro-
dutos, obtida segundo processos especificos. Antes, o sis-
tema caracterizava-se por dispor de equipamento menos’
especializado, muito mais flexivel e de baixa produtividade, -
depois passou a dispor de um equipamento especializado,

que nao permitia a diferenciagao de produtos.
DIRIGIR
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A histéria da industrializacéo tem sido em grande parte
baseada na logica da selecgédo-competicdo e esta tem-se
realizado principalmente segundo o parametro custo, com
0 seguinte fio condutor:

Fig.1

MAIORES VOLUMES DE ‘PRODUCAQ l

MAIORES LOTES DE FABRICO

MAIOR CONTINUIDADE DE PROCESSO

MAIOR AUTOMATIZACAO

Considere-se ainda que:

¢ Cada tarefa Ti é subdividida em operagoes
{Oj1, OJ'2, - OjKj}

* Cada tarefa é processada no méaximo por uma maquina
em simultaneo

» Cada maquina sé pode processar no maximo uma tarefa
de cada vez

* As tarefas seguem funcdes lineares no seu processa-
mento.

Na situagdo em que as maquinas séo dedicadas,
a aplicagéo do atributo Grau de Continuidade
origina as seguintes partigdes:

Estabele-

MENORES CUSTOS UNITARIOS

¢ Em continuo

cendo uma relagao
entre os volumes de
produgéo e a continuidade do

MENOR FLEXIBILIDADE

* Em aberto
* Intermitente
* Misturado

¢ Continuo + Intermitente

processo segundo Robert Hayes,

Steven Wheelwright, 1979, verificou-se que as empresas
que queriam competir minimizando o custo se posiciona-
vam segundoc o vector diagonal. Competir noutra dimensao
(sacrificando o custo) implicava um deslocamento fora da
diagonal da matriz.

Fig. 2
FLUXOS
CONTINUOS
FLUXOS
DESCONTINUCS
VOLUME DE VOLUME DE
PRODUGAQO PRODUCAO
BAIXO ELEVADO

A competicdo em custo, gue é caracteristica da posigio
sobre a diagonal da matriz, é normalmente conseguida
com maior automatizagéo e perca de flexibilidade. No
entanto, com as modernas tecnologias flexiveis é possivel
automatizar mesmo para pequenos volumes de produgio
mantendo os processos descontinuos € sem aumentar cus-
tos unitarios — ou seja, mesmo num ambiente intermitente é
possivel criar um grau de automatizagéo elevado evoluindo
para sistemas flexiveis — FMS.

Utilize-se entdo o atributo — Grau de Continuidade do
Processo, para fazer uma primeira particdo do conjunto
universal.

Considere-se o conjunto de n Tarefas T = {T1, T2, ..., Tn}
e o conjunto de m maquinas P = {P1, P2, ..., Pm}.

* FMS

Ambiente Continuo [Flow Shop] —~ O nimero de opera-
¢bes por tarefa € igual a m e a sua ordem de processamen-
to é tal que Oj1 é processado em P1, Oj2 é processado em

P2, e ij é processado em pm. E o caso das industrias de
processo.

Ambiente Aberto [Open Shop] - Cada tarefa é dividida
em m operagGes, com a mesma alocagio de operagbes as
maquinas, mas a ordem de processamento néo é especifi-
cada.

Considera-se neste tipo de ambiente algum tipo de pro-
dugéo por lotes.

Ambiente Intermitente [Job Shop] — O nimero de ope-
ragoes por tarefa, a sua alocagdo as maquinas e a sua
ordem de processamento, sdo arbitrarias mas conhecidas
antecipadamente.

Considera-se normalmente neste agrupamento a produ-
¢80 unitaria e alguns tipos de produg&o por lotes.

Ambiente Misturado [Mix] - Trata-se de uma mistura
de dois ou mais dos sistemas anteriormente descritos.

Ambiente de Sistema Flexivel [FMS — Flexible Manu-
facturing System] — Caso particular de ambiente mistura-
do, mas com caracteristicas muito especificas. Pode ser
caracterizado como a integra¢éo de um conjunto de maqui-
nas flexiveis interligadas por um sistema de movimentacéo,
controlado por computadores. No que concerne ao planea-
mento muitas das decisdes sdo tomadas aquando da con-
cepgéo integrada do sistema. Considerando o FMS consti-
tuido por trés conjuntos interconectados [P, V, SR], em que
P € o conjunto de maquinas, V o sistema de movimentagéo
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e SR o sistema de armazenagem e procura, em que cada
um dos subsistemas pode ser decomposto em outros sub-
sistemas (P pode decompor-se em fabrico e montagem, V
em AGVs e robds, etc.), cada um dos subsistemas requer
uma programagéo prépria, sendo a coordenagdo do con-
junto de actividades de uma grande complexidade.

Os ambientes que acabamos de estruturar segundo o
grau de continuidade do processo (e grau de automatiza-
¢A0) podem ser sujeitos a novas particbes segundo outros
atributos: implantacéo, ligagédo ao cliente, ou simplesmente
caracterizados segundo esses mesmos atributos.

IMPLANTACAO

A implantagio esta fortemente correlacionada com o tipo
e ambiente em causa. Assim, a implantagdo em linha nor-
malmente utilizada para o ambiente de maquinas dedica-
das em continuo ou em aberto e a implantagdo funcional
(por tipo de méquina) para produgdes do tipo intermitente.
A implantacéo do tipo celular associada a tecnologia de
grupo é mais utilizada em ambientes de produgéo do tipo
intermitente ou misturado.

Fig.3
IMPLANTACAO EM LINHA

IMPLANTACAO FUNCIONAL

>

I (W N [
J LN L Ol

-

J

IMPLANTACAO CELULAR

donaopar
10

HjEpRjnEE
A LIGACAO AO CLIENTE

A forma de ligagdo ao cliente tem incidéncia na progra-
magdo na medida em que diferentes tipos de ligagdo ao
cliente originam diferentes ciclos de obtengéo do produto,
que s@o menores no caso da produgao para stock e maio-
res no caso da engenharia por encomenda.

31

DJRIGHIR]



GESTAQ

As principais formas de ligacao ao cliente que se consi-
deram s&o as representadas:

fig.4
TIPO DE L .............................. ENQEN?ARIARQ_R..E.Ti‘.J.QQM_E.NPA ........................ N
LiGATAO n A FABRICO POR ENCOMENDA /
.......................................... N ENCOMENDA
CLIENTE __ MONTAGEM P/ENCOMENDA
o oMt sl »
| FABRICO
- P/ARMAZEM
&L ARMAZEN )
Engenharia | Aprovision. Fabrico Montagem Entrega
T 4 Tempo do BIBLIOGRAFIA CONSULTADA:
empo do
Ciclo de Ciclo de ) Tempo do Tzrir;gc;:o
Engenharia | Aprovision. Ciclo da Produgao Distribuigao (Blazewicz e outros 88)
J. Blazewicz, G. Finke, R. Haupt, G. Schmidt. "New Trends

TEMPO TOTAL DO CICLO

Engenharia por Encomenda

O cliente fornece especificagdes e a empresa faz tudo,
incluindo a concepgao.

Fabrico por Encomenda

A empresa faz tudo exciluindo a concepgao.

Montagem por Encomenda

A empresa produz um nimero basico de modelos e for-
nece uma variedade grande de opgbes a partir dai. A mon-
tagem so é realizada quando chega a encomenda.

Fabrico para Stock

Os produtos sdo produzidos para stock e fornecidos
quando solicitado.

O tipo de ligacao ao cliente esta muito associado ao tipo
de ambiente, sendo o fabrico por encomenda mais associa-
do a ambientes intermitentes e o fabrico para armazena-
gem mais associado a ambientes continuos.

Assim, da aplicacao dos vectores de atributos e subatri-
butos resulta que, os principais tipos de ambiente de
maquinas dedicadas identificadas sdo: Em Continuo, Em
Aberto, intermitente e Misturado. Esses ambientes encon-
tram-se normalmente associados a determinados tipos de
implantag¢éo e a formas especificas de ligagdo ao cliente, o
que é caracterizado no quadro seguinte:

fig5
AMBIENTES | TIPO DE IMPLANTAGAO TIPO DE LIGAGAO
AO CLIENTE
CONTINUO “LINHA - FABRICO P/ ARMAZEM
- LINHA -~ FABRICO P/ ARMAZEM
ABERTO - MONTAGEM POR
ENCOMENDA
-LINHAE CELULAR -FABRICO POR
INTERMITENTE ENCOMENDA
- FUNCIONAL - ENGENHARIA POR
: ENCOMENDA
MISTURADO - VARIAVEL - VARIAVEL

* Engenheiro Mecanico; Director da DATINVEST;
Docente do ISCTE.

in Machine Scheduling" European Journal of Operational
Research, 37:303-317, 1988.

(Burbidge 71)
J.L. Burbidge The Principles of Production Control
Plymouth, McDonald & Evans, 1971.

(Chase & Aquilano 89)

Richard B. Chase e Nicholas Aquilano, Production and
Operations Management — A Life Cicle Approach (Quinta
Edigdo), Irwin, 1989.

(Dietrich 91)
B.L. Dietrich, A Taxonomy of Discrete Manufacturing
Systems, Operations Research, 39(6): 886-902, 1991.

(Portela 85)
Antonio Gouveia Portela, "Taxonomia e Estruturas", Estu-
dos de Economia — Vol. V(3): 277-290, 1985.

(Storer e outros 92)

Robert H. Storer, S. David Wu, Renzo Vaccari, "New
Search Spaces for Sequencing Problems with Application
to Job Shop Scheduling", Management Science, 38(10):
1495-1509, 1992,

(Wein & Chevalier 92)

Lawrence M. Wein e Philippe B. Chevalier, "A Broader View
of the Job-Shop Scheduling Problem”, Management Scien-
ce, 38(7): 1018-1033, 1992.

(Wild 72)
R. Wild, Mass Production Management, the design and
operations of production flowline systems, Nova lorque,
Wiley, 1972,

(Zapfel & Missbauer)

Gunther Zapfel e Herbert Missbauer, "New Concepts for
Production Planning and Control", European Journal of
Operational Research, 67( ):297-320

DIRILI



TABELA DE PUBLICIDADE

DYRIGH

A revista DIRIGIR é uma publicacdo 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 Gestéo.

De leiiura agradavel, com um estilo pragmético, trata-se dum projecto de
informag&o/formagao que tem tido um acolhimento excelente, podendo-se dizer
que se atingiram os objectivos propostos inicialmente.

Estao, pois, criadas as condi¢des para se comercializarem espacos da revista
com fins publicitarios, sempre com a preocupagao de nao prejudicar o respectivo
conteldo pedagdgico, nao devendo a area 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:

Promogdo de imagem de empresas ou instituigbes de utilidade publica,
preferencialmente ligadas a Formagé&o ou a Gestao.

Promogao de produtos e/ou servigos ligados a Formagdo ou a Gestao.

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

PRECARIO

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

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

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

Pagina (210 X275 Mmm) .. . ... .. e 100 000$00

12 PAGING . .. . e 50 000$00

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

* As seleccbes de cor dos anuncios
serdo debitadas quando forem efec-
tuadas a nossa responsabilidade.
Estes precos ndo incluem IVA.

210 x 137 mm

As apresentagfes estdo feitas!
Ficamos & espera que nos contacte:

REVISTA DIRIGIR
Rua de Xabregas, 52-1.°
1900 LISBOA

210 x 275 mm
Tel. 868 29 67 PAGINA 1/2 PAGINA




GESTAO

5 i S

MARKETING MIGUEL ANGELO MARTINS*

5 NOVOS DESA

A evolugdo constante do meio ambiente

em que as organizacOes se encontram inseridas,
é hoje o principal desafio

que se coloca ao gestor de marketing.

Ao longo deste artigo, o autor descreve

as principais varidveis macro-ambientais

que afectam as organizacées, dando particular
destaque ao cliente, considerado hoje

a sua principal riqueza.

Ao iniciar este breve artigo nao posso deixar de chamar a
atengéo para dois trabalhos recentemente publicados nas
paginas desta revista.

O primeiro, da autoria de Lemos de Azevedo", referia a
necessidade de aprender ao longo da vida porque, segun-
do o autor, a ciéncia e a tecnologia se renovam a ritmos
cada vez mais acelerados e em todos os dominios, bastan-
do dez anos para envelhecer qualquer saber.

No segundo artigo, Vicente Ferreira® afirma que as orga-
nizagbes se redescobrem diariamente na ardua tarefa da
sobrevivéncia e que a evolugao desactualiza as respostas
de hoje obrigando a novos procedimentos.

Podemos assim dizer que "renovagéo, redescoberta e
evolugcdo assumem-se como as palavras-chave na ges-
tdo empresarial" e que o desafio que hoje se coloca ao
gestor é o de conseguir que a organizagio € 0s seus recur-
s0s humanos estejam preparados para acompanhar as
alteracbes que se verificam diariamente.




FI0S DA GESTAO DE MARKETING

No Marketing, considerado como ciéncia ou conjunto de
técnicas que tem como centro de preocupagéo o mercado
e toda a sua envolvente, este desafio é ainda maior.

Qualguer visita a um hipermercado, situagdo que para
um grande numero de familias se faz com uma periodicida-
de semanal, revela todo um conjunto de produtos que nédo
existiam na semana anterior.

Novas palavras invadiram o dicionario de compras: light,
quer se trate de sabonetes ou de

As Variaveis Incontrolaveis

Existe todo um conjunto de variaveis (figura 1), .ditas
incontrolaveis, que influenciam o destino da empresa e que
devem, por isso, ser analisadas e acompanhadas perma-
nentemente pelo gestor de marketing.

fiambre, "biodegradavel" no caso
dos detergentes para a loica,
"amigo do ozono" ou "sem CFC"

VARIAVEIS
MACRO-AMBIENTAIS

. . + ECONOMICAS
nos Qefodorlzantgs, baixo teor . DEMOGRAFIGAS
caldrico" nas cervejas e nos cho- + CIENTIFICAS
colates, "eco-recargas" e "micro- * TECNOLOGICAS

+ ECOLOGICAS

particulas" nos detergentes para a
roupa, "2 em 1", "3 em 1" ou "Ph .
5.5" nos champ@s... numa suces-

SOCIO-CULTURAIS
POLITICO-LEGAIS

AMBIENTE
OPERACIONAL

CONCORRENCIA
FORNECEDORES
INTERMEDIARIOS

GRUPOS REGULAMENTARES
CLIENTES

——

:> . EMPRESA

v

sao de termos que deixa o consu-
midor completamente perdido neste mundo louco em que
hoje vivemos.

Mas se nédo é facil ser-se consumidor hoje em dia, tam-
bém né&o é facil ser gestor de marketing. Preocupado com o
mercado, com os clientes, com a concorréncia, com 0s pro-
dutos, com as vendas, com a inovagéo tecnoldgica... 0 ges-
tor de marketing sente diariamente o tempo a fugir-the, sem
ter hipétese de aprofundar os seus conhecimentos e hipo-
tecando o futuro a um presente cada vez mais exigente.

O principal desafio que o gestor de marketing enfrenta é
pois 0 de saber organizar-se, e aos seus colaboradores,
para enfrentar esta revolugdo, dotando-se, e dotando-os,
de competéncias que permitam antecipar o futuro. Sé desta
forma podera a organizagdo em que trabalha agir, em vez
de se limitar a reagir.

Fig. 1 — As Variaveis Incontrolaveis

As Variaveis Macro-Ambientais

De uma forma mais pormenorizada podemos descrever
cada uma destas varidveis da seguinte forma:

» Variaveis Econémicas, como por exemplo o rendimento,
as taxas de juro, a inflagéo, o crédito concedido ao con-
SUMO OUu a propensao a poupanga.

A leitura dos relatérios do Banco de Portugal ou da
OCDE, das Grandes Opgdes do Plano ou do Orgamento
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Geral do Estado, assim como da imprensa econdmica
nacional e internacional, permitirdo ao gestor obter a infor-
magao necessaria para um planeamento mais eficaz.

-» Variaveis Demograficas, como os aspectos demografi-
cos e de povoamento, a influéncia dos grupos scciais e a
transformacéo dos padrdes sociais.

A reducéo da taxa de natalidade e o prolongamento da
esperanga de vida, tém levado ao envelhecimento da popu-
lagdo em praticamente todos os paises ocidentais, origi-
nando o aparecimento de novos mercados (exemplo: as
fraldas para incontinentes da Ausénia, também fabricante
de fraldas para bebé) e o desaparecimento de outros
(exemplo: para fazer face ao decréscimo do seu mercado
principal — o das criangas —, a Johnson & Johnson langou-
-se no mercado de adultos com um champé 3 em 1).

Aqui, a leitura das estatisticas do INE ou da Eurostat sdo
uma preciosa ajuda.

* Variaveis Cientificas e Tecnolégicas, onde se incluem
novos produtos, equipamentos, técnicas de fabrico, siste-
mas de armazenagem, transporte e distribuicéo.

Poucas sao as empresas que possuem capacidade para
fazer investigacao aplicada e langar no mercado novas tec-
nologias ou métodos de fabrico. Na maior parte dos casos
as empresas limitam-se a adquirir essa tecnologia contra o
pagamento dos respectivos royalties.

O gestor devera estar atento ao que se passa ndo s6 no
seu sector mas também noutros sectores. O desenvolvi-
mento das tecnologias de comunicagao e da informatica,
que permitiu o aparecimento dos cartdes de pagamento
automatico, vulgarmente conhecidos como "cartdes multi-
banco”, leva a que todo o comerciante, por mais pequeno
que seja, se tenha de dotar de equipamentos informaticos
e de terminais ponto de venda, para continuar a atrair um
cliente cada vez mais habituado a nao trazer dinheiro con-
sigo: uma loja que s6 aceite pagamentos em dinhgiro vera
a sua clientela fugir com facilidade para a concorréncia.

* Variaveis Ecoldgicas, como o meio ambiente ou a
escassez de certas matérias-primas.

A actual preocupagao com o ambiente levou ao apareci-
mento de tode um conjunto de novos produtos que se preo-
cupam com a natureza, desde os detergentes sem fosfatos
até aos papéis reciclados.

A empresa que actualmente ndo apresente este tipo de
preocupacdes sera duplamente penalizada: pela legisia-
¢&o, cada vez mais exigente, e pelo consumidor, preocupa-
do com o futuro que deixard em heranga aos seus filhos.

Um bom exemplo destas preocupacgoes ecoldgicas é-nos
dado pela gasolina sem chumbo que, apesar da sua juven-
tude, ja representou 13 por cento do consumo de gasolina
em 1992 no nosso pais; nesse mesmo ano ela chegou aos

69 por cento na Dinamarca e Holanda e aos 84 por cento

na Alemanha. O "Q" de qualidade, que algumas empresas
hoje ostentam, é também um excelente exemplo.

* Varidveis Sociais e Culturais, onde se podem incluir as
regras de comportamento e a responsabilidade social.

O fumar e o beber sdo hoje comportamentos socialmente
reprovados, o que tem levado a um decréscimo do consu-
mo do tabaco (as grandes empresas do sector fazem hoje
uma parte significativa do seu volume de vendas no agro-
-alimentar e noutros sectores de actividade) e do dlcool —-
as cervejas light (como a Nautic) ou sem alcool (como a
Cheers ou a Jansen) tém apresentado taxas de crescimen-
to elevadas nos ultimos anos.

» Variaveis Politico-legais, onde se incluem as leis e todo
o tipo de regulamentos.

Esta varidvel é das mais significativas para a actividade
de uma empresa, ja que o seu desrespeito pode levar a
coimas elevadas ou até mesmo ao seu encerramento. A
leitura atenta do Jornal Oficial das Comunidades e do Dig-
rio da Republica, bem como o apoio juridico de um gabine-

DIRIGHR;
Ml T



QST s

te de advogados, sd@o dois factores a ter em conta pelo
gestor de marketing.

Um bom exemplo da importancia desta variavel tem-se
observado ultimamente com a campanha "Ganhe 33 Mer-
cedes" dos hipermercados Continente (que decorreu entre
6 de Julho e 31 de Agosto de 1994), que deu origem a uma
reportagem no telejornal (Domingo, 24 de Julho) e a um
comunicado da DECO, sobre o imposto que incide sobre
todos os prémios oferecidos em concursos e a quem
incumbe a responsabilidade do seu pagamento.

O Ambiente Operacional

Para além das varidveis macro-ambientais, o gestor de
marketing devera tambem
preocupar-se com o seu
ambiente operacional & os
seus diferentes interve-
nientes:

* A Concorréncia

O gestor de marketing
devera estar bem informa-
do ndo s6é quanto a sua
concorréncia directa mas
também indirecta, pois a
transformagao dos padroes
sociais leva a que hoje, por
exemplo, a cerveja nao sé
concorra com o vinho e
outras bebidas alcodlicas,
mas também com todo o
tipo de soft-drinks, como
as colas e os refrigerantes
lima-limao.

Ele devera estar prepa-
rado para responder as
seguintes questbes sobre
a concorréncia:

- - - - - -

- Quais os produtos com-
plementares e/ou con-
correntes dos nossos?

- Quanios e quais s&o0 0s
principais concorrentes?

- Que produtos e marcas apresentam?

- Qual a sua penetragdo no mercado?

- Qual o0 seu marketing-mix?

- Que produtos tém langado?

- Qual a velocidade de resposta face as nossas novas
estratégias?

- - - - - - - - - - - -

* Os Fornecedores, de matérias-primas e produtos

semiacabados, mas também de factores produtivos tao
diversos como mao-de-obra, energia e capital.

¢ Os Intermedidrios

Um dos sectores que esta actualmente mais activo é o
da distribuicdo: os hipermercados,. inexistentes ha 10 anos
atras, representam hoje a forma mais importante de distri-
buicao alimentar.

Mas nao é s6 nesta area que as grandes superficies tém
vindo a assumir um papel cada vez mais presente. Em
Franga, por exemplo, esta situagéo alargou-se aos artigos
de desporto, ao bricolage, a jardinagem, ao mobiliario, aos
livros e discos, etc.

Outras formas de distribuicdo a que o gestor de marke-
ting devera dedicar a sua atengao s&o a venda por corres-
pondéncia e o teleshopping, as maquinas de distribui¢ao
automatica, as lojas de sucursais multiplas ou cadeias de
lojas e as lojas em regime de franchising.

* Os Grupos Regulamentares, como as associagbes do
sector ou de defesa do consumidor.

A maior parte das empresas pertence a uma associagao
profissional que, por questdes legais ou éticas, possui um
codigo de conduta que limita a actuagao dos seus associa-
dos.

A ética nos negdcios € hoje em dia um assunto larga-
mente debatido, fazendo mesmo parte do elenco de disci-
plinas de alguns cursos de Gestao de Empresas.

* Os Clientes

Do seu conhecimento e satisfacdo depende o futuro de
qualquer organizagao, tenha ela fins lucrativos ou néo. A
atencéo dispensada pelo gestor de marketing aos seus
clientes é de tal forma importante que se podera dizer que
ela levou & criagdo de uma nova filosofia de marketing.

A Filosofia de Marketing

Mais do que uma técnica ou uma ciéncia, o marketing
tem de ser encarado pelo gestor como uma verdadeira filo-
sofia, um modo de estar, que o leve a olhar para o cliente
como o principal activo da sua empresa e a sua Unica fonte
de rigueza. '

O marketing € uma filosofia de gestdo onde tudo comeca
e termina com o consumidor. E preciso ouvi-lo, para
sabermos gquem &, como é e o que quer. Devemos aten-
dé-lo de forma a sermos mais lembrados e preferidos que
a concorréncia.

A fortissima concorréncia que qualquer empresa enfrenta
hoje, nédo deixa ao gestor outra alternativa. E néao se trata
apenas dos concorrentes nacionais, mas também de con-
correntes provenientes de outros paises e outros continen-

37
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tes que facilmente colocam os seus produtos no nosso
mercado.

O gestor de marketing deve, assim, pensar no cliente
durante 24 horas por dia pois, se ndo o fizer, pode estar

<
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certo que alguém o estara a fazer: quando em Portugal séo
20 horas j& os Australianos se preparam para acordar (sao
6 horas em Sidney) e ainda os Americanos estdo em plena
forma (s@o 15 horas em Nova lorque e apenas 10 da
manha em Los Angeles).

E esta tarefa é cada vez mais dificil, pois o cliente tornou-
-se mais exigente, vivendo ao longo de todo o dia e de toda
a noite, a um ritmo cada vez mais alucinante: ha alguns
anos atras as lojas estavam abertas das 9 &s 19 horas, o
periodo de almogo era das 13 as 15 horas e encerravam
ao sabado & tarde no periodo de Verdo, naquilo a que curio-
samente se chamava a "semana inglesa"; hoje os centros

Nk

comerciais, verdadeiros centros de consumo, estao abertos

7 dias por semana entre as 10 e as 22 horas e as peque-

nas lojas de conveniéncia, situadas nos postos de abaste-

cimento de combustivel, funcionam 24 horas por dia, 365
dias por ano.

De forma a que nenhum dos seus
colaboradores se esquecga da importan-
cia do cliente, a empresa |.l.Bean, Inc.
(Freepoint, EUA) tem o seguinte cartaz
afixado:

- - - - - -
O Que é o Cliente ?

1. O Cliente é a pessoa mais importante

do escritério, seja em pessoa, pelo cor-

reio ou por telefone;

2. O Cliente n&o depende de nés ... nds

dependemos dele;

3. O Cliente ndo é uma interrupgéo do

nosso trabalho ... é a razéo dele existir.

E nao fazemos favor nenhum em servi-

-lo. Ele é que faz o favor de nos dar tra-

balho;

4. O Cliente tem sempre raz&o. Nin-

guém discute com ele;

5. O Cliente diz-nos o que quer. O nos-

so trabalho é aproveitar as suas e as

nossas ideias.

- - - -

- - - - - - -

A luz desta filosofia, 0 gestor de marke-
ting devera entdo adoptar a seguinte defi-
nigéo:

- - - - -

Marketing € um conjunto de métodos e
técnicas que permite & empresa con-
quistar e manter uma clientela rentavel,
gragas a uma observagio permanente
que lhe possibilita uma antecipagio/
adaptagéo constante.

- - - - - -

Em artigo futuro abordaremos a forma
como as organizacgdes, e em particular as
empresas, podem conhecer os seus dife-
rentes publicos, primeiro passo na conquista de uma posi-
¢ao de lideranga no mercado.

" Lemos de Azevedo, Artur (1994), "Reformar a Formagéo Profissional

Empresarial®, Dirigir, n® 29, Janeiro-Fevereiro, pp 3-9.

® Ferreira, J. Vicente (1994), "As Pessoas e a Aldeia Global*, Dirigir, n® 30,
Margo-Abril, pp 7-10.

* Docente de Marketing no IPAM — Instituto Portugués de Administragdo de

Marketing; Formador do CIDEC/ISCTE.
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CLAUDIO MIGUEL NOGUEIRA *

O WINDOWS
NO SEU COMPUTADOR

A popularidade do Microsoft Windows,
que hoje atinge os cinquenta milhdes de utilizadores no Mundo,
é uma prova inequivoca dos beneficios que este sistema operativo
introduziu nos computadores pessoais.
Saiba aproveita-los tambem...

O que é o Windows?

O Windows é um ambiente grafico de trabalho, que torna
mais facil a utilizagdo do computador, onde cada aplicacéo
corre numa janela, que podemos manipular. Uma das gran-
des vantagens deste ambiente é a possibilidade de correr
varias aplicagcbes em simultaneo, cada uma na sua janela e
facilmente alternar entre cada uma delas.

O conhecimento adquirido numa aplicagédo é sempre
transferido para uma nova que venhamos a utilizar, uma
vez que o ambiente base é sempre o mesmo.

Iniciar o Windows
1+ Posicione-se no disco (Drive) onde estiver instalado o
Windows
2+ Digite WIN e pressione ENTER.

Quando iniciamos o Windows, o Program Manager pode-
ra aparecer no ecrd, como um icone (Fig.1) ou como uma
janela contendo outras janelas e icones (Fig. 2). A razéo
para tal prende-se apenas com a configuragdo e nada

mais.
Fig.1
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Program Manager

File Options Window Help

Trabalhar no ambiente
Windows

Solitare

Windows Applicatiors
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)
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File Manager Corral Panel Cipboard Paintbrush Temminal Recorder
£ & @ 5 @
windows Selup  Print Manager FIF Editar Notepad Cardfile Calculator
ad MS-0Q5 Prompt Clack. Calerdar Character Map
-
e
ﬁ% Q Media Player Sound Recorder

Object Packager

O Windows usa conceitos, o que, para muitas pes-
soas, torna o uso do computador mais facil.

O conceito basico organizacional é o de que todas
as aplicagbes correm numa janela prépria sobre a
Desktop (topo de secretaria).

Da mesma forma que sobre uma secretaria pode-
mos ter uma pilha de papéis pertencentes a projectos
diferentes, também o Windows pode "correr" varias
aplicagbes em simultaneo, e tal qual fariamos para
organizar os papéis na secretaria, também no Win-
dows é possivel mudar o tamanho das suas janelas,
assim como_mové-las.

No Windows é possivel apagar e copiar informacéo
de uma aplicagao e transferi-la para outra. Existem
mesmo aplicagdes que partilham informagéo em

Fig. 2

Conceitos Basicos

O Program Manager é no Windows o organizador de
outros programas ou aplica¢gdes em grupos. Cada icone no
Program Manager representa um grupo, grupo esse que se
encontra numa janela fechada.

Fazendo referéncia ainda ao Program Manager, é de
referir que, quando se instala o Windows, sdo criados por
defeito um conjunto de grupos dos quais se destacam dois,
0 grupo Main e o Acessories.

O grupoc Main é composto por utilitarios que permitem
gerir ficheiros, trabalhar com o DOS, configurar o Windows
e instalar novas impressoras.

O grupo Acessories & composto por aplicages que per-
mitem fazer acessoria as nossas aplicagdes principais du
ainda automatizar a gestao do nosso trabalho.

A composicao de um ecra no Windows

simulténeo, isto é, quando se alteram dados numa
aplicagdo o Windows automaticamente actualiza os
dados relacionados noutras aplicacgGes.

Fazer entradas, edi¢bes e modificagdes de informagéo, é
semelhante em todas as aplicagdes, sendo o seu procedi-
mento basico o seguinte:

1 Activar a janela que contém a aplicagao desejada.

2+ Seleccionar texto ou objecto grafico que pretendemos
modificar.

3¢ Escolher um comando do menu que se encontra no
topo da aplicagéo.

4+ Seleccionar opgdes de uma caixa de didlogo, se alguma
aparecer, e completar o comando escolhendo OK ou
pressionando a tecla ENTER.

Com o apontador do rato, é possivel controlar as aplica-
¢bes de uma forma répida e intuitiva. Permite-nos escolher
comandos, seleccionar opgdes e mover itens no ecra.

Quando movemos o rato, o respectivo apontador acom-
panha o movimento, podendo transformar-se,

=1 Program Manager — 4 T 1= em determinadas localizagdes do ecra, para
File Options Window Help i T G indicar diferentes potencialidades nesses locais.
— V2 T 5)\ L
(7 e e :
=] —  Accessories via Fig. 3
o 3 @ r & SN 01 — Desktop
g) - Fantbrich rra] Terminal MNotepad Recarder ,/I 02 — Jane|a de ap”Cagéo
puk - / 03 — Menu de controlo
&P 73 | ] / 04 — Barra de titulo
7 Cardlie Catculaton Chuch Clendsr / T 05 — Botao p/minimizar janela
= TEE oY} TFe =5 v : 06 — Botao p/maximizar janela

Woid for Windows 2.0

Miciosoft Excel 4.0

‘Windaws Applicstions

Norton Deskicp (Fnﬁ / 07 - Barra de menu

Py

08 — Icone de grupo

09 — Seta de Scroll

10 — Caixa de Scroll

11 - Janela de documento

(1) soa]
Llock -84

12 — Menu de controlo de janela de documento
13 — Icone de programa
14 — Programa minimizado
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Seleccionam-se itens no ecra, posicionando o apontador
no item desejado e em seguida premindo ou mantendo
para baixo o botédo do rato.

Sao utilizadas trés acgdes para controlar o apontador no
Windows:

Clique — Carregar no botao uma vez (selecciona).

Duplo clique — Carregar no botdo duas vezes (activa
selecgao).

Arrasto — Arrastar o rato de forma a mover selecgéo.

A utilizacao do rato

O rato é o apontador manual que controla a posi¢ao de
um "cursor" no ecra.

Ao movermos o rato na secretdria ou na prépria mesa de
rato, o chamado Mouse Pad, o apontador move-se através
do ecra na mesma direcgao. O:rato funciona como uma
extensdo da nossa mao, permitindo assim apontar para
objectos no ecra.

Aconselha-se o rato a utilizadores que nao estejam fami-
liarizados com o teclado, novos utilizadores ou utilizadores
de aplicagdes Desktop Publishing.

Fig.4

Use o rato, segurando-o com a palma da mao de forma a
que o pulso fique assente na mesa e o dedo indicador
sobre o botao da esquerda. O sensor do rato é feito através
de uma esfera rotativa, que se encontra debaixo do mes-
mo. Para utilizar o rato, a secretaria deve ser lisa e limpa.
Se possivel nao utilizar o rato sobre folhas de papel, a tinta
do papel vai sujando a esfera o que a impedira de ter um
movimento continuo.

O espago para utilizar o rato ndo necessita de ser muito,
17 cm de largura por 13 cm de altura, sera suficiente. O
ideal sera utilizar um Mouse Pad.

Para seleccionar um objecto ou uma opgao de menu faga
0 seguinte:

1= Mova o rato de forma a que o apontador, normalmente
em forma de seta, esteja sobre a opg¢ao ou objecto grafi-
CO que pretende.

2¢ Rapidamente pressione duas vezes o botdo esquerdo
do rato e solte-o.

Para mover um objecto grafico ou mesmo uma janela,
faga o seguinte:

1¢ Mova o rato de forma a que o apontador, normalmente
em forma de seta, esteja sobre o objecto, grafico, texto
seleccionado ou janela que pretende.

2¢ Mantenha o botao esquerdo do rato pressionado.

3+ Enquanto mantém o botao pressionado, desloque o
rato.

O rato é uma ferramenta Util, mas também podemos utili-
zar o teclado para fazermos praticamente tudo o que faze-
mos com o rato. O rato e o teclado funcionam como uma
equipa para controlar as aplicagdes no Windows. Para
aqueles que quiserem o melhor é experimentarem as duas
maneiras.

Seleccionar menus e respectivas opgcoes
Para escolher uma opgéo com o rato, siga os seguintes
passos:

1+ Posicione o apontador do rato sobre 0 nome do menu
que se encontra na barra de menu, pressionando uma
vez o botado esquerdo.

2+ Posicione o apontador do rato sobre 0 comando dese-
jado e pressione uma vez o botao esquerdo.

Para escolher uma opgao com o teclado, siga os seguin-
tes passos:

1+ Pressione e solte a tecla ALT, para activar a barra de
menu.

2+ Digite a tecla correspondente & letra sublinhada do
menu que pretende.

3¢ Digite a tecla correspondente a letra sublinhada do
comando que pretende, ou utilize as teclas de cursor e
de seguida prima ENTER.

Outra maneira para seleccionar menus com o teclado, é
premir as teclas ALT+ENTER para activar o primeiro menu,
de seguida utilizar as teclas de cursor laterais para abrir os
menus adjacentes e as teclas de cursor verticais para
seleccionar o comando. No fim premir ENTER para esco-
Iher o comando. -

Fig.5

Program Manager

Options Window Heip

Open Enter
Delete Del
Properties... Alt+Enter
Run...

Exit Windows...
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Nos menus podemos escolher somente as opg¢des que
aparecem em preto sélido. As que aparecem em cinzento
encontram-se desactivadas. Neste ultimo caso é sempre
possivel visualizar a opgao, mas nunca activa-la. A razao
para tal, prende-se com o facto de serem comandos que
necessitam de acgdes prévias.

Nomes de comandos seguidos de reticéncias significam
que contém uma caixa de didlogo adicional, onde podemos
completar ou ndo o comando.

Comandos com uma marca a esquerda (Wingdings, sao
comandos que se activam e desactivam (On/Off). Quando
a marca esta visivel significa que o comando esta activo;
quando a marca nao esta visivel significa que o comando
estd desactivado.

Comandos com uma combinagao de tecias a direita (Ex:
Del), significam que podem ser activados directamente,
com essa mesma combinacéo.

Comandos com uma marca a direita, significam que pos-
suem um menu adicional.

Quando nédo queremos uma opgao, apds termos selec-
cionado um menu, posicionamos o apontador sobre o
nome do menu ou fora da area do mesmo e pressionamos
o botdo esquerdo do rato. No caso do teclado, basta premir
a tecla ESC.

Claﬁficagéo de alguns termos utilizados neste artigo

DeskTop — Conceito utilizado para definir a drea de
fundo do ecra. Esta zona é utilizada para visualizar as
aplicacbes em memoria. (Ver figura 3)

Caixa e/ou seta de Scroll — Estes componentes serao
visiveis numa janela sempre que esta ndo consiga "aco-
modar" toda a informagéo disponivel no ecrd. Assim
podemos utiliza-los para nos movimentarmos ao longo
das janelas. (Ver figura 3)

Minimizar janelas — Botdo comum a maior parte das
janelas de aplicacdo, no sentido de permitir que estas
sejam reduzidas a um icone na DeskTop para serem utili-
zadas mais tarde. Este método permite ganhar maior
espago no ecra, bem como alternar faciimente entre apli-
cagoes. (Ver figura 3)

Maximizar janelas — Botdao comum a maior parte das
janelas de aplicagao, no sentido de permitir que estas
sejam aumentadas de forma a ocuparem toda a area dis-
ponivel do ecra. Este método permite ganhar uma area de
trabalho maior dentro de uma janela. (Ver figura 3)

* Técnico de Software.

ACTUALIZAGAQ DO WA
DE ASSINANTES

A DIRIGIR conta hbje com cerca de 32 000 assinantes.

Muitos tém-nos acompanhado desde os primeiros nimeros,
outros foram aderindo e outros, ainda, acabaram de chegar.

De todos esperamos a melhor colaboracao: queremos certificar
e actualizar os dados dos assinantes do nosso mailing. Para isso,
incluiremos, nos préximos numeros, um postal RSF. Fique atento.
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JOSE COELHO MARTINS*

Eu TMBEM AcHO!
TOPO O CuPADO E RO

NAS BRAS MAS STO E
EXAGERATO In...

HIGIENE E SEGURANCA:
das intencoes a pratica

Quando se efectua uma analise rapida da situacao da higiene e seguranca no nosso Pais,
a tendéncia natural de cada um de nos é para verificarmos e darmos por adquirido
que se tem evoluido razoavelmente nos ultimos anos.

Este tipo de resposta ndo serd desadequada, mas o optimismo que encerra
revela alguma ligeireza na interpretagdo do fenomeno, porventura resultante
de uma distanciacdo dos problemas do dia-a-dia das empresas.

relacionadas com a higiene e seguranga, bem como a afir-

Nao apenas para querer ser diferente, nem, muito
magéao convicta e factual de uma postura diferente, positiva

menos, para exprimir um pessimismo destrutivo, mas deve-
mos dizer que a nossa opiniao é de que pouco se tem evo-
luido na resolugao pratica de um conjunto de guestdes

e proactiva.
Senao vejamos:
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Quais sao alguns dos objectivos
que se pretendem atingir quando se pensa
em higiene e seguranca no trabalho?

Para a empresa

* Melhorar a pro-
dutividade atra-
vés de uma
maior motiva-
¢do e satisfa-
¢do das pes-

¥ s0as.

S\ g * Criar um bom

), clima social

v W dentro da em-
N presa.

< e Construir uma

i)

d imagem de em-
presa positiva,

a

S tanto interna
- como externa-
mente.

* Melhorar a qualidade dos produtos e/ou Servigos.

* Proporcionar um ambiente de receptividade, mesmo de
apeténcia, nalguns casos, pelas novas tecnologias e
metodologias de trabalho.

Para o trabalhador

» Zelar pela inte-
gridade fisica
e psicolégica
dos trabalha-
dores, através
da prevencgao
de acidentes
de trabalho e
doencas pro-
fissionais.

* Aumentar o es-
tado de confor-
to dos trabalha-
dores, de modo
a que, natural-

mente, sejam mais competitivos.

* "Instalar uma mentalidade" de seguranga na populacao
trabathadora, de forma a que sejam estes a controlar e
exigir condigdes de trabalho condignas.

* Criar estabilidade e bem-estar pessoal e familiar, resul-
tante da seguranga do préprio trabalhador/posto de tra-
balho, habitualmente suporte do rendimento da familia.

* Proporcionar possibilidades de desenvolvimento e cres-

- cimento pessoal e profissional, no sentido do acesso a
um padréo adequado de qualidade de vida.

Se nos centrarmos nos dez objectivos atras indicados e
se 0s explorarmos em termos de andlise, dando exemplos

reais do que acontece no nosso meio empresarial e profis-
sional, chegamos facilmente & conclusédo que existem lacu-
nas sérias.

Melhorar a produtividade através de uma maior
motivacéo e satisfacao das pessoas

E conhecida a faita de produtividade generalizada das
nossas empresas e sua dependéncia quer da politica
monetaria quer dos apoios comunitérios para poderem
competir, principalmente nos mercados internacionais. A
preocupagio destas empresas nio passa, “"naturalmente”,
pelo investimento em melhores condices de trabalho para
0s seus trabalhadores. A sua preocupacic base é com a
prépria sobrevivéncia, ndo valorizando de sobremaneira as
questdes de ordem social, relacionadas com a protecgéo e
realizagéo dos individuos.

A tdnica incide na constante redugéo de custos, principal-
mente dos fixos, e dentro destes, os custos com pessoal.
As praticas habituais s3o os licenciamentos colectivos, o
corte de despesas "supériluas", tais como as relacionadas
com a prevengdo e seguranga, higiene industrial, etc. O
individuo & visto como uma mera peca de uma engrena-
gem.

Por isto e por circunstancias de mercado, a verdade ¢
que grande parte das empresas encerra dentro de si uma
populagéo desmotivada e descrente. As pessoas estao na
empresa, mas ndo a vivem. Logo, o objectivo da melhoria
da produtividade n&o passa de uma boa intencédo, sendo a
pratica bem diferente.

Criar um bom clima social dentro da empresa

Actualmente, a estabilidade em termos de clima social
interno das empresas é mais aparente do que real. Para tal
seria necessario que existisse uma discusséo aberta sobre
as diferentes questdes relacionadas com a vida das empre-
sas. Ora, ¢ sabido que as Organizaces de Trabalhadores
perderam a forga negocial de ha quinze anos e a verdade &
que, mesmo naquela altura, nunca as condigdes de traba-
lho, porventura legitimamente, estiveram na linha da frente
das suas reivindicagtes.

S&0 conhecidos casos, alguns recentemente publicados
em meios de comunicac&o social, de trabalhadores que se
sujeitam a condigdes degradantes de trabalho (sem segu-
ro, por exemplo) apenas para assegurarem um posto de
trabalho, por vezes mal pago. Mas ndo h& ou ndo véem
alternativas. Sao casos tipicos as industrias mineiras, qui-
micas, de construgdo civil, tratamento de peles e até ja
alguns servigos. Isto para nao falarmos ainda do calamito-
s0 exemplo do trabalho infantil € dos acidentes que tém
vindo a afectar esta "populagdo trabalhadora”.

Por outro lado, a relagdo dos profissionais da saide e
seguranga (médicos, técnicos de seguranga, higienistas
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MINHA EMPRESA NAO
TEM ESTAPO NADA BOM!
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industriais, etc.) com os 6rgdos de gestdao das empresas,
nao é, na grande maioria dos casos, profunda, surgindo
desprovida de algum conteldo e significado. A "ponte" que
estes profissionais poderiam estabelecer entre os centros
de decisao e os executantes assenta em alicerces frageis.

Naturalmente que o ambiente vivido neste género de
organizagbes nao é saudavel do ponto de vista psicosso-
ciologico.

Criar uma imagem de empresa positiva,
tanto interna como externamente

Quais s8o as empresas que
se podem orgulhar de utilizar
varidveis como as taxas de
sinistralidade laboral ou os
indices de doencas profissio-
nais para se apresentarem ao
grande publico como empre-
sas de ponta ou de qualidade?

* Pensamos que poucas, pro-
vavelmente apenas aquelas
gue desenvolvem a sua
actividade em dominios tra-
dicionalmente pouco propi-
cios a ocorréncia de aciden-
tes ou doengas graves,
como a electronica e infor-
matica. Nao fora a obriga-
toriedade dos balangos
sociais e seria ainda do

dominio do confidencial toda a informacéo relacionada
com a saude e seguranga.

S50 ainda sobejamente conhecidos casos de desrespeito
das empresas pelas comunidades envolventes, relaciona-
dos com a emissao de efluentes liquidos e gasosos, poei-
ras, existéncia de residuos perigosos diversos a céu aber-
to, ruido, etc. Nao sera facil criar uma imagem positiva,
nestas condigdes.

Melhorar a qualidade dos produtos e/ou servigos

A qualidade dos processos de fabrico e dos produtos/ser-
vigos finais, depende sempre das condigées em que o tra-
balho é executado. A organizacdo do local de trabalho, a
limpeza, a higiene industrial, a prevengéo de acidentes, a
prevengé@o e controlo de doencgas profissionais sdo hoje,
reconhecidamente, factores determinantes de motivacao
pessoal.

O proprio marketing das organizagdes (marketing indus-
trial) estd hoje muito dependente deste tipo de factores,
para além, exclusivamente, do contelido do produto e da
sua embalagem. O comprador actual ja ndc compra apenas
o produto/servico ou a respectiva ideia, mas também a ideia
de empresa que esta por detras desse produto ou servico.
Dai, as preocupagodes
recentes de algumas
empresas em certifi-
carem 0s seus produ- \
tos/servigos, bem como
a propria organizagéo,
em termos de qualidade.
Algumas das premissas |
importantes para esta
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certificagao relacionam-se com as condigées de trabalho,
prevengao, salde e seguranga.

Quantas s8o as empresas que conseguiram atingir este
objectivo em Portugal?

Quantas estardo em condi¢des de o atingirem?

Proporcionar um ambiente de receptividade,
mesmo de apeténcia, pelas novas tecnologias
e metodologias de trabalho

E sabido que a mudanga acarreta sempre resisténcias,
na maior parte das vezes de ordem atitudinal/comporta-
mental.

Contudo, também é do dominio comum, que as recentes
e as constantes alteracdes dos processos de trabalho e da
tecnologia tém trazido consigo alguns problemas até entdo
desconhecidos.

A informatica exige hoje das pessoas uma carga de
trabalho visual e mental dantes inimaginavel, com os pro-
blemas dai inerentes — deficiéncias visuais, problemas
articulares, stress.

Os processos de produgdo automatizados acarretaram,
para os operadores que restaram, exigéncias maiores em
termos de controlo e vigilancia.

O desenvolvimento da electrénica trouxe consigo a emer-
géncia de um conjunto de aparelhagens profissionais e
domesticas de potencial interesse, mas que afectam o tem-
po livre dos trabalhadores e que, cada vez mais, os inibem
de conviver com colegas, familia e amigos. E sentida cada
vez mais a questao da solidao dos individuos e da valoriza-
¢do do individualismo.

Numa época em que a evolugdo tecnolégica é, incontes-
tavelmente, necessaria para o desenvolvimento da espécie
humana, a verdade é que os varios instrumentos desta
evolugdo tém sido implementados sem se terem devida-
mente em conta os respectivos e potenciais efeitos perver-
S0s que exercem sobre 0 Homem.

Por isso, se levantam cada vez mais vozes e com mais
frequéncia, sobre esta tematica, o que leva a crer que mais
do que desejada e naturalmente apropriada, a evolugéo

tecnoldgica tem vindo a ser assumida como uma obrigacdo
dos individuos, no sentido de ndo ficarem marginalizados
do contexto em que se inserem.

No que se refere aos individuos trabalhadores, também
era suposto terem-se atingido alguns objectivos visando a
melhoria dos seus niveis de desenvolvimento, maturidade
e satisfaggo. Também aqui, a pratica difere das intencdes
iniciais, como teremos, seguidamente, oportunidade de
referir.

Zelar pela integridade fisica e psicoldgica
dos trabalhadores, nomeadamente através
da prevencao de acidentes de trabalho
e doencas profissionais

Portugal é o pais da CE com maior
indice de sinistralidade laboral e
menos bem organizado do ponto de
vista da assisténcia pos-sinistro ao
trabalhador. Queremos com isto dizer
que se a um trabalhador activo bater
a porta 0 "azar" de um acidente de
trabalho ou doenga profissional, aca-
baram-se definitivamente os seus
sonhos, bem como os da sua familia.
Mais importancia ganha, assim, a
prevencao.

A diminui¢go do rendimento fami-
liar, no caso da incapacidade total
definitiva, é de tal modo significativa
gue coloca muitas vezes em risco a
propria subsisténcia do agregado
familiar. .

Por outro lado, em termos de infor-
macgéo estatistica oficial, muitas
situagGes ficam por conhecer e reportar, 0 que tornaria ain-
da bem mais alarmante o panorama actual.

Aumentar o estado de conforto
dos trabalhadores, de modo a que, naturalmente,
sejam mais competitivos

j mmony

Quem vive as organizagdes empresariais
por dentro, assiste todos os dias a um sem
numero de queixas e reclamacoes dos traba-
lhadores relativamente as condigbes em que
desenvolvem a sua actividade profissional.
As préprias condicbes de higiene e salubri-
dade de grande parte das empresas deixam
muito a desejar, assemelhando-se algumas
a auténticos ghettos sociais.

Por outros motivos também, mas pelo
ambiente a que estio sujeitos diariamente,
os trabalhadores sé pensam na chegada do
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final do dia, da semana, do més, do ano. As condi¢des de
luminosidade e temperatura sdo muitas vezes inadequa-
das, o ruido assume niveis acima dos permitidos, as poei-
ras, fumos, gases e vapores afectam constantemente os
aparelhos respiratorios dos trabalhadores.

O trabalho é executado por obrigagéo e por necessidade
de sobrevivéncia/subsisténcia. O trabalhador nao esta for-
temente implicado.

“Instalar uma mentalidade" de seguranca
na populacéo trabalhadora,
de modo a que sejam estes a controlar
e exigir condicoes de trabalho condignas

Paradoxalmente, e face ao que
acabamos de referir atras, nota-se
muitas vezes da parte dos trabalha-
dores uma certa cumplicidade com a
situagdo mencionada. Existe ainda
como que a ideia de "agradecimen-
to" por parte do trabalhador ao
empregador pela criagdo do posto
de trabalho, ainda que este enferme
de perigosidade e elevado risco para
a saude e integridade do titular. Esta
. situacdo tende a agravar-se com a
actual crise econdmica.

Assume proporgdes enormes
quando o proprio trabalhador pro-
cura negociar melhores retribui¢cdes
em fungéo do nivel de degradagao
do posto de trabalho que ocupa. Isto
é particularmente visivel aquando da
rescisao de contratos de trabalho
por mutuo acordo, em que o trabalhador procura, por
vezes, que a entidade patronal o (re)compense monetaria-
mente pela perda de saude ou pelas incapacidades fisicas
ocorridas, fruto de acidentes. Isto acontece hoje, é actual.
As Comissdes de Trabalhadores e Sindicatos tém aqui
alguma responsabilidade, na medida em que sé@o conheci-
dos exemplos de reivindicagbes do tipo subsidio de risco,
prémio de penosidade, etc., quando o que deveria aconte-
cer era, pura e simplesmente, exigir a remodelagao dos
postos de trabalho sem condi¢des, ou mesmo, a sua extin-
cao.

Por outro lado, a legislagao em vigor, particularmente a
que se vocaciona especificamente para as questdes de
higiene e seguranga no trabalho, nao prevé, explicitamente,
a recusa do trabalhador em aceitar uma funcgao sujeita a
inadequadas condig¢des de trabalho.

O préprio Decreto-lei 441/91, tao publicitado pelas enti-
dades oficiais, como a base do esquema legislativo sobre
seguranca no trabalho, ndo contempla este direito do traba-
Ihador.

Criar estabilidade e bem-estar pessoal e familiar,
resultante da seguranc¢a do proprio
trabalhador/posto de trabalho, habitualmente
suporte do rendimento da familia

Nao é dificil imaginar o sentimento e as preocupacdes de
uma familia cujo componente principal (em termos de ren-
dimento) é obrigado a sujeitar-se a condigbes de trabalho
com elevado risco.

Em determinadas situagdes, tal assume mesmo caracte-
risticas de drama social como é o caso das industrias
extractivas, pesqueira, transformadoras e construgéo civil.
A familia surge aqui muito ligada e dependente dos riscos
que o trabalhador assume. Pouco se tem evoluido, tam-
bém, neste dominio.

Proporcionar possibilidades de desenvolvimento
e crescimento pessoal e profissional
no sentido do acesso a um padrao adequado
de qualidade de vida

Numa época em que tanto se fala na qualidade de vida
do cidadao, quais sdo as empresas portuguesas que se
preocupam com um conjunto de indicadores constituintes
do nivel de qualidade de vida dos seus trabalhadores?

Parecendo uma utopia ou um exagero/preciosismo, em
termos de gestdo, se encararmos a situagdo profissional
de um individuo como uma constante interacgdo entre as
variaveis que constituem o seu meio socio-econémico
(exterior a empresa) e o0 seu ambiente socio-profissional,
podemos colocar o seguinte tipo de questdes:

¢ Que qualidade de vida, quando muitos trabalhadores
habitam ainda em zonas degradadas e desprovidas de
infraestruturas basicas, como luz, dgua ou esgotos?

Que seguranga, quando o trabalhador passa o fim-de-
-semana a trabalhar noutras actividades e regressa na
segunda-feira, mais cansado do que na sexta-feira
anterior?

* Que saude, quando o regime alimentar do trabalhador,
em casa, é completamente desregrado, sem os funda-
mentos alimenticios convenientes?

Que satisfacdo, quando as opinides e os sentimentos
dos trabalhadores, a respeito do seu trabalho e respecti-
vas condigbes, ndo sdo minimamente considerados?

.7

Apos esta reflexao, gostariamos de concluir deixando um
conjunto de breves mensagens, que veiculam outras tantas
propostas que pensamos poderem constituir uma base de
trabalho equilibrada para o refor¢co do papel de saude e
seguranga no nosso Pais:
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O Estado tem de dar o exemplo. Como?

= Nag pactuando com siluagies negativas & desastrosas,
agindo rdpida e energicamentsa,

« Nao se qulando por meros condiclonalismos econdmi-
cos.

= Valorizanto & importdnoia do cidsdgo.

= Nao hesitando em fechar empresas que nao respeitem
as normas de seguranca, Se tal se proporcionar,

* Promover & sducagio & formagdo dentro e fora das
emprasas, nomeadameants através de campanbas publi-
cas periadicas de sensibilizagdo. Nao nos podemos:
mmamrqwa{lannw mmmmasm
S¢ com pessoas (trabalhadores) mais esclarecidas se
podem exigir padrdes de qualidade de vida mais eleva-
dos.

* Promover publicamente os bons exemplos empresariais
&M termos de salde & seguranca. Os Grgdos de comuni-
cagho socia poderiam ter um papel bem importanie &
desempanhar,

-Aﬂmm daverdo abnr-se mais ao publico, sam ver-
gorha da aprasentaram situagdes embaragosas, desde
que encarem @ responsabilidade de as corrigh e ulira-
passar. Tal poderd passar pela participagao e envolvl-
manto da comunidade am que se insaram.

= (1 sistema aducativa oficial fera de privilegiar, de: um
modo @pido, Inegrado & coerente, nos varos dominios
e nivels de ansing, a problemAlica da ética, da respon-
sabllidads social & do respeito palo cidadio, S através
da cragio de um novo esalema de valores, de indole
menos economicista e imediatista, se poderd salvaguar-
dar o sucesso da avulugho, que fodos desejamos e
necassitamos. o '

*Pulcalbga Soclal o das Organizages;
Pos-gragundo gm Gestdo Empesarial
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IDENTIFIQUE
O CLIMA ORGANIZACIONAL
DA SUA EMPRESA

Nenhuma empresa pode atingir uma performance de qualidade se o seu clima organizacional ndo criar
condicbes motivadoras e gratificantes para quem nela trabalha.
O teste que lhe propomos vai ajuda-lo a caracterizar o clima organizacional da sua empresa e talvez
o faca consciencializar da urgéncia de mudanca.

OBJECTIVOS

« [dentificar e caracterizar o clima organizacional basico
» Desenvolver a capacidade de diagnéstico socio-organi-
zacional

PROCEDIMENTOS

12 passo: Trabalho individual
Do Quadro | constam vinte e trés variaveis ou factores
que permitem identificar o clima da organizagdo onde vocé

trabalha (empresa industrial, comercial ou de servigos, hos-
pital, centro de saude, centro de investigagao e desenvolvi-
mento, sindicato, reparticao de finangas).

Basicamente, h& quatro climas, que resultam da maior ou
menor orientagé@o dos gestores (e da organizagdo como um
todo) para as tarefas e/ou para as pessoas. Esses climas
estao identificados pelos algarismos romanos |, 11, lll e IV.

Segundo Reddin (1990), o clima organizacional com-
preende todos os factores que exercem uma influéncia
sobre a organizacdo, e que sdo comuns a todos os niveis
organizacionais. O clima, assim definido explicaria porque
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é que as organizagdes vistas no seu todo séo diferentes
umas das outras e tém comportamentos tipicos (v.g., o
comportamento burocratico na administragédo publica).

Para cada uma das vinte e trés dimensoes, escolha um
(no maximo dois, num ou noutro caso) dos descritores
que melhor identifiquem e caracterizem a maneira como as
coisas se passam no seu local de trabalho.

Assinale com um circulo a palavra-chave que julgar
mais adequada. Por exemplo, se no seu local de trabalho

se fala mais do que se escreve, a comunicagao sera predo-

minantemente "oral" (dimensdo 2); se os seus superiores
séo sobretudo julgados pela maneira afavel e compreen-
sivel como tratam os subordinados, entdo o critério que se
privilegia na sua avaliagdo é o "calor humano" (dimensao
8). E assim sucessivamente.

A sua opinido ndo tem nada a ver com o desempenho
organizacional ou performance, com conceitos como efi-
cécia ou resultados obtidos no final do ano. Vocé limita-se
a identificar um clima organizacional basico, independente-
mente da sua maior ou menor eficacia. Todos eles, alias,
podem ser adequados e eficazes, dependendo da natureza
e objectivos da organizacdo e do contexto onde se insere
(v.g., mercado, comunidade, regiao).

22 passo: Apuramento e interpretacio
dos resultados

Conte o numero de descritores que assinalou em cada
uma das quatro colunas:

I. Orientagéo para a organizacéo formal =
ll. Orientag&o para o relacionamento =

lll. Orientagao para a produgéo =

IV. Orientacéo para as equipas =

TOTAL =

O total devera ser igual ou superior a 23, mas inferior a
35. Se ultrapassar os 35, é porque n&o conseguiu ser sufi-
cientemente discriminante ou entio o clima da sua organi-
zagéo é muito atipico ou caracteriza-se por uma grande
ambiguidade.

Se, numa dada coluna, tiver 12 ou mais descritores, isso
significa que, muito provavelmente, e de acordo com a sua
percepgao, a organizagédo onde trabalha, tem o "clima orga-
nizacional" correspondente a essa coluna.

De acordo com o modelo proposto por Reddin (1990),
exemplos tipicos desses quatro climas organizacionais
seriam:

I. Tribunais, impostos, contabilidade ptiblica, estatistica e
muitas outras instituicdes da nossa administragdo publica
central, regional e local (orientagdo primordial para a orga-
nizacdo formal).

Séao as organizagdes essencialmente burocraticas,
fechadas, de estrutura piramidal, em que o assento tdnico
€ posto na manutengao/conservagédo do sistema (reprodu-
¢éo das praticas do passado, formalizagéo).

ll. Servicos de salde, de educagao, de emprego, de for-
magéo, de acgéo social, instituigbes privadas de solidarie-
dade social, organizagbes ndo governamentais, associa-
¢Oes patronais, sindicais e profissionais, clubes recreativos,
desportivos e culturais, empresas de profissionais indepen-
dentes, tais como médicos, advogados, efc. (orientagdo pri-
mordial para o relacionamento).

Séo, por exceléncia, as organizacées profissionais, domi-
nadas pelos médicos, professores, formadores, técnicos de
servigo social, etc., prestadoras de servigos nos mais diver-
sos dominios.

lil. Empresas industriais tradicionais, recorrendo ao tra-
balho intensivo e viradas para a exportagdo (téxtil, calcado,
confecgbes), ou com mao-de-obra pouco qualificada (cons-
trugdo e obras publicas), ou ainda as grandes empresas
comerciais em que a orientagdo primordial é para a produ-
¢ao e as vendas.

8&o organizagbes que operam para o mercado mas cuja
cultura ¢ ainda a da segunda revolugo industrial (produ-
¢80 em massa, consumo em massa), com uma cultura em
que o "social" esta subordinado ao "econémico-tecnoldgico”.
A sua estrutura tende a ser fortemente centralizada e a
gestdo é muito directiva.

IV. Centros de | & D (Investigagéo e Desenvolvimento),
empresas de ponta, altamente competitivas e inovadoras,
em que a orientagéo primordial é para as equipas.

S&o organizagdes de relativamente pequena dimensdo,
com uma estrutura leve e sobretudo flexivel. Sao as empre-
sas ditas pés-modernas ou da "terceira vaga", onde ndo
basta "vestir a camisola”, é preciso marcar golos e ganhar,
e onde a tecnologia tende a tornar-se rapidamente obsoleta.

Os referidos climas resultam da maior ou menor orienta-
cao para duas dimensées:

* Orientagao para as tarefas, a produgdo, os objectivos
(comportamento instrumental).

* Orientagéo para as pessoas, 0 apoio, o relacionamento
(comportamento expressivo).

Em termos graficos, essa dupla orientacdo pode ser
representada através da matriz constante do Quadro I, e
medida numa escala de 1 (baixa) a 9 (alta).

Em tragos largos, pode dizer-se que o clima orientado
para a organizagéo formal (I) é caracterizado por uma ges-
t&o prudente, muito mais preocupado com a estruturagao, a
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formalizagdo, a correcgdo dos desvios, a delimitagdo das
fronteiras do sistema, a manutencéo de um equilibrio esta-
vel, a produgéo e a reprodugdo de normas e regulamentos
do que propriamente com a inovagédo e a adaptacdo ao
meio ambiente exterior, em resposta a novos pedidos,
desafios, oportunidades, expectativas ou necessidades.
Nao existe a nogédo de cliente. O organograma tende a ser
piramidal com muitos niveis hierarquicos (e, consequente-
mente, com muitos "relés" parasitas). O pessoal tem carrei-
ras muito rigidas e hierarquizadas (v.g., magistratura, For-
¢as Armadas, contribuicées e impostos). A gestdo de topo
€ dominada pela tradicional figura do director-geral. Em
rigor, ndo se pode falar de gestao mas de administragao. A
orientagao tanto para as pessoas como para as tarefas é
baixa (1.1).

O clima orientado para o relacionamento (Il) tem como
principal caracteristica o reconhecimento do individuo e o
baixo nivel de directividade, valorizando-se mais a motiva-
cdo (satisfazer as "legitimas" necessidades e expectativas
dos clientes, mais internos do que externos) do que as
outras fungbes de gestdo (planear, organizar e controlar,
isto &, definir metas, objectivos ou estratégias para a orga-
nizagao; integrar os recursos humanos, técnicos e financei-
ros; avaliar os resultados e corrigir os desvios). A orienta-
¢cdo para as tarefas é baixa, enquanto que a orientagcéo
para as pessoas é alta (1.9).

Por sua vez, o clima orientado para a produgéo (lll) ten-
de a privilegiar o processo produtivo e os resultados econé-
mico-tecnoloégicos. O sistema técnico sobrepde-se ao siste-
ma humano e a palavra de ordem é: "Toca a trabalhar!". A
gestao caracteriza-se, pois, por uma grande directividade.
Os trabalhadores sao avaliados em fungdo da sua produti-
vidade ou desempenho. Predomina uma concepgao redu-
tora do homem no trabalho, traduzida na expressao homo
oeconomicus, cujas necessidades e expectativas se resu-
miriam a ganhar mais. A cultura dominante tende a ser a
do taylorismo, com uma clara divisdo técnica e social do
trabalho (quem executa ou produz nao decide, concebe,
planeia ou avalia): "Cada macaco no seu galho," "Nao te
pagam para pensar.” Em suma, o individuo é reduzido a
condicdo de mero factor de produgdo. Produzir (e facturar)
€ a Unica coisa que conta. Aqui a orientagdo para as tare-
fas é alta e, para as pessoas, baixa (9.1).

Por ultimo, o clima orientado para as equipas (IV) é o
mais apropriado para todos os tipos de actividades que
impliguem uma elevada interaccéo entre os individuos e as
suas unidades, e nomeadamente para aqueles que exigem
uma forte componente de inovagao, criatividade, investiga-
¢do e desenvolvimento. E pouco provavel encontrar este
tipo de clima em empresas em que a tecnologia é rotineira.
O organograma é mais achatado ou matricial, a organiza-
¢éo do trabalho é em rede, a comunicacao é aberta, multi-
lateral. Ha, pois, uma alta orientagdo para as pessoas e
para as tarefas (9.9).

Discuta agora, no seio do seu grupo de trabalho, quais
sao os factores que influenciam ou modelam o clima
organizacional na sua empresa, estabelecimento ou servigo:

« ideologias ou cultura do grupo profissional dominante
(v.g.,0s médicos, os engenheiros, os juristas, os profes-
sores, os formadores, 0s consultores, os investigadores,
os vendedores, os gestores);

* politica, legistagdo, mercado, regido, ou seja, factores
externos de natureza econdmica, social, tecnolégica ou
cultural que influenciam a organizag¢éo ou funcionamento
da sua empresa;

« especificidade do processo de producao de bens (no
caso da empresa) ou da prestagado de servigos (no
caso do hospital, centro de saude, escola);

» evolugéo histdrica da sua empresa ou organizagao,
influéncia dos seus fundadores, ciclos de desenvolvimen-
to, grupo dominante de proprietarios ou accionistas, gru-
po econdémico a que eventualmente pertence;

* tipo de empresa, de acordo com a seu estatuto juridico
(publica, privada ou cooperativa), dimensao (pequena
até 49 assalariados, média de 50 a 499, ou grande 500
ou mais), ou outros factores como projeccéo local,
regional ou nacional;

* origem, formacgao e estilo de lideran¢a dos actuais ges-
tores de topo;

* tipo de tecnologia dominante e grau de moderniza¢éo
tecnoldgica;

» especificidade das organizagbes que operam no "merca-
do social" (sectores da saude, seguranca social, educa-
¢ao, etc.) e que estao sujeitas a uma tutela e um enqua-
dramento politico e juridico mais rigidos, etc.

Terminada a identificacéo do clima organizacional basi-
co da empresa ou estabelecimento onde trabalha, resta-lhe
saber se esse clima é apropriado ou ndo ao tipo de activi-
dades que a sua organizagao realiza, a sua estratégia, as
expectativas e necessidades dos seus "clientes” tanto inter-
nos como externos, ao meio ambiente em que esta inseri-
do, etc.

Se entrarmos em linha de conta com uma terceira dimen-
sdo (a eficacia), veremos que pode haver dois climas
associados ao clima basico que vocé identificou:

e um centrado nos contributos (objectivos meramente
qualitativos ou "missGes")

¢ outro orientado para os resultados (objectivos concre-
tos, mensuraveis, escritos, atingiveis, devidamente hie-
rarquizados e susceptiveis de controlo ou avaliagéo)
(Reddin, 1990).

"Uma caracteristica essencial de uma organiza¢ao orien-
tada para os resultados é que todos os gestores sabem o
gue sao resultados, vivem e respiram em fungao deles, e
alcangam-nos. O conceito de resultados faz parte da sua
filosofia de vida, e exprime-se na totalidade do seu traba-
lho." (Reddin, 1990, pp. 3031).
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OS QUATRO CLIMAS ORGANIZACIONAIS E OS RESPECTIVOS DESCRITORES
VARIAVEIS OU CLIMAS ORGANIZACIONAIS BASICOS
FACTORES 0] (1 () ()
1. MODO DE INTERACGAO CORRIGIR, RECTIFICAR ACEITAR, DOMINAR, IMPOR ADERIR, “VESTIR A CAMISOLA"
0OS DESVIOS RECONHECER AS REGRAS
AS PESSOAS

2. PRINCIPAL FORMA POR ESCRITO ORAL INSTRUGOES ESCRITAS REUNIOES
DE COMUNICACAQ

3. DIRECGAO DA COMUNICAGAO POUCA EM TODAS AS ASCENDENTE DESCENDENTE MULTIDIRECCIONAL (ABERTA, EM TODOS

- DIRECCOES OS SENTIDOS)
4. PERSPECTIVA TEMPORAL VIRADA PARA O PASSADO SEM PERSPECTIVA VIRADA PARA O VIRADA PARA O FUTURO
TEMPORAL IMEDIATO
5. IDENTIFICAGAO COM... INSTITUIGAO PESSOAL HIERARQUIA PARES, COLEGAS
E TECNOLOGIA

6. ATITUDE EM RELAGAO AOS PRIVILEGIA-SE O CUIDA-SE DO TONICA NO SUBSISTEMA INTEGRACAO DOS SUBSISTEMAS
SUBSISTEMAS SUBSISTEMA PROCESSUAL | SUBSISTEMA SOCIAL TECNOLOGICO TECNICO (PRODUGAO)
ORGANIZACIONAIS (AS REGRAS) (AS PESSOAS) (A PRODUGAO) £ SOCIAL (AS PESSOAS)

7. BASEDE AVAUAQAQ DOS QUEM CUMPRE AS QUEM COMPREENDE QUEM PRODUZ O ESPIRITO DE EQUIPA
SUBORDINADOS REGRAS AS PESSOAS

8. BASE DE AVALIAGAO DOS CAPACIDADE CALOR HUMANO PODER, LIDERANGA CAPACIDADE DE TRABALHAR EM EQUIPA
SUPERIORES INTELECTUAL FORTE

9. MODO DE FUNCIONAMENTO E CLARIFICAR, ORIENTAR, APOIAR, HARMONIZAR INICIAR, DIRIGIR , FIXAR PADROES DE DESEMPENHO,
ORGANIZAGAO CANALIZAR € DESENVOLVER AVALIAR TESTAR E MOTIVAR

CAPACIDADES
10. ACTIVIDADE TiPiICA ADMINISTRAGAOQ, COORDENAGAO DE PRODUGAO E VENDA REDES INTERACTIVAS DE GESTORES E
CONTABILIDADE, PROFISSIONAIS, DE BENS QUADROS, GESTAO DE PROJECTOS

OPERACOES DE ROTINA FORMAGAQ,SERVICOS

11. ACTIVIDADES MENOS PROVAVEIS TODAS AS QUE FUGIREM COM POUCOS COM POUCO EXERCICIO COM FORTE DOSE DE ROTINA
AROTINA CONTACTOS DE PODER
PESSOAIS
12. ORIENTAGAO DO PESSOAL SEGURANGA, CARREIRA COOPERAGAQ ENTRE PRODUTIVIDADE, EMPENHAMENTO, COMPROMETIMENTO,
AS PESSOAS COMPETITIVIDADE QUALIDADE
13. REACGAO AOS ERROS MAIS CONTROLO SEGUIR EM FRENTE, VIGIAR E PUNIR, APRENDER COM OS ERROS
HIERARQUICO DEIXAR ANDAR MAIS DISCIPLINA
14. REACGAO A0S CONFLITOS EVITA-LOS ACIMA DE ATENUA-LOS, SUPRIMI-LOS, RESOLVE-LOS DE MANEIRA
. TUDO AMORTECE-LOS, IMPOR UMA SOLUGAO CONSTRUTIVA
FAZER AS PAZES DE FORCA
15. REACGAO AO STRESS RECUO, CITAGAO DOS DEPENDENCIA DOMINAGAO, FUGA AS DECISOES
REGULAMENTOS E DEPRESSAO SUBMISSAO A
AUTORIDADE

16. COMO INFLUENCIAR OS OBEDIENCIA A PROBABILIDADE DE  [RECOMPENSAS TANGIVEIS,|  IDEAIS, RECOMPENSAS INTRINSECAS

RACIONALIDADE LEGAL SER LOUVADO DE EXPRESSAO (AUTONOMIA, REALIZACAQ PESSOAL E

SgohggmeENTos PELA OU BUROCRATICA PECUNIARIA PROFISSIONAL)

17. COMO INFLUENCIAR OS MEDO DA DISCORDANCIA, RISCO DE VER RECEIO DA PUNIGAC OU OBTER COMPROMISSOS EM VEZ DE
COMPORTAMENTOS PELA ERRO OU DESVIO REJEITADAS AS SUAS CASTIGO MELHOR DECISAO
“NEGATIVA” IDEIAS

18. PROBLEMA TiPICO DOS FALTA DE FALTA DE FALTA DE INFORMAGAO, FALTA DE INDEPENDENCIA OU

RECONHECIMENTO, ORIENTAGAO OU ALIENAGAO AUTONOMIA
SUBORDINADOS STATUS LIDERANCA
19. SANGOES USADAS PERDA DE AUTORIDADE DESINTERESSE DO PERDA DE POSIGAO PERDA DE RESPEITO, NAO SER ACEITE
SUPERIOR PELA EQUIPA
20. VALORES DESPREZADOS NECESSIDADE DE NECESSIDADE NECESSIDADES NECESSIDADE DE ACGAO
INOVAGAO, QUALIDADE DE ORGANIZAGAO E EXPECTIVAS INDEPENDENTE OU INICIATIVA
E MUDANGA E TECNOLOGIA DOS SUBORDINADOS AUTONOMA
21, PRINCIPAL PONTO FRACO SUBORDINAGAO AOS SENTIMENTALISMO, AGRESSIVIDADE USO E ABUSO DA PARTICIPAGAO DO
REGULAMENTOS, RELAGOES HUMANAS DESNECESSARIA, PESSOAL
BUROCRACIA DESUMANIZACAO

22. O QUE SE RECEIA MAIS, EM CAIR NA EMOTIVIDADE, DEIXAR DE SER PERDER PODER AS PESSOAS DEIXAREM DE SE

GERAL TORNAR-SE DEPENDENTE ACEITE, SER ENVOLVER
MARGINALIZADO

23. O QUE SE RECEIA MAIS, EM DESVIO EM RELAGAO AO CONFLITO ENTRE QUEBRA DA PRODUGAO DESMOTIVAGAO E INSATISFAGAO,

PARTICULAR SISTEMA, AS PESSOAS OU DAS VENDAS QUEBRA DO MORAL
IRRACIONALIDADE

FONTE: Adapt. de REDDIN, B., A organizagdo orientada para os resultacos, Lisboa, Presenga, 1990, pp.92-97 (Col. “Biblioteca de Gestao Moderna®, 37) (tr. do ingl., The output onented

organization, 1988)
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QUADRO I

AS QUATRO COMBINAGCOES POSSIVEIS DA
ORIENTAGCAO PARA AS PESSOAS E A
ORIENTACAO PARA AS TAREFAS DEFININDO OS
QUATRO CLIMAS ORGANIZACIONAIS BASICOS

ALTA g
. 1.9 (9.9
ORIENTAGAO ORIENTAGAO
, PARA O PARA AS
RELACIONAMENTO ~ EQUIPAS
@ o [ \Y
(@}
% 5 I er—
Ll
= |
4 ORIENTAGAO m
, PARAA . ORIENTAGAO
ORGANIZAGAO PARA A
. FORMAL PRODUGAO
(1.1) (9.1)
BAIXA
1 2 3 4 5 6 7 . 8 9
BAIXA —————— TAREFAS —  » ALTA
FONTE: Agapt. 0e REDDIN . B.. 1990, pp. 91
TAREFAS

* Socidlogo da Salide;
Escola Nacional de Saude Publica, Lisboa.

FINALMENTE UM
FUNDO DE PENSOES

FEITO PARA
A DIMENSAO
DA SUA EMPRESA.

R

REFORMA
SEGURA

O Fundo de Pensdes PME/REFORMA SEGURA,
€ um patriménio de activos financeiros auténomo,
que assegura as PME de uma forma flexivel,
melhores condi¢des 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 adesao,
das formas mais convenientes de contribuigéo
e sobre 0s nossos padrdes de gestdo.

=

FUNGEST

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

SUBCONTRATACAO:
Cura de emagrecimento das empresas

A subcontratacdo, considerada outrora como uma relacao de dependéncia
e de fragilidade, assume-se hoje como um sistema dindmico e criativo,
constituindo-se como auténtica estratégia empresarial

FAZER OU MANDAR FAZER, EIS A QUESTAO maior melhor", profundamente enraizadas na teoria econé-
mica das empresas, cairam redondamente. Afinal, contra-

Apods a crise internacional desencadeada a partir da riamente ao que se pensava, as grandes empresas nao
década de 70, ideias como "se & grande é bom" e "quanto eram inexpugnaveis. Com efeito, os gigantes adaptaram-se

DIRIGIIR,
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mal as novas condigbes e foram forcados a reduzir a sua
actividade produtiva. Havia que repensar os moldes da sua
organizagao.

Ao contrario, as PME dao sinais evidentes de um melhor
-comportamento econémico face a crise: mantém e por
vezes até aumentam o emprego e registam resultados
financeiros mais satisfatdrios do que os das grandes unida-
des, invertendo uma situagao solidamente estabelecida no
passado. ;
Esta observacéo forga a reconsiderar o préprio sentido

classico das nogdes de economias de escala™ e de rendi-’

mentos decrescentes®. Em sistemas de produgédo comple-
xos, cada fase da producao, cada fungdo da empresa
estdo sujeitas a economias de escala que lhes sao pro-
prias. A integracédo vertical, a internalizacdo de fungbes e
de servigos nem sempre conduzem a rentabilidade maxima
do conjunto da empresa. Como consequéncia deste facto,
em quase todos 0s sectores, comeca a observar-se:

* uma tendéncia crescente para aumentar a eficiéncia atra-
vés de redugdes de escala;

* as grandes unidades sdo submetidas a verdadeiras
"curas de emagrecimento”, descentralizando e externali-
zando numerosas actividades, até ai realizadas interna-
mente.

Entende-se por externaliza¢do o abandono pelas grandes
empresas de uma parte das suas actividades produtivas,
substituindo-as por diferentes formas de subcontratagao
. ou pela simples compra de bens e servigos intermédios

no mercado, sem qualquer relagio de fidelidade.

A externalizagdo constitui, portanto, uma estratégia de
crise, da mesma forma que a integragdo (fazer a empresa
internamente tudo aquilo de que precisa) havia constituido
uma estratégia de crescimento das grandes empresas. No
quadro desta estratégia de externalizagdao, muitas das
grandes unidades europeias fomentaram elas préprias a
criacdo de novas PME, a partir de recursos internos, quer
humanos quer financeiros.

A subcontratacédo, considerada pela teoria como uma
relagdo de dependéncia e de fragilidade, transformou-se,
assim, num sistema dinamico e criativo, sob o impulso da
introducéo das novas tecnologias, permitindo por sua vez
rendimentos econdmicos elevados e uma grande flexibili-
dade de produgéo.

MAS, O QUE E A SUBCONTRATACAO?

N&o existe uma defini¢do precisa da nogédo de subcontra-
tacdo. E em confronto com a realidade concreta das rela-
¢Bes industriais que é possivel definir-ihe os contornos.

No sentido mais lato do termo, podemos dizer que sub-
contratar consiste em mandar fazer, em vez de fazer.

Temos que reconhecer que esta € uma definigao dema-

siado lata. Na verdade, vistas as coisas por este angulo,
parecem conduzir ao absurdo. Sera que, quando Adao
pediu a maga a Eva, isso ja foi subcontratagdo? Custa a
acreditar. Bom, mas se partirmos do principio que sim, a
maga foi de facto subcontratada; entao ai, atengéo empre-
sas!,... é que isso valeu aos intervenientes a expulsdo do
paraiso!

Mau augurio para a subcontratacdo? Esperemos que
nao.

Mas voltemos aos negécios. Para definir melhor os con-
tornos do que é hoje a subcontratagdo podemos assentar
na seguinte ideia: estabelece-se uma relacéo de subcontra-
tagao industrial quando uma empresa, chamada contra-
tante, encomenda a outra, chamada subcontratada, a
fabricagdo de pecas, co'mponentes ou subconjuntos, que
integram um produto final cuja comercializagao sera reali-
zada pela empresa contratante.

Esta relagéo consubstancia-se num acordo (contrato) por
meio do qual uma empresa define o que precisa e a outra
devera satisfazé-la.

Entre uma empresa subcontratada e um simples fornece-
dor, existe uma diferenga essencial. A empresa subcontra-
tada, a fim de satisfazer as necessidades especificas do
seu cliente, aceita cingir-se as directivas deste no que res-
peita a definicdo das caracteristicas. Quanto ao fornecedor
normal, por seu lado, selecciona ele proprio os produtos a
partir da sua analise do mercado.

QUEM PARTICIPA NA SUBCONTRATACAO?

Os contratantes sao geralmente as grandes empresas,
possuidoras de elevados niveis de integragdo, mas podem
também sé-lo as empresas de menor dimensédo, as quais
nao seja rentavel fabricar a totalidade dos componentes ou
partes que intervém no conjunto final dos seus fabricos.

As pequenas e médias empresas, devido a sua flexibili-
dade e especializagao, e a facilidade em produzir determi-
nadas pecas ou realizar determinados trabalhos a menor
custo, estdo especialmente vocacionadas para assumir o
papel de subcontratadas.

A tendéncia para a subcontratacao de fabricos tem, pois,
lugar de forma mais acentuada nos sectores dominados
pelas grandes empresas e em geral naqueles ramos de
actividade em que as firmas multinacionais se encontram
mais implantadas (industria automével, electrénica, metalo-
mecanica, informatica, etc.).

MODALIDADES DE SUBCONTRATACAOQ

A relagdo de subcontratagéo, tal como foi anteriormente
definida, implica uma colaboragdo bastante estreita entre o
contratante e o subcontratado. Esta colaboragao pode ser
permanente, mais ou menos regular, ou simplesmente

esporadica.
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Consoante a natureza do vinculo que se estabelece
enire as duas empresas, distinguem-se geralmente duas
modalidades de subcontratagcéo, designadas por subcon-
tratagdo de especialidade e subcontratagao de capacidade.

SUBCONTRATAGAO DE ESPECIALIDADE

As empresas contratantes fazem encomendas, em geral
periodicamente, as empresas subcontratadas devido ao
facto de estas possuirem equipamentos especializados ou
terem desenvolvido técnicas e aptidoes especiais para o
fabrico de determinados produtos ou para a realizagao de
determinados trabalhos.

SUBCONTRATAGAO DE CAPACIDADE

Verifica-se quando a capacidade do contratante é insufi-
ciente para realizar um determinado volume de produgéo,
subcontratando o fabrico da quantidade restante a outra(s)
empresa(s).

EVOLUGAO NO SENTIDO
DA SUBCONTRATAGAO DE ESPECIALIDADE

CRISE INDUSTRIAL
(ANOS 70} »)

ELIMINAGAO DAS
EMPRESAS MENOS
COMPETITIVAS

NECESSIDADE DAS
EMPRESAS SE MANTEREM
COMPETITIVAS

v

EXIGENCIAS ECONOMICAS EXIGENCIAS TECNOLOGICAS

1 1 |

REDUGAO DE CUSTOS:
ECONOMIAS DE ESCALA

CRIAR NOVOS
PRODUTOS

INCREMENTAR
A QUALIDADE

l

MELHORIAS DE
RENTABILIDADE

l

TENDENCIA PARA A
EXTERNALIZACAO DE
PRODUGOES

L.

INOVAGAO TECNOLOGICA

SUBCONTRATAGAO
DE ESPECIALIDADE

Fig. 1

Adaptado de Estratégias, Instituiciones e Acciones de La Subcontratation
en Europa, Centro de Estudios y Asesoriamento Metalurgico (CEAM),
Madrid 1985.

A tendéncia para a subcontratagdo justifica-se pela necessidade de incre-
mentar a competitividade das empresas face ao endurecimento da concor-

réncia, observado nos mercados apos a crise econdémica desencadeada a
partir do primeiro choque petrolifero, em 1973. A necessidade de inovar, tan-
to a nivel dos produtos como dos processos de fabrico, assim como as exi-
géncias de uma maior qualidade, requerem investimentos dispendiosos que
a maioria das empresas ndo podem nem estdo na disposigao de realizar.
Dai que as empresas europeias, & semelhanga das do Jap&o e dos Estados
Unidos, a partir dessa altura, tenham optado decididamente pela subcontra-
tacao. ’

Atentando na natureza e nos objectivos desta forma de
organizagdo das actividades industriais, geralmente apre-
sentam-se 0s seguintes pontos que se consideram como
suas vantagens e inconvenientes:

VANTAGENS

PARA OS CONTRATANTES

As grandes empresas, ao subcontratar obtém a vanta-
gem de reduzir os seus custos e adequar, racionalmente, a
concentragao dos seus recursos em relagdo a determina-
dos fins, que constituem o objecto principal da sua activida-
de, permitindo-lhes alcangar uma estrutura organizativa
mais eficiente.

PARA OS SUBCONTRATADOS

As pequenas empresas beneficiam da subcontratagéao,
posto que o grau de utilizagao da sua capacidade instalada
pode ser aumentado, assim como o seu grau de especiali-
zag¢ao, na medida em que, no contacto com as empresas
contratantes, poderao assimilar tecnologias a que de outra
forma Ihes seria dificil ter acesso.

Uma pequena empresa, tecnicamente preparada, pos-
suindo um grau de especializagdo que lhe permita cumprir
as condi¢oes de qualidade e eficiéncia requeridas em
determinados trabalhos, pode receber, cada vez em maior
escala, encomendas por parte das grandes industrias e
inclusive seleccionar os seus clientes, sejam eles nacionais
ou estrangeiros.

INCONVENIENTES

Apesar das suas inumeras vantagens, a estratégia de
subcontratagé@o implica riscos para ambas as partes que
devem ser convenientemente ponderados pelos interve-
nientes antes de estabelecerem uma relagao mais ou
menos duradoira.

As empresas contratantes avaliam especialmente a
capacidade tecnoldgica e financeira dos potenciais subcon-
tratados, a repartigdo dos riscos por varios fornecedores e
o cumprimento dos prazos de entrega.

Por outro lado, uma excessiva dependéncia dos subcon-
tratados em relagdo aos contratantes comporta igualmente
um grande risco face a uma eventual crise por parte des-
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tes. Dai que os subcontratantes com maior diversificacdo
de produtos e/ou clientes possam resistir melhor a even-
tuais embates de crise.

Resumindo as consideragées feitas, termina-se
apontando o seguinte:

* Nos paises industrializados, a prestagdo de servigos as
empresas constitui uma actividade em forte crescimento,
tanto em termos de produgdo como em termos de
emprego. Este desenvolvimento é devido tanto pela
crescente complexidade das actividades industriais
como a um processo de externalizacdo de produgtes
sem precedentes, por parte das empresas, buscando
concentrar recursos nas actividades que consideram a
sua vocacao essencial.

As novas realidades do mercado exigem cada vez mais
flexibilidade e rapidez. As novas tecnologias permitem
alcanga-las, na condigdo porém de as empresas renun-
ciarem ao gigantismo. Numerosas empresas sdo, assim,
hoje em dia, confrontadas com uma questao estratégica
fundamental: a fim de permanecerem competitivas, quais
as-actividades internas que dever&do ser subcontratadas
ao exterior, junto de empresas especializadas, benefi-
ciando de custos de producio mais reduzidos?

A racionalidade econémica subjacente a este processo
de externalizacdo, é a razao pela qual se assiste & multi-
plicagdo de pequenas unidades especializadas, muitas
vezes, promovidas a partir do interior das grandes
empresas, logo que as economias de escala se justificam
através da existéncia dum mercado mais alargado para
essas actividades do que o mercado privativo oferecido
originariamente apenas pela empresa-mae.

As empresas modernas precisam de recorrer a um con-
junto diversificado de servigos: entre outros, servicos de
transporte, manutengdo, seguranga, consultoria, informa-
tica, publicidade, formagéo profissional. No passado,
muitos destes servigos eram realizados, internamente,
com recursos da propria empresa. Actualmente, na sua
generalidade, séo realizados, com menores custos, por
empresas especializadas, fazendo apelo ao uso das tec-
nologias mais adequadas.

* Nos paises industrializados este processo de externaliza-
¢éo muitas vezes faz parte de uma politica de diversifica-
¢80 das grandes empresas (por exemplo, os departa-
mentos de servigos das grandes empresas transformam-
-se em empresas auténomas, vendendo livremente no
mercado esses servigos).

* Em todo o caso, o processo de externalizagio bem o seu
corolario — subcontratacdo —, sdo devidos a uma motiva-
¢éo central de redugdo de custos de produgao das
empresas e tém por consequéncia um efeito positivo
sobre a sua competitividade.

(1) Economias de escala. Avultados capitais e produgdo em massa permi-

tem a organizagéo cientifica do trabalho, conducente a uma maior e melhor
divisdo de tarefas; a possibilidade de substituigdo do trabalho pelo capital,
conduz a uma melhor combinag&o de factores produtivos; a produgdo em
larga escala, implica custos mais baixos, ja que os encargos fixos se repar-
tem por uma produgéo volumosa.

(2) Lei dos rendimentos decrescentes. Como ¢ evidente, a proporgao entre
os varios elementos produtivos tera de se situar em determinados limites, e
dentro destes nem todas as combinages tém a mesma eficiéncia, 0 mesmo
rendimento, pelo que se impde a determinagdo da combinagéo optima.
Recorrendo a um exemplo tipico, admitamos que vamos cultivar trigo num
hectare de terreno e vejamos como varia a colheita consoante as quantida-
des de adubo aplicadas na terra.

Fig.2
Verificamos que a pro-
dugdo aumenta com
ADUBO PRODUCAQ AUMENTO as unidades de adubo,
mas nac proporcional-
0 100 mente: ndo é constan-
1 120 20 te o0 aumento da pro-
2 150 30 duﬁéo r?sugante d_a
aplicagdo de mais
8 165 15 uma dose de adubo.
4 170 5 Quer dizer, 0 aumento
da produgéo suple-

mentar resultante do
aumento dum factor, supostos os restantes invariaveis, cresce de principio
(fase dos rendimentos crescentes) para depois comegar a diminuir. Esta é a
ideia traduzida pela lei dos rendimentos decrescentes.
Na indistria, a fase dos rendimentos crescentes é muito mais longa do que
na agricultura. Por isso, durante muito tempo, pensou-se que esta lei ndo se
Ihe aplicava. Esta concepgéo tera levado as empresas as politicas de inte-
gragdo e a paixao pelo gigantismo.

* Economista
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“Ha quanto tempo ndo tem o prazer de abrir uma Janela
e sentir o movimento suave de uma Borbolefa ?”

Esta é a sensacio que temos para lhe eferecer
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Tao facil de utilizar como versatil, com pesquisa de assuntos por
combinagdes ilimitadas de palavras e ou expressdes, por qualquer
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4600 AMARANTE
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CONSUMO

L
JOAO ARRUDA *

CONSUMO EM PQC

O nivel e caracteristicas de consumo de um pais ou de uma regiao,
reflectem o seu desenvolvimento econdémico, social e cultural, No conjunto dos paises comunitdrios,
os consumidores portugueses sdo, ainda, os mais desfavorecidos.
Além disso, Portugal € o pais da Comunidade que maiores assimetrias regionais apresenta.

Em 1993, com a eliminagic das barreiras comerciais, as
mercadorias, capital, servigos e pessoas passario a atra-
vessar livremente as fronteiras dos paises da Comunidade
Europeia.

E o Mercado Unico Europeu, com cerca de 350 milhées
de consumidores, que exigird s empresas europeias, par-
ticularmente das dos paises mais pequenos, caso de Por-

tugal, uma competitividade acrescida, e devera permitir aos
cidad&os um maior bem-estar.

A diminuigdo dos pregos de mercadorias e servigos, a
par de uma oferta mais abundante, constituem as primeiras
vantagens de livre circulagdo para os consumidores. Os
custos da "n&o-Europa", em 1990, foram avaliados em,
pelo menos, 200 mil milhdes de ecus.
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Calcula-se que a supressao das fronteiras internas, a
meédio prazo, podera reduzir em seis por cento 0s pregos
de consumo na Comunidade, caso as empresas europeias
queiram beneficiar os consumidores com a economia de
custos permitidos pelo mercado interno.

A plena integracdo, além de um conjunto de medidas
tendentes a criar as condi¢gdes de harmonizagdo entre os
varios mercados, nomeadamente no que se refere as legis-
lagdes nacionais —, visando estabelecer um sistema de
concorréncia transfronteiras — impde-lhes um conjunto de
normas e regras com implicagbes directas na informacao,
saude, seguranga e defesa dos direitos dos consumidores.

Trata-se, na pratica, de criar um mercado Unico baseado
na concorréncia e na igualdade de oportunidades face ao
mercado. Ou seja, um mercado com regras, em que o ali-
nhamento se fara pelos padrdes "do topo".

Mas o certo é que, so por si, 0s instrumentos comunita-
rios apenas criam, nas varias componentes do mercado —
produgdo, comercializagdo e consumo — condicOes de
igualdade de oportunidades e igualdade concorrencial, mas
nao igualdades efectivas.

Os niveis e ritmos de desenvolvimento econdmico,
social, cultural entre os varios paises comunitarios e, no
seu interior, entre as varias regides, bem como os respecti-
vOs recursos, sdo desiguais, o0 que resulta em diferentes
rendimentos, capacidades concorrenciais, condigcbes de
acesso ao consumo. Em resumo, diferentes niveis de vida
e conforto.

CONCEITO DE CONSUMO

Hoje, a problematica do consumo ultrapassa a simples
relagdo de mercado entre fornecedor e consumidor. E um
fendmeno qualitativo, que reflecte os niveis de vida e de
desenvolvimento econémico de uma determinada realidade
socio-econdomica.

Na sociedade actual, "de consumo", o conceito, além das -

politicas directamente referentes a oferta e a procura — ali-
mentar, de saude, de habitagdo, de transporte —, abrange o
conjunto das politicas com incidéncia na qualidade de vida
de uma populagcao — rendimentos e pregos, fiscal, moneta-
ria, seguranga social, ambiente, entre outras.

O consumidor, na Europa, é um sujeito de direitos, reco-
nhecidos tanto pelas legislagbes nacionais como, de modo
crescente, pela Comunitaria. Em Portugal, esses direitos
s80 mesmo reconhecidos pela Constituigao.

Entre os direitos actualmente reconhecidos ac consumi-
dor conta-se o direito a satisfagdo das necessidades basi-
cas de consumo, que constituem uma referéncia que se

altera de acordo com o grau de desenvolvimento de cada
pais e regido. E uma referéncia relativa, tendente a impedir
grandes disparidades de padroes de vida e visando uma
certa harmonizagao dos consumos em torno de uma média
nacional e/ou supranacional. E uma questéo de justica e

equilibrio social. ) L )
0 conjunto dos paises comunitarios, os consumidores

portugueses sdo os mais desfavorecidos. Embora no nosso
pais os precos, em 1990, correspondessem a 50 por cento
da média comunitaria, o rendimento per capita correspon-
dia apenas a 25 por cento da média da Europa Comunita-
ria. Em 1985 o consumo nacional por habitante era de ape-
nas 50 por cento da média da CEE.

Os agentes politicos, econdémicos e sociais portugueses
parecem esquecer que as vantagens sociais efectivas de
toda a actividade econémica se devem aferir pela aptidao
para o consumo e justa distribuicdo de bens e servigos pro-
duzidos. As politicas econémicas tém sido determinadas na
perspectiva da oferta e ndao na do consumo, o que gera um
desequilibrio das relagbes entre fornecedores e consumi-
dores.

E esta é uma distorgao particularmente grave do ponto
de vista da capacidade concorrencial a partir de 1993,
quando empresas de outros paises, habituadas a integra-
rem a Optica do consumidor nas suas estratégias comer-
ciais, acederem livremente ao mercado portugués.

O CONSUMO DAS FAMILIAS

O consumo das familias portuguesas evoluiu positiva-
mente desde 1974. De entdo para ca o peso médio da
rubrica das despesas alimentares nas despesas globais
decaiu de 44,5 por cento para 34,3 por cento em 1990, o
gue € indicativo de um aumento dos rendimentos. A despe-
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sa média dos agregados familiares no Continente entre
1981 e 1990, segundo o Inquérito ao Orgcamento Familiar
do INE, registou um crescimento médio de 10,7 por cento.
Mas as despesas de "alimentag&o e bebidas", comparati-
-vamente com os restantes paises da Europa comunitaria,
ainda detém um peso relativamente grande na estrutura do
consumo familiar portugués. Em Espanha, pais que nos
esta mais proximo, o peso desta rubrica é de 30,8 por cen-
to, enquanto na Alemanha e na Holanda se situa, respecti-
vamente, em apenas 16,93 por cento e 16,54 por cento.

Analisando as despesas segundo as categorias socio- -

-econdmicas dos agregados, tornam-se evidentes as desi-
gualdades. As familias de maiores rendimentos — profis-
sbes liberais e quadros — apenas afectam entre 19 e 20 por
cento a rubrica "alimentagdo e bebidas", enquanto as de
menores recursos — empregados agricolas e trabalhadores
por conta de outrem na agricultura — afectam a esta rubrica
mais de 44 por cento da despesa.

O grupo de despesas que conheceu um aumento mais
significativo entre 1981 e 1990 foi o de "outros bens e servi-
¢os", cujo peso nos orgamentos familiares passou de 8,8
por cento em 1981, para 12,9 por cento em 1990, principal-
mente pelo crescimento das despesas em "alimentagdo
consumida fora de casa", que de 5,7 passou para 9,9 por
cento.

Curiosamente, se somarmos a "alimentagao fora de
casa" ao grupo de "alimentag@o e bebidas", chega-se a
conclusdo que as despesas globais com alimentagao dos
agregados familiares portugueses, entre 1981 e 1985, afi-
nal cresceu 0,6 por cento.

Nas restante rubricas nota-se, entre 1981 e 1990, uma
ligeira quebra do peso das despesas de "vestuario e calga-
do", cujo peso cai 0,6 por cento — de 10,1 para 9,4. Tam-
bém as despesas de "mdveis e equipamento doméstico"
decresceram de 8,7 por cento para 7,2, o que indica um
desvio da procura.

Entre 1981 e 1990, o peso médio das despesas de "habi-
tacdo, aquecimento e iluminagdo" na estrutura das despe-
sas de consumo dos portugueses, subiu de 9,2 por cento
para 12,9, o que fica muito aquém dos restantes paises
europeus, em gue este peso se estende dos 16,4 por cento
na. Irlanda até aos 26,53 na Holanda. Este fenémeno expli-
ca-se pelas favoraveis condi¢es climatéricas do nosso
pais. No entanto as despesas médias anuais das familias
com a habitagdo subiram 47,3 por cento neste espago de 9
anos.

A evolucdo desta despesa reflecte, fundamentalmente, o
aumento do conforto da habitagdo, nomeadamente em ter-
mos de superficie e divisdes. Em 1981, 47 por cento das
habitagbes tinham menos de 40 m?, 42 por cento tinham
entre 40 e 79 m? e apenas 11 por cento mais de 80 m?
Actualmente esses valores sdo 24,4 por cento com menos
de 40 metros quadrados, 49,9 por cento entre 40 e 79
metros quadrados e 35,7 com mais de 80 metros quadra-
dos.

O aumento dos indices de conforto reflecte-se, também,

em alguns bens de equipamento dos agregados. Hoje exis-
tem fogbes em mais de 98 por cento dos agregados (94
por cento em 1981), frigorificos em 89,1 (72), maquinas de
lavar roupa em 53,1 (30), radio em 84,6 (80) e televisores,
em 99,5 (67).

De acordo com os Censos
91, o numero de alojamentos
cresceu nos ultimos 10 anos
21,2 por cento e 0 numero de
edificios aumentou 14,7 por
cento.

Crescimento particularmente
elevado nos alojamentos verifi-
cou-se no Algarve, com uma
variagao positiva de 46,6 por
cento relativamente a 1981, e
no Norte, com 24,5 por cento.
Lisboa e Vale do Tejo ficou-se
pela média nacional (21,2). No
que se refere aos edificios &,
também, o Algarve que apre-
senta maior crescimento relati-
vamente a 1981, com 20,9 por
cento, seguido do Norte, com
17,7 e de Lisboa e Vale do
Tejo com 15,8. As restantes
regides apresentam cresci-
mentos inferiores a média
nacional.

No que se refere as despesas médias de salide, entre
1981 e 1990, registou-se um aumento de 38,5 por cento
entre 1981 e 1990. Nesse mesmo periodo as despesas de
transportes e comunicagdes e outros bens e servigcos regis-
taram acréscimos, respectivamente, de 18,5 e 17,4 por
cento.

No que se refere aos transportes, rubrica que tem vindo
a ganhar um peso crescente desde 1974, o crescimento
deve-se, fundamentaimente, as despesas com aquisigéo
de viatura propria.

ASSIMETRIAS REGIONAIS

Portugal é o pais comunitario que apresenta maiores
assimetrias regionais em matéria de rendimento, consumo
e conforto dos agregados familiares, particularmente agra-
vadas no capitulo de "bens e servigos". Com um coeficiente
de variagao das despesas médias dos agregados familia-
res da ordem dos 25,6 por cento, apresenta o pior indice
da CE. A Espanha, com pior coeficiente depois de nos,
fica-se pelos 15,9, e a Bélgica, em que esse indicador ndo
vai além dos 0,2 é o pais comunitarioc em que as desigual-
dades regionais de consumo sao praticamente inexisten-
tes.

O "indice do Poder de Compra Regional em 1991", ela-
borado pela Seigec — Selecgdo e Valorizagdo de Quadros e
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Gestores — revela que 50 por cento do poder de compra
nacional se concentra em apenas 17 dos 305 concelhos
do pais, com Lisboa e Porto a ocuparem os dois primeiros
lugares.

Segundo esse estudo, o distrito de Lisboa detém 35 por
cento do rendimento nacional e 32 por cento do poder de
compra, e o Porto 17 por cento para ambos. A peninsula
de Setubal apresenta o terceiro maior indice nacional de
IPCR, com 6,6 por cento.

S6 o concelho de Lisboa representa 17 por cento do
IPCR e 19,3 por cento do indice de rendimento (IR) nacio-
nais, seguido pelo concelho do Porto com, respectivamente
6,1 e 6,75, aparecendo depois Loures e Sintra com cerca
de 3 por cento de IPCR e pouco mais de 3,1 de IR cada.
Depois segue-se Vila Nova de Gaia com um IPCR de 2,54
e um IR de 2,58 por cento do valor nacional, Cascais com
2,51 e 2,79, Oeiras com 1,89 e 2 por cento, Amadora com

1,84 e 1,89, Matosinhos com 1,83 e 1,93 e Almada com
1,82 e 1,84.

Nos vinte concelhos com um IPCR e um IR superior a 1
por cento do nacional, incluem-se, além dos ja referidos,
Coimbra e, por ordem decrescente, Funchal, Gondomar,
Setabal, Guimarges, Seixal, Braga, Leiria, Maia e Vila Fran-
ca de Xira.

Curiosamente, os cinco concelhos com menor IPCR
ficam nos Agores, surgindo em ultimo lugar o mais peque-
no concelho do pais, o Corvo, com um IPCR de 0,02 por
mil e um IR de 0,01 por mil.

O estudo da Selgec revela que o concelho com mais alto
IPCR em cada distrito é o da capital distrital, salvo os
casos de Aveiro, em que Feira surge em primeiro lugar, de
Braga, em que a capital é antecedida por Guimaraes, e
Setibal, em que o concelho de Aimada surge a cabeca.

A andlise do IPCR no territorio nacional revela a manu-
tengao da dicotomia litoral/interior, com o litoral a apresen-
tar um maior poder de compra que as regides interiores.

Os distritos com menos IPCR sao Portalegre, Braganca,
Beja e Guarda, todos com um IPCR inferior a 1,5 por cento
do total nacional. O distrito de Lisboa representa mais de
32 por cento do IPCR do pais e o Porto mais de 17 por
cento, seguindo-se Setubal (7,4), Aveiro (5,5), Braga (4,9),
Leiria (3,8), Coimbra e Santarém (3,7), Faro (3,3). Os res-
tantes apresentam um IPCR entre 3 e 1,5 por cento do total
nacional.

VARIACOES DEMOGRAFICAS

Do ponto de vista da populagéo, os Censos 91 revelam
que a populagdo portuguesa registou um aumento de
70 000 individuos, mantendo-se aquém dos 10 milhdes.
Entretanto, o nimero de familias cresceu 8,6 por cento e a
sua dimensao média reduziu-se para 3,1 pessoas, contra
3,4 em 1981. O Norte, Algarve e Madeira foram as regides
onde se verificaram maiores aumentos no nimero de fami-
lias, respectivamente 14 por cento, 11 e 10. No Alentejo
esse crescimento foi negativo.

* In Jornal da Fungdo Publica
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Depois de uma semana

de trabalho, nada melhor

que descontrair, com uma
actividade bem diferente.

Um pouco de exercicio fisico,
respirando ar menos poluido,
descobrindo novas paisagens,
novas sensacgoes...

De bicicleta, claro!

O cicloturismo em Portugal é ainda
uma crian¢a que comeca a dar

0s primeiros passos. Nao ha muito
tempo que o cicloturismo

se desvinculou do ciclismo amador,
que era, até entao, praticado

a imagem e semelhanga do ciclismo
profissional. Com algum sofrimento
e sacrificio, era também uma forma
de as classes sociais mais
desfavorecidas poderem aspirar

a algum reconhecimento social.

A forma agressiva de pedalar,

o esforgo visivel investido, comum
a nomes como Joaquim Agostinho,
constituia uma forma de afirmacgao

social.
DRIGHIR;
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Ha alguns anos, um grupo

de “entusiastas” comegou a insistir que
andar de bicicleta era também

uma forma de passear.

Com o aparecimento das bicicletas
todo o terreno (BTT) nos ultimos
quatro ou cinco anos, o cicloturismo
deu um passo de gigante.
Descobre-se entdo o ambiente,

os passeios por sitios recénditos

e inexplorados, quer campestres quer
urbanos. A par disso, muitos ciclistas
descobrem outros prazeres, como 0s
passeios pela montanha, a fotografia
ou a botéanica, que se associam.

Para os mais apaixonados, a bicicleta
comeca também a ser uma
alternativa ao carro e aos
engarrafamentos urbanos. Enguanto
o carro fica estacionado a porta,
deslocam-se para o0 emprego

de bicicleta, evitam as filas de carros,
contornando o trénsito a seu
bel-prazer, fazem exercicio fisico

e gozam o prazer de passear pela
cidade e de procurar percursos
alternativos, que podem variar todos
os dias. Andar de bicicleta surge,
assim, como um movimento libertador
ligado a recuperagdo do prazer e a uma
enorme melhoria da qualidade de vida
das pessoas. E o ar que nio fica tao
poluido, é o stress de um dia

de trabalho que se esgota na forgca dos
pedais, ou 0 cansago de uma semana
que se esvai na procura de um maior
equilibrio com a Natureza.

Além disso, ha vales, montanhas,
colinas e encostas a percorrer

por este pais fora, saboreando

0s prazeres da bicicleta

e da comunicagao com as pessoas
que se cruzam no caminho.

FIM-DE-SEMANA OXIGENANTE

Portugal é um pais com poucas
tradicdes no uso generalizado

da bicicleta. Sendo um pais com um
terreno muito acidentado, sé com

0 aparecimento das bicicletas

de todo o terreno (BTT) se tornou
possivel subir e descer montanhas,
sem grande esforgo.

Os passeios de bicicleta ao fim-
-de-semana poderao ser o principio

de uma bela amizade entre si e elas.
Com este meio de locomogao pode
passar o seu fim-de-semana como
entender. Se preferir, junte-se a um
grupo de apaixonados, num passeio
organizado pela Associagao

de Cicloturismo ou por uma

das lojas da especialidade.

Se nao gostar de ajuntamentos,
convenga a familia ou um grupo

de amigos e dedigue-se a exploragao
dos maravilhosos recantos,
espalhados por Portugal.

As opgdes sdo muitas e ficam

ao seu critério, uma vez que

a flexibilidade das bicicletas

lhe permite fazer quase tudo.

Se for um principiante nao abuse.
Comece por fazer apenas alguns
quildometros e pare sempre

que se sentir cansado.

Pode optar por partir de casa logo
de bicicleta e dar um bonito passeio
pela regido onde mora; ou carregar
as bicicletas no carro, até ao local
onde quer ficar e ai comegar

a sua explorag&o.

Leve sempre consigo um cantil

de agua, calce um bom par de ténis
e vista-se apropriadamente, para
seu conforto. Os calgbes de ciclista
sao sempre preferiveis, uma vez
gue, como ficam justos as pernas,
evitam qualquer trambolh3o.

Alguns deles tém um revestimento que,

=1 inan k=1

por ser fofo, permite andar

mais tempo sem ficar com dores.

O capacete, por questdes

de seguranca deve ser considerado
imprescindivel. Um mapa é sempre
aconselhavel. Mesmo que va com
um grupo de amigos, faca

uma preparagao prévia do passeio,
para ndo haver surpresas
desagradaveis.

Nao se aventure demasiado.

Se chegar a uma encruzilhada,
onde tenha pela frente uma descida
ingreme, é preferivel voltar atrés

do que ter um acidente. Lembre-se
que a sua BTT nao é um Jeep.
Uma boa BTT custa cerca de 40 mil
escudos. As de pre¢o mais reduzido
ndo sdo adequadas a passeios
destes, uma vez que sendo mais
frageis, se podem quebrar faciimente.

Locais a explorar

Experimente serras, montanhas, vales,
colinas, campo ou cidade

e divirta-se. Nesta edi¢éao
sugerimos-the um passeio pelo Parque
Natural da Serra da Estrela. Sem neve
e com muito verde,

as paisagens da serra, por entre

os glaciares, sdo soberbas e sdo

de certeza um excelente calmante

dos nervos e do stress semanal. Parta
das Penhas da Saude em direcgdo

UEICTE
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a Manteigas por alcatrao.

No cruzamento, vire para a Torre

e aprecie a bonita Nave

de Sto. Anténio, outrora uma lagoa
glaciar. Va depois em direcgédo

ao Covéo da Mulher. Cuidado!

Ai o piso irregular exige muita
atencdo. Sempre a descer chegara
a Vila Belo Horizonte e desfrute

a paisagem espectacular

da Gardunha, Cova da Beira

e serras do Agor e da Lousa.

Desga entdo para Unhais da Serra.
Sem pressas e gozando a paisagem
e... a sua bicicleta.

Ao domingo de manh&, experimente
dar um passeio pela cidade

de Lisboa. Se ndo mora na capital,
aproveite um fim-de-semana com

a familia e traga a sua BTT. Deixe

o carro na baixa e parta a descoberta
dos bairros tipicos da cidade, que
nesses dias, além da tranquilidade,
pode apreciar e falar com as pessoas
que la moram. Tém sempre histérias
fantésticas para contar.

Se preferir, e para se iniciar, fique-se
pela regido onde mora. Explore

os recantos, onde os carros ndo vao
e deixe-se surpreender!

Informagoes Uteis

Entidades que organizam passeios:
Ciclonatur: Tel. (01) 4182332
Inatel: Tel. (01) 3538871
Gymnasium: Tel. (084) 53840
Marin Mountain Bikes:

Tel. (01)7166330

A grande maioria das lojas

da especialidade organiza passeios
esporadicos, além de provas

de competicéo.

UM CICLOTURISTA EM ACQAO
José Januario, 36 anos, Jurista

Comecei a andar de bicicleta quando
ainda era miudo, como acontece

a quase todos. Quando apareceram
as BTT comecei a fazer ainda mais
quilémetros do que ja fazia.

E frequente, ao domingo,

sair de Corroios, onde resido,

e vir até Lisboa, de bicicleta,

fazer um pouco de exercicio.

Venho por Cacilhas, apanho o barco
e depois passeio-me pelos bairros
antigos da cidade, que tém

um encanto muito especial,

ao fim-de-semana.

Neste momento, estou empenhado
em percorrer de bicicleta

os Parques Naturais de Portugal.
Jé fiz 0 da serra de Sao Mamede
em todas as direc¢des. Claro que fui
de carro até Portalegre e s6 ai

De bicicleta, & des

oberia das rotas dos moinhos nacionais

€ que peguei na bicicleta. Um dia vou
percorrer o pais todo de bicicleta.

O interessante no cicloturismo é que
se adoptam posturas completamente
diferentes daquelas a que estamos
habituados a ter nos carros.

Numa bicicleta ndo estamos
protegidos pelo habitaculo.

Temos um angulo de visdo muito mais
alargado; se queremos falar com
alguém né&o temos de baixar um vidro,
a pessoa nao tem de se baixar. A
comunicagdo é muito mais directa,
olhos nos olhos.

Foi a partir da bicicleta

que desenvolvi 0 meu outro hobby:

a fotografia. Era quase um crime

nao registar algumas das paisagens
por onde tenho passado de bicicleta. E
também muito interessante

as variedades de plantas

que se fica a conhecer.

E um mundo que se descobre!

Isabel Trindade, Jornalista
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TERESA TEIXEIRA LOPO*

B OATQ S~:
NA CHUVA AS EMPRESAS TAMBEM SAQ ESTRELAS

"Como o boato, a religido é uma fé contagiosa: espera-
-se do fiel que acredite na palavra, que adira a verdade
revelada. Ndo é a prova da existéncia de Deus que cria

a fé, mas o inverso."

Mudam-se os tempos, mudam-se os temas. O "diz-se
gue" sobre as heterodoxias sexuais, 0s namoricos extra-
conjugais, os alinhamentos a extrema direita ou esquerda,
como melhor convier, as associagdes com o crime organi-
zado, etc., etc., etc., dos actores, cantores, politicos e de
alguma da "intelectualidade" da nossa e de outras pragas,

JEAN NOEL-KAPFERER

enriquece-se, ano*apos ano, com outras estdrias: a da sec-
¢do de pronto-a-vestir do Grande Armazém X, que no de
"boca em boca", se transforma em secgdo pronta a traficar
"carne branca", com as mulheres, que desaparecem sem
rasto dos gabinetes de prova, transformadas & forga em
prostitutas; a dos raptos misteriosos de criangas no Hiper-

67
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mercado Y, ou a da crianca que, enquanto brincava numa
dessas grandes superficies com um urso de peluche, mor-
reu, depois de ter sido picada por uma serpente, aranha
venenosa ou escorpido, consoante a versdo; a de que o
aditivo E 330, mencionado no rétulo do produto Z é tdxico,
ou pior, é cancerigeno (ndo, nao é, é apenas o cddigo do
acido citrico, aquilo que se pode encontrar nas laranjas e
nos limdes que comemos). E, s6 para contar mais uma, "ja
com barbas", a de que os hamburgers vendidos por aquela
cadeia de fast-food sao feitos, n3o com carne de vaca mas,
imagine-se, com minhocas...

Pois é, o boato, depois dos homens que fazem os shows
e os business encontrou novas stars — as empresas. E
quando o que estas perderam nos zunzum mais zunzum,
comecgou a somar milhares, criou-se a necessidade de
encontrar formas eficazes para os combater e mais um
ramo de actividade para algumas empresas de consuitoria
— 0 de apoio as novas vitimas.

UM CASO ENTRE CASOS

A Brooklyn Bottling Corporation langou no mercado, em
Setembro de 1990, o refrigerante Tropical Fantasy. O facto
de poder ser adquirido a um pre¢o muito mais baixo do que
o de outros produtos similares colocou-o, num curto espago
de tempo, muito perto da lideranga do segmento de bebi-
das sem alcool, comercializadas nos Estados Unidos, nas
chamadas mom-and-pop stores. Na Primavera de 1991,
comecgaram a circular prospectos, em algumas cidades do
nordeste e entre as minorias negras, que atribuiam o con-
trolo da empresa ao Ku Klux Klan e advertiam os "incautos"
para o facto de a bebida conter um ingrediente que tornava
0S8 seus principais consumidores, os negros, estéreis. Nem

as declaragbes do "The Food and Drug Administration®,
organismo oficial a investigar a "verdade dos factos", nem
as do chefe de um dos maiores destes clas "pela suprema-
cia dos brancos”, desmentindo as afirmagdes, foram sufi-
cientes para acalmar os animos. O cancelamento de enco-
mendas, os telefonemas de protesto, as ameacas a vende-
dores e os ataques aos camides responsaveis pela distri-
buicéo, multiplicaram-se, como s6 os peixes do milagre.

E as vendas — com um volume estimado em 1,5 milhSes
de ddlares — cairam a uma velocidade estonteante...

Como é que um boato consegue fazer tanta mossa?

Porque passando de boca a orelha, e assim sucessiva-
mente, nunca passa pelos canais estabelecidos. E é este
seu caracter oficioso que o torna dificilmente, ou mesmo,
nao controlavel. Se se pode acreditar piamente nele, é por-
que, por um lado, um boato nunca é identificado como tal
por quem o divulga e porque, por outro, para qguem o ouve
€ sempre noticia. E para que haja noticia, é preciso a que
tudo isto se junte um "elemento negativo": calamidade,
desastre, perigo, praga, tanto faz, desde que se aproxime
daquilo a que J.N. Kapferer chama o "negrume"”, o ténico,
com um efeito catartico, que fortalece uma coeséo social
ameagada.

Mas, se acreditarmos neles, é porque podemos e deseja-
mos acreditar.

Podemos, porque ndo temos razdes para nao confiar em
guem nos "conta o conto" e porque a fonte citada, apesar
de suficientemente distante para ndo ser verificavel é, em
geral, especifica para nos parecer plausivel.

Desejamos, quando o boato nos seduz, quando exprime
alguns dos nossos sentimentos mais verdadeiros, quando
nos da a saida para um conflito psicolégico, quando corres-
ponde a uma preocupagao latente.

A TRANSMISSAO

O boato centra-se quase sempre num tdpico deste géne-
ro, de importancia emocional para quem o conta e, por
isso, é assimilado e interpretado em termos da visdo que o
seu narrador tem do mundo. Esta é, de resto, uma das trés
alteragdes tipo que qualquer boato sofre a medida que se
espalha. As outras duas sao a simplificagdo — com o "pas-
sa palavra", o conteldo tende a "encolher", alguns porme-
nores desaparecem completamente e a acentuagédo — a
selecgé@o de certos, entre muitos elementos, faz com que
se insista sobre eles, tornando-os mais vivos e mordazes.

O COMBATE

Para os combater, os experts nesta matéria dao alguns
conselhos.

Ao ouvir pela primeira vez um boato, deve-se localizar a
sua origem no mapa e o seu mercado perguntando, a
quem os conta, onde e de quem os ouviu.

OV RIGHIRS
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A empresa-vitima, pode pedir aos fornecedores, armaze-
nistas, distribuidores... que fagam estas perguntas e que
verifiguem se a concorréncia padece do mesmo mal.

Concursos Regionais

O boato deve de 20 a 26 de Novembro de 1994
ser avaliado, é
preciso saber Concurso Nacional
até que ponto j IV P (
esté a ser preju- de 12 a 18 de Marco de 1995

dicial, quem e
quantos sao os
que acreditam
nele.

Depois de reu-
nidas todas as
informacgdes, de-
ve ser escolhido
O eix0 & 0S meios
da campanha. O
contra-ataque
deve incidir so-
bre a area geo-
grafica onde o
boato adquiriu
maior divulga-
cao e assentar numa refutacao "ponto por ponto". Devem
ser apresentadas provas solidas que "matem" o boato por
falta de resisténcia a um exame légico dos seus pormeno-
res. Nao se deve desmentir mais do que foi alegado. O
desmentido publico, da a conhecer o boato a quem ainda o
nao tinha ouvido mas, ao transforma-lo em noticia, faz com
que, com medo da "zombaria", ninguém se atreva, depois
disso, a difundi-lo. O follow-up verifica se/e até que ponto o
combate foi eficaz, sem esquecer, e parafraseando Kapfe-
rer, que todas as certezas, como muito bem o demonstra o
boato, sdo sociais.

* Socidloga; Técnica Superior de Formagéo no CIDEC.
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QUE TIPO DE CHEFE

Autoritarfo, amisioso ou um verdageiro Existem muitos fipos de gestores, desde o democmta ale
demucrala? Sera o seu eslifo o mals adequado g0 Hobinson Crusoe:
as caracteristicas da sua organizacao? A Hzy Managemam Consuliants, empress e :seleccao

de dirigentss, divide 05 gestores de emoresa sequnio o
seu estilo pessos! de enfrentar o trabalho:. Para a8 consulto-
ra brltanics, esigs s80 os diversos aetilos de geei@o:

+ Coerclvo: “Far-se-& 0 que eu disser.” Esta dirigents
gosta de dar inatructes cleras; nan sabe sscubar, controla
muiin de perio e, para maofivar, ameaga com casfigos
medidas disciplinaras. Tomg-se ineficar & [ongo prazo, por

DVRILIR;
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Questoas portinenifes a merecerem-lhe
resposias reflectidas,
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que o5 empregados nao desenvolviom as sUas capatida-
dés, embora pussa obler alguns msultedos numa época de
crise comaa actual

« Autoritario: firme mas justo. Escuta as ideias dos
Lulros & comunica gusl € a situatio da empresa. Da instru-
pies claras mas f&-lo com tacto. E exfremamenta (il em
BMpresas grandas e complaxas, emborm a sua aficacia dimi
s 58 nan tver capacidede de valonzar os coleboradores

= Amistoso: "As pessoas primeiro, o trabalho depois.”
Wi term modelos & objectivos clams e lica oboscado oom

- . a sua populandade pes-

soal, Gosia de conspollin
por fodos os melos gue os
saus empregados sejam
telizes. Funciona bem
auandn o trabalho 8 rofl-
nelro. e s& desenvaolve
sem problemas, assim
como guands & nocessd
rla habilidade para apazi-
guer os &nimos quando
| sirgem problemas dentp
1 de emprasa, mas falta-the
| capacidade d2 improvisa.
\ g0,
1 * Democrata ou parti-
! cipative. Tem plena can-
fianga nos saus subordi-
' nados @ loma decsiss
consansugais airaves de
NUMErosas reunides: E
LN defensor de uma recom:
pensa justa do trabalho
\ bam fello B nao costuma
&, racornEr a0 castigo. Trala-
-ae de uma bea forma de
dirigit o trabalhe, desde
A gue 08 empegaios sejam
\-_ COmPpELENIes ¢ apenas
1 precisem de coordanagho,
* O gula: "Pozso fazer
ﬁ lsso sozinho." Dirige
dando o exemplo, tem
1 elevadas exigénclas e
custa-tha muito delagar
= Al ds tarelas nos outros. E o
estilo do lobo solitério gua
) néo promave a coondena-
/ ¢80 nem o apoio muilo.
No entanls, este ssitle &
multo vallda quando o
dirigante lem sob a sua onantagdo smpregados competien-
e o molivadas, nfio acontocendo o mesmo guando estes
precisam de apok & cooréenacin e (hes lalta a experéncia
necessana
* Diddctico: ajuda o desenvolvimenio pessoal. Acredl
ta gue ¢ rabalho & uma forma de ensinar os empregados a
melorarem a8 suas capacidades’ peseoais. Dai, obriga-ios
a estabelecer 05 seus propros objectivos e a procurarem
por s proprios as solucies para os seus problemas, E um
estio adaquado quando os trabalhadores 16m inleresse em
Bprancer, mMaes nao quands o dirgente nio tem experianca
ou & desmotvacdn dos empregados & muito grande

AGARRA
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...E POSSIVEL RECICLAR
O ESBANJAMENTO DOS CONSLUMIDORES

1 Uma cooperativa de trabalhadores belga chamada
Terre, situada nas imediagoes de Ligge, fundou uma
tabrica cujo objectivo principal & recolher roupa usada,
malas, sapatos, eto., recicia-los e-envia-ios para o
Terceiro Mundo, Com uma frota de 45 camioes, a Ter-
re consagus recalher cdiariameantas 25 tonsladas da
afertas e de produtos abandonados, classifica-los e
empacaid-ios para seram enviados para as zonas
mais pobres.

Todos og meses, conseguam mais de 450 toneladas
de roupa usada, muita da qual em bom estado. "As
pessoas ganham demasiadoe: senfio, ndo ofereceriarm
aestas coisas”, declarou ao fmternational Herald Tribo-
ne o fundador da empresa, Willam Wauters

A Terre tem 240 empregados, guase todos passoas
que eram consideradas nao empregaveis. Cerca de
70 por cento sdo ex-presidiarios; antinoos depandentaes
da droga, alcodlicos e deficientes,

Alem disso, a Tarre destina guase todos os lucros,
que am media atingem os 10 milhdes de ddlares por
ano, & criagac de cooperativas nos paises em vias de
desenvalvimento. De facto |a financiaram varios pro-
jectos, como uma fabrica de biclclatas, propriedads
dos proprios trabalhadores, na Nicaragua, um sistema
de rega no Peru, barcos de pesca na India & uma

2 mina na Argelia.

@ Harlamente, recolhem 65 loneladas de papel & cartao
ﬁ que classificam & revendem, na malor parte, as fabri-
F cas de papel; o resto serve para alimentar as proprias
Z fabricas da Terre. que aprovaita o papel abandonado
g como papel de embalagem.
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'~ A MARCA
COMUNITARIA

O Conselho adéptou um regiiamento
sobre asmarca comunitaria::

Tal como nos sistemas nacionais

de registode marcas, o registo-num

Estado-Membro serawvalido para todo™

o mercado-dnico europeu. A marca
comunitaria sera gerida.pelo futuro
Instituto de Harmonizac&o

do Mereado Interno, queé-seocalizard

em Alicante, Espanha. O acordo
sobre as marcas registadas
foi possivel mediante um
. ‘mpromisso entre os Doze
e refere a questao

o francés e o italiano. No entanto,
proprietarios de empresas e outros
operadores economicos

que depositem um pedido de marca
registada poderédo apresentar a sua

. DE¢ TINADAS AS PME:

pormenorizadas, 1ais como

_publicagdes e pessoas

e actlvsdades relacséhadas com
a mvestzgag;ao na UE. :

O-RTD Help Desk pode

Ser contactado por carta:

RTD Help Desk, DG XillID/2,
JMO B4/077, L-2920 Luxembourg;
Teletone: (352) 4301-33161

& por Fax: (352) 4301-32084.

podem benef:crar da apom
para a participacao em projectos
de cooperacio, como parte
dos programas de investigacao

" da UE, has mesmas condigdes

de gualquer outra empresa;
universidade ou instituto

de investigacao. A‘Comissao
estabeleceu acordos especiais
gue eliminam uma séria

de obstaculos as PME e incentivam
o seu-envolvimento, tanto qualitativa
como guantitativamente. Prémios
de viabilidade permitem as. PME

receber assisténcia na preparagao

de ‘umaproposta de projecto

e o programa Craft-apoia a realizagéo

de trabalhos de consorcios
transnacionais de:PME

sem possibilidades para
efectuarem investigacao.

Peca informacdo sobre os varios
sistemas de assisténcia as PME,
através do Fax (32-2) 2963025

>OR TELEFONE OU FAX
CEDA A INEFORMACAO
RTD HELP DESK

O RTD Help Desk oferece
assisténcia gratuita para
a localizacao de fontes de informacao

MELHORES NEGOCIOS

PARA AS MULHERES

Passou a existir um guia pratico
concebido para ajudar

as empresarias a beneficiarem

do mercado unico e a encontrarem
oporiunidadés de exportacéo.

E especialmente destinado

a mutheres que difigem pequenas
ou médias empresas, com pouca
experiéncia, formacao e qualificagéo.
Permite aumentar o conhecimentg
acerca do processo de exportaga
auxiliando a empresaria a avaliar
se exportar-constitui a melhor opgécf
para asua.empresa e ajuda-a ;-
a decidir sobre otitinerario ,«
mais adequado para a exportagao
Proporciona informagao
sobre pessopas e agéncias
que.a ajudarao neste process
Cat.: CE’80-93-840-PT.
A'publicacéo pode ser obtida
gratuitamenté’ solicitando
Equal Opportunities Uni
of the European Commission (DG V
rue de la Loi — 200, B
1049 Bruxelles, Fax (32-2) 2959133.

Fonté: EURLOR..News
Vol. 2 n%4 e Vol 3 n%
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CONSTRUIR
UMA CORRENTE DE AMIZADE

O projecto esta em andamento ha cinco
anos, mas s agora tomou visibilidade
internacional, quando se apresentou
como modelo na Conferéncia do Cairo
sobre Populagéo e Desenvolvimento. Tra-
ta-se de recuperar bicicletas para as dar a
populagcdes necessitadas. A ideia partiu
de catorze municipios japoneses, que
chegaram a conclusado que desmontar e
reciclar as bicicletas abandonadas lhes
custava tanto como a sua reparagao. O
problema era que fazer com as bicicletas
recuperadas? Oferecé-las foi a solugdo.
Contactaram a Organizagao para a Coo-
peragdo Internacional, que agradeceu a
oferta e as reenvia para paises africanos
e sul-americanos, onde sao um util instru-
mento de trabalho. Em cinco anos, onze
mil bicicletas construiram uma corrente de
amizade de milhares de quilémetros.

IN PuBLICO
22 DE SETEMBRO DE 1994
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O VALOR ACRESCENTADO SOCIAL

A mesma distingao estratégica que hoje
se pode encontrar na literatura macro-
-econémica desceu ao terreno da micro-
-economia. Russell Ackoff, autor de The
Democratic Corporation, "importou” o
debate "desenvolvimento versus cresci-
mento” para a teoria dos objectivos da fir-
ma capitalista, e conclui que desenvolvi-
mento na empresa é, numa o6ptica "inter-
na", "um aumento no seu potencial, nao
necessariamente nos seus actuais predi-
cados".

O que o leva, também, a teorizar sobre
a funcgao essencial da empresa no pla-
no "externo” — o de "acrescentar valor"
a sociedade. O autor sublinha: "O cres-
cimento ndo implica necessariamente

um aumento de valor; o desenvolvi-
mento sim. Uma empresa pode cres-
cer, mas nao se desenvolvera se nao
criar valor acrescentado."

Ora, esse valor tem a ver com outras
dimensdes da empresa, que estdo para
além da qualidade, da ciéncia e da tecnolo-
gia, ou da educacdo e do saber colectivo
dos seus trabalhadores (as vertentes que
hoje permitem fazer o que se faz bem feito).

O "valor acrescentado social" de que
fala Ackoff depende da ética (fazer as coi-
sas certas, 0 que é totalmente distinto de
fazer certo as coisas), tem também a ver
com a estética (fazer as coisas certas
com arte e com prazer, com fun como
dizem os americanos) e com a propria
ideologia (estimular a mudanca através da
criatividade dirigida ao mercado).

JORGE NASCIMENTO RODRIGUES
IN EXPRESSO, ECONOMIA
17 DE SETEMBRO DE 1994

¢o e
POPPER E O MERCADO

Na opinido de Popper, filésofo da liber-
dade, recentemente falecido, s6 um regi-
me de liberdade permite a cada homem
fazer o maximo uso da informacédo e dos
conhecimentos que possui, contribuindo
para o avango do conhecimento e para a
melhoria da condigao humana. A liberda-
de politica e a liberdade econdmica, e as
suas instituicdes principais — a democra-
cia e 0 mercado — sdo assim dois instru-
mentos poderosos de producdo e difuséo
de conhecimentos, verdadeiros sistemas
de informagéo capazes de tornar os cida-
daos mais esclarecidos e de os levar a
fazer escolhas melhores. A esta luz, nos
paises onde as instituicdes da democracia
e do mercado prevalecem — que sdo pre-
dominantemente os paises ocidentais —,
as pessoas sao mais esclarecidas e inteli-
gentes, a ciéncia é mais progressiva e as
pessoas vivem melhor. Dai a opgdo de
Popper: "Eu opto pela civilizacdo ociden-
tal, pela ciéncia e pela democracia."

PEDRO ARROJA
IN DiARIo DE NoTicias, NEGOCIOS
26 DE SETEMBRO DE 1994

O &
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CUSTO DE VIDA
0S NUMEROS REVELAM

Numa pesquisa realizada em cinquenta
e trés das mais importantes cidades do
Mundo, pela Unido de Bancos Suigos,
Lisboa ocupa, no que respeita ao poder
de compra, o 30° lugar, com menores
condigbes que Madrid (182 e que Paris
(259%), enquanto Sao Paulo e Rio de Janei-
ro pertencem ao grupo das cidades
pobres, no fim da tabela, em 40° e 42°
lugares. Os lisboetas, porém, sé podem
comprar a metade do que podem adquirir
os habitantes de Luxemburgo, Toronto,
Montreal, Dusseldorf, Los Angeles, Gene-
bra, Frankfurt, Chicago, Copenhaga,
Houston e Amesterdao.

O preco de um carro em Lisboa é mais
elevado do que em Londres, mas os pre-
¢cos das garagens sdo trés vezes meno-
res. S6 os habitantes de Caracas e Praga
tém pregos de carros "adequados" ao seu
baixo poder aquisitivo. As refeicbes servi-
das nos restaurantes, em Lisboa, sdo as
mais baratas da Europa, se se exceptuar
os paises do Leste.

Verifica-se também que os professores
lisboetas estdo entre os mais mal pagos
da Europa ocidental, melhor apenas que
os atenienses. Um professor de Lisboa
ganha cinco vezes menos que um de
Zurique, menos da metade de um de Dus-
seldorf, metade do que se ganha em Lon-
dres. Os cariocas, no Brasil, estao entre
0s mais mal pagos do Mundo. Pior que os
salarios de um professor do Rio de Janei-
ro sé os de Bombaim, Jacarta, Lagos e
Nairobi. Os motoristas de autocarro de
Lisboa sao também os mais mal pagos da
Europa ocidental — quase oito vezes
menos que em Zurique e trés vezes
menos que os seus colegas de Paris.

Para esta pesquisa, a Uniao de Bancos
Suigos preparou um questiondario de 137
questbes sobre precos e 96 sobre saldrios
referentes a 12 categorias profissionais.
No total foram compilados cerca de 20 mil
dados. Estas sdo apenas algumas conclu-
s0es.

IN PUBLICO, ECONOMIA
20 DE SETEMBRO DE 1994
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livros a ler

FICHA TECNICA:

Autores: A. Ramos dos Sanios,
M.C. Lopes, M. Bairrad, A. Mil
Homens, J.L. Albuguerque

Titulo: As empresas e a dindmica
das profissbes

Coleccéo: Estudos IEFP 1094

) AS EMPRESAS
E A DINAMICA DAS PROFISSOES

Neste livro apresentam-se os principais resultados de um trabalho rea-
lizado por uma equipa de investigadores do Centro de Investigacio sobre
Economia Portuguesa — CISEP —, por solicitagdo do IEFP.

O principal objectivo deste trabalho de investigagao foi analisar o pro-
cesso de transformacado das principais profissées, em cerca de 600
empresas, de diferentes ramos de actividade econdmica, diferente
dimensao e localizagao geogréfica.

Assim, por inquiricdo directa junto de responsaveis de empresas,
indentificaram-se as principais profissoes, os seus contetidos funcional e
niveis de sofisticagio tecnoldgica, os processos de transformacéo quali-
tativa e quantitativa em curso, as necessidades futuras de formagéao e/ou
recrutamento de novos agentes.

Este trabalho, tanto pela metodologia seguida como pelos resultados
empiricos obtidos, sera certamente um instrumento importante na defini-
¢ao de medidas que visem reforcar a articulagio e correspondéncia entre
a oferta e a procura de qualificagdes, isto é, entre o sistema de formagéo
e as exigéncias das actividades produtivas.

M. Lurdes Rodrigues
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CORRER RISCOS
GUIA PARA QUEM DECIDE

Correr Riscos é um livro que deve ser
lido por todos. Tanto pode ser Util ao ges-
tor de topo como ao comum cidadao.

No nosso dia-a-dia tomamos decisdes,
€OM mais ou Menos riscos.

Segundo o autor, Herbert S. Kindler,
Ph. D., a finalidade deste guia, é ajuda-lo
a encarar situagdes que envolvem risco, e
a gerir riscos de modo mais eficiente:

* Gerir decisbes arriscadas com um qua-
dro sistematico.

¢ Aprender mais a cerca da sua vontade
de correr riscos.

* Enfrentar o risco com mais consciéncia,
competéncia e seguranca.

Se enfrenta incertezas, e ndo tem a
quem recorrer antes de tomar decisdes
arriscadas, esta obra ser-lhe-4 Util.

FICHA TECNICA

Titulo: Correr Riscos — Guia para Quem
Decide

Autor: Herbert S. Kindler, Ph. D.

Editora: MONITOR

Colecgao: Edicbes para profissionais
Patrocinado pela APG

A VENDA NAS LIVRARIAS

O GEST?R INTEENACIONAL

Hoje as empresas tém necessidade de

' pessoas capazes de sobreviver e de
se desenvolver em ambientes cada vez
mais fluidos e complexos — Gestores
Internacionais.

A preméncia de solugdes para ques-
tées do tipo: como criar equipas de pes-
soas capazes de se integrarem em tais
ambientes? que aptiddes e capacidades
deve possuir o gestor Internacional? ou o
que significa realmente uma actividade
internacional?, levou a que fossem reali-
zados questionarios, sessbes de debate,
conferéncias e visitas em cerca de meia
centena de empresas norte-americanas,
europeias e japonesas.

O resultado de tais estudos sédo aqui
apresentados e constituem um inegével
contributo, ao alcance de gestores e
empresarios, para o langamento ou relan-
¢amento das suas empresas em moldes
capazes de enfrentarem o desafio da
internacionalizagéo.

FICHA TECNICA

Titulo: O Gestor Internacional
Autor: Kevin Barham e David Oates
Editora: Editorial Presenga
Coleccdo: B. Gestdo Moderna

A VENDA NAS LIVRARIAS
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COMO ENFRENTAR A CRISE

A crise e a recessdo de que se fala
afecta quase todos os sectores da vida
nacional.

Georges de Sainte Marie, autor deste
livro, especialista em estratégia empresa-
rial, recomenda aos gestores e quadros
uma série de actuagdes que certamente
favorecera todos os intervenientes do teci-
do econdmico e lhes permitira enfrentar a
crise.

Tais actuagdes respondem a uma tripla
preocupagao.

« Utilizar com simplicidade os instrumen-
tos do raciocinio estratégico actual e
colmatar-lhes lacunas.

» Situar-nos na crise que modifica consi-
deravelmente a administragao aplicavel
no crescimento.

¢ Trazer a luz do dia os trés motores fun-
damentais do dinamismo empresarial —
o tempo, 0 jogo e a virtude — mais Uteis
que nunca, nesta crise. :
Com uma linguagem clara e directa, esta

obra poder-lhe-a ser de muita utilidade.

FICHA TECNICA

Titulo: Como Enfrentar a Crise
Autor: Georges de Sainte Marie
Editora: Edigdes CETOP
Colecgao: Chefias e Empresas

A VENDA NAS LIVRARIAS

A PRODUCAD

A Produgdo faz parte de um conjunto
de livros que os autores, Jorge Benzinho
e Marcos Rodrigues, peritos em contabili-
dade e com obras j& publicadas, prepara-
ram sob a designagao geral de "Técnicas
de Gestao de Empresas".

A producdo pretende dar a conhecer -a
tematica da produgd@o do mundo empresa-
rial. Trata essencialmente dos seguintes
assuntos:

* Regimes de Fabrico
» Ligacdo entre Contabilidade Analitica e

Financeira
* Custos Directos e Indirectos
« Custos Fixos e Varidveis
« Sistemas Contabilisticos da Produgéo
* Ponto Critico

Da mesma colecgao, podera aceder a:

» Técnicas de Operagao Contabilisticas
* Trabalho de Fim de Exercicio
* Andlise Econdémica e Financeira

FICHA TECNICA

Titulo: A Producédo

Autor: Jorge Benzinho, Marcos Rodrigues
Editora: Escolar Editora

Colecgdo: Técnicas de Gestao de
Empresas

A VENDA NAS LIVRARIAS

{rvipo de

LIMITES

A
COMPETICAO

LIMITES A COMPETICAO

Este livro aborda o papel da competi-
¢&o no processo de globalizagdo econo-
mica e social.

Analisa as mudangas que estéo a afec-
tar a economia nacional, o crescimento de
empresas multinacionais, o papel do Esta-
do e o0 meio ambiente global.

Trata das novas configuragdes do mun-
do e examina as condigbes e os meios
para a criagdo de novas formas de gover-
nagao mundial.

Limites & Competicdao levanta as
seguintes questdes: Podera a competi¢do
dirigir o planeta? Constituirda a competicéo
o melhor instrumento para enfrentar, a
nivel global, os graves e crescentes pro-
blemas ambientais, demograficos, econo-
micos e sociais?

FICHA TECNICA

Titulo: Limites a Competicdo
Autores: Grupo de Lisboa

Editora: Publicagdes Europa-América
Colecgéo: Economia e Gestao

A VENDA NAS LIVRARIAS
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ESTUDOS DE MERCADO

O tema deste livro centra-se na capaci-
dade de utilizar ideias e técnicas que se
baseiam em pura ldgica, e que séo instru-
mentos praticos na tentativa de compre-
ender o comportamento humano durante
0 processo de consumo.

Nesta obra, o autor apresenta uma
visdo realista da qualidade, da abordagem
intuitiva da pesquisa e do estudo do mer-
cado, integrando-os, paralelamente a
métodos mais numéricos e quantitativos,
de modo a produzir um verdadeiro conhe-
cimento das necessidades do cliente.

E um livro (til a qualquer profissional de
marketing.

FICHA TECNICA

Titulo: Estudos de Mercado
Autores: Daniel T. Seymour
Editora: Edicdes CETOP
Colecgao: Vendas e Negécios

A VENDA NAS LIVRARIAS
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A ERA DO PARADOXO

Charles Handy, depois do sucesso do
seu ultimo livio A Era da Irracionalidade,
considerado como um dos melhores livros
de gestao, retomou, analisou e desenvol-
veu o assunto em A Era do Paradoxo,
devido as significativas mudancgas ocorri-
das na sociedade.

Segundo o autor, o que esta a acontecer
nas nossas sociedades amadurecidas é
muito mais fundamental, confuso e desola-
dor do que esperava.

E dessa confusdo que ele trata nesta
obra, recomendando aos lideres, sejam
eles empresarios ou politicos, compreen-
s80 para uma nova ética que surgiu, em
que a partilha do poder é uma realidade e
em gue uma muito maior autonomia indi-
vidual é o paradoxo da vida moderna,
encaminhando-se para uma sociedade
aparentemente mais justa.

Nesta obra o autor prescreve solugbes
gerais para as empresas e pessoas que
viverdo e trabalhardo no século XXI.

FICHA TECNICA

Titulo: A Era do Paradoxo
Autores: Charles Handy
Editora: Edicdes CETOP
Colecgéo: Pensar a Gestdo

A VENDA NAS LIVRARIAS
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G CY S
UM BUDT IMPREVISIVEL

A GESTAD DO CABS —

O autor deste livro defende que temos
uma grande necessidade, de um novo
quadro de referéncia: o paradigma da
organizagao longe-do-equilibrio.

O objectivo desta obra é explorar o que
significa este paradigma e a diferenga que
0 novo ponto de vista faz nas acgdes que
0s gestores tém que projectar para atingir
0 éxito.

A Gestdo do Caos dirige-se a todos 0s
gestores que acreditam que as suas orga-
nizagcdes nao sobreviverdo, a menos que
seja drasticamente aumentada a sua
capacidade de mudanca e criatividade.

FICHA TECNICA

Titulo: A Gestdo do Caos

Autor: Ralph Stacey

Editora: Publicagdes Dom Quixote
Coleccéo: Biblioteca de Economia

A VENDA NAS LIVRARIAS
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?":m exposicdo de materiais bibliografi-
UEY cos e videograficos com a colabora-
. ¢do do IEFP, CEDEFOP, IAPMEI,
: SICT/MESS, Fundagao Europeia i
%+ para a Melhoria das Condigdes de
¢ Vida e de Trabalho.

SOCIOLOGIA INDUSTRIAL PARA MAIS INFORMAGOES CONTACTAR:

DAS ORGANIZACOES
E DO TRABALHO

Comissao Organizadora
do VI Encontro Nacional
de Sociologia Industrial
das Organizagdes e do Trabalho
Av. Guerra Jungueiro, 19 — 5° Esq.
1000 LISBOA

57

X4
St
g

A Associagao Portuguesa de Pro- ;
fissionais em Sociologia Industrial, :
das Organizacdes e do Trabalho
(APSIOT) realiza nos dias 29 e 30 Tel.: (01) 809628
de Novembro de 1994, na Funda- =47 R A
¢ac Calouste Gulbenkian em Lis- 5#& e as sl
boa, o VI Encontro Nacional de

¥ Sociologia Industrial, das Organiza- =&
¢bes e do Trabalho. :

. Com a escolha do tema do
Encontro — Novas Dindmicas Socio-
-econdémicas: Que desafios para a j

i Sociologia Industrial, das Organiza-

% ¢Oes e do Trabalho? — pretende-se 'ﬁ‘;
estimular a reflex&@o critica em torno :
¢ Times, o jornal lider europeu espe-

das transformagbes que tém atra- ; :

vessado a sociedade portuguesa e -"f"';wf’f cializado em temas econémicos, € a #
S “a . _

2 experiéncia de Edi¢cdes Cetop, uma &

promover o debate sobre as altera- :
¢ cOes verificadas no sistema econd- ¢ editora vocacionada para a publica-
¢80 de obras de gestdo, formagao Ef;

mico, no sistema de educagao/for- %
k% macdo, no mercado de emprego e ”ff. :, profissional e livros destinados & /i
9258 nas organizagdes, por parte dos dife- “& vida empresarial, asseguram a cria- -
rentes actores que directa ou indirec- 534 cdo de uma lista de livros de quali-
tamente nelas tém participado. i &" dade e o tratamento tematico dos
Serdo realizadas quatro sessdes ; 2 i assuntos estudados, de modo a
= especializadas, subordinadas aos % melhor poderem servir 0 mundo &
r seguintes temas: E ;%: . empresarial e académico portu-

3,
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& de gestdo com a chancela desta a\%’;}i‘?é
% duas empresas editoriais. & Vi\‘
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: * Modos de industrializagao, G
. mutagdes industriais e terciarizacao
& !

da sociedade.
* Estrutura de emprego e transfor-
magoes sociais.

» Sistema de educacao/formagao

e producdo de novas qualificagbes.
22 e Trabalho, participagdo e demo-
& cracia.

gués.
No espago de trés anos serao }

=% publicados cerca de vinte livros, nas |

areas de management, marketing, !
produgdo, novas tecnologias, comu- ;
nicagdo, criatividade e finangas. O

! primeiro livro sera publicado ainda £
w4 este ano, com o titulo Acrescentar
2 Valor aos Produtos. :
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Visando a internacionalizacgao,
um grande esforgo de apoio as
empresas portuguesas tem vindo
a ser disponibilizado, através de
diversas medidas e incentivos.

Nesta separata — Globalizagéo:
Apoios e Incentivos — a DIRIGIR
reuniu, de forma exaustiva e siste-
matizada, toda uma ampla e dis-
persa informacgao, para que dela
0S empresdrios portugueses pos-
sam retirar o melhor usufruto.

Desejamos que este trabalho pos-
sa, de alguma forma, contribuir
para a abertura e mudancga que
urge assumir no meio empresarial.

A DIRIGIR

W€

VAR

EDICAO DO INSTITUTO DO’EMPREGO
E FORMACAO PROFISSIONAL

SUPLEMENTO DA REVISTA DIRIGIR NUMERO 33

NAO PODE SER VENDIDO SEPARADAMENTE
SETJ/OUT. 1994
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» Introducao

Até a entrada de Portugal na Comunidade
Econémica Europeia, em 1986, e ja desde a
adesao a EFTA, em 1960, o modelo de
desenvolvimento empresarial, industrial e
comercial assentava nas vantagens competiti-
vas ao nivel dos custos de produgéo.

No entanto, os Ultimos anos tém trazido gran-
des alteracdes estruturais na economia nacio-
nal. Ao mesmo tempo assiste-se 4 emergén-
cia dos Novos Paises Industrializados que
tém custos muito inferiores aos nacionais,
nomeadamente de mao-de-obra.

NSO

;
l

As empresas nacionais poderdo, assim, estar
sobre uma forte ameaga se mantiverem as
mesmas atitudes empresariais de passividade
ou de reactividade.

No entanto, se se adoptarem medidas proacti-
vas poder-se-80 abrir dptimas oportunidades
de negdcio.

Os especialistas apontam para que, a prazo,
80 sobrevivam as empresas que abandonem
o modelo tradicional da competitividade
assente na procura de vantagens, ao nivel
dos custos.




A aposta agora, dizem os mesmos especialis-
tas, s6 podera ser ganha se as empresas diri-
girem os seus objectivos para aspectos como
o desenvolvimento e controlo de canais de
distribui¢ao, a criagdo e o langamento de mar-
cas, a prestagdo de servigo ao cliente e a
implementagido de programas de promogé&o
adaptados ao mercado alvo.

As estratégias de internacionalizagéo
comercial assumem assim uma vertente
importantissima, uma vez que conduzirdo a
uma presenca efectiva nos mercados exter-
nos de destino das exportagcdes, o que permi-
tira as empresas melhorar a sua capacidade
negocial, aumentando as margens de neg6-
cio.

No entanto, a internacionalizagéo néo deve
ser encarada como sendo a salvadora para
todos os males que aflijam a empresa. Esta
deve ser feita com base numa estratégia defi-
nida e numa posigao pré-estabelecida.

A internacionalizagéo das PME pode ser ana-
lisada no contexto da sua estratégia global.
Segundo Porter, as empresas constroem as
suas vantagens competitivas numa actividade
através de uma das trés possiveis estraté-
gias genéricas: dominag&o global pelos cus-
tos; diferenciagdo; focalizagao.

Também os distribuidores podem optar por
uma das seguintes vias de desenvolvimen-
to: especializagio; diversificacdo. As vias de
desenvolvimento dos distribuidores podem ser
executadas através de diferentes movimen-
tos estratégicos. Segundo Strategor, existem
dois grandes movimentos estratégicos: inter-
no e externo.

No estrangeiro, o desenvolvimento interno de
um distribuidor materializa-se na implantagéo
de uma filial prépria a 100 por cento.

O desenvolvimento externo consiste na aqui-
si¢do total ou parcial de uma empresa ou uma
forma de cooperagdo com um parceiro estran-
geiro. Essa cooperagdo pode assumir duas
formas: a joint venture, que consiste na cria-
¢do de uma filial comum a duas ou mais
empresas; o estabelecimento de acordos,
sem criagdo de empresa, que podem ser mui-
to pormenorizados como é o caso dos acor-
dos de franchising.

O grande trunfo quando a empresa avanga
para o estrangeiro reside em encontrar as
pessoas certas. A empresa que tenha uma
equipa directiva responsavel e capaz de fazer
progredir o mercado interno e que, para além
disso, saiba linguas e seja experiente no cam-
po internacional tem... um tesguro.

Quando se parte para um projecto é necessa-
rio pensar na sua rendibilidade. Os subsidios
podem ser muito Uteis, mas é de evitar avan-
gar para o_estrangeiro com subsidios perma-
nentes. A diferente fiscalidade e o diferente
custo do dinheiro nos mercados acabaré, pro-
vavelmente por decidir onde é que se devem
contabilizar os resultados. Financeiros e fisca-
listas também se devem internacionalizar.

A gama de servigos e bens que se podem
comercializar no mercado internacional é ilimi-
tada. E necessadrio ter em conta que, no mer-
cado de bens de consumo, costuma ser mais
caro introduzir uma marca prépria do que
adquirir, parcial ou totalmente, uma marca ja
estabelecida.

E mais facil, e mais inteligente, entrar em pou-
cos mercados ao mesmo tempo. Pode-se
comegar por mercados de maior consumo, ou
atender & proximidade geogréfica, ou ainda
entrar naqueles gque tenham acessos mais
faceis.



» Apoios e Incentivos

Apoio logistico e informativo

Consultadoria em estratégia internacional
— 0 ICEP coloca a disposi¢do dos gestores
das PME que queiram internacionalizar a sua
empresa competéncias técnicas e know-how
em matéria de negdcio internacional, prestan-
do um servigo de consultadoria, através de
apoio logistico e de informagéo.

Sao dados apoios na formagéo e implementa-
cao da estratégia de internacionalizagao, na
coordenacao do processo negocial com as
entidades financiadoras e na area da informa-
¢io, nomeadamente sobre legislagdo e regu-
lamentacgdo especifica, condigdes de investi-
mento, oportunidade de negdcio, seleccao de
parceiros e selecgdo/prospecgdo da localiza-
¢do de lojas através das delegagdes do ICEP
nacionais e no estrangeiro.

Apoios financeiros

FRIE - Reforco dos capitais pro-
prios

Sao fundos de investimento mobilia-
rio abertos, préximos dos fundos de
capital de risco, criados especifica-
mente para apoiar projectos de
reestruturagdo e/ou internacionali-
zagao empresarial.

O FRIE visa apoiar, através de par-
ticipagdo no capital de sociedades,
as filiais de empresas portuguesas
no exterior que estejam em vias de
internacionalizagdo, ou queiram
desenvolver um processo de expan-
sdo internacional.

Sao favorecidos os esforgos de actuagéo con-
junta de vdrias empresas, através de empre-
sas de comercializacdo e distribuicdo, de
acordos complementares de empresas de tra-
dings, que permitam obter economias de
escala.

A candidatura deve ser apresentada junto do
ICEP, ou outras entidades autorizadas na
gestao destes fundos de capital de risco.

NIDE - Novo Instrumento de Desenvolvi-
mento da Exportagdo e Linhas de Crédito
Protocoladas

Apoia técnica e financeiramente projectos de
internacionalizagdo comercial que correspon-
dam a opgdes estratégicas sustentadas; esti-
mula o controlo dos canais de distribuigao,
especialmente através da constituicao de
estruturas comerciais ho exterior; apoia técni-
ca e financeiramente projectos de consolida-
¢ao da presenca no mercado, através da
implementagao de marcas préprias e da cria-




¢ao de servigos comerciais estaveis ou de
redes de comercializagdo, como a abertura de
lojas, escritorios ou armazéns.

O apoio financeiro traduz-se em financiamen-
tos conjuntos ICEP/banco a taxas de juro
reduzidas em 20 por cento face a taxa de
mercado e no acesso simplificado a linhas de
crédito, em divisas, resultante da celebragéo
de protocolos entre o ICEP e varias institui-
¢oes financeiras.

Sao entidades responsaveis: o ICEP — Direc-
¢do de Apoio a Internacionalizagéo, em Lis-
boa; o Banco de Fomento e Exterior; a Caixa
Geral de Depositos; o Banco Portugués do
Atlantico e o Banco Nacional Ultramarino.

Acordo de cooperagao ICEP/CDI )

O CDI (Centre pour le Développement Indus-
triel) € um mecanismo comunitario que apoia
projectos de desenvolvimento industrial nos
paises ACP (Africa, Caraibas e Pacifico).

O apoio traduz-se num co-financiamento a
fundo perdido de cooperagéo industrial Portu-
gal/ACP em todas as fases de pré e pos
investimento dos projectos que conduzam a
criagdo de empresas de capital misto ou a
acordos de colaboragdo de longa duragdo. O
ICEP é a entidade responsavel.

FCE - Fundo para a Cooperac¢do Econémica
Este fundo permite as empresas nacionais 0
acesso a linhas de crédito bonificadas, para
desenvolvimento e implementacdo de projec-
tos empresariais, nos paises destinatarios da
cooperagdo portuguesa, a fim de se aprovei-
tarem oportunidades de negécio nesses pai-
ses, de se apoiar o investimento portugués e
de se criarem condigbes para o fomento de
ligacOes empresariais.

Os apoios traduzem-se na bonificagao de
taxas de juro de financiamento bancério que
podem variar entre 30 por cento e 60 por cen-
to. As candidaturas devem ser apresentadas
no Fundo para a Cooperagdao Econémica, Av.
da Liberdade, 258 - 5° — 1200 LISBOA.

Fundos de Investimento Imobiliario e Lea-
sing — Aquisicdo de instalagbes no estran-
geiro

As empresas que utilizem este instrumento
nao tém que disponibilizar os capitais neces-
sarios & aquisigdo de instalagdes, obrigando-
-se apenas ao pagamento de uma renda.
Com este fundo pretende o Estado apoiar,
através da aquisicdo de iméveis localizados
no estrangeiro e posterior arrendamento ou
locagao, as filiais (lojas, armazéns, fabricas ou
redes de franchising) de empresas portugue-
sas no exterior. As candidaturas deveréo ser
apresentadas no ICEP.

Seguro de Investimento directo no estran-
geiro

A COSEC é uma entidade que assegura a
concessdo e gestdo de seguros, contra riscos
do investimento estrangeiro, nomeadamente
politicos, e a sua cobertura em caso de sinis-
tro, para paises fora da OCDE. A candidatura
devera ser entregue na COSEC — Companhia
de Seguros de Crédito, Direcgao de Crédito
Externo, Av. da Republica, 58 - 1000 LISBOA.

Acesso aos fundos de reestruturagéo e
internacionalizagdo empresarial - Medida
A1 do Retex

S&o trés fundos diferentes com o objectivo de
participar no capital social de empresas do
sector téxtil e do vestuario localizadas em
regides elegiveis no ambito do Retex e que
desenvolvam projectos de modernizacéo e/ou
internacionalizagao.

Estes fundos dao apoio ao financiamento de
projectos que proporcionem a melhoria do
know-how em design, qualidade, marketing e
comercializagao; organizagao interna; concep-
¢ao e producdo assistida por computador,
controlo da poluigdo; saude e seguranga dos
trabalhadores; formacdo e reconverséo profis-
sional. Para se candidatar a esta medida
devera dirigir-se a qualquer delegagéo do
ICEP ou do IAPMEL

DUIRIGTIR;
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Apoio na area fiscal

Incentivos fiscais

Através dos incentivos fiscais, as empresas
poderdo recorrer a dedugdes nos impostos,
possibilitando a libertagdo de verbas para o

investimento em projectos de internaciona-

lizagdo. O apoio consiste numa dedugao na
colecta do IRC, em percentagens varidveis.
Podera obter todas as informagdes em qual-
quer delegagao do ICEP. ’

Consolidagéao de contas

‘A futura criagé'o deste novo instrumento fiscal
ird dar as empresas a possibilidade de serem
tributadas pelo lucro consolidado, o que signi-
ficard que poderao reflectir fiscalmente os
custos de arranque dos projectos de interna-
cionalizacao.

Acordos de protecgdo mutua de investi-
mentos e de dupla tributacédo

Os acordos de protecgdao muitua visam garan-
tir bilateraimente (entre pais investidor e pais
receptor do investimento) os projectos desen-
volvidos em cada pais face aos riscos politi-
cos ou outros de natureza ndo comercial.

Os acordos de dupla tributagéo tém por fim
evitar que os investimentos dos paises signa-
tarios sofram da duplicagdo do pagamento de
impostos sobre os rendimentos. O ICEP e o
Ministério das Finangas sdo as duas entida-
des responsaveis por estes acordos.

Apoio na area comercial

IAPE: Incentivos Aduaneiros e Promocio-
nais a Exportagéo

O IAPE ¢ um instrumento gerido pelo ICEP,
que visa apoiar a implementagéo e desenvol-
vimento de programas anuais de prospec¢ao
de mercados e de promogdo no estrangeiro.
Neste instrumento existem duas linhas espe-
cificas de apoio: uma destinada a elaboragao
de catalogos, outra a participagdo em feiras
internacionais. As candidaturas deveréo ser
apresentadas no ICEP.

incentivos FCE

Concedidos e geridos pelo Fundo para a Coo-
peracdo Econdmica, destinam-se a apoiar
projectos de cooperagédo empresarial em pai-
ses em desenvolvimento, estimulando a con-
cretizagao de acgdes que promovam a coope-
ragdo empresarial de agentes econémicos
nacionais em paises em desenvolvimento e
em especial nos PALOP. A candidatura deve-
r4 ser apresentada no FCE, Av. da Liberdade,
258 - 52— 1200 LISBOA.

Seguro de crédito a exportagédo

Destina-se a cobrir riscos comerciais decor-
rentes da exportagdo. Concedido e gerido
pela COSEC, pode, ocasionalmente e em
casos excepcionais, cobrir riscos extraordi-
narios.

Subcontratacéo

A fim de desenvolver e promover a subcontra-
tacéo transnacional, a Comissédo Europeia cri-
ou um programa de apoio assente em trés
principios especificos: a necessidade de criar
um ambiente favoravel ao desenvolvimento
da subcontratacdo; a necessidade de melho-
rar a informacao e a comunicagao entre sub-
contratantes e subcontratados; e a necessida-
de de valorizar e promover a subcontratagéo
europeia juntos dos investidores de paises
terceiros.

CoNTacTO:

Comissao das Comunidades Europeias
D.G. XXl

Mr. Theodoros Kallianos

Tel: 00-32-2-2958591

Rue d'Arlon, 80 — 1040 Bruxelas — BELGICA

J.0.P.P. - Joint Venture Phare Programme
Este instrumento comunitario tem por objecti-
vo promover e incentivar a criagao de novas
empresas e a constituicao de joint ventures,
assim como apoiar a expansao ou reestrutu-
racdo das empresas ja existentes, promoven-
do e orientando o investimento estrangeiro




nos paises da Europa Central e Oriental. O
J.O.P.P divide-se em guatro fases e podera
acompanhar todo o processo de internaciona-
lizagéo, inclusivamente ao nivel financeiro.
CONTACTOS:

Comissao das Comunidades Europeias

D.G. XVIHl .

Mr. Jean Marie Magnette

Tel: 00-352-430136261

Wagner Building — 2929 LUXEMBURGO

Intermediarios financeiros em Portugal
Banco de Fomento e Exterior

Servigo de Fomento

Alberto Moreira Andrade

Avenida Casal Ribeiro, 59 — 1000 LISBOA

Tel: 01-3561071  Fax: 01-3521540

Banco Espirito Santo

Departamento Europeu

Rui de Sousa

Avenida da Liberdade, 195 — 1200 LISBOA
Tel: 01-3471021 » Fax; 01-3471219

Paises elegiveis no ambito do J.0.P.P.:
Bulgéria, Rep. Checa, Hungria, Pol6nia,
Roménia, Eslovénia, Albania, Eslovaquia,
Esténia, Letonia, Lituania.

ECIP - "EC Investment Partners"

Tem por objectivo estimular o desenvolvimen-
to dos paises da América Latina, da Asia e do
Mediterraneo, bem como facilitar a internacio-
nalizagao das PME comunitarias. O ECIP é
um programa integral, pelo que 0s apoios
podem ser prestados em qualquer fase do
processo de criagdo de uma empresa mista.
CONTACTOS:

Comissao das Comunidades Europeias

DG.I

Mr. Tom Rose

Tel: 00-32-22990926 ]

Rue de la Science, 14 — 1040 Bruxelas — BELGICA

Intermediarios financeiros do ECIP
em Portugal

Banco de Fomento e Exterior

Vitorino Caeiro

Avenida Casal Ribeiro, 59 — 1000 LISBOA
Tel: 01-3561071 » Fax: 01-540922

Caixa Geral de Depdsitos

Maria José Constancio

Largo do Calhariz - 1109 LISBOA CODEX
Tel: 01-3474210  Fax: 01-3427476

Banco Portugués do Atlantico

André Pinto Bessa .

Rua do Ouro, 110 — 1100 LISBOA .,
Tel: 01-3461321 » Fax: 01-3475315

Paises elegiveis no ambito do ECIP
América Latina: Argélia, Bolivia, Brasil, Chile,
Colémbia, Costa Rica, Cuba, Equador, El Sal-
vador, Guatemala, Honduras, México, Nicara-
gua, Panamd, Paraguai, Peru, Uruguai, Vene-
zuela.

Regido Mediterranica e Médio Oriente:
Argélia, Chipre, Egipto, Conselho de Coope-
ragdo do Golfo, Irdo, Israel, Jordania, Libano,
Malta, Marrocos, Siria, Tunisia, Turquia,
lémen.

Asia: BanglaDesh, Brunei, Bhutan, Camboja,
China, india, Indonésia, Laos, Macau, Mala-
sia, Maldivas, Mongélia, Nepal, Paquistao,
Filipinas, Singapura, Sri Lanka, Tailandia,
Vietname.

AL — INVEST

Este programa visa promover as trocas
comerciais, as transferéncias de tecnologia,
de know-how e de financiamentos europeus
em proveito de empresas europeias e latino-
-americanas que tenham acordos de coopera-
¢do com a Unido Europeia.

Este programa tem duas vertentes: uma de
promocao de contactos entre empresas e
apoio na constituicdo de projectos de coope-
ragéo, com vista a integrar redes de operado-
res da América Latina, nas redes ja existentes
no seio da Unido Europeia; outra de criagéo
de "pontos focais" de cooperagéo industrial e
de promogao dos investimentos.
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CONTACTOS:

Comissio das Comunidades Europeias

D.G. | (Vertente A)

Mr. Michel Caillouet

Tel: 00-32-2-2990204

Rue de la Science, 14 — 1040 Bruxelas — BELGICA

D.G. XXIll (Vertente B)

Maria Jodo Gregoério

Tel: 00-32-2-2956795

Rue d'Arlon, 80 — 1040 Bruxelas — BELGICA

Apoio a Programas de Marketing e Design
em Accoes de Internacionalizagéo (Medida
B1 do RETEX)
_- Este instrumento visa apoiar Programas Anu-
ais de marketing e design orientados para 08
mercados externos. Esta especialmente vo-
cacionado para empresas, localizadas nas
regides elegiveis do RETEX, que nao neces-
sitem ou nao estejam em condigdes de aceitar
um "sécio de risco”, mas que desenvolvam e
apresentem programas integrados de conhe-
cimento de mercados e melhoria do know-
-how nos dominios do design e marketing, em
articulagdo com a estratégia global adoptada.
A candidatura devera ser apresentada em
qualquer delegagao do ICEP.

BIC - Business and Innovation Centre

Os Centros Europeus de Empresa e Inovagdo
sA0 estruturas locais ou regionais que ofere-
cem as PME uma vasta gama de servi¢os
vocacionados para a inovagdo na industria,
para a promog&o do acesso ao mercado inter-
nacional e para a cooperagao.

CONTACTOS:

Comissio das Comunidades Europeias

D.G. XVI

_Mr. Francesco Pettini

Tel: 00-32-2-2954567 )

Rue de la Loi, 200 — 1049 Bruxelas — BELGICA

Correspondentes em Portugal

CIEA — Centro de Inovagdo Empresarial do Alentejo
Horta do Bispo :

Luis Sotto Mayor

Praceta Pedro de Sousa, Lt. 9 - r/c - Ap. 479

7005 EVORA CODEX

Tel: 066-744272 / 3 » Fax: 066-744274

CIEBI — Centro de Inovagdo Tecnologica da Beira
Interior

Santos Silva

Rua Marqués de Avila e Bolama — 6200 COVILHA
Tel: 075-314507 / 313483 » Fax: 075-26198

CPIN — Centro Promotor de Inovagdes e Negécios
José Carlos Amaral

Avenida Almirante Reis, 178 — 1000 LISBOA

Tel: 01-8477895 / 6 » Fax: 01-8475893

CEISET - Centro de Empresas € Inovacao de
Setubal

Vasco Lemos Vieira

Av. Alianga Povo/MFA, Ap. 217

Cova da Piedade — 2806 ALMADA CODEX
Tel: 01-2745125 » Fax: 01-2766971

Tix: 20224

NET - Novas Empresas e Tecnologias, S.A.
Rua dos Salazares, 842 — 4100 PORTO
Tel: 02-6170579 / 6179851

Fax: 02-6179625

SINDEPEDIP - Sistema de Incentivos a
Estratégias de Empresas Industriais

Sao 9 regimes de apoio diferentes onde se
inclui o Regime de Apoio a Cooperagéo Inter-
empresas. O processo de candidatura devera
ser formalizado no IAPMEI ou directamente
nas instituigdes financeiras, que com este
celebraram protocolo: grupos BCP, BES,
BFE, BPA, BPI, BTA e CGD/BNU.

Os subsidios a fundo perdido séo, no actual
regime de financiamentos, canalizados para a
actuagéo em certas falhas do mercado que
comprometam a competitividade do sector,
para pequenos projectos de PME e investi-

_mentos em factores nao directamente produti-

vos como o design, a qualidade, a energia, 0
ambiente e o marketing.




» Redes de informacéao
de parceiros comerciais
para a cooperagao

BRE

E composto por uma rede de cerca de 400
correspondentes, nos doze Estados-membros
e em paises terceiros, e tem como principal
finalidade a promag¢éo, de forma nao confi-
dencial, da cooperagéo transnacional através
da difusdo de ofertas e de pedidos de coope-
racao feitos por PME. A utilizagdo deste siste-
ma é gratuita.

CONTACTOS:

Comissao das Comunidades Europeias
D.G. XXIIl

Mme. Paola Tardioli

Tel: 00-32-2-2965294

Rue d'Arlon 80, 1040 - Bruxelas — BELGICA

Correspondentes em Portugal
Camara de Comércio Belga em Portugal
Linda Carneiro Pilette

Av. Duque de Avila, 203 - 1100 LISBOA
Tel: 01- 3152502 « Fax: 01-547738

Tix: 15485

Comissdo Coordenadora da Regido do Alentejo
Lopes Figueira .

Rua da Misericérdia, 9 — 7000 EVORA

Tel: 066-2409345 » TIx: 26562

IAPMEI

Mariano dos Santos

Rua Rodrigo da Fonseca, 73

1297 LISBOA CODEX

Tel: 01-3864333 « Fax: 01-3863161
TIx: 15657 IAPMEI P

Associagéo Industrial Portuense

José Paulo Queiréz

Leca da Patmeira — 4450 MATOSINHOS
Tel: 02-9961529 » Fax: 02-9957017

Associacdo Industrial de Agueda
A. Castilho Dias

Covio, Ap. 199 — 3752 AGUEDA
Tel: 034-645307 ¢ Fax: 034-645305
Tix: 034-601775 :

Banco de Fomento e Exterior

Manuel Lino )
Avenida Casal Ribeiro, 59 - 1000 LISBOA
Telk: 01-3560144 « Fax: 01-3521540

Tix: 62756 FOBANC P

Associagao Industrial Portuguesa
Silvina Baptista

Praca das Industrias — 1300 LISBOA
Tel: 01-3620100 * Fax: 01-3635608
Tix: 15650 AIP FIL P

Associacao Industrial do Minho
Daniela Azevedo

Av. Central, 173 - 12 - Ap. 99
4701 BRAGA CODEX

Tel: 053-613357 » Fax: 053-76601
Tix: 32224 AMINHO P

Ernesto & Silva, Assessoria de Gestao
Anténio Vilar

Rua de Ceuta, 118 - 32— 4000 PORTO
Tel: 02-314474 = Fax: 02-2008128

Banco Totta & Agores

Rosario Forte Gaspar

Rua do Ouro, 242 - 32 - 1100 LISBOA
Tel: 01-3463101 « Fax: 01-3422543
Tix: 12266 ou 18401

Chambre de Commerce du Portugal

Sra. Thomas

Rue Joseph 11, 3 - 1040 Bruxelas — BELGICA
Tel: 00-32-2-2308323

Fax: 00-32-2-2306866

Gabinete de Apoio ao Empresario

A. M. Soares de Bastos

Edificio Municipal de Sta. Maria da Feira
4520 STA. MARIA DA FEIRA

Tel: 056-373264 ¢ Fax: 056-372850

Eurogabinete do Algarve

F. Mendonga Pinto

Praga da Alegria, 2 — 8000 FARO
Tel: 089-802709 » Fax: 089-806687

EIC da CCI dos Agores

Rua Anténio Joaquim Nunes da Silva, 55
9500 PONTA DELGADA

Tel: 096-23362 / 23092

Fax: 096-26808 / 23286
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BC - NET

Este programa é constituido por uma rede de
correspondentes (organismos privados ou
publicos que tenham assinado uma conven-
¢do com a Comissdo Europeia) espalhados
pelos doze Estados-membros, paises da
EFTA e alguns paises terceiros. Os membros
do BC — NET estao ligados entre si. por uma
rede informatizada. Este servico visa encon-
trar, de forma rapida e confidencial, potenciais
parceiros interessados em responder a uma
proposta de cooperagéo.

CONTACTOS:

Comissdo das Comunidades Europeias
D.G. XXl

Mme. Patricia De Smet

Tel: 00-32-2-2959421

Rue d'Arlon, 80 — 1040 Bruxelas — BELGICA

Correspondentes em Portugal
EIC — Norma Agores

Monteiro da Silva

‘Rua Antdnio Joaquim Nunes da Silva, 55
9500 PONTA DELGADA

Tel: 096-26808 * Fax: 096-26808

Tix: 82186 NORMAC P

EIC — Algarve

Comissdo de Coordenagio da Regido do Algarve
Mendonga Pinto

Praga da Liberdade, 2 — 8000 FARO

Tel: 089-802709 » Fax: 089-803591

Espirito Santo — Sociedade de Investimentos S.A.
Vasco d'Orey

Rua Tierno Galvan, Torre 3 - 14°

Amoreiras — 1200 LISBOA

Tel: 01-3870137 « Fax: 01-3888259

TIx: 63595 ESSI P

EIC — Madeira

Camara de Comércio e Industria da Madeira
Rui Jervis

Av. Arriaga, 41 — 9000 FUNCHAL

Tel: 091-230137 * Fax: 091-222005

Tix: 72293 ACIF P

Associacao Industrial do Minho
A. Barros dos Santos

Av. Central, 173 - 12- Ap. 99
4701 BRAGA CODEX

Tel: 053-613357 ¢ Fax: 053-76601
Tix: 32224 AMINHO P

CCP - Confederagéo do Comércio Portugués
Alexandra Costa Artur

Rua dos Correeiros, 79 - 22 — 1100 LISBOA
Tel: 01-3422047 » Fax: 01-3478638

Tix: 14829 COLOMP

Camara dos Despachantes Oficiais
Jodo Baltazar Silva Carmona

Rua Instituto Virgilio Machado, 14
1100 LISBOA .

Tel: 01-8880617 ¢ Fax: 01-8880666

Gestimark — Gestdo empresarial e marketing
Afonso Rodrigues

Rua dos Agores, 84 - 12 Esq. — 1000 LISBOA
Tel: 01-3536338 « Fax: 01-3561994

Comissao de Coordenagéo da Regido Centro
CCRC - Eurogabinete

Luiza Maria Campolargo

Rua Bernardim Ribeiro, 80 — 3000 COIMBRA
Tel: 039-400121 » Fax: 039-701657

Totta Finance — Servigos Financeiros, S.A.
Fernando Gonzalez

Rua Jo&o Fernandes Labrador, 14

1400 LISBOA

Tel: 01-3018170  Fax: 01-3012213

EIC — Associag&o Industrial Portuense
Exponor

José Paulo Queiréz

Leca da Palmeira — 4450 MATOSINHOS
Tel: 02-9961529 » Fax: 02-9957017

Tix: 25492 AIPORT P

EIC - BFE

Manuel Ferreira Lino

Av. Casal Ribeiro, 59 — 1200 LISBOA
Tel: 01-3560144 « Fax: 01-548571
Tix: 64752 FOBANC P

Endeme — Consultores de engenharia e gestao
Carlos Iglésias Ferreira

Rua Rosa Araljo, 2 - 62 — 1200 LISBOA

Tel: 01-3529165 » Fax: 01-570856

Tix: 60613 ENDEME P

ICEP

Jodo Neto

Av. 5 de Outubro, 101

1016 LISBOA CODEX

Tel: 01-7930103 « Fax: 01-7940209
TIx: 164998 ICEP P




IAPMEI

Mariano dos Santos

Rua Rodrigo da Fonseca, 73

1297 LISBOA CODEX

Tel: 01-3862935 » Fax: 01- 3863161
Tlx: 15657 IAMEI P

GEUROPA

J. C. Matos Pereira

Rua dos Capuchos, 4 - r/c Esq. — 2400 LEIRIA
Tel: 044-34759 » Fax: 044-33513

EIC - Associagéo Industrial do distrito de Aveiro
José Luis Ramires Ferreira

Av. Dr. Lourengo Peixinho — 3800 AVEIRO

Tel: 034-20095 / 29794 « Fax: 034-24093

Tix: 37280 .

Caixa Geral de Depdsitos

Maria José Constancio

Ap. 1795 - 1017 LISBOA CODEX
Tel: 01-7905047 « Fax: 01-7905097
Tix: 62512

EIC — Associacdo Industrial Portuguesa
Silvina Baptista

Praga das Industrias — 1300 LISBOA
Tel: 01-3620100 » Fax: 01-3635608
Tix: 15650 AIP FIL P

VIDOGESTE

Adelaide Vidinha

Rua Borges Carneiro, 38 - 1° Esq.
1200 LISBOA

Tel: 01-3979155 » Fax: 01-3979158
Tix: 44552 VIDOGE P

Banco Totta & Agores

International Division

Rosério Forte Gaspar

Rua do Ouro, 242 - 32— 1100 LISBOA
Tel: 01-3463101 * Fax: 01-3422543
Tix: 12266 ou 18401

EIC

CONTACTOS:

Comissao das Comunidades Europeias
D.G. XXl

Mr. Jean — Pierre Haber

Tel: 00-32-2-2961350 :

Rue d'Arlon, 80 — 1040 Bruxelas ~ BELGICA

Correspondentes em Portugal
Eurogabinete/Exponor

Exponor — Lega da Palmeira

4450 MATOSINHOS

Tel: 02-9961529 « Fax: 02-9957017

Eurogabinete / BFE

Manuel Ferreira Lino

Av. Casal Ribeiro, 59 — 1200 LISBOA
Tel: 01-3560144 ¢ Fax: 01-548571
TIx: 64752 FOBANC P

Eurogabinete / Associagdo Industrial do distrito
de Aveiro

Carla Marina Moura Vieira

Av. Dr. Lourengo Peixinho — 3800 AVEIRO
Tel: 034-20095 / 29794 « Fax: 034-24093

Tix: 37280

Eurogabinete / Comissdo de Coordenagéo
da Regido Centro

Antdnio José Cardoso

Rua Bemardim Ribeiro, 80 — 3000 COIMBRA
Tel: 039-400121 « Fax: 039-701657

Tlx: 52185 CRC P

Eurogabinete PME/IAPMEI

Anténio Cebola

Rua do Velasco, 19 C — 7000 EVORA
Tel: 066-21875 / 6 * Fax: 066-29781

Eurogabinete/Comissdo de Coordenagdo da Regié

do Algarve

Francisco José Mendonca Pinto
Praga da Liberdade, 2 — 8000 FARO
Tel: 089-802709 ¢ Fax: 089-806687
TIx: 56110 CCRAC P

Eurogabinete/Associagdo Comercial e Industrial
do Funchal/CCl da Madeira

Rui Jervis

Av. Arriaga, 41

Tel: 091-230137 / 8/ 9 » Fax: 091-222005
Tix: 722 93 ACIF P

Os EIC (Euro Info Centros) sao fruto da estra-
tégia desenvolvida pela Comissdo Europeia
no sentido de melhorar o acesso das PME a
uma informagao actualizada sobre as iniciati-
vas comunitdrias, bem como de permitir que
essas empresas tirem o maximo proveito das
oportunidades que o Mercado Unico e as poli-
ticas comunitarias lhes oferecem.

DYIRVGIIR:
s 7S

Eurogabinete/Associacdo Industrial Portuguesa
Dept. Associativismo

Pedro Villa-Franca

Praga das Industrias — 1300 LISBOA

Tel: 01-3620100 » Fax: 01-3635608

TIx: 15650 AP FIL P



Eurogabinete/Caixa Geral de Depositos
Maria José Constancio

Ap. 1795 — 1017 LISBOA CODEX

Tel: 01-7905047 » Fax: 01-7905097
Tix: 62512

Eurogabinete da Camara de Comércio

e Industria dos Agores

José Manuel Monteiro da Silva

Rua Anténio Joaquim Nunes da Silva, 55
9500 PONTA DELGADA

Tel: 096-23362 / 23092

Fax: 096-26808 / 23286

Associagdo Comercial e Industrial

de Coimbra (ACIC)

(Antenne Euro Info Centre de Coimbra)
Paula Matos Nunes

Av. Sa da Bandeira, 90-92 — 3000 COIMBRA
Tel: 039-22843 » Fax: 039-27023

Tix: 52207 ACIC P

Camara de Comércio de Angra do Heroismo
(Antenne Euro Info Centre de Angra do Heroismo)
Roselene Dores

Rua da Palha, 32-34

9700 ANGRA DO HEROISMO

Tel: 095-23470 » Fax: 095-27131

Tix: 82294 CAMARA P

A.E.LLE. — Agrupamento Europeu de Inte-
resse Econémico

E um instrumento comunitario destinado as
PME interessadas em colaborar a escala
internacional, através do desenvolvimento da
cooperagéo transnacional reforgando a efica-

cia do exercicio em conjunto das suas activi-

dades.

CONTACTO:
Euro Info Centros de Portugal

Interprise

O programa Interprise tem como objectivo
promover os contactos entre empresas comu-
nitarias dos sectores da industria e/ou servi-
¢os, no sentido de promover diferentes formas
de cooperagdo e parceria.

CONTACTOS:

Comiss&o das Comunidades Europeias

D.G. XXill

Mr. Geert Heikens

Tel: 00-32-2-2951285 .

Rue d'Arlon, 80 — 1040 Bruxelas — BELGICA

Correspondentes em Portugal
Banco de Fomento e Exterior
Manuel Lino

Av. Casal Ribeiro, 59 — 1000 LISBOA
Tel: 01-3561071 / 3562021

Fax: 01-3521540 / 548571

IAPMEI!

Mariano dos Santos

Rua Rodrigo da Fonseca, 73

1297 LISBOA CODEX

Tel: 01-3862935 * Fax: 01-3863161

» Locais de Informacéao

« ICEP - Investimentos, Comércio
e Turismo de Portugal

Delegagdes nacionais
GUIMARAES

Largo Condessa do Juncal, 21 - Sala 1
4800 GUIMARAES

Tel: 053-514412 / 3 » Fax: 053-514497

PORTO
Rua Julio Dinis, 748 - 82 — 4000 PORTO
Tel: 02-6004614 /5/6/8/9 « Fax: 02-6954443

AVEIRO

Av. Dr. Lourengo Peixinho, 146 - 52 B
3800 AVEIRO

Tel: 034-20416 / 20474 » Fax: 034-20605

COVILHA

Centro Civico — Edificio BNU, 4°

Praga do Municipio — 6200 COVILHA
Tel: 075-314533 / 4 / 5 » Fax: 075-314532

LISBOA

Av. 5 de Outubro, 101

1016 LISBOA CODEX

Tel: 01-7930103 * Fax: 01-7940209

PONTA DELGADA

Rua do Aljube, 42 - 1°

9500 PONTA DELGADA

Tel: 096-22093 ¢ Fax: 096-25454

FUNCHAL
Rua do Bom Jesus, 9 - 1° E — 9000 FUNCHAL
Tel: 091-29109 / 28555 » Fax: 091-32546




Delegagdes no estrangeiro

AFRICA DO SUL/JJOANESBURGO
Embassay of Portugal =~

Portuguese Trade and Tourism Office
Diamond Corner, 8th floor — 68 Eloff Street
P.O. Box 70 — 2001 JOHANNESBURG
Tel: 00-27-11-3374782/ 3

Fax: 00-27-11-3371613

Tix: 095 488941 ICEP SA

ALEMANHA

Dusseldorf

Portugiesisches Handelburo
Kreuzstrasse, 34 - 32 — 4000 DUSSELDORF
Tel: 00-49-2-11-84912/3/ 4

Fax: 00-49-2-11-320968

Tix: 041 8586255 ICEP D
Frankfurt

Portugiesisches Touristik Amt
Kaiserstrasse 66 [V

6000 FRANKFURT AM MAIN
Tel: 00-49-69-234094/71

Fax: 00-49-69-231433

Tix: 413976 CTPAD

Berlim

Portugiesisches Handelburo
Kurfurstendamm, 203 - W — 1000 BERLIN 15
Tel: 00-49-30-8821066

Fax: 00-49-30-8834851

Tix: 069 305127 ICEP BD
Estugarda -
Portugiesisches Handelburo
Konigstrasse, 20 Postfach 103821
D-W 70033 - STUTTGART 10
Tel: 00-49-711-294045

Fax: 00-49-711-2262514

ANGOLA

Embaixada de Portugal

Servigos Comerciais e de Turismo

Rua Karl Marx, 50 — CP 1319 — LUANDA
REPUBLICA POPULAR DE ANGOLA
Tel: 00-244-2-331485 / 339032

Fax: 00-244-2-330529

Tix: 0991 3425 ICEP AN

ARGELIA

Embassade du Portugal

Office Commercial et du Tourisme du Portugal
Imp. Messaoud Mechdou — V. Sheherazade r/c
BP 266 — 16035 HYDRA ALGER

Tel: 00-213-2-591674 / 603906

Fax: 00-213-2-590857

Tlx: 0408 66334 ICEP DZ

AUSTRIA

Portugiesische Handelsdelegation
Touristikzentrum

Stubenring 16/3 —~ A — 1010 WIEN
Tel: 00-43-1-5132670

Fax: 00-43-1-5128828

Tix: 047 114339 ICEP A

BELGICA

Embassade du Portugal

Office Commercial et du Tourism du Portugal
Rue Joseph Ii, NR 5 — Boite 3

1040 BRUXELLES

Tel: 00-32-2-2309625

Fax: 00-32-2-2310447

Tix: 046 24570 ICEP B

BRASIL

Sao Paulo

ICEP — Delegagéo no Brasil

Av. Paulista 2001 — 162 Conjunto 1604/7
C. Postal 22045 — 01311 — 300 SAO PAULO
Tel: 00-55-11-2888657 / 2888744

Fax: 00-55-11-2882877

Tix; 038 1121637 ICEP BR

Rio de Janeiro

Consulado Geral de Portugal

Servicos Comerciais e de Turismo

Av. Presidente Vargas, 62 — 3°

20071 RIO DE JANEIRO

Tel: 00-55-21-2338736

Fax: 00-55-21-2337424

Tix: 21-22711

CABO VERDE

Embaixada de Portugal

ICEP - Delegagéo em Cabo Verde

Achada de Sto Anténio — CP 160 — PRAIA
SANTIAGO — REPUBLICA DE CABO VERDE
Tel: 00-238-615601

Fax: 00-238-612470

Tix: 0993 6049 ICEP CV

DURIGIIRE



CANADA

Toronto

Consulate General of Portugat

Portuguese Trade and Tourism Commission
121 Richmond Street West, Suite 402
TORONTO ONT M5H 2 K1

Tel: 00-1-416-3636311 / 3630930 (Comércio
e Investimento)

Fax: 00-1-416-3630875

Tix: 021 0623612 TOR

Consulate General of Portugal

Portuguese Trade and Tourism Commission
60 Bloor Street West, Suite 1005
TORONTO ONT M4W 3B8

Te!: 00-1-416-9217376 (Turismo)

Fax: 00-1-416-9211353

Tix: 06 524013 CTP CA

Montreal

Consulat Général du Portugal

Delegation Commerciale et du Tourisme du Portugal

500, Sherbrook Street West, Suite 940
MONTREAL QUE H3A3C6

Tel: 00-1-514-2821264

Fax: 00-1-514-4991450

Tix: 021 05267312 ICEP MTL

- COREIA DO SUL

Embassy of Portugal

Citicorp Center Building, 89-29, 2Ka Shinnum-To

Chongro-Ku — SEOUL
Tel: 00-82-2-7201476
Fax: 00-82-2-7388140
Tix: 0801 23874

DINAMARCA

Det Portugisiske Handelsbureau/Turistafdelingen
Gammeltorv, 4 — 1457 KOBENHAVN K

Tel: 00-45-33127613 / 33127632 (Comércio

e Investimento)

Tel: 00-45-33131200 / 33134362 (Turismo)

Fax: 00-45-33938885

Tix: 055 22936 ICEP DK

ESTADOS UNIDOS DA AMERICA

Nova lorque

Portuguese Trade Commission

590, Fifth Avenue, 3rd Floor

NEW YORK NY10036

Tel: 00-1-212-3544610 (Comércio e Investimento)
Fax: 00-1-212-5754737

Tix: 023 640175 PGTO NY

Portuguese National Tourist Office

590, Fifth Avenue, 4rd Floor

NEW YORK NY10036

Tel: 00-1-212-3544403/4/5/6/7/8 (Turismo)
Fax: 00-1-212-5754737

Tix: 234140 CTPA

Washington

Portuguese Trade and Tourism Office
1900 L Street NW — Suite 401
WASHINGTON DC 20006

Tel: 00-1-202-3318222

Fax: 00-1-202-3318236

Tix: 023 284873 ICEP W UR

EGIPTO

Embassy of Portugal

Portuguese Trade Office

15 A, El Mansour Mohamed St. — Zamaiek
CAIRO

Tel: 00-20-2-3417804

Fax: 00-20-2-3415483

Tix: 091 20325 POREM UN

ESPANHA

Madrid

Oficina Comercial de Portugal

Paseo de la Castellana, 141 -172B
28046 MADRID

Tel: 00-34-1-5710442 / 5715968 (Comércio
e Investimento)

Fax: 00-34-1-5711424

Tix: 052 236181 ICEP E

Oficina de Turismo de Portugal

Gran Via, 27, 12— 2813 MADRID

Tel: 00-34-1-5229354 / 5224408 (Turismo)
Fax: 00-34-1-5222382

Tix: 27283 CTP E

Barcelona

Oficina de Comercio y Turismo de Portugal
Calle Bruch, 50 —4° - 3¢

08010 BARCELONA

Tel: 00-34-3-3014416 / 3014512 / 3014562
Fax: 00-34-3-3185068

Tix: 052 99607 ICEP E

Vigo

Oficina de Comercio y Turismo de Portugal
Calle Uruguay, 8 — Edificio El Dorado — 3°
36201 VIGO

Tel: 00-34-86-433611 / 437036

Fax: 00-34-86-437350

Tix: 052 83513 ICEP E

Sevilha

Oficina de Comercio y Turismo de Portugal

Edificio Presidente, Portal B-1/Asuncion, 84 — 11° D

—41011 SEVILHA
Tel: 00-34-54-284910 / 284836 / 284644
Fax: 00-34-54-284793




FINLANDIA

Portugalin Kauppa-ja Matkailutimisto
Runeberginkatu, 29 a 16

00100 HELSINKI

Tel: 00-358-0-496280 / 496106

Fax: 00-358-0-408227

Tix: 057 122279 ICEP SF

FRANGA

Paris .

Office Commercial et du Tourisme du Portugal
135, Boulevard Haussman — 75008 PARIS
Tel: 00-33-1-42562563 (Comércio e Investimento)
Fax: 00-33-1-42893074

Tix: 042 644594 ICEP F

Office Commercial et du Tourisme du Portugal
7, Rue Scribe — 75009 PARIS

Tel: 00-33-1-47425557 / 47425264 / 47425310
(Turismo)

Fax: 00-33-1-42660689

Tix: 220550 / 282274

HOLANDA

Haia

Portuguese Ambassade Handelsadeling

Paul Gabriel Straat, 70 — 2596 VG DEN HAAG
Tel: 00-31-70-3264371 (Comércio e Investimento)
Fax: 00-31-70-3280025

Tix: 044 34132 ICEP NL

Amesterdao

Portuges Nationaal Verkeersbureau
Stadhouderskade, 57

1072 AC AMESTERDAM

Tel: 00-31-20-6750301 / 6754387 (Turismo)
Fax: 00-31-20-6752191

Tix: 10308

HUNGRIA

Portugal Kereskedelmi Intezet
Kelenhegi u. 46 B —H — BUDAPEST XI
Tel: 00-36-1-1868907

Fax: 00-36-1-1868907

Tix: 061 226509 ou 222380 PORT H

IRAO

Embassy of Portugal -

Commercial Section

P.O. Box 14155 — 1731 — TEHRAN

Tel: 00-98-21-681380 / 8880957 / 8880958
Fax: 00-98-21-687834

Tix: 212588 LUSA IR

IRLANDA

Embassy of Portugal

Portuguese Trade Office

Knocksinna House, Knocksinna Foxrock
DUBLIN 18

Tel: 00-353-1-2896852

Fax: 00-353-1-2896852

Tix: 0500 30777 PORT EL

ITALIA

Mildo.

Ufficio Turistico del Portogallo

Via Gonzaga, 2 — 20123 MILANO

Tel: 00- 39-2-866678 / 866112 (Turismo)
Fax: 00- 39-2-865660

Tix: 330801

Ufficio Comerciale e Turistico del Portogallo
Piazzale Giovanni de Agostini, 3

20146 MILANO

Tel: 00-39-2-48952656 (Comércio e Investimento)
Fax: 00-39-2-4122893

Tix: 043321280 ICEP MI

Roma

Ufficio Comerciale e Turistico del Portogallo
Via Flaminia, 56 — 00196 ROMA

Tel: 00-39-6-3203443 / 3225284 / 3220691
Fax: 00-39-6-3613163

Tix: 043 626331 ICEP RO |

JAPAO

Regency Shinsaka, 201 — AKASAKA 8-5-8 MINATC
-KU - TOKIO 107

Tel: 00- 81-3-34707162 / 54744400

Fax: 00- 81-3-34707164 -

Tix: 072 24151 ICEP J

MACAU

Rua de Santa Clara, 1 - 3 - Edificio Chong Kin, 122 A
MACAU

Tel: 00-853-511847 / 511848

Fax: 00-853-511848

Tix: 0808 88669 ICEP OM

MARROCOS

Embassade du Portugal

Office Commercial et du Tourisme du Portugal

5, Rue Thani Landaouar, Souissi — B Postale 5050
Souissi — RABAT

Tel: 00-212-7-752472

Fax: 00-212-7-756686

Tix: 0407 36349 ICEP RAB

DNRIGTIR;
s Ao



MOGCAMBIQUE

Embaixada de Portugal

Servigos Comerciais e de Turismo

Av. Julyus Nyerere, 720-C. Postal 4696 — MAPUTO
REPUBLICA POPULAR DE MOGCAMBIQUE

Tel: 00-258-1-490523 / 490319

Fax: 00-258-1-490203

Tix: 0992 6574 EXPOR MO

NORUEGA

Portugals Handelskontor

Nedre Slottsgate, 13— [l - N - 0167 OSLO
Tel: 00-47-2-22413608 / 22413436

Fax: 00-47-2-22424357

Tix: 056 19220 ICEP N

PAQUISTAO
Embassy of Portugal
Portuguese Trade Office
40, A. Khayaban - IQBAL, F-7/2
ISLAMABAD
Tel: 00-92-51-823395 / 828789
Fax: 00-92-51-820451

- Tlx: 082 5721 PORTE PK

POLONIA

Przedstawicielsto Handlowe | Turystyezne
Rep. Portugalskiej

Ulica Swietokrzyska, 30 — Ap. 149

00 — 116 WARSZAWA

Tel: 00-48-22-249511 / 249311

Fax: 00-48-22-39120806

Tix: 063 814330 ICEP PL

REINO UNIDO

Portuguese Government Trade Office
4th Floor, 22 — 25A Sackville Street
LONDON WIX IDE

Tel: 00-44-71-4841517 (Comércio e Investimento)
Fax: 00-44-71-4941508

Tix: 051 918089 ICEP G

Portuguese Nationa! Tourist Office
22 — 25A Sackville Street

LONDON WIX IDE

Tel: 00-44-71-4941441 (Turismo)
Fax: 00-44-71-4941868

Tix: 265653 PORTUG G

REPUBLICA CHECA

Obchodni Zaastupitelsti Velvyslanectvi Portugalska
Bubenska, 3 — 1700 PRAHA

Tel: 00-42-2-802188

Fax: 00-42-2-802624

Tix: 066 121354 LUSA C

RUSSIA

Predstavitelstvo Portugalli Po Torgovie | Turizmu
Botanitcheski Pereulok, 1 — MOSKOW

Tel: 00-7-095-2889500

Fax: 00-7-095-9563173

Tix: 064 413254 ICEP PO SU

SUECIA

Portugals Handels-och Turistbyra

Birger Jarlsgatan, 18 -2 TR

11434 STOCKHOLM

Tel: 00-46-8-6670615 / 6782140 (Comércio
e Investimento)

Tel: 00-46-8-6788822 (Turismo)

Fax: 00-46-8-6607672 / 6787313

Tix: 054 17414 ICEP S

SUICA

Portugiesisches Verkhersamt und Handelsdelegation
Badenerstrasse, 15 — 8004 ZURICH

Tel: 00-41-1-2410300 / 2410309 (Comércio

e Investimento)

Tel: 00-41-1-2410001 / 2410005 (Turismo)

Fax: 00-41-1-2410012

Tix: 814065

URUGUAI

Embajada de Portugal

Oficina Comercial de Portugal

Avenida Dr. Francisco Soca, 1128 - Apart. 701
11300 MONTEVIDEO

Tel: 00-598-2-784061 / 796456

Tix: 0322 2318

VENEZUELA

Embajada de Portugal

Oficina Comercial de Portugal

Av. Del Empalme - Edif. Fedecamaras, Piso 1 U. El
Bosque Ap. 1748 — 1010 — A CARACAS

Tel: 00-58-2-7312042 / 7310539

Fax: 00-58-2-7310543

Tix: 031 21530 LUSIT

ZIMBABWE

Embassy of Portugal

Portuguese Trade Commission

10, Samora Machel Ave. — P.O. Box 410
HARARE

Tel: 00-263-4-725107

Fax: 00-263-4-722291

Tix: 24714 ZW

* IAPMEI

Rua Rodrigo da Fonseca, 73
1297 LISBOA CODEX

Tel: 386 29 35 » Fax: 386 31 61




regularmente
disponivel para
consulta das PME

O IAPME! publica mensalmente
um jornal de informagédo para o
empresario. O JAPMEDIA con-
tém noticias de diversos ambi-
tos, desde programas de apoio
as PME, passando por encon-
tros que se realizam, a pedidos
de cooperagéo internacional.
Faz ainda uma breve passagem
por fiscalidade e pela economia nacional dan-
do os indicadores conjunturais.

O ICEP edita todos 0os meses a revista
EXPORTAR, que proporciona informagéo
sobre 0s mercados nacionais e internacionais,
indicando pistas para o investimento.

COMO INVESTIR EM ... é uma publicagdo
regular do ICEP que, dando uma panoramica
geral de um pais, permite o seu melhor
conhecimento aos empresarios interessados
em internacionalizarem a sua empresa nele.
S&o ja& varios os paises tratados nesta publi-
cagdo: Espanha, Franga, Reino Unido, Hun-
gria, Alemanha, Marrocos, Cabo Verde, Bélgi-
ca. Esta em preparagdo, para sair em Novem-
bro, "Como investir nos Estados Unidos da
América". A par da edigdo destas publicagbes
o ICEP organiza seminarios subordinados ao
mesmo tema.

DIREn



» Legislacao

e documentacao de apoio
Quadro de legislacao

do PEDIP il

Legislagao de Caracter Geral

0.0 — Resolugdo do Conselho de Ministros
n® 75/93, DR n2 304/94, | série B, de 31/12/93
« Prevé a continuidade do cargo de Gestor do
Programa Especifico de Desenvolvimento da
industria Portuguesa (PEDIP).

0.1 — Decreto-Lei n° 177/94, DR n°® 146/94,
| série A, de 27/06/94

» Cria 0 Programa Estratégico de Dinamiza-
¢d0 e Modernizagao da Industria Portuguesa
(PEDIP Il). '

0.2 - Resolugdo do Conselho de Ministros
n® 50/93, DR n® 150/94, | série B, de 01/07/94
« Define e caracteriza os Sistemas de Incentivos
e Regimes de Apoio integrados no PEDIP Ii.

0.3 — Despacho n? 67/ 94 do Ministério do Pla-
neamento e Ordenamento do Territério

» Define as regras de aprovacgéo dos projectos
de investimento candidatos a apoios do
FEDER.

0.4 — Despacho Conjunto (IIDD02) dos Minis-
térios da Industria e Energia e do Emprego ¢
da Seguranga Social, DR n® 174/94, || série,
de 29/07/94

« Define o regime de apoios do Fundo Social
Europeu a conceder no quadro do PEDIP Il

0.5 — Despacho n? 73/94 (1IDD04) do Ministe-
rio da Industria e Energia, DR n® 174/94, ||
série, de 29/07/94

» Define os requisitos de qualidade pés-pro-
jecto que os promotores devem cumprir nos
projectos industriais candidatos aos Sistemas
de Incentivos da responsabilidade do Ministe-
rio da Industria e Energia, nomeadamente o
PEDIP Il

0.6 — Despacho conjunto A-29/94-Xll dos
Ministérios das Finangas e da Industria e
Energia, DR n° 132/94, || série, de 08/06/94

« Concurso de pré-selec¢do de empresas para
adjudicacéo das auditorias técnico-financeiras
no ambito do "sistema de fiscalizagédo e con-
trolo" do PEDIP 1.

0.7 — Despacho n2 52/94 do Ministério do Pla-
neamento e Administracdo do Territério, DR
n2 123/94, |l série, de 27/05/94

» Define a forma de publicagdo das acgbes
que beneficiein de contribui¢bes financeiras
no ambito do FEDER.




0.8 — Despacho n? 53/94 do Ministério do
Planeamento e Administracdo do Territério,
DR n® 123/94, |l série, de 27/05/94

» Define a forma de publicacéo das acgGes
que beneficiem doo Fundo de Coeséao/Instru-
mento Financeiro de Coeséo.

0.9 — Resolucdo do Conselho de Ministros
n° 33-A/94, DR n° 114/94, | série B, de 17/05/94
+ Estabelece medidas para a intervengao no
Vale do Ave, em diversos dominios, com rele-
vo para a industria através da atribuicdo de
majoragdes no ambito do PEDIP Il e utilizagéo
do RETEX como instrumento preferencial da
diversificagao industrial.

« Altera o Gabinete de Operagéo Integrada de
Desenvolvimento do Vale do Ave criado pelo
n2 4 da Resolugdo do Conselho de Ministros,
n® 43/90 de 27/09/90.

SINDEPEDIP

1.0 — Despacho Normativo n® 545/94 do Minis-

tério da Industria e Energia, DR n? 174/94,

| série B, de 29/07/94

* Regulamenta o Sistema de Incentivos a

Estratégias de Empresas Industriais — SINDE-

PEDIP.
1.0.1 — Despacho conjunto dos Ministérios
da Industria e Energia e do Ambiente e
Recursos Naturais (1IDD03), DR n® 183/94
il série, de 29/07/94
* Estabelece a obrigatoriedade, para as
empresas cujos projectos constem do ane-
x0 | do Decreto-Lei n® 186/90 de 06/06, das
candidaturas ao SINDEPEDIP incluirem
uma andlise dos aspectos ambientais de
acordo com os critérios definidos no diplo-
ma.
1.0.2 — Despacho conjunto (/{DG0101) dos
Ministérios da Agricultura e da Industria e
Energia, DR n® 174/94, |l série, de 29/07/94
« Alarga o ambito de apoio do SINDEPEDIP
aos investimentos respeitantes as indus-
trias agricolas e silvicolas, com excepgao
dos investimentos produtivos relativos as
CAE referidas no anexo do Despacho.

1.1 — Despacho Normativo n? 546/94 do Minis-
tério da Industria e Energia, DR n® 174/94,
| série B, de 29/07/94

» Regulamenta o Regime de Apoio a Avalia-
¢do Empresarial.

1.2 - Despacho Normativo n® 567/94 do Minis-
tério da Industria e Energia, DR n® 174/94,
| série B, de 29/07/94
» Regulamenta o Regime de Apoio a Investi-
gagao e Desenvolvimento.
1.2.1 - Despacho Normativo n? 567/94
do Ministério da Industria e Energia,
DR n® 174/94, | série B, de 29/07/94
* Estabelece as normas relativas aos
pequenos projectos de 1&DT, quando envol-
vam subcontratagdes a entidades do siste-
ma cientifico e tecnoldgico.

1.3 — Despacho Normativo n° 548/94 do Minis-

tério da Industria e Energia, DR n® 174/94,

| série B, de 29/07/94

* Regulamenta o Regime de Apoio a Realiza-

¢do de Estratégias Empresariais Integradas.
1.3.1 - Despacho Normativo n?® 568/94
do Ministério da Industria e Energia,
DR n2 174/94, | série B, de 29/07/94
* Fixa, para o ano de 1994, o parametro de
referéncia R a considerar na determinagédo
da valia industrial de projectos de investi-
mento. :

1.4 — Despacho Normativo n® 549/94 do Minis-
tério da Indastria e Energia, DR n° 174/94,
| série B, de 29/07/94

» Regulamenta o Regime de Apoio a PME de
menor dimenséo.

1.5 — Despacho Normativo n? 550/94 do Minis-
tério da Inddstria e Energia, DR n® 174/94,
| série B, de 29/07/94

 Regulamenta o Regime de Apoio a Promo-
¢éo da Qualidade Industrial.

1.6 — Despacho Normativo n® 551/94 do Minis-
tério da Industria e Energia, DR n® 174/94,
| série B, de 29/07/94

» Regulamenta o Regime de Apoio a Utiliza-
¢do do Sistema de Propriedade Industrial.
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1.7 — Despacho Normativo n® 552/94 do Minis-
tério da Inddstria e Energia, DR n® 174/94,
1 série B, de 29/07/94
 Regulamenta o Regime de Apoio & Ades&o
ao Mercado de Capitais.
1.7.1 - Despacho Normativo n® 569/94
do Ministério da Indastria e Energia,
DR n® 174/94, | série B, de 29/07/94
« Define os termos em que o processo de
auditoria financeira e de qualificagéo de ris-
co deverdo ser efectuados.

1.8 — Despacho Normativo n? 553/94 do Minis-
tério da Industria e Energia, DR n® 174/94,
| série B, de 29/07/94

« Regulamenta o Regime de Apoio & Produti-
vidade e Demonstracdo Ambiental.

~ 1.9 - Despacho Normativo n® 554/94 do Minis-

tério da Industria e Energia, DR n® 174/94,
| série B, de 29/07/94

« Regulamenta o Regime de Apoio & Coopera-
¢ao Interempresas.

SINFRAPEDIP

2.0 - Despacho Normativo n? 555/94 do Minis-
tério da Industria e Energia, DR n® 174/94,
| série B, de 29/07/94

+ Regulamenta o Sistema de Incentivos a
Consolidagao das Infraestruturas Tecnologi-
cas e da Qualidade — SINFRAPEDIP.

2.1 — Despacho Normativo n? 556/94 do Minis-
tério da Industria e Energia, DR n® 174/94,
| série B, de 29/07/94

« Regulamenta o Regime de Apoio a Consoli-
dacao das Infraestruturas Tecnoldgicas.

2.2 — Despacho Normativo n® 557/94 do Minis-
tério da Industria e Energia, DR n® 174/94,
| série B, de 29/07/94

» Regulamenta o Regime de Apoio a Consoli-
dag#o das Infraestruturas da Qualidade Indus-
trial.

SINAIPEDIP

3.0 — Despacho Normativo n° 558/94 do Minis-
tério da Industria e Energia, DR n? 174/94,
| série B, de 29/07/94

+ Regulamenta o Sistema de Incentivos aos
Servigos de Apoio a Industria — SINAIPEDIP.

3.1 — Despacho Normativo n® 559/94 do Minis-
tério da Industria e Energia, DR n2 174/94,
| série B, de 29/07/94

* Regulamenta o Regime de Apoio as Estrutu-
ras Associativas.

3.2 — Despacho Normativo n° 560/94 do Minis-
tério da Industria e Energia, DR n° 174/94,
| série B, de 29/07/94 ‘

« Regulamenta o Regime de Apoio a Entida-
des de Assisténcia Técnica.

SINFEPEDIP

4.0 — Despacho Normativo n? 562/94 do Minis-
tério da Industria e Energia, DR n° 174/94,
| série B, de 29/07/94

« Regulamenta o Sistema de Incentivos a
Engenharia Financeira para Apoio as Empre-
sas — SINFEPEDIP.

4.1 — Despacho Normativo n? 563/94 do Minis-
tério da Industria e Energia, DR n® 174/94,
| série B, de 29/07/94

+ Regulamenta o Regime de Apoio a Dinami-

zacédo do Capital de Risco.

' 4.1.1 — Despacho Normativo n® 570/94
do Ministério da Industria e Energia,
DR n® 174/94, | série B, de 29/07/94
« Define os critérios de selecgdo a aplicar
ao Plano de Acgdo do Regime de Apoio a
Dinamizacao do Capital de Risco.

4.1.2 — Despacho Normativo n® 571/94
do Ministério da Industria e Energia,
DR n® 174/94, | série B, de 29/07/94

« Fixa o limite maximo da intervengéo das
sociedades de capital de risco.




4.2 ~ Despacho Normativo n? 564/94 do Minis-
tério da Industria e Energia, DR n° 174/94,
| série B, de 29/07/94

* Regulamenta o Regime de Apoio ao Fomen-
to de Obrigac¢des Participantes.

4.3 — Despacho Normativo n® 565/94 do Minis-
tério da Industria e Energia, DR n? 174/94,
| série B, de 29/07/94

* Regulamenta o Regime de Apoio & Dinami-
zagao do Caucionamento Mutuo.

4.4 — Despacho Normativo n® 566/94 do Minis-
tério da Induastria e Energia, DR n® 174/94,
| série B, de 29/07/94

* Regulamenta o Regime de Apoio aos Fun-
dos de Gestéo de Patrimdnio Imobilidrio.

SINETPEDIP

5.0 — Despacho Normativo n® 561/94 do Minis-
tério da Industria e Energia, DR n? 174/94,
| série B, de 29/07/94

* Regulamenta o Sistema de Incentivos a
Consolidagao de Escolas Tecnologicas —
SINETPEDIP.

Quadro de Legislagao
dos Apoios e Incentivos

FRIE — Reforgo dos capitais préprios
Decreto-Lei 229-C/88, de 4 de Julho
Decreto-Lei 187/91, de 17 de Maio
Decreto-Lei 433/91, de 7 de Novembro

NIDE - Novo instrumento de desenvolvi-
mento da exportacao e linhas de crédito
protocoladas

Decreto-Lei 324/84, de 9 de Outubro
Protocolos assinados entre o ICEP e varias
instituices financeiras

FCE —~ Fundo para a cooperagdao econé-
mica ‘
Despacho conjunto SET/SENEC de 20/05/92
(DR n2 126, 1l Série, de 01/06/92)

Decreto-Lei 162/91, de 4 de Maio

Seguro de Investimento

Decreto-Lei 273/86, de 4 de Setembro
Portaria 181/91, de 4 de Margo

Portaria 182/91, de 4 de Margo

Publicagdo Comércio Internacional, editada
pelo ICEP

Incentivos Fiscais
Decreto-Lei 289/92, de 26 de Dezembro
Portaria 1240/92, de 31 de Dezembro

IAPE

Portaria 275/83, de 11 de Mar¢o

Despacho DI-1493/86, de 9/9/86 do SECE
Decreto-Lei 117/87, de 14 de Margo
Despacho DI-285/87, de 16/11/87 do SECE
Despacho Di- 1274/88 de 19/10/88 do SECE

Incentivos FCE

Decreto-Lei 162/91, de 4 de Maio

Despacho conjunto SET/SENEC de 20/05/92
(DR n1286, Il série, de 01/06/92)

Isabel Trindade
Jornalista
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