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Hmmnmmﬁmsm que a globalizagio atinga todos os saciors, as
fmmmmﬂﬂhu ji nao impadem a livra clrodlagio da informagao, dos ho-
mans @ das- 'lI'ITFl'llﬂ

Az palificas econdmicas bassadas no purs protaccianiemo nagional j& ndo re-
~sultam, ebrigando a actual conjunture a que as empresas adoplam estratégias
achvas de intemacionalizagdo gue assegurem, a'longo prazo, a sua compelitvi-

‘dade no mercado global — a competigio passou a ser entre as empresas 2 nEo

: ] enfre os Estados.

v For fodo o lado, os dientss ssquecem fidelidades o, sem pedade, compram o

- que pensam ser o'melnor produln, S8m e Preccuparsm GHm & sua provenisncia,

mas Ineentivam lambém, com =558 alilude. &8 empresas 8 implantarem-se 8 &
vendsr no mundo intero...
Emprasas constituidas como estiuiuras inteligentes, faclimente entendem que

. para sa imparem nos mercadas precisam, para glém da qualidade dos seus pro-

P dutos, de possulr autocanfianga, mentatidade ganhadora & consciancia de qua

- sem arisoar s6 podaris aaﬁmi:amnam timidos & ndo convinoanias,
Sando a quaﬂu da competifividade indissoclével do acesso ans mancados 4, i
para a5 mmmm fergose explorar adequadamente fodas as polencialidades
dos mercados intemos, produzic com qualidade, comunicar esss mesina quali-
dade de uma lerma coorenle o conslslénle ase consumidorss e vandor |gual-
mente no extarior. : [
A conjuniura que privilegia a intemacionalizagio empresasial reclama, das em-
presas, opeies que ulvapassem a simples exportagio do produlos 8 gvancem
pére & cooperagdo am rede Com oulras BMPIesas, para parcenas em Programss
de inveshbigacie, para acord s de distribuigBo de produlos, ou mesmo pare & cra-:
a0 o flials no estrangsiro, 58 para1al tverem capacidade financeira,
Ma camintada para uma inlemacionalizacso, que ss pretends de sucesso, de- |
wEm pos &8 empreses ser capazes devalorzar & sia capacidade de inovagio,
o8 seus tunfos & taieniog, procurando, pela cooperagio oom oulras amprasas,
colocar complementandades em sinergia, numa olerta conjunts & global de com-
‘peténcias.
Mae atencio gua os scordos de cooperacdo eb conduZiric as empresac ang
rasullades pretandidss, se forem desejados a enténdidos com verdadelros con-
tratos entre parceiros, que benaficlsm muluamenle & cimentam, am cada da,
uma confiangs que fhes & vital. Os acordoes implicam envolvimento e alara recla-
manda, das astruturas de recurses humanos gas ompresas, 8 NocBESArA aulo-
corfianga, sem dependéncias de proteccioniamas que, aﬂnul. sempra acabam
um dig,
Numa época de ecanomia serm 1mn:¢im. am que a tanlas empresas porugue-
‘'sas se abrem naves i:amllrrhﬂﬂ gue passam pela cooperagac, nao podia a DIAK-
GIR delzar de dar o seu mlrhﬂm conffants gue os elemantos de rellexio que
constam deste numero erag de Ulildade para os saus leltores,
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J. M. MARQUES APOLINARIO*

Cooperacéo Empresarial
Uma gestao criativa

FOTG: JOAD BERGER

A cooperagéo é como que um casamento entre empresas. Um casamento que, como qualquer outro,
tem mais hipéteses de ser bem sucedido quando os "cooperantes” gozam de boa saiide, estdo em plena posse
das suas faculdades e se mostram capazes de enfrentar o futuro com entusiasmo e confianga.

Dimensao das empresas: nem obice nem alibi

A intensificagéo da concorréncia obriga as empresas, todas as empresas, a reforgarem a sua competitividade.
Contrariamente ao que se julgava aqui ha duas, trés décadas atrés, nesta corrida da competitividade, ser grande
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nio é, em si mesmo, uma vantagem e muito menos um
pré-requisito. Do mesmo modo que ser pequeno ndo € ne-
cessariamente um &bice intransponivel, ou “alibi" que justi-
fique, & partida, um mau resultado.

E hoje perfeitamente claro que, nem "grande é melhor"
nem "pequeno é belo" fazem muito sentido. Um cavalo,
uma aguia ou um pirilampo ndo séo, em si mesmos, "me-
lhores" ou "mais belos". As caracteristicas adequam-se a
fungdo. Assim se passa também com as empresas. A em-
presa moderna — maior ou menor, consoante as circunstan-
cias — tera de ser, isso sim, flexivel e adaptavel, tal como o
é a boa equipa de futebol, ajustando inteligentemente a sua
composi¢ao, a disposicdo e a estratégia, em fungéo dos
adversarios que enfrenta e dos campos onde tem de ac-
tuar. ‘

Quer isto dizer que, cada vez mais, a gestdo tera de de-
cidir ndo s6 qual a dimenséao correcta para a sua empresa
mas, sobretudo, qual a estratégia que melhor se adequa a
sua tecnologia, aos recursos e capacidades disponiveis e
aos mercados onde terd de competir. E, simultaneamente,
uma decisao dificil e arriscada, tanto mais que as respostas
correctas nem sempre correspondem a dimenséo e & es-
tratégia que melhor se ajustam ao ego da prépria gestéo. E
entao naturalmente tudo se torna mais dificil.

No essencial, quanto ao inter-relacionamento com as
outras empresas — sejam elas concorrentes, clientes ou
fornecedores —, a estratégia a prosseguir pode apontar em
qualquer das seguintes direcgdes:

Independéncia total: o que s6 excepcionalmente néo li-

mita o'crescimento e a competitividade;

. Concentragdo: o que envolve a extingéo da empresa ou,
‘pelo menos, a alienagéo de parte do seu patriménio, po-
dendo concretizar-se, seja por:
Fusdo: caso em que se verifica a constituigdo de uma
nova sociedade que passa a integrar o patriménio de
duas ou mais empresas, que se dissolvem; incorpora-
¢é0: ou absorgdo por parte de uma empresa da totali-

"_dade ou parte do patriménio de outra ou outras empre-

"~ sas, com ou sem dissolugdo desta(s);

Cooperacgéo: que pode revestir diversas formas, com-

portar variados graus de envolvimento e conduzir a um

maior grau de especializacao e/ou eficiéncia econémica.

Para as PME a concentracéo ou a agonia
sao apenas dois aspectos
da mesma condenacao

Apesar das noticias que, designadamente no nosso Pais,
por vezes surgem sobre a transformagdo de sociedades,
- nao é-evidente que a histéria se dirija no sentido da acele-
ragdo das concentragdes, muito menos no que se refere as
PME.

Com efeito, as estatisticas relativas as operagdes de
concentragdo — fusdes ou incorporagdes —, revelam que os
principais movimentos deste tipo envolvem principalmente
as grandes empresas, e muito pouco as PME.

As razdes sdo evidentes: as reestruturagées por fuséo ou
por incorporagdo traduzem-se, antes de mais, por opera-
¢des financeiras, afectando a apropriagao do capital. Nas
empresas de caracter familiar, essa apropriagéo do capital
acaba por constituir, para o seu proprietario, uma verda-
deira rentncia. Uma rendncia que € mais uma capitulagéo
do que uma solugdo. A fusdo de duas ou mais PME, que
em principio talvez pudesse oferecer melhores condigdes
de 'salvaguarda dos aspectos psicolégicos relacionados
com a apropriagdo do capital, tem em geral poucas hipéte-
ses de lhes dar a dimenséo que lhes permitiria ultrapassar
as suas dificuldades. Em contrapartida, envolvendo ou nao
grandes empresas, a concentragéo apresenta quase sem-
pre o inconveniente de suprimir, ou pelo menos eclipsar, o
que constitui, precisamente, a for¢a das pequenas e mé-
dias empresas: a sua originalidade e personalidade.

De facto, a concentragéo de uma PME, para representar
um real interesse, tera de fazer-se tendo como "parceiro”
uma grande empresa que lhe traga dimensao financeira.
Mas entdo a renincia é ainda maior: € uma absorgéo, o
que implica a prépria perda de identidade. Esta operagéo
acontece, em muitos casos, quando a PME, em declinio ou
depois de ter crescido consideravelmente, esbarra com o
problema de financiamento e se deixa comprar, em condi-
¢bes muitas vezes irrisérias, por qualquer holding voraz.

Se nao ha interesse em que as PME
se concentrem, entao cooperem!

Como alternativa & concentragdo, que, ja vimos porqué —
e com razao —, nao colhe o interesse das PME, nao se
pode dizer que a cooperagdo seja uma via usual ou sim-
ples de alcangar objectivos, em particular no dominio dos
negécios. No entanto, a necessidade e interesse da coope-
ragdo para desenvolver ou viabilizar determinados projec-
tos empresariais é, actualmente, uma realidade reconhe-
cida e comprovada na préatica, em diversas circunstancias.
Numerosas razdes e motivagdes podem justificar a intro-
dugdo da cooperagdo nas estratégias de desenvolvimento
empresarial. Entre essas razdes e motivagbes poderdo en-
contrar-se as seguintes:
¢ Fazer melhor e mais economicamente, em conjunto, o
que cada empresa, de per si, faria menos bem ou em
condigbes mais onerosas.
* Fazer o que ¢é indispensavel fazer, e que seria impossivel
se cada empresa permanecesse isolada.
* Especializar-se, por forma a produzir maiores séries a
menor custo, apresentando, no mercado, uma maior di-
mensao.

Alguns exemplos:
« Um grupo de pessoas e/ou empresas reune-se para lan-

¢ar uma nova empresa de interesse sectorial, ou relancar
uma unidade ja existente, concorrendo cada um dos in-
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tervenientes com capital, know-how ou capacidade de
gestdo, assegurando complementaridades e os meios
necessarios ao sucesso do projecto.

Esta forma de cooperagao &, formalmente, traduzida em
contratos de sociedade, quando necessario comple-
mentados com acordos de associagao.

» Para vencer as limitagbes inerentes a sua dimens&o de
PME, varias empresas acordam colaborar entre si, pro-
curando alcangar melhorias de competitividade, através
da racionalizagéo de certas fungdes de interesse comum,
tais como: constituicdo de centrais de compras (matérias-
-primas); realizagdo de estudos sobre mercados exter-
nos; promogdo de vendas, incluindo edi¢éo de brochuras
e campanhas publicitarias; criagdo de sistemas de con-
trolo e garantia de qualidade; langamento conjunto de
marcas comerciais.

Este tipo de iniciativas, geralmente, toma a forma de
Agrupamento Complementar de Empresas (ACE).

« A fim de reunirem capacidade e know-how suficientes, va-

rias empresas concertam-se entre si e concorrem conjun-
tamente a realizagio de grandes projectos e empreendi-
mentos.
Este tipo de iniciativas, geralmente levado a cabo por
grandes ou médias empresas de construgéo ou obras
publicas, materializa-se através da criagéo de consor-
cios, que se extinguem com a conclusdo do projecto ou
com a perda do concurso.

« Diferentes propésitos, tais como fabrico de novos produ-
tos, penetragdo em novos mercados, transferéncia de
produgbes para outros paises, etc., podem levar as em-
presas a cooperar através da criagéo de joint-ventures
ou empresas comuns.

Formas de cooperagéo deste tipo justificam-se para ad-
quirir know-how tecnolégico e de marketing; porém, dado
o seu caracter estratégico, requerem andlise cuidadosa.

» A necessidade de criar condigdes para levar a efeito pro-
jectos de investigagé@o e desenvolvimento (1&D), interes-
sando a véarias empresas bem como, quando necessério,
universidades e centros de investigagdo, pode conduzir a
certos tipos de cooperagéo sob a forma de consércios ou
simples contratos de cooperagéo.

Cooperag¢ao empresarial: i
apesar de necessaria, é tudo menos facil

Podemos concluir que ha uma vasta area de inovagéo e
criatividade onde as empresas, nomeadamente as PME,
podem adquirir vantagens competitivas, na medida em que
as suas actividades sejam devidamente enquadradas por
estratégias bem definidas, vocacionadas para a melhoria
da competitividade e criagdo de condigdes de desenvolvi-
mento, a levar a cabo, designadamente, através da via da
cooperagao.

Simplesmente, a cooperagdo, apesar de importante e ne-
cessaria, é tudo menos facil, requerendo uma clareza ex-
trema — até aqui nem sempre vista em PME — no que diz

respeito a objectivos, estratégias, politicas, relagdes e diri-
gentes.

Algumas condigbes concretas sdo essenciais para a

viabilidade das ac¢bes de cooperagao empresarial:

« Existéncia de uma comunidade fundamental de interes-
ses.

« Existéncia de confianga matua.

* A oportunidade do momento escolhido.

» Escolha criteriosa dos parceiros.

Comunidade fundamental de interesses

Cooperagdo, qualquer dicionario o confirma, significa
"operar em conjunto, realizar um fim comum®. Natural-
mente, também assim é nos negécios. Somente, neste
contexto, alguns aspectos devem ser precisados, para me-
Ihor caracterizar a cooperagado quando esta deve ser prota-
gonizada pelas empresas:

* cooperagéo representa, antes de mais, uma opg&o econo-
mica e nao propriamente uma qualquer atitude de solida-
riedade abstracta;

» como acto econémico que, primordialmente, devera ser, a
cooperagado tera custos e beneficios: embora envolvendo
uma certa perda de autonomia em algumas fungdes ela
s6 se justifica se essa perda de autonomia puder ser
compensada pelo redimensionamento dessas fungdes,
sem pOr em causa a independéncia de cada empresa
considerada como um todo.

Toda a decisdo devera radicar numa avaliagdo rigorosa

desses custos e beneficios;

* a existéncia de vantagens econémicas, extensiveis e re-
conheciveis por todos os intervenientes, é condi¢éo in-
dispenséavel a toda a acgdo de cooperacao que se pre-
tenda consistente e duradoira.

Reconhecida a existéncia de interesses comuns, a viabi-
lidade depende ainda do grau de confianga mutua, caracte-
risticas e motivagao dos parceiros, do momento escolhido
e do método utilizado para iniciar a cooperagdo e manter a
sua coesao.

Confianga mutua

Qualquer forma de cooperagédo, mesmo limitada, pode
brigar com as concepgdes dos dirigentes das empresas in-
tervenientes. De facto, trata-se sempre, para cada em-
presa, de aceitar a transferéncia de uma certa dose de in-
dependéncia, muito embora essa transferéncia possa (e
deva) ficar sempre estritamente sob controlo.

Nao se pode esquecer que o individualismo é o elemento
essencial da iniciativa privada. Por isso, s6 numa base de
confianga mutua é que é possivel concretizar formas de
cooperagao, quaisquer que elas sejam.

A confianga muatua ndo se obtém por encomenda mas
pode muito bem ser adquirida. Nesse sentido, é aconselha-
vel que as PME fagam a aprendizagem da cooperagéo em
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dominios ao mesmo tempo limitados e, de certo modo, "ex-
teriores" a prépria empresa: exportagdo, racionalizagao de
servigos (armazenamento, manutengao, entregas, entre

outros). ) B .
Bem entendido que estas operagdes "externas" a em-

presa deverao ser consideradas como uma aprendizagem
da via em comum. Com efeito, mutagbes qualitativas deter-
minadas pela acgao conjunta sé serao reais e suficiente-
mente profundas quando se.ultrapassar o nivel das opera-
¢bes nitidamente delimitadas e se passar a empreender,
conjuntamente, as acgdes que condicionam a prépria poli-
tica individual das empresas.

Oportunidade do momento escolhido

A experiéncia tende a demonstrar que os empresarios
parecem mais receptivos a aceitar a via da cooperagao
quando os problemas emergem com mais intensidade e as
solugdes se mostram insuficientes. E natural que assim
seja.

-No entanto, a operagao de cooperagao é como se fosse
um casamento de empresas: um casamento que, como
qualquer outro, tem mais hipéteses de ser bem sucedido
quando os "cooperantes” gozam de boa saude, estdo em
plena posse das suas faculdades e se mostram capazes de
enfrentar o futuro com entusiasmo e confianga.

. Empresas envelhecidas, exaustas de forcas e fortuna,
dificilmente encontrardo, na cooperagéo, a juventude ou
dinamismo que procuram, tanto mais se os seus parceiros
~ se encontrarem nas mesmas condi¢des. Na verdade, néo
se vé como varias empresas deficientes poderdo deixar de
o0 ser, sO porque somaram as suas mutuas faléncias.

- Escolha dos parceiros

Os parceiros deverdo ser, tanto quanto possivel, os me-
Ihores do seu ramo de negécio; os que, pela sua experién-
cia, melhores apports poderao trazer a cooperagao.

4Poderao ser "empresas concorrentes" ou "complementa-
- res".

Se se trata de empresas complementares, a concertacao
serd mais facil. Se forem concorrentes, e se a cooperagéo
for no dominio comercial, talvez seja preferivel a ligagdo a
concorrentes geograficamente distantes.

Outra questado fundamental é a da dimensao relativa dos
‘parceiros.

Pode ser vantajoso as PME agruparem-se em torno de
uma empresa lider que pode servir de locomotiva a acgao
conjunta (& exportacdo, por exemplo); pode-se considerar,
inversamente, perigosa esta estratégia de aproximagéo a
cooperagao, dado que é, a partida, desequilibrada, e a coo-
peragdo arrisca-se a beneficiar sobretudo a empresa mais
forte ou mais dindmica. Neste caso, pode ser preferivel ndao
agrupar senao empresas de dimensoes semelhantes, a fim
de que o agrupamento seja acima de tudo equilibrado.

Mas ha cambiantes. Na realidade, a empresa mais forte
‘e mais dindmica nem sempre é a maior. Por outro lado, é
possivel que a admissdo de uma pequena empresa espe-
cializada seja indispensavel a viabilidade do grupo.

Por fim, mesmo que seja desejavel que as contribuicdes
e os beneficios esperados sejam equilibrados, é extrema-
mente raro que este equilibrio seja atingido.

De facto, as duas condi¢oes indispenséaveis sao:

* a complementaridade econémica dos parceiros;
* a sua capacidade psicolégica para empreender, em co-
mum, um certo nimero de ac¢des conjuntas.

Com efeito, ndo é apenas necessdrio desejar a coo-
peragdo e encontrar os parceiros objectivamente me-
Ihores para a concretizar. E preciso ainda que os diri-
gentes das empresas estejam "aptos", todos eles, a
cooperar e aceitem a disciplina comum indispensével a
realizagdo dessa mesma cooperagéo.
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FORMAS
DE COOPERAGAO

EMPRESARIAL

A cooperagdo entre empresas abrange préticas e formas
de colaboragio muito diversas. :
Existem, por um lado, modalidades de cooperagéo cir-
cunscritas a fungdes auténomas sem limitar, por que
forma seja, a soberania dos dirigentes de cada em-
presa. Organizar servigos comuns de armazenamento,
manutengao ou entregas; participar numa central de com-
pras, s&o alguns exemplos de operagdes “externas” as
empresas, cuja rentabilidade pode ser imediata e evidente,
sem pdr em causa a individualidade dos participantes.
Existem, por outro lado, modalidades de cooperagéo ca-
racterizadas pela integragéo total das actividades das
empresas intervenientes, que véem assim

ginalidade em favor de uma disciplina comum.
Formas de cooperagdo deste tipo assentam,
geralmente, em ligagdes societarias, estabele-
cidas por via da titularidade de partes de capi-

fortemente limitada a sua independéncia e ori- ”

plo, que vi recentemente citado, de cinco intermedidrios de
produtos alimentares, de média dimensao, com caracteris-
ticas familiares — um alemdo, um francés, um espanhol,
um italiano e um dinamarqués — que formaram uma "asso-
ciagdo de interesse comum". Cada familia detém cinguenta
& um por cento da sua empresa doméstica e cerca de dez
por cento de uma das outras. As cinco actuam como uma
s6 na representagdo de fabricantes e nas negociagées
com cadeias de supermercados para Ia das fronteiras na-
cionais.

Apesar da imensa variedade das préticas abrangidas, a ¢oo-
peragao pode classificar-se segundo varias épticas.

CLASSIFICACAO DAS FORMAS
DE COOPERAGAO EMPRESARIAL

Il Consoante os intervenientes, seus objectivos e rela-
¢0Ges que entre eles se estabelecem.

T Consoante o objecto e a drea em que se insere.

[ Consoante a forma contratual.

FORMAS DE COOPERAGAO EMPRESARIAL

CONSOANTE OS INTERVENIENTES, SEUS
OBJECTIVOS E RELACOES ENTRE Si

tal ou de outros direitos, em condigbes que
asseguram o poder de dominio ou de controlo

COOPERAGAO BASEADA EM COOPERAGAQ BASEADA EM
RELAGOES HORIZONTAIS RELAGOES VERTICAIS

de uma ou algumas das empresas sobre as
outras. Nestes casos, subsiste a independén-
cia formal, no sentido em que cada empresa
conserva a sua individualidade juridica, mas
¢ sacrificada a independéncia econdémica,

Desenvolve-se entre empresas do
mesmo sector de actividade
{concorrentes) fabricando produtos
iguais ou mais ou menos similares.

Desenvalve-se entre empresas de
actividades diferentes, que se
complementam.

ou decisoria, na medida em que, por forga
do poder de controlo, as empresas participadas passam
do grupo ou em-

a obedecer a um
presa-mae.

comum:; a direc¢ao

FORMAS DE COOPERACAO EMPRESARIAL
CONSOANTE O OBJECTO E A AREA EM QUE

SE INSERE

centro de decisao
Néo obstante, a via |

societaria pode, COOPERAGAO COOPERAGAO COOPERAGAO COOPERAGAO AQ NIVEL
em certas CirCUnS' FINANCEIRA COMERCIAL TECNOLOGICA DA PRODUGAO
tancias, servir de Joint-venture Franchising « "Licena de Exploragao || . subcontratagso

base a cooperagéo Sociedades de Garantia

Piggy-back
Consorcio Comercial « Contratos de

de Patentes e Marcas
« Qualidade Concertada

ili- Mdtua Grupo de Exportagdo Assisténcia Técnica «  Spin-off
em moldes equm Clube de Empresas . ConsQrcio de «+ Consércio de Produgao
brados e frutuosos. Obrigagdes Grupadas Antena Colectiva Investigagio
E o caso, por exem-
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COOPERAGAO FINANCEIRA

Joint-venture

Forma de cooperagéo financeira que consiste na criagdo
de uma nova empresa na sequéncia de um acordo entre
varias empresas existentes, com o fim de atingir objectivos
determinados, geralmente complementares em relagéo aos
das empresas constituintes. Ndo é necessario criar uma
nova empresa, visto que é possivel converter uma, em-
presa ja existente numa joint-venture, através da aquisigéo
do seu capital pelas outras empresas, para a dirigirem de
acordo com 0s seus interesses comuns.

Sociedades de Garantia
Muatua (SGIM)

Destinam-se a facilitar 0 acesso ao crédito por parte das
PME, através da concessdo de garantias. A intervengéo
das SGM processa-se através da prestagdo de garantias
aos socios, por aval ou qualquer outra forma, pelas opera-
¢0es que realizem com a banca ou outras entidades finan-
ceiras.

Obrigacdoes Grupadas

Séo titulos de divida a emitir conjuntamente por um grupo
de empresas eventualmente ligadas por qualquer vinculo
{juridico, estatutério, sectorial ou geografico). Este tipo de
emissdes destina-se a dar resposta a necessidades de fi-
nanciamento de empresas que, pela sua reduzida dimen-
sd0, normalmente ndo reunem oS requisitos necessarios
a0 langamento de uma emissdo de obrigagdes.

COOPERAGAO COMERCIAL

Franchising

Contrato entre duas empresas através do qual uma delas -
"franchisador" concede & outra — "franchisado®, o direito
de explorar uma marca, produto ou técnica de sua proprie-
dade, num determinado territério.

Apresenta-se como uma forma eficaz para competir tanto
na produgéo como na comercializagao. Permite desenvol-
ver uma penetragdo répida no mercado e com relativa-
mente POUCOS recursos.

Franchising Industrial

Quando um industrial, que dispde de um processo de fa-
brico e de comercializagdo de um produto original, cede a
um "franchisado", sob licenga, as suas patentes e as suas
marcas, transmitindo-lhe a sua tecnologia e assegurando-
-lhe a assisténcia técnica, que lhe permite comercializar os
produtos que fabrica.

Franchising de Servicos

Neste caso o "franchisador” licencia métodos e técnicas
com caracteristicas especificas para o desenvolvimento de
determinados negécios (hotéis, restauragao, etc.). Envolve
a cedéncia de uma marca e de know-how para vender os
Servigos.

Franchising
de Producao

Quando um industrial decide comercializar 0s produtos
que fabrica através de uma rede de estabelecimentos ter-
ceiros, utilizando a sua marca e vendendo exclusivamente
esses produtos.

Franchising
de Distribuicao

Quando o "franchisador” é um grossista que seleccionou
os produtos dos fabricantes, compra-os e revende-0s aos
seus "franchisados", havendo uma politica comercial uni-
forme sob uma marca comum.

Piggy-back

Permite a uma empresa - "suporte”, colocar a sua infra-
-estrutura de vendas no estrangeiro a disposicao de outra
- "suportada". Facilita o acesso das PME, que actuam
como empresas "suportadas”, aos mercados externos,
através da sua propria marca, aproveitando a rede de co-
mercializagdo de empresas médias e sobretudo grandes.
Em troca estas recebem uma comisséo e, em certos ca-
$0s, 0 pagamento do direito de entrada.

Consdrcio Comercial

Contrato através do qual duas ou mais empresas prosse-
guem de forma concertada determinados objectivos de na-
tureza comercial: pesquisa de mercados, fornecimento de
bens produzidos por cada um dos membros do consércio.
Pode revestir as formas de consércio interno ou externo
{ver Decreto-Lei n® 231/81 de 28 de Julho).

Grupo de Exportadores

Associagéo de tipo horizontal, envolvendo varias empresas
de um mesmo sector, com o objectivo de criar instalagbes
de vendas comuns. Os objectivos prosseguidos sao, geral-
mente, a procura, estudo, introdugdo e acompanhamento
de mercados externos e facilitar 0 acesso aos mesmos.

Clube de Empresas

Forma de cooperagdo em que um grupo de empresas, fa-
bricantes de produtos complementares, tem por objectivo
principal implementar acgbes de comercializagdo e distri-
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bui¢io em conjunto, quer no mercado nacional quer no ex-
terior. Trata-se de uma modalidade baseada em acordos
reciprocos de comercializagdo de produtos vendidos sob
uma nova marca.

Antena Colectiva

Permite a um conjunto de empresas fazer a prospecgao de
mercados, normalmente longinguos, por intermédio de um
especialista em comércio internacional que trabalha por
conta das mesmas.

COOPERAGCAO TECNOLOGICA

Licenca de Exploracéo
de Patentes e Marcas

Consiste na cedéncia dos direitos de fabrico-efou comer-
cializagao de um produto, exploragdo de um servigo ou
processo de fabrico, por parte de uma empresa, desig-
nada por licenciadora, a outra empresa, concessionaria
em troca de comissdes — royalties.

Contratos
de Assisténcia Técnica

Acordos estabelecidos entre duas ou mais empresas com
0 objectivo de suprir determinadas lacunas de carécter tec-
noldgico ou de gestdo das empresas assistidas. Podem in-
cidir tanto no produto como no processo de fabrico. Podem
ser precedidos da cedéncia de uma licenga por parte da
empresa assistente, ou do estabelecimento de acordos de
subcontratago.

Consdrcio

de Investigacaéo

Acordo destinado a criar condigdes para levar a efeito pro-
gramas de investigagdo e desenvolvimento (I&D), po-
dendo envolver vérias empresas e, quando necessario,
também universidades e centros de investigagdo (ver De-
creto-Lei n2 231/81, de 28 de Julho).

COOPERAGAO AO NiVEL DA PRODUGAO

Subcontratacaéo

Operagdo através da qual uma empresa, contratante, con-
fia a outra, subcontratada, a execugdo segundo indica-
¢Oes pré-estabelecidas, de uma parte da produgdo ou ser-
vigos, conservando a empresa contratante a
responsabilidade final pela qualidade do produto.

Pode dar origem aos chamados contratos de partenariat
{parceria industrial). Até agora utilizados sobretudo na in-
distria automével, os contratos de parfenariat ligam uma

empresa a outras empresas, normalmente subcontratadas,
previamente seleccionadas em fungdo de rigorosas apre-
ciagdes sobre as suas capacidades técnicas, financeiras e
de gestdo. Procura-se, através deste tipo de contratos,
evoluir de uma relagao contratual baseada na dispersédo e
precaridade, para ligagdes mais estaveis entre determina-
das empresas.

Qualidade Concertada

Forma de cooperagao que se desenvolve quando, nas es-
pecificagdes do contrato de fomecimento, se explicita o ni-
vel de qualidade exigido. Implica uma estreita cooperagac
entre a empresa cliente e a empresa fornecedora no am-
bito do desenvolvimento da produgio e do respectivo con-
trolo de qualidade, podendo esta intervengdo assumir dois
aspectos: controlo e supervisao dos métodos; cedéncia de
know-how préprio, permitinde a introdugéo de melhorias e
solugdes.

Spin-off

QOcorre quando uma empresa, normalmente média ou
grande, fomenta e apoia a independéncia de alguns dos
seus departamentos ou divisdes, a fim de criar uma nova
empresa ou retomar uma j& existente. Esta é ajudada a es-
tabelecer-se, passando a actuar em estreita ligagdo com a
primeira (sua cliente).

Consdrcio de Producao

Associagdo de empresas a fim de reunir capacidade sufi-
ciente para concorrer a grandes projectos ou trabalhos de
construgdo. O consdrcio, normalmente, extingue-se com a
conclusdo do projecto ou com a perda do concurso (ver
Decreto-Lei n® 231/81, de 28 de Julho).

NOTA:

As diversas modalidades de cooperacdo consoante ¢ ob-
jecto e a drea em que se insers, alras caracterizadas, po-
dem estabelecer-se de forma isolada ou combinada.

Por outro lado, as duas classificagbes referidas (1 e {l),
andam sempre a par.

Por exemplo: varias empresas do sector do calcado asso-
ciam-se para a criagdo de um laboratdrio de controlo de
qualidade das matérias-primas (cooperacao horizontal na
drea fecnolégica). o

Outro exemplo. empresas dos sectores metalomecanico
e construgdes eléctricas formam um consbrcio para cons-
trucdo de um certo nlimero elevado de carruagens eléctri-
cas, posta a concurso pela CP {cooperago vertical, ao
nivel da producdo).
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FORMAS DE COOPERAGAO EMPRESARIAL
CONSOANTE OS INTERVENIENTES, SEUS
OBJECTIVOS E RELAGOES

I

COOPERAGAO BASEADA EM COOPERAGAO BASEADA EM
RELAGOES HORIZONTAIS RELAGOES VERTICAIS
COOPERAGAO COOPERAGAQ COOPERAGAO COOPERAGAO A
FINANCEIRA COMERCIAL TECNOLOGICA NIVEL DA PRODUGAO

l

CONSOANTE O OBJECTO E A AREA EM QUE I

SE INSERE

FORMAS DE COOPERAGCAO EMPRESARIAL

CONSOQANTE A FORMA CONTRATUAL

il

AGRUPAMENTO : AGRUPAMENTO ACORDO
COMPLEMENTAR CONSORCIO EUROPEU DE DE
DE EMPRESAS INTERESSE ECONOMICO COOPERAGAO

Agrupamento Complementar
de Empresas (ACE)

Figura dotada de personalidade juridica, resultante da associagdo de duas ou mais empre-
sas que, sem prejuizo da sua individualidade juridica e econémica, se agrupam para realizar
determinadas actividades comuns: constituigdo de centrais de compras, prospecgéo de mer-

~ cados, exportagdes, entre outras (ver Decreto-Lei n® 430/73, de 25 de Agosto).

Consorcio

Contrato juridico pelo qual duas ou mais pessoas, singulares ou colectivas, exercendo uma
actividade econdmica, se obrigam entre si a prosseguir, de forma concertada, determinadas
actividades e objectivos: candidatura & realizagdo de grandes empreendimentos postos a
concurso; fornecimento de bens produzidos por cada um dos membros do consércio; pes-
quisa ou exploragdo de recursos naturais; produgao de bens que possam ser repartidos en-
tre 0s membros do consdrcio.

O consdrcio pode ser interno, quando o contrato de consércio ndo é invdcado nas relagdes
com terceiros nas quais actuam individualmente cada um dos membros ou um em represen-
tagdo dos restantes; ou externo, quando as actividades exercidas ou os bens fornecidos a
terceiros forem efectuados invocando o nome do consércio (ver Decreto-Lei n® 231/81, de
28 de Julho).

———
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Agrupamento Europeu
de Interesse Econdmico
{(AEIE)

Instrumento juridico criado pelo direito comunitario, para
facilitar a cooperagao além-fronteiras entre empresas euro-
peias, e para permitir que as pessoas fisicas, sociedades e
outras entidades juridicas possam celebrar acordos de co-
operagdo com um nfvel de compromisso superior ao da
simples associagéo e com processos administrativos e im-
plicagbes juridicas e fiscais simplificadas. (ver Regula-
mento CEE n® 2137/85, do Conselho, de 25 de Jutho e De-
creto-Lei n? 148/90, de 9 de Maio).

Acordo de Cooperacao

Aplicével quando a cooperagao-se organiza em torno de

um esquema apenas contratual, sem criar qualquer enti-

dade juridica comum. Deve incluir:

* criagao de comités de direcgdo das actividades de coope-
ragao;

* definigAo de programas de actividades e orgamentos;

» distribuigéo de tarefas; '

* modalidades de financiamento;

» forma de acompanhamento e avaliagéo de resultados.

Inscrevem-se nesta categoria, por exemplo, contratos para

levar a efeito programas conjuntos de investigagdo e de-

senvolvimento (I & D), bem como os contratos de partena-

riat ou parceria industrial.

NOTA:

Convém aqui sublinhar que a cooperagao constitui, an-
tes de mais, uma operagao econdmica. Como tal, deve
ser prioritariamente concebida e arquitectada em termos
concretos no que se refere a sua organizagao ¢ eficacia.
A escolha do enquadramento juridico é apenas um meio:
ainda que $eja necessario escalher com a maior atengio
0 meio mais conveniente, & preciso sobretudo que este
enquadramento juridico venha consagrar uma operagdo
econdmica vidvel.
Nesta ordem de ideias, um certo nimero de precaugdes
devem ser tomadas para habituar os dirigentes a-traba-
Ihar em equipa. A preparagéo é efectivamente uma fase
muito importante, da qual dependera muitas vezes a con-
fianga muitua €, por consequéncia, ¢ éxito da coopera-
¢éo, Um simples protocolo de acordo inicial poderé ser
suficients, por forma a permitir empreender imediata-
mente um certo nimero de -operagbes comuns exacta-
mente delimitadas, tendo 0 duplo mérito de ensinar os di-
rigentes das-diferentes empresas a trabalhar em
conjunto, & demonstrar a eficacia dessa sua acgao.
S4 entéo, e nunca antes, é que vem a escolha do enqua-
dramento juridico mais apropriado. a realizagdo das ac-
¢0es comuns previstas e-as formas de financiamento es-
colhidas.
Tal escolha pode ser feita entre diversas formulas juridi-
cas, ou (e dai'nao advém necessariamenie qualquer in-
conveniente) pode mesmo néo revestir qualquer forma
juridicamente definida. No caso do nosso Pais, déo su-
porte a cooperagdo, principalmente, as seguintes fi-
guras juridicas:
+ Agrupamento Complementar de Empresas {ACE)
* Consércio
* Agrupamento Europeu de Interesse Econdmico (AEIE)
* Acordos de Cooperagao que correspondem as formas
de cooperagéo atras caracterizadas.

J. M. MARQUES APOLINARIO
Economista
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LEGRAND:
UMA CULTURA EMPRESARIAL
ABERTA A COOPERACAO

FOTO: JAGINTO FERNANDES

O grupo Legrand, multinacional, possui uma forte implantagéo ao nivel mundial, sendo lider do mercado das aparelhagens eléctricas para instalag6es
de baixa tens&o. A filial portuguesa, empresa certificada ao nivel da qualidade, produz, nas suas instalagdes situadas em Carcavelos,
uma vasta gama de oferta para a construgao civit e indstria, direccionada ao mercado nacional e 4 exportagao.




A Legrand, enquanto tal, é
uma empresa relativamente
recente. Nasceu da fusdo de
duas empresas nacionais.
Quer falar-nos um pouco da
sua historia?

Sim, a Legrand Eléctrica re-
sulta da fusdo das empresas
SIPE — Sociedade Industrial de
Produtos Eléctricos, SA — e J.
B. Corsino, Ld®., ocorrida em
Abril de 1991.

A SIPE, fundada em 1934 no
Dafundo, adquiriu em 1954 as
instalagbes de Carcavelos onde
hoje nos encontramos.

A J. B. Corsino, cuja activi-
dade se iniciou no ano de 1944
na Venda Nova, foi adquirida
pelo grupo Legrand em 1981.

Posteriormente, em 1988,
também a SIPE foi integrada no
grupo, iniciando-se aqui um
complexo processo de fusdo entre as duas empresas, an-
teriormente concorrentes.

Dessa fusdo resultaram certamente muitos proble-
mas. Como foram geridos e ultrapassados os proble-
mas colocados pelos recursos humanos, pelas pes-
soas?

Antes de mais, antes de mudarmos as méaquinas, as pes-
soas, as instalagoes, os processos de fabrico e de comer-
cializagéo, houve que mudar as atitudes.

Como sabe, em qualquer processo de mudanga cria-se,
a partida, um sentimento negativo que se chama "resistén-
cia a mudanga“. Foi esta a barreira que sentimos a neces-
sidade de quebrar e ultrapassar progressiva, mas definiti-
vamente.

Para isso a Legrand investiu fortemente em formagéo na
area comportamental, de onde se colheram os principios
fundamentais da harmonia entre pessoas de origens e cul-
turas empresariais diferentes e, ndao esquecer, outrora con-
correntes.

Como caracteriza a politica e estratégia adoptadas na
Legrand, que a torna tdo competitiva? Que factores
inovadores foram introduzi-
dos?

A Legrand tem, obviamente,
prioridades estratégicas que
funcionam como factores de
competitividade. Refiro-me es-
pecificamente a satisfagdo dos

clientes e, mais, a anteciparmo-
-nos as suas necessidades e a
excedermos as suas expectati-
vas.

A qualidade intrinseca dos
produtos é apenas um dos ele-
mentos do conjunto da Quali-
dade Total. Cada vez mais as
empresas se diferenciam pela
qualidade do servico que pres-
tam e pela eficacia dessa pres-
tacao. Foi para este lado que a
Legrand se virou, embora sinta-
mos que a nossa frente ainda
existe um caminho a percorrer
para atingir os niveis de exce-
Iéncia que estdo no nosso hori-
zonte.

Determinante tem sido a
nossa capacidade de responder
rapidamente as exigéncias do
mercado, tanto no que toca ao
langamento de novos produtos,
como a flexibilizagdo da produ-
¢a0 e da cadeia logistica.

Exemplos disto sdo o just in time na produgao, o método
de Kanban para produtos de fabricagdo em grandes séries,
a selecgao e avaliagédo de fornecedores, etc.

Na estratégia da Legrand, qual o papel dos valores e
da cultura de empresa? Como se desenvolve e como
se integra na filosofia geral, internacional?

Embora filial de um grupo multinacional forte, a Legrand
Eléctrica mantém uma personalidade prépria e indepen-
dente no que se refere a sua forma de estar.

Acreditamos que os valores fundamentais que nos ser-
vem de guia sdo, de facto, aqueles que melhor definem a
nossa postura enquanto organizagao que anseia melhorar
todos os dias. Sdo cinco, os nossos valores fundamen-
tais:

« Satisfagao dos clientes.

¢ Acreditar nas pessoas.

* Inovagao e criatividade.

* Espirito empreendedor.

* Comunicagao.

E em tomo destes valores que gira 0 nosso universo em-
presarial, consubstanciado numa filosofia de lideranca for-
temente envolvida na gestéao
pela Qualidade Total, como me-
canismo de garantia de su-
cesso.

A candidatura da Legrand
ao Prémio de Exceléncia 94
representa uma forte confian-
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¢a nos resultados obtidos, quer ac nivel dos objecti-
vos, quer ao nivel do desempenho da empresa. Serd
assim?

Sem divida. A candidatura aoc Prémio de Exceléncia 94
representa uma grande confianga nas nossas potencialida-
des. Deixe-me dizer-the que o autodiagnéstico que elabora-
mos deu-nos o sentimento de que as potencialidades exis-

tem, que caminhamos na via certa, mas que é preciso
investir cada dia em .acgdes de melhoria continuas, de
modo a garantir o nosso lugar nas fileiras da frente. O rela-
tério dos assessores veio confirmar-nos a pertinéncia deste
raciocinio.

Sabe, por exemplo, por que é que os campedes conti-
nuam a treinar todos os dias? Pense nisso!

E a exceléncia consegue-se através de esforgos conti-
nuados em varias vertentes. A satisfagao dos clientes €, in-
dubitavelmente, a mais importante. Mas nao é so isso.
Para que os nossos clientes estejam satisfeitos é preciso
que nos préprios o estejamos, que gostemos de nés mes-
mos e da empresa em que trabalhamos. E preciso cultivar
o borm ambiente no trabalho e a adequada inser¢ao da em-
presa no meic em que esta implantada através, por exem-
plo, da.organizagao ou do patrocinio de eventos culturais e
desportivos, dos baixos niveis de ruido produzido por uma

unidade industrial no seio de um complexo habitacional, da
preocupacdo com a qualidade dos efluentes langados nas
condutas de saneamento, eu sei la que mais...

Em Portugal, a reduzida cooperagdo empresarial im-
pede, muitas vezes, que se encontrem solugbes que
permitam superar grandes dificuldades vividas, quer
ao nivel organizacional, quer ao nivel dos mercados. O
que tem feito a Legrand
relativamente a coope-
ragcao?

O segredo ja foi a aima
do negécio. Nao tenho
quaisquer duvidas de
que isto ja foi chao que
deu uvas.

Hoje entende-se que
as organizagdes tém
muito que aprender umas
com as outras por forma
a aumentarem os seus
niveis de desempenho e
de perfomance.

Este principio levou a
Legrand a tomar a inicia-
tiva da formagéao de um
clube de Benchmarking.
E fomos saber quem sdo
0s melhores em qué.

Escolhemos e convida-
mos seis empresas que
julgamos constituirem a
"nata" das organizagbes
modelo. Prontamente, to-
das elas deram um
passo em frente e nos disseram: "Sim!" Quebraram-se mu-
ros de betdo e construiram-se paredes de vidro. Assim
nasce a cooperagao!

Seleccionam-se temas a abordar nas reunides mensais e
encontram-se as melhores solugdes para adopgao das me-
lhores préticas. Aprendemos uns com os outros a melho-
rarmo-nos e a ultrapassarmos as mais importantes marcas
conseguidas neste ou naquele dominio. E assim que se
trabalha no clube de Benchmarking, talvez o filho mais
novo da Legrand no capitulo da gestao pela Qualidade To-
tal. Mas estamos longe da andropausa. Esperamos conti-
nuar a desenvolver novos métodos, novos conceitos, a dar
novos filhos ao mundo das empresas para que nos possa-
mos manter sempre um passo a frente de nés proprios. Isto
é competitividade!

* Coordenadora da Dirigir.
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COMPETENCIAS
ESTRATEGICAS
PARA A MUDANCA

Face ao novo paradigma técnico-economico, emergente
da "destruigdo criadora" que, segundo o autor, caracteriza
o periodo que hoje vivemos, a formagéo profissional assume-se
como uma medida estratégica determinante para a mudanga
nas organizagées e para o desenvolvimento social do Pais.

No artigo anterior (Dirigir n® 34) concluiu-se que a sociedade em geral e a econo-
mia em particular atravessam um periodo de "destruigdo criadora" no qual se identi-
fica a emergéncia de um novo paradigma técnico-econémico, de novas aspiragdes
sociais e de novas exigéncias do mercado.

Nesta perspectiva, e tendo em conta os diferentes papéis que os actores organi-
zacionais tém que desempenhar, bem como as exigéncias de qualificagido impos-
tas por um mercado altamente competitivo, a formagéo profissional assume-se
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como um instrumento fundamental no processo de ajusta-
mento das qualificagdes profissionais e das competéncias
dos individuos as exigéncias da sociedade e constitui,
acima de tudo, medida estratégia capaz de potenciar trans-
formagdes econdémicas, por via de pressdes do mercado de
trabalho sobre a economia.

Assim, a formagéo profissional pode assumir-se, no
quadro actual de modernizagédo e de "destruicao criadora",
como instrumento estratégico de politica econémica, so-
cial e de emprego, capaz de responder aos desafios produ-
tivos de hoje (ver quadro |).

" QUADRO |

PARTICIPAGAO E FLEXIBILIDADE

No dominio do nosso padrao de especializagao
produtiva, Rodrigues (1991), traga quatro cena-
rios de especializa¢@o intracomunitéria e quali-

. dade do emprego:

* Especializagéo intersectorial com dificuldades
de modernizagdo, o que tem como consequén-
cia a polarizagdo das qualificagdes e divergén-
cias entre os paises quanto & qualidade do em-
prego. '

+ Especializagéo intra-sectorial, pouco qualifi-
cante para os paises menos desenvolvidos,
apresentando também divergéncias, mas sus-
tendo melhor a concorréncia.

» Especializag@o intersectorial com moderniza-
¢ao dos paises menos desenvolvidos, o que
permite elevar as qualificagdes e a qualidade do
emprego.

» Especializagédo intra-sectorial qualificante, que podera
sustentar um processo de convergéncia no sentido as-
cendente.

Sem perder de vista os objectivos da ultima estratégia de
especializagio, parece-nos que a segunda estratégia e,
preferencialmente, a terceira, sdo mais exequiveis face &
nossa realidade, o que significa uma especializagao inter-
sectorial com uma "aposta” na modernizagao e na elevagao
das qualificagdes e da qualidade do emprego. Neste domi-
nio, importa referir que a inovagéao tecnolégica carece de
ser precedida ou acompanhada de inovagdes politico-

. No ambito da orientagéo seguida, a formagéo profissio-
nal possibilita o desenvolvimento adequado das di-
mensdes presentes no trabalho:

* dimenséo produtiva, orientada para o desenvolvimento
profissional dos individuos, visando o aumento da produ-
tividade e a melhoria da qualidade;

» dimens&o pessoal, orientada para o desenvolvimento da
personalidade em interligagdo com o desenvolvimento
profissional;

« dimenséo social, orientada para a integragao do indivi-
duo no contexto organizacional e em redes de comunica-
¢ao cada vez mais amplas, que fazem interagir as capa-
cidades individuais adquiridas na formagéao profissional,
promovendo a emergéncia do grupo de trabalho.

~ Todavia, para que tais estratégias sejam bem sucedidas,
nao basta orientarmo-nos pelo paradigma emergente; é ne-

.cessario, também, definir cenarios a partir dos quais se
possa agir.

-sociais, num contexto de politica econémica global, no

sentido de se operar uma reestruturagdo produtiva e uma

gestdo da procura global, capaz de evitar duas situagdes

possiveis (Rodrigues, 1991):

* Reestruturacao demasiado réapida, que pode contrair a
procura e provocar uma depressao cumulativa com dimi-
nuigéo do emprego.

* Reestruturagcéo demasiado lenta, que pode pér em
crise a balanga comercial e provocar politicas restritivas
com reflexos negativos no emprego.

Por isso, e tendo em conta os niveis de introdugéo da au-
tomacdo e da informatizacdo nas empresas, tem interesse
distinguir claramente duas estratégias de modernizagéo
tecnolégica: automagdo méxima e automacgéao selectiva
mais lenta (Kovacs, 1992). Adaptando o esquema da au-
tora, cruzou-se com os niveis de automacgao os niveis de
participagéao social, tendo em conta que foi anteriormente
definida a necessidade de uma participagao social alargada
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na empresa e negociagao das mudangas, visto ser esse
um aspecto essencial que corresponde a uma crescente
aspiragdo de protagonismo dos individuos. Seguindo o
quadro da analise prospectiva, € possivel tragar quatro ce-

nérios organizacionais (ver quadro ll)

QUADRO I
* Automatizagso - Automatii'aéio,
- Méxima - [ Selectiva: . "
Particlpag&io| Controlo centralizado, | Controlo centralizado,
. “Soclal | manutengéo hierarquica | polarizagao das
- "' Restrita-| das qualificagdes qualificagdes com
A U com postos novas clivagens sociais,

1

vk

- | desqualificados,

e formagao elitista.

desemprego tecnoldgico

niveis estabilizados de
emprego e formagao
muito popularizada.

Participagio
~ .Soclal
Alargada

o o

. | tempos livres,

" .| e formagao

Controlo social,
desvalorizagédo do
trabalho com
incidéncias nos

redugdo do emprego

geral elevada.

Controlo social,
homogeneidade das
qualificagbes com
competéncias multiplas,
niveis adequados de
emprego e formagao
geral e profissional
integrada.

Perante tais cendrios, a empresa somente pode cumprir
em simultaneo os seus objecti-
vos econdmicos e sociais se
adoptar progressivamente o

giar formas de flexibilidade ofensiva, ndo exclusivamente
baseadas na flexibilidade quantitativa dos recursos huma-
nos (horas extraordinarias, subcontratagdo, trabalho tem-
porario, contratos a prazo, efc.) tipica da flexibilidade de-
fensiva que precariza e ajusta drasticamente o emprego
diminuindo o salério, mas sobretudo na flexibilidade qualita-
tiva, em que o factor humano é visto como um potencial
estratégico a desenvolver (Poirson, 1989), ou, por outras
palavras, como actor com autonomia e estratégias pré-
prias, que esta disponivel, que se empenha e compromete,
que se comporta como co-responsavel e que, no limite, se
associa (Teixeira, 1991).

MECANICISMO VERSUS ORGANICISMO

E neste quadro de cenarios possiveis e de "futuro dese-
javel", que a formagédo pode desempenhar um papel de
medida estratégica, pressionando a economia e respon-
dendo as dimensbes produtiva, pessoal e social do traba-
lho, fomentado politicas econémicas, sociais e de emprego
adequadas ao proprio processo de modernizagéo tecnolé-
gica suportado por inovagbes politico-sociais sustentadas
numa politica econdmica global.

Para o efeito, e face aos elementos estruturais da em-
presa, é necessario definir o caminho a percorrer entre o
modelo mecanico, tradicionaimente utilizado, e o0 modelo
orgénico, que corresponde as necessidades de moderni-

dltimo cenario, integrando na

sua estratégia os objectivos da
empresa e 0s objectivos dos
individuos, que correspondam
as suas novas aspiragdes so-
ciais (Moura, 1993), bem
como equilibrar os niveis tec-
nolégicos com os niveis de
emprego (automagao selectiva
com revalorizagado do trabalho)
a caminho de uma especiali-
zagao produtiva com moderni-
zacao e qualidade do em-
prego.

Para o efeito, € necessario
uma centragem no trabalho
qualificado e, por conse-
guinte, uma orientagdo no

0N v

| c—

sentido da gestdao de compe-

I s

téncias, podendo-se adoptar,
para o caso, o conceito de
competéncias de nucleo (Lawler e Ledford, 1992), basea-
do numa abordagem centrada nas qualificagdes tecnolégi-
cas e de produgdo necessdrias para produzir os produtos
de uma empresa. A partir deste conceito, é possivel privile-

zagdo. A partir das cinco configuragdes estruturais de
Mintzberg (1982), adaptou-se o modelo teérico ao caso em
aprego, caracterizando-se a situagdo que exigiu a emer-

- géncia do organicismo, por contraposi¢do ao mecanicismo
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oriundo das teorias de Taylor, Weber e Fayol (ver quadro
.

consensos) que permitissem uma mudanga sem os resulta-
dos tipicos das organizagdes burocraticas, geralmente as-

QUADRO Il sociados-a mudangas em crise que afectam a regulagao
social.
. Féétdres de Modelo Modelo A partir de tais dados, pode-se caracterizar os elementos
‘Contingéncia Mecinico Organico estruturais em face dos modelos mecénico e orgénico (ver
S e quadro V).
’a i Melo Simples Complexo QUADRO IV
- Envolvente e estavel ¢ dinamico
' ..Estrutura Dominéncia Tercearizagdo Modelo Modelo
o Industrial da industria Mecénico Orgéanico
l.'(', . Economia Economia Economia Tecnoestrutura  Equipa de apoio
L o de escala de flexibilidade
Mecanizagao Automago/informatiza- Estandartizagio Ajustamento
{(pouco complexo) ¢do (muito complexo) do trabalho miituo
Médio prazo Longo prazo
centrada na produgdo centrada no mercado Por Por
b processos objectivos
¥ Controlo Controlo
. da tecnoestrutura dos especialistas Cooperagdo Cooperagdo
extrinseca auto-regulada
Hierarquia Sistémica
Tarefas Tarefas
independentes  interdependentes
muita polivaléncia e
especializagao mobilidade
- A turbuléncia do meio envolvente que caracterizou as ul- —— ——
~ timas décadas, associada ao crescente fenémeno da Descentralizagdo Descentralizagao
tercearizagdo e ao desenvolvimento da informatica e dos horizontal limitada selectiva
equipamentos de automagao e robotizagéo, passou a exigir Poucos Muitos
flexibilidade da economia face aos mercados, estratégias por toda a parte
viradas para o exterior da empresa, desenvolvimento de :
especialistas altamente qualificados e uma gestéo siste- Muita Pouca
mica da empresa, num quadro de maior integragao dos ac- (hierarquica) {holistica)
tores organizacionais, relegando para segundo plano o
conflito que ocupava lugar central nas empresas, para ati- Pouca Muita
tudes cada vez mais baseadas em compromissos (e alguns z;':‘?;:’: abstracta articulada

Para que se atinja as exi-
géncias do sistema informa-
cional no quadro do modelo
orgénico verifica-se, entao,
que, face a clara decadéncia
da tradicional divisdo do traba-
Iho, é necessario intensificar a
formagao continua e de quali-
dade aos niveis tecnolégico e
sécio-organizacional, por fami-
lias de profissbes e em alter-
nancia com colocac¢ao nas
empresas, promover a forma-
¢do inicial junto dos que néo
possuem a escolaridade obri-
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gatéria e desenvolver a formagao avangada em areas es-
tratégicas para o desenvolvimento nacional, de tal modo
que possam emergir competéncias miultiplas de carécter
técnico, designadamente para uma qualificagdo versatil
que permita a polivaléncia e a mobilidade profissional intra-
categoria e intercategorias, mas também para competén-
cias multiplas de cardcter sécio-organizacional, nomea-
damente a aprendizagem do trabalho flexivel, em grupo, e
a preparagéo para a pratica da cooperagdo auto-regulada,
o desenvolvimento da iniciativa e da criatividade, o treino
da autonomia e da responsabilidade delegada, a aprendi-
zagem do controlo por objectivos.

De resto, tal interligagédo deve privilegiar a aplicagdo ime-
diata dos conhecimentos adquiridos e remete para novas
formas de organizagéo do trabalho, adequadas & moderni-

* Rever os actuais modelos de formagéo inicial e continua,
orientados quase exclusivamente para a adaptagdo a de-
terminados postos de trabalho, e prever esquemas de
gestdo das pessoas em fases sucessivas de adaptacdo
das trajectérias profissionais e formativas.

Tais aspectos sdo essenciais na perspectiva de uma es-
tratégia sistémica de modernizagao, que deve integrar,
ndo apenas o sistema de formagdo como nucleo central,
mas também o sistema de relagtes profissionais, os mode-
los de gestéo das pessoas e a investigacdo e desenvolvi-
mento, de tal maneira que a mudanga organizacional da
empresa interligue correctamente os perfis profissionais
mistos (qualificagdes), os modelos organizacionais e a mo-
dernizagdo tecnoldgica, conforme ilustra a relagao sisté-
mica da figura 1.

FIG. 1
Sistema de
Ensino/Formagéo
Sistema de kk Sistema de
Investigagdo e Desenvolvimento tecnoldgica Relag¢des Profissionais
Gestao das Pessoas ORIENTACAO - SOCIEDADE

zagéao tecnolégica, num contexto mais colectivo: "A forma-
¢@o é, sem duvida, indispensavel a esta revolugéao de
mentalidades, mas na condigéao de privilegiar, tanto
quanto possivel, a autoformacgéao colectiva, (...) com ac-
¢Oes que permitam por muito depressa em pratica os
conhecimentos teéricos adquiridos” (Godet, 1933: 398).

FORMAGAO E MUDANGA ORGANIZACIONAL

Neste quadro, a formagao pode claramente activar-se
como medida estratégica para a promogéo das referidas
competéncias, para a modelagdo da mudanga técnica e or-
ganizacional das empresas e para a pressdo econémica no
ambito do mercado de trabalho, num quadro de descentra-
lizag&o, flexibilidade e patrticipagdo social, susceptiveis de
produzir a modernizagéo qualificante desejada.

Para o efeito, é urgente (Adpt. de Ambrésio, 1993):

* Produzir modelos de diagnéstico da realidade formativa
dos recursos humanos activos.

* Tracar novos perfis profissionais para sectores produti-
vos-charneira de modernizagéo, que funcionardo como
paradigmas prospectivos.

* Construir novos quadros de estudo, de ajustamento do
mercado de emprego/formagao continua.

Corolario da abordagem sistémica levada a efeito, o
modelo esbogado mostra que vérios sistemas penetram
na empresa e que esta se assume como campo poten-
cial de mudanga social face as novas aspiragdes,
pressionando a sociedade & posteriori, mediante pro-
cessos de "transformag¢do" que provocam "saidas"
com impacte social global. Entdo, valida-se o pressu-
posto inicial, segundo o qual a empresa é suficientemente
auténoma para produzir impactes societais, assumindo-se
como campo de mudanga social, a partir de novas ten-
déncias estratégicas socioeconémicas. Para a sua consu-
magao, a formagao constitui nucleo estratégico, por-
quanto produz as competéncias necessdrias a essa
dinamica, cujas grandes linhas confluem na conjugagao
interligada do avango técnico, da gestdo das pessoas, da
negociagao institucional e da produgao de novas qualifica-
¢des, de que dependem os modelos organizacionais des-
centralizados, a gestao de competéncias multiplas e a
modernizagdo tecnolégica, no quadro de um sistema de
formacéao estratégica que assegure o desenvolvi-
mento social.

Esta grande moldura serd determinante na configuta-
¢80 do nosso padrédo de especializagio produtiva e, em
suma, no grau de qualidade de vida da populagéo por-
tuguesa.
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LUIS GRAGA*

ETIMOLOGIA
DAS PALAVRAS
DE GESTAO

CONHECER A RAIZ ETIMOLOGICA DAS EXPRESSOES
QUE CORRENTEMENTE SE UTILIZAM, PERMITE-NOS
APREENDER MELHOR O SEU SIGNIFICADO,

O SEU AMBITO, AS SUAS DIFERENCAS.

E, ASSIM, ALGUMAS AMBIGUIDADES
PODERAO SER EVITADAS.

Na linguagem de senso comum e na prépria literatura
cientifica e técnica, usa-se com frequéncia uma série de
termos mais ou menos equivalentes para designar a arte, o
acto, o exercicio ou a pratica de gestdo: administragao, go-
verno, lideranga, comando, direcgdo, chefia, supervisao,
autoridade, poder. E, estreitamente associadas a gestao,
aparecem as fungdes de planeamento, organizagio, moti-
‘vagéo, coordenagdo, controlo ou avaliag&o, entre outras.

Uma boa maneira de apreender o seu significado, seré ir
a raiz etimolégica de cada vocabulo. Foi o que fizemos em
relagdo a alguns termos, usados em lingua inglesa e nas
linguas latinas (Coliier s Dictionary, 1986; Machado, 1989).

ADMINISTRAR

O vocabulo administrar vem do
latim administrare (de minister, o
qual, por sua vez, deu ministru):
senvir, tomar conta de, cuidar, mi-
nistrar; ajudar, fornecer, dirigir.

Em sentido corrente, significa:
= controlar a operagdo de, gerir,

dirigir, governar;
» aplicar (a lei), dar, ou fazer tomar (um medicamento);
» executar fungdes, desempenhar um cargo.

Em inglés, administer pode ser usado para expressar o
cumprimento de responsabilidades executivas, tendo em
vista a realizagdo de objectivos de uma organizagao ou insti-
tuicdo (exemplo: "The chancellor administers the university").

O administrador, do latim administratore, é aquele que é
encarregado, incumbido de...

Ministro tem varios significados: servidor, criado; oficial
inferior; instrumento, agente; intermediario; sacerdote ou
agente de ligagao com um deus.

O termo administragéo esta mais vulgarizado na salde
e nos servigos de saude (exemplo: administragdo hospita-
lar, administragao de saude) do que nas empresas, embora
nas sociedades anénimas também existam figuras juridicas
como a do presidente do conselho de administragdo ou a
do administrador-delegado.

MANAGE

O termo inglés manage, signi-
fica:
e controlar o uso, 0 movimento
ou o comportamento de, ma-
nusear, manejar, trabalhar

com as maos, rapida e de-
sembaragadamente;
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» dirigir, guiar, governar com as méos;

* desempenhar, conseguir realizar algo;

« exercer influéncia ou controlo sobre...;

* administrar, gerir.

O termo vem do italiano maneggiare, que significa domi-
nar ou guiar um cavalo, com as rédeas na mao, manusear,
de mano do latim manus (mao), reforgando a ideia que hoje
se tem de que o gestor é essencialmente aquele que aceita
o desafio (e o risco) detomar o pulso da organizagéo,
influenciar os comportamentos dos outros e mudar o curso
dos acontecimentos.

O termo manage usa-se, pois, no sentido de: estar-se a
frente de uma organizagao e ser-se responsavel pelos seus
resultados (exemplo: “She manages a hotel"). O manage-
ment sera, pois, o acto, a arte ou a pratica de gestdo. O
termo é, de resto, cada vez mais consagrado, em termos
académicos e profissionais, reportando-se as empresas.

Manager sera entao o gestor executivo, geralmente de
topo. Mas também se usa como sinénimo de contratador,
agente artistico ou treinador (por exemplo, de uma equipa
de futebol).

DIRIGIR

Por sua vez, dirigir significa,
regular ou controlar o curso de...,
e provém do latim dirigire (endirei-
tar, dar direcgao determinada,
guiar, definir uma linha recta, co-
locar em linha recta, alinhar).
Usa-se mais no sentido de emitir

instrugdes gerais e coordenar as acgdes dos subordinados
- ou da equipa (exemplo: "Ele dirigiu a campanha eleitoral").
Sem deixar de ser um gestor, o director (do latim direc-
tore, aquele que dirige) teria uma fungao mais técnica, se-
ria mais um especialista-do que um generalista (exemplo: o
director de um servigo hospitalar, o director de uma uni-
dade fabril). O director-geral é o que esta a frente de uma
série de servigos. Utiliza-se também o termo inglés director
para significar realizador de um filme, maestro ou chefe de
orquestra, etc.

GOVERNAR

O termo governar significa:

* reger, mandar ou dirigir com
base no direito de autoridade;

« influenciar, guiar;

* servir de..., ou constituir regra
ou lei para...;

* exercer ou ter controlo, autori-

dade ou influéncia sobre....

A palavra vem do francés antigo governer, do latim gu-
bernare, do grego kybernan (comandar ou pilotar um na-
vio). A palavra cibernética tem a mesma raiz grega (kyber-
netes-piloto, de kybernan).

Hoje, o termo aplica-se mais aos assuntos publicos, a

administragao publica, & condugdo dos negécios do Es-
tado. Mas é evidente que a gestao moderna se assemelha
cada vez mais a arte de pilotar um navio, que é um sistema
tdo complexo e simultaneamente tdo fragil como uma em-
presa. Pilotar é levar o navio a bom porto, 0 que implica co-
nhecer a arte de navegar, saber de onde se vem, onde se
esta e para onde se vai, dispor de um painel de bordo, ins-
trumentos de navegagao, mapas, etc., além de uma boa
equipagem.

COMANDAR

Comandar provém do francés
antigo comander, que significa or-
denar, mandar, confiar; do latim
commandare, ordenar incumbir a
outrem, mandar com autoridade:

com (juntamente) + mandare (or-
denar).

Também significa accionar, manobrar (uma maquina).
Mas, mais especificamente, € um termo militar. O francés
commandement é arte e engenho de comandar (as tropas).
Comandante é o titulo que se da aos oficiais superiores
com fungdes de comando.

LIDERAR

A expressao liderar vem do in-
glés lead e este, por sua vez, do
anglo-saxénico antigo /aedan que
significa: mostrar o caminho indo

a frente, conduzir, guiar.

Leader (lider) ser4, pois, aquele
que esta ou vai a frente, o que mostra o caminho, o que
conduz, sendo leadership (lideranga) a capacidade ou ha-
bilidade para conduzir ou guiar os outros, o comportamento
do lider, a posigao ou a fungao do lider.

O termo /eader é recente na lingua inglesa (aparece em
meados do século xix, no Parlamento). No século xx o
termo Jidership foi vulgarizado pelas ciéncias sociais e hu-
manas, estando hoje perfeitamente consagrado na litera-
tura sobre gestao.

Nas linguas latinas ndo ha termos equivalentes, sendo o
mais aproximado o francés commandement. Nos Ultimos
anos, alguns dos nossos diciondrios passaram a registar a
grafia portuguesa da palavra /eader e o neologismo lide-
ranga (liderazgo, em espanhol).

v CHEFE

Chefe é aquele que é o mais
alto em estatuto ou autoridade,
designando tradicionalmente al-
guém que representa ou fala em
nome de um grupo ou de uma

tribo, ou que esta investido em
autoridade. O termo portugués (tal com o inglés chief) de-
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riva do francés antigo ch(i)ef e do latim capu (que explica o
vocébulo portugués "cabo"), de caput-cabega.

Hoje, as ciéncias do comportamento fazem uma clara
distingdo entre o chefe (aquele que detém um poder posi-

cional, formal, institucional ou tradicional) e um lider’

(aquele que emerge do grupo, que é aceite e reconhecido
pelo grupo e que se assume como tal, para realizar os ob-
jectivos do grupo).

Em termos de senso comum, pode-se dizer que o lider é
aquele que "manda sem mandar", e o chefe "o que manda
mandando". A distingdo parece ser sibilina mas ¢ perti-
nente. A chefia é sempre um atributo e a lideranga uma re-
lagao. Nas organizagdes, nem todos os chefes s@o lideres
(mas deveriam sé-lo) e nem todos os lideres s&o necessa-
riamente chefes.

SUPERVISE

O termo inglés supervise (con-
trolar e observar a execugdo, o
trabalho, o uso de...; supervisio-
nar, dirigir ou inspeccionar em ni-
vel superior}, vem do latim medie-
val supervisus, participio passado
do verbo supervidere, que significa olhar sobre..., por cima
de..., do latim super (sobre) + videre (ver).

Geralmente, o supervisor € um gestor de nivel operacio-
nal, uma chefia directa ou até mesmo um quadro intermé-
dio com fungbes de controlo especifico (por exemplo, con-
trolo de qualidade). Na carreira de enfermagem, o
enfermeiro-supervisor esta acima do enfermeiro-chefe e
abaixo do enfermeiro-director, sendo este Ultimo um cargo
e 0s outros categorias.

COORDENAR

Coordenar, etimologicamente,
significa dispor ou classificar
numa certa ordem, nomeada-
mente com vista a uma acgéo
harmoniosa e integrada. Vem de
coordenagao, do latim coordina-
tione, co (com) + ordinatione (arranjo). O coordenador
pode ser um simples chefe de equipa ou um chefe de pro-
jectos.

CONTROLAR

Controlar é um galicismo, que
vem de controler, de contréle
(contraprova, verificagao, fiscali-
zagdo, exame, registo). Controlar
significa ter poder para dirigir ou
regular, exercer autoridade so-
bre..., usar um método ou meios para verificar, fiscalizar ou
analisar os resultados.

O francés contréle deriva, por sua vez, do francés antigo

contrerole, por contracgao sildbica. Originalmente, signifi-
cava fazer copia de um registo como prova do original, do
latim contra (contra) + latim medieval rotulus (rolo de pa-
pel), do latim rotulus (roda pequena).

ORGANIZAR

Organizar é também o gali-
cismo de organiser, remetendo
para a palavra latina organu (6r-
gao). Significa dotar dos 6rgaos
necessarios a vida, integrar uma

parte num todo, que é sempre
maior que a soma das partes (caso de todos os sistemas
vivos, a comegar pelo nosso corpo).

== PLANEAR
g: % ,. 6 O termo planear quer dizer lite-
Nk WG4 4] ralmente por em superticie lisa,
& pans® K| plana, de plano, que vem do latim
B 4 planu, chao, do latim barbaro
A Ny s ool chanu.
MOTIVAR

A expressao motivar, remonta
ao latim motivu, relativo ao movi-
mento, movel (e, mais tarde,
causa, razao, mébi{). A motivagéao
€ hoje entendida como sendo o
impulso ou a forga interior que
nos leva a fazer algo.

AUTORIDADE

A autoridade, poder legitimado
pela lei, pela tradigdo ou pelo
consenso, significa, antes de
mais, o direito de agir, comandar,
ciN. =] impor a vontade, exigir obedién-
cia ou tomar decisdes. Significa
também a opinido de uma pessoa com grande competén-
cia num assunto, prestigio, influéncia ou importancia
(exemplo: "E uma autoridade em fisica atémica"). Provém do
latim auctoritate, direito de posse, relativo a auctore (cria-
dor, aquele que esta na origem de..., que é causa de...).

POWER

AN X .
@‘. AP @ O termo inglés power e o fran-
ta "~y'B) )| cés pouvoir (poder) significam
s X .| capacidade para fazer, influenciar
= e <} ou produzir efeito sobre..., impli-
el A W7 Mgl cando a ideia de coacgdo, explo-
= ragdo, submissdo, mas também
de negociagéo, troca, regateio,
marchandage, como dizem os franceses. Vem do anglo-
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-normando poer (capacidade para agir), remontando ao la-
tim potis (capaz).

Segundo Machado (1989), a palavra portuguesa poder
vem directamente do latim vulgar potere, que substitui o la-
tim classico posse e foi criado pela linguagem popular, a
partir de formas como potens e potui.

Em Sociologia, o conceito de poder tem mais a ver com a
relagao de forgca (em francés, rapport, distinto de rélation),
entre dois ou mais actores, e ndo deve ser confundido com
o conceito de autoridade.

A tradicional concepgao substantiva (poder de..., en-
quanto atributo do actor), a Sociologia contrapde hoje uma
concepgéao relacional e sobretudo estratégica (poder so-
bre...). O poder consistiria essencialmente em relagbes as-
simétricas entre actores e grupos de actores, sendo o seu
exercicio condicionado por uma distribuigao desigual de re-
cursos (exemplo: saber, informagéo, criagado e aplicagdo de
regras, afectagdo de recursos materiais e outras fontes de
incerteza pertinentes nos grupos e organizagdes). Mas
nem todas as relagdes de poder se resumem ao modelo
extremo de "soma nula" em que o ganho do actor A implica
a perda equivalente do actor B.

poue GESTAO

Finalmente, o termo gestéo (do
N latim gestione, de gerere: levar
TNl TR A\ uma coisa, encarregar-se dela;

y
B fazer, realizar, cumprir, executar)
P T ] n&o existe em inglés mas € equi-

. valente a management e adminis-

tration.

. Em portugués, tende-se a usar a palavra gestédo (de em-
presas, de recursos humanos, etc.) num sentido mais am-
plo do que administragdo (pablica, hospitalar, fiscal, judi-
cial, patrimonial, etc.). O primeiro é preferido pelas ciéncias
sociais € humanas, e pela literatura organizacional em ge-
ral (o governo dos homens), enquanto o segundo tem uma
conotagdo mais juridico normativa e institucional (a admi-
nistragdo das coisas).

Enquanto lider (aquele que esta ou vai a frente, 0 que
mostra o caminho), o gestor tem quatro fungbes basicas,
de acordo com as categorias classicas de Fayol: planear,
organizar, dirigir e controlar.

Reformulando esta tipologia, poderiamos dizer que o
gestor — qualquer que seja o seu nivel organizacional {es-
tratégico, tactico ou operacional) ou o tipo de organizagéo
em que se situe (hospital, escola, empresa) — para ser efi-
caz deve realizar as seguintes fungoes:

* Planear (definir metas, objectivos ou estratégias para a

organizagao). -

» Organizar (integrar os recursos humanos, técnicos, fi-

nanceiros, informacionais, etc.).

* Motivar (satisfazer as necessidades e expectativas dos

clientes, internos e externos, da organizagao).

¢ Controlar (avaliar os resultados e corrigir os desvios,

em fungéo dos objectivos ou metas definidas).

Trata-se de um processo e nao de um esquema linear,
em que todas as fungbes estao inter-relacionadas e sdo de
igual importancia.

CONCLUSAO:

Que o leitor, que eventualmente tem fungdes como
gestor, néo se esqueca:

De vez em quando, va & raiz destas palavras-chave
para melhor entender aquilo que se espera (e se exige)
de si. :

FONTES:
Collier’s Dictionary, New York, Macmillan, 1986, 2 vols.

MACHADO, J. Pedro, Diciondrio etimoldgico da lingua por-
tuguesa, Lisboa, Livros Horizonte, 52 edi¢do, 5 vols, 1989.

*Socidlogo da Saude; Escola Nacional de Satude Publica, Lisboa.
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RUI DIAS DOS SANTOS*

Os Custos da Qualidade

Nao sendo suficiente por si s6 para o controlo do nivel de qualidade
de uma empresa, a implementacéo de um sistema de custos

da qualidade reveste-se de particular importancia.

Em ultima andlise contribuird, significativamente,

para o aumento do lucro da empresa.

O conceito de custos da qualidade foi introduzido no Japéo por A. V. FEIGENBAUM, em
1961. Desde essa altura, muitas empresas, particularmente as japonesas, tém-no utilizado na
sua gestao.

A forma como t&m organizado o seu calculo permite-lhes, de uma forma rapida e eficiente,
verificar onde e quando se falhou.

No Ocidente, em empresas organizadas ou em vias disso, existe um nivel razoave! de apli-
cabilidade do método e uma preocupagao muito grande em identificar estes custos, porque
uma actividade de controlo de qualidade é dificil de existir com grande objectividade sem um
sistema de calculo credivel. :

VIR
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GESTAO

Deve ter-se também em consideracao que é impossivel
avaliar ou controlar a qualidade das actividades de
uma empresa apenas com base na informagéao dos
custos.

Nas empresas minimamente organizadas é vulgar fazer-
-se um controlo que inclui a comparagao dos custos pre-
vistos com os reais. Os objectivos das varias areas séo
estabelecidos e os resultados controlados pelos respecti-
vos gestores.

Normalmente, estes esforgam-se por cumprir ou ultra-
passar os resultados previstos, mas a verdade é que exis-
tem muitas parcelas de custos que nao séo questionadas,
nao se fazendo nada para a sua redugéo. Aqueles sdo en-
carados como um todo dificit de analisar.

Uma empresa que queira melhorar e que, inclusiva-
mente, desenvolva processos de melhoria, deve conside-
rar, naqueles custos, também os da qualidade.

E relativamente recente a definigao dos custos da quali-
dade. Antes de 1950, nos paises ocidentais desenvolvi-
dos, tal ndo era efectuado. Eles encontravam-se limita-
‘dos ‘aos custos dos produtos defeituosos produzidos
industrialmente.

Os encargos para inspecgao e testes s6 foram conside-
rados posteriormente.

A partir desta fase, e com o aumento de custos devido a
produtos cada vez mais complexos, vida mais longa, maior

fiabilidade, etc., sentiu-se a necessidade de se fazer esta
avaliagao.

Para garantir a adequag¢ao ao uso, os custos foram au-
mentando, chegando a atingir 10 a 15 por cento dos cus-
tos totais numa empresa. A necessidade de os medir e

- melhorar adquiriu a mesma dimensao.

Um programa para reduzir custos, vulgarmente chamado
programa de custos, permite:

* dosear a qualidade em fun¢ao dos custos;

* a tomada de decisdes para reduzir custos, sem afectar
essa mesma qualidade, evitando poderem resultar cir-
cunstancias destavoraveis para a empresa. Estas, a

* maior parte das vezes, quando ocorrem, nao se conside-
ram em relagdo com os custos, quando efectivamente o
estdo. E o caso das reclamagdes, perdas de mercado,
devolucdes, etc.

CLASSIFICACAO
DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Os custos da qualidade podem dividir-se em varias ca-
tegorias:
* Perdas internas: produzidas e detectadas na empresa.
Exemplos: desperdicios, paragens nédo previstas, buro-
cracia, stocks elevados, etc.
« Perdas externas: produzidas na empresa, mas observa-
das no exterior.
Exemplos: indemnizagdes, reclamagodes, avarias em apa-
relhos, devolugdes, etc.

» Custos de avaliag@o: dos niveis de qualidade atingidos.

Exemplos: inspecgées, custo dos servigos de controlo,
andlise da opinido dos clientes, etc.

» Custos de prevengéo: para se evitarem as perdas.

Exemplos: servigo de analise e apoio a clientes, forma-
¢ao, etc.

No seu conjunto, séo os custos totais da qualidade.

Os dois primeiros sdo custos de ndo qualidade (resul-
tantes de falhas de qualidade) e os outros, necessarios
para garantir a qualidade, sdo custos da qualidade.

A evolugédo relativa destes trés grandes parametros é
sensivelmente o que mostra a figura.

CUSTO DE
BOM PRODUTO

Custos
das Falhas

Custo de Avaliagao
e Prevencgao

100% QUALIDADE 100%
DEFEITUOSOS DOS PRODUTOS BONS
Fig. 1

Como se pode depreender da figura, ndo se justifica au-
mentar custos para tentar melhorar a qualidade, a partir de
um determinado nivel desta, sob pena de se gastar mais
do que os beneficios que se colhem.

Também os custos totais e os da ndo qualidade sdo
muito elevados, quando a avaliagdo e prevencéo, juntas,
tém pouca expressao.

INTERPRETAGAO, COMPARAGAO
E INTER-RELAGAO DE CATEGORIAS

Os gestores ficam naturalmente sensibilizados para a ne-
cessidade de um programa de redugdo de custos, se os
valores encontrados por estimativas baseadas forem signi-
ficativos.




E perfeitamente normal encontrarem-se custos da quali-
dade na ordem dos 10 a 20 por cento do volume de negé-
cios da empresa, dependendo este valor do tipo de activi-
dade e do nivel de organizagao desta.

O relacionamento do valor dos custos da qualidade com
outros pardmetros de importancia corrente em gestao
como o lucro, o volume de negécios, o valor acrescentado,
etc., pode dar aos gestores uma ideia mais exacta da sua
dimensao.

Também a relagao entre custos internos e externos pode
servir para avaliar a influéncia das melhorias internas nos
custos que mais deterioragdo na imagem da empresa pro-
vocam, porque sdo detectados pelos clientes.

Muitas outras relacdes de custos podem ser estabeleci-
das, conforme as necessidades de cada um dos gestores
das diferentes areas, desde que possibilitem uma nogio de
importancia relativa que facilite uma deciséo.

Assim, também devem ser estabelecidas relagdes entre
cada uma das categorias atras definidas e os custos totais.
Isto permite uma nogdo da importancia de cada uma.

Repete-se que os custos externos siao os que priorita-
riamente devem merecer a atengao porque:

* representam normalmente valores elevados em relagao
aos outros;
* deve ser evitada a passagem das falhas para o mercado.

A melhor forma de reduzir custos passa por uma boa
accéo de prevengao. A acgdo de avaliagao, s6 por si, ndo
chega.

Como se disse, ndo se podem estabelecer valores mé-
dios para cada parcela dos custos, pois isto depende do
tipo de actividade da empresa.

Mas também em empresas com a mesma actividade,
eles podem variar em fungao da filosofia de gestao. Basta
que tenham o seu nivel de organizagao e orientagao para o
cliente, muito diferentes entre si.

De quaiquer modo, e apenas como exem-
plo, valores das vérias parcelas dos custos
da qualidade podem representar, 25 a 40 por
cento dos custos totais para as perdas inter-
nas, 20 a 40 por cento para as externas, 10 a
50 por cento para os encargos de avaliagao
e entre 0,5 a 5 por cento para as acgbes de
prevencgao.

PROGRAMA
PARA REDUCAO DE CUSTOS

Em qualquer programa de melhoria, em
que se efectue uma analise de custos e em
que investimentos mais ou menos significati-
vos podem ser necessarios, é fundamental
saber-se se o investimento é reembolsavel
num periodo considerado aceitavel, alids, tal
como se deve fazer com qualquer investi-
mento.

Muitas vezes verifica-se, porém, que uma andlise destas
nao e feita quando se equaciona a vantagem da aplicagéo
de um programa de melhoria da qualidade e muito menos
sobre a aplicagdo de um programa para redugéo de custos.

Surge um pouco a tendéncia, pelo menos inicial, de deci-
dir negativamente por investimentos em melhorias, por ha-
ver a nogéo, nao provada, que estes se resumem apenas a
encargos sem um retorno que pelo menos os paguem, em-
bora nao se tente sequer fazer estimativas dos custos de
nao qualidade existentes.

Por vezes também se investe sem acautelar a possibili-
dade de retorno, o que nao €, logicamente, aconselhavel.

Para que a decisdo possa ser a melhor, é de todo conve-
niente fazer uma inventariagdo, mesmo que por estimativa,
do que a empresa gasta para "reparar” falhas dos tipos re-
feridos como perdas internas e perdas externas.

Mas se a aplicagdo de um programa destes a uma em-
presa (especialmente se de dimens&o razoavel) for dificil,
faga-se apenas a um sector. £ necessario ter-se a nogao
real, ou pelo menos aproximada, dos encargos que trazem
as anomalias ou falhas. E frequente os valores encontra-
dos motivarem ao alargamento da acgéo a outras areas.

Os resuitados que se obtém do controlo que natural-
mente deve ser feito, serdo tratados usando as técnicas
adequadas para um projecto de melhoria.

Sera vantajoso dar prioridade aos assuntos que facil-
mente sdo passiveis de redugdo de custos ou que envol-
vam somas importantes.

POSSIBILIDADES DE INSUCESSO
DE UM PROGRAMA DE CUSTOS

Como qualquer outra, esta acgao também é passivel de
falhar.

Se consideramos de grande importancia, no sucesso da
acgédo, o envolvimento e participagdo activa de uma boa




GESTAD

parte da estrutura onde ela se desenvolve, é natural que

atitudes ou erros cometidos, que afectem a motivagéo ou a

credibilidade da prépria acgao, possam levar ao fracasso.
Os exemplos que se seguem devem, entre outros, ser

considerados:

« num programa, numa determinada area, a respon-

sabilidade dos resultados nao deve ficar

centralizada no responsavel do pro-

grama de melhoria em'curso na

empresa, mas deve ser trans-

ferida para o responséavel

dessa area;

os objectivos devem ser

considerados e estabe-

lecidos apenas como

previsdes, tal como

os tragados para a

actividade normal; Q

* ndo é aconselhavel ﬂ

fazer-se logo uma

avaliagdo global

dos custos na em-

presa. Frequente-

mente resultam

valores de custos

tdo elevados, que

¢ dificil definir priori-

dades.

Deve-se comegar pe-
las dreas que provocam
mais falhas, por uma ques-

tao de simplificagao, consi-

derando os resultados para a
empresa como o somatério dos /%A/VA Z/SE
valores calculados por cada depar- 5(2/5705

tamento.

—d

CUSTOS )
DE CONTROLO OU INSPECGAO

Sao normalmente parcelas importantes dos custos da
qualidade, tornando-se naturalmente necessario controla-
-las, quer se fale de servigos ou.de uma actividade indus-
trial.

O estabelecimento de métodos eficientes, com a poste-
rior medigcdo e comparag&o de resultados, garante um bom
controlo destes custos.

Particularmente na industria, a perspectiva de metodos
eficientes de controlo ligados a custos baixos, pode levar a
nogéo de ser possivel eliminar a inspecgao.

Estando isto fora de questdo, pode o objectivo ser con-
seguido apenas pela utilizagdo de menos, mas mais res-
ponsaveis, meios humanos.

A elaboragao de uma estrutura permanente de custos €
importante, pois possibilita uma analise pormenorizada de

processos. A identificagdo do agente causador do desvio €&,
assim, mais facil.

Vérias entidades participam na sua determinag&o. Na in-
dustria sdo o controlo de qualidade, a engenharia industrial
(se houver), a produg&o e, obviamente, a contabilidade ou

qualquer outro servigo afim.

A GESTAO E OS CUSTOS

Os gestores, especialmente os
de topo, querem normalmente
maximizar o lucro.
- Verifica-se que custos
//1 minimos de qualidade
nao significam sempre
lucro maximo.
Existem diversas si-
tuagdes em que é
mais importante para
7 a empresa obter, por
- exemplo, um au-
mento de vendas,
mesmo a um custo
superior, do que per-
der uma oportuni-
® dade de aumentar a
@ | quota de mercado.
Q ! No caso da industria,
Q pode afirmar-se inclusi-
vamente que o lucro e 0s
- custos da qualidade depen-
dem da zona do ciclo de vida
do produto.
De qualquer modo, é sempre
desejavel ter custos o mais baixos
possivel, especialmente se os outros

Q

Q

="
factores se encontram em situagéo de estabi-

lidade.

O que é fundamental para uma empresa & langar um pro-
duto de franco agrado no mercado, 0 que nem sempre se
consegue, inicialmente, aos mais baixos custos de quali-
dade.

Isto vem reforgar a ideia de que um programa de custos
pode ser mais importante e objectivo se gerido ao nivel de-
partamental em vez de ao nivel global da empresa.

Custos das falhas

Para além da divisdo classica dos tipos de custos feita
anteriormente, existe um outro tipo de custo, nem sempre
mensurave! directamente, que é a perda de oportunida-
des.

Sabe-se que uma falha de qualidade pode significar uma
perda de mercado, factor normalmente muito mais impor-
tante para a empresa do que o eventual custo da falha,
considerado isoladamente.

DIRIGIR;
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Sao estes tipos de custos que, generalizadamente, nao
tém qualquer tipo de avaliagdo e respectivo tratamento,
que vao influenciar permanentemente 0s encargos de uma
empresa, passando a ser considerados como inquestiona-
veis.

Mas o que é mais grave & n&o se saber que eles existem
e que podem ser eliminados ou atenuados.

Custos de prevengao

A prevengao, lidando por vezes com aspectos dificeis de
objectivar, deve ser tratada de uma forma diferente da das
perdas, que tém normalmente uma base de avaliagao ob-
jectiva.

Da aplicagdo correcta de acgdes de prevengéo, pode
depender todo um programa de custos e mesmo os resul-
tados de uma empresa.

Naturalmente que os custos deste tipo sdo muito diferen-
tes entre as empresas, ndo s6 em valor como em tipo, con-
soante a actividade delas, pelo que ndo é possivel desen-
volver mais este tema. No entanto, aspectos que deveriam
ser comuns, passam pela existéncia de formagao objectiva
e planeada de toda a estrutura, organizagao concreta dos
varios servigos, com definigdo dos seus métodos de traba-
Iho, etc.

CONCLUSOES

Pode-se dizer, como conclusé@o, que um sistema de custos
da qualidade nao é suficiente por si 86, como facilmente se
depreende, para o controlo do nivel de qualidade de uma
empresa, mas que se reveste de grande importancia.

Mesmo para os factores "invisiveis" dos custos, como varia-
veis do mercado, oportunidades perdidas, etc., e que influem
em muito nos resultados e sobrevivéncia da empresa; é ex-
tremamente vantajosa a sua objectivagéo, mesmo que a ava-
liagao seja feita por factores que derivam daqueles aspectos.
Eles ndo podem ser secundarizados pelo facto de ser mais
dificil, mas nao impossivel, objectiva-los.

Conclui-se afirmando com seguranga que uma analise, con-
trolo e consequente reducao dos custos da qualidade, con-
tribui significativamente para o aumento do lucro da em-
presa e possibilita que se conhega melhor o funcionamento
dos diversos servigos, permitindo a introdugao de melhorias
nos seus processos de trabalho e conduta humana, que ga-
rantirdo & empresa um salto qualitativo e, naturalmente,
competitivo.

Nota:

Ao longo do artigo, a palavra produto néo se utiliza para significar ape-
nas objectos, mas também servigos.

*Formador; Consultor em Qualidade; Coordenador de Projectos de Melhoria.
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Para o andlise e v cb ”'_d trabaibos, foi nomeado um |urs que integro g Direc-
¢do Editorial da Dirigir e o especnallstc de Quahdade Eng® Rui Dias dos Santos.

. Sefao destacados os trés melhores trabalhos recebidos.
 Qual seréa o prémio?
Para além do prazer de participar neste didlogo com a Dirigir, os trés leifores

que apresentarem os melhores trabalhos serdo premiados com um conjunto
de livros de Gesldo, da Editora Monitor - Edicbes para Profissionais.

M yoniros

O melhor trabalho seré publicado, na rubrica Qualidade,
' de foturo némero cla Dmg:r

CONCORDA COM A IMPLEMENTAGAO DE UM SISTEMA
GLOBAL DE QUALIDADE NUMA EMPRESA? PORQUE?
(REFIRA OS ASPECTOS QUE CONSIDERA MAIS IMPORTANTES.)

As respostas deveruo sor enderecadas a Redocr;ao da Dmgtr - »
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FERNANDO TAVARES FERREIRA™

CRIAR E MODIFICAR
FORMULARIOS
EM BAsSes DE Dapos ACCESS

FOTO: DUARTE CABRAL

Depois da introdugao as Bases de Dados ACCESS
e a criacéo de tabelas, tratados na Dirigir n® 34,
é necessdrio dotar o utilizador de meios para que,
com a maxima comodidade, possa inserir, consultar
¢ alterar dados nas tabelas ja existentes.

Neste artigo vamos focar os passos essenciais para a criagao
e modificag@o de formularios, que na terminologia ACCESS sdo
designados por Forms.

DIRICIR
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O que é um formulario

Um formulario & usado para ver e editar informagéo da
base de dados, registo a registo, e normalmente oriundos
de uma tabela. Assim, um form:

¢ Apresenta unicamente a informagéo que pretende ver e
na forma em que a quer ver.

* Usa controlos familiares;.como caixas de texto, caixas de
verificagcao, também ja usadas pelo Windows.

* Pode ter cores, diferentes tamanhos e aparéncia.

Um exemplo de um form podera ser:

Form: Produtos
Cédigo do Produto:
Nome: [Limpa xyz ]
Categoria: Higiene ||
Cédigo do Produto:

Fig. 1 '

A tabela que lhe deu origem podera ser esta:

TABLE: PRODUTOS

4 Cédigo do Produto Categoria Nome
15 Higiene Limpa XYZ
16 Higiene Brilho AB

Fig. 2

Criar um formulario
Para criar um form tera de:

v Pressionar a tecla F11 (situada na parte superior do te-
clado) para se deslocar para a janela da base de dados.

v Pressionar o botao do form, existente na parte lateral es-
querda do ecra, que possui o icone:

Fig. 3

v Pressionar o botao NEW.

v Ird aparecer a caixa de didlogo.
para a criagdo de um novo form.
Indique onde ¢ novo form ira bus-
car os dados. Para isso tera de
escolher, na lista fornecida de to-
das as tabelas existentes, aquela
que lhe interessa.

Tera ainda que escolher qual a forma de geragdo do
form. Pode optar por um dos caminhos:

s FormWizard
* BlankForm

O primeiro FormWizard é mais rapido pois a maior parte
das tarefas séo realizadas automaticamente.
Assim tera de:

v Pressionar o botao FormWizard.
v Escolher, da lista fornecida, o tipo de form que deseja. As
possibilidades sao:

* Single-Column
e Tabular

¢ Graph

* Main/Subform

Depois de escolher pressione o botdo OK.

* O Access "perguntard" quais os campos da tabela atras
escolhida pretende que aparecam no form a criar. Para
isso séo listados todos os campos da tabela. Com a
ajuda do botao do rato escolhe um, alguns ou todos os
campos. Depois da escolha pressione o botdo NEXT.

* Tera agora que escolher a aparéncia do futuro form. As
possibilidades séo:

* Standard (mais simples)
 Chiseled

e Shadowed

* Boxed

* Embossed

Pressione o botdo NEXT.

¢ Depois de tudo isto, aparece uma caixa de dialogo em
que lhe & solicitado qual o titulo para o form. De sequida
opte pelo botdo OPEN, para visualizar o form gerado
tendo em conta as especificagdes que forneceu. Se es-
colher, pelo contrario, o botdo DESIGN, podera alterar,
por exemplo, a forma e disposigdo dos campos, a cor,
etc.

* Assim, com a escolha do botdo OPEN, tera o seu form
pronto a usar. Para o gravar, escolha a opgdo de menu
File/Save as... seguido do nome que lhe deseja dar. Para
fechar o form escolha File/Close.




Exercicio

- Na actividade sugerida no artigo da Dirigir n® 34, foi
criada a tabela Clientes. Pretende-se agora criar um
_form Clientes, para que seja possivel visualizar os da-
‘dos incluidos na tabela. Para isso tera de seguir os pas-
§o0s ja referidos atras. Experimente!

Modificar um formulario

Se quiser visualizar o aspecto do form, para depois, se
necessario, o alterar/modificar, terd de pressionar:

* Atecla F11.

¢ Na parte lateral do ecra o icone do form (j4 mostrado
atras).

* Sobre o form clientes.

* O botdao DESIGN.

Depois da realizagao destas tarefas tera o form Clientes,
com o aspecto:

Clientes

CLIENTES

Suponha ainda que quer alterar o titulo do form CLIEN-
TES para FICHEIRO DE CLIENTES. Tera de pressionar
sobre o comandoftitulo duas vezes rapidas, para que apa-
rega uma caixa de didlogo com o aspecto:

> Cliente: :ﬂ

Nome: |ALBERTO |

Morada: [RUA 2 I

CPostal:

M/VV\/\/\/\/\I\/\/\/‘\/\/\/\'/\//\’\

Fig. 4

Verifica, por exemplo, que ndo necessita de ter, no form,
a palavra CPostal: Para a retirar terd, na vista Design, de:

v Seleccionar, pressionando com o botéo do rato, controlo

CPostal;
v Verificard que este, depois de seleccionado, terd o as-

pecto:

g 8 B =)
CPOSTAL: CPOSTAL
& 8 £]

Fig. 5

v Pressionar a tecla DELETE.

Label
CONTROL NAME......... Texte
CAPTION.....ccoouvveeeeeee. CLIENTES
VISIBLE......covceviieeenen. Yes

Fig. 6

No local Caption, em vez de CLIENTES podera escrever
FICHEIRO DE CLIENTES.

Pode, e devera, explorar todos os campos, para ver qual
o resultado imediato de uma quaiquer alteragao. Por exem-
plo, alterando o campo Visible para No fard com que o ti-
tulo se torne invisivel. Para fechar esta caixa de didlogo
pressione duas vezes rapidas sobre o canto superior es-
querdo desta:

CONTROL NAM

Fig. 7

Depois de ter feito todas as alteragdes ao form Clientes
tera de o gravar e fechar. Para isso bastara escolher a op-
¢ao de menu File/Close, respondendo Yes a pergunta que
aparecera (se quer ou nao gravar as alteragdes efectua-

‘dasy

OIRIGHIR]
2Husd Il us

FOTO: DUARTE CABRAL
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Exercicio

respectivos codigos postais, com o seguinte aspecto:

Lista de Cédigo Postal

Cédigo Postal Localidade
| 4 4540 Arouca
3730 Vale de Cambra

Fig. 8

(,ontmuando o desenvoivimenta do ro;ecto para con-
,trolo da qualidade; iniclado na Dirigir n® 34, procure, de-
pois da leitura e pratica dos exemplos dosta antigo, fazer
08 segumtes fonns L

. Méqumas para msenr o consu)tar
 fabrica v
* Produtos: para msenr e consultar todos 0S| prod'
. Amostras. com data e hora de cada amostea. :
* L eituras: com c6digo da carta; data, hora cédigo da lel-
fura e respecﬂvo valor. =
BOM TRABALHO!

Nota
Em préximos artigos, trataremos a criagdo de queries e

macros para permitir, por exemplo:

* Ter um botéo para fechar o form, quando este j4 nédo é
necessario.

* Ter um menu de entrada numa base de dados, onde exis-
tam diferentes opgdes, como Consultar Dados, Inserir
Dados, Help, Abandonar, etc.

Prosseguiremos o desenvolvimento do Projecto, na Apli-
cagéo Pratica, visando a criagdo do Sistema de Informagéo
completo para controlo da qualidade.

BIBLIOGRAFIA
Para aprofundamento do tema "Sistemas de Informag&o
para Gestao", sugere-se a seguinte bibliografia:
* CUNHA, Falcao, Sistemas de Informagéo, Porto, FEUP.
* DATE, C., An Introduction to Database Systems, Addison-
-Wesley.
¢ VIDAL, Raul, Bases de Dados, Porto, FEUP.

"Eng® Electrotécnico e de Computaderes; Consultor; Formador.

DISSE fs'vtSBR,E GE'STI"\b_.

As empresas portuguesas estio muito vuradas para

,dentro, orfentadas para a sua estrutura industrial e nao

tanto para fora. No campo:da mternacmnahza;ao é pre-

‘ciso alhar para fora ‘& ndo s6 para as nossas fronteiras:

Como? Por associagdo com outras empresas nacionais
ou com empresas que ndo sao do mesmo nlicleo regio-
nal..* s i .

*Em-Portugal, as empresas ainda nao sabem gerir, de
uma forma consequents; redes de cooperacio e até:a
propria subcontratacéo. Estdo habituadas a tazer tudo.

Concentragao naquilo que 6 crucial é importante, A todas

“as exigéncias colocadas pelo mercado, a empresa sé

ponde se se concentrar nas suas competéncias cruciais."

EbUARDO MEDEIRG

“Uma visdo interna partilhada nas empresas, liberla a
energia dos colaboradoras e cria um espirito de missdo e
um empenhamento elevad lém de que proporciona
aos individuos e as equipas uma perspectiva sobre a in-
ser¢do organizacional, com consequentes efeitos na moti-
vacao e produtividade. A viséo constitul uma ancora de

referéncia para os negécnos e para as pessoas

Pogas EsTeves

o N-POBLICO
GRANDES EMPRESAS




“Ha quanto tempo nao tem o prazer de abrir uma Janela
e sentir o movimento suave de uma Borboleta ?”

Esta 6 a sensacgao que temos para lhe oferecer

WinBoc (Linha Butterfly)

Softwart Geston de Informagits em ambionte Windows

Tao facil de utilizar como versatil, com pesquisa de assuntos por
combinacgdes ilimitadas de palavras e ou expressdes, por qualquer
dos campos disponiveis € com uma rapidez que o deixara
simplesmente deslumbrado e apaixonado. A procura de assuntos
passara imediatamente de uma macada para um prazer absoluto.
Utiliza todo o tipo de fontes de letras disponiveis em Windows.

IRS - Co6digo do Imposto Rendimento Pessoas Singulares
IRC - Cddigo do Imposto Rendimento Pessoas Colectivas
IVA - Codigo do Imposto sobre o Valor Acrescentado
Institui¢oes de Crédito e Sociedades Financeiras
CAE - Cédigo de Actividades Econémicas
Constituicdo Portuguesa

“Abra a Janela e deixe a Borboleta voar em liberdade”

SPI-Sociedade de Projectos Informaticos,Ld?
Rua Acécio Lino, 47 - Murtas - Madalena
4600 AMARANTE
Tel: (055) 431176/432915 Fax: 431177




CHRISTIAN OUVRARD*

O ALcooLismMO NA EMPRESA -
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Ndo ha duvida que o dlcool estd presente em
muitas empresas, nos "copos” oficiais que se
bebem na cantina, nos "copos ndo oficiais", nos
"deslizes", no caso do colega dependente
"encoberto” para ndo criar problemas. O alcool
prejudica o bom funcionamento da empresa,
mas o assunto continua a ser "tabu". Quando,
no meio laboral, aparece um disfuncionamento
ligado ao alcool, instala-se a camuflagem dos
erros cometidos ou das falhas graves — esta ati-
tude favorece o desenvolvimento do problema.
Toda a empresa se torna dependente do adlcool.
Intervir no meio laboral implica a co-responsabi-
lizacao de toda a empresa e a cooperagéo entre
todos os parceiros envolvidos.

A empresa tem um papel importante na vida dos seus
empregados. Existem, no entanto, falhas evidentes no que
diz respeito a forma como a empresa lida com o bem-estar
daqueles que nela trabalham.

Nos udltimos anos, o desenvolvimento da gestao dos
recursos humanos evidenciou a fragilidade desses recur-
s0S mas, a0 mesmo tempo, a sua importancia primordial
para a sobrevivéncia da organizagao. Isto significa que é
essencial a sua correcta gestdo, porque a eficacia das
empresas esta estreitamente relacionada com o bem-
-estar das pessoas que nela trabalham.

Para além dos acidentes de trabalho e das doengas pro-
fissionais, existem na empresa outras patologias, as desig-
nadas "doengas do siléncio", entre as quais se inclui o alcoo-
lismo. Estas doengas comprometem de forma grave a
manuten¢do do emprego das pessoas envolvidas e pesam
fortemente no orgamento da empresa: ao sofrimento do
individuo corresponde, em certa medida, o sofrimento da
empresa.

A CONSPIRACAO DO SILENCIO

Habitualmente, quando surge um disfuncionamento e
uma perturbagdo no comportamento de uma pessoa, 0s
profissionais que o rodeiam (colegas, hierarquia, represen-
tantes dos trabalhadores) nao lhe prestam atengao. E se
acontece que os colegas procuram ajudar a pessoa, € pre-
ciso reconhecer que essas tentativas sdo frequentemente
rejeitadas, de forma mais ou menos inflexivel, pela pessoa
que tem o problema.

Desde esse momento, por uma série de razdes, instaura-
-se uma camuflagem sistematica dos erros cometidos ou
das falhas graves trazidas a organizagdo do trabalho
(absentismo, descuidos, inutilizagdo de material, baixa de
produtividade, discussodes, etc.). Uma verdadeira "conspi-
ragao do siléncio" que leva ao "apodrecimento" da
situacgao.

Esta atitude favorece o desenvolvimento do problema e a
multiplicagao dos casos: toda a empresa se torna "doente
do alcool", e os sintomas nao tardam a aparecer (menor
rendimento, absentismo, acidentes...).

A CO-DEPENDENCIA

Aquilo que se pensa ser tolerancia e respeito pela liber-
dade do outro ndo passa de uma mascara da indiferenca.
Cria-se a volta do individuo visado uma nova fungéo que
poderiamos chamar "co-dependéncia”.

A co-dependéncia designa todo o sistema (individuo,
organizagao, lei ou regulamento) que permite, a maior par-
te das vezes involuntariamente, que o alcool-dependente
continue a viver da mesma forma a sua vida pessoal, con-
jugal e profissional. As aparéncias sao salvas, pelo menos
provisoriamente.
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. Esta protec¢@o surge de forma natural, sem que se colo-
quem muitas questdes sobre ela. Como refere Alain Boss,
trata-se de uma falta de distanciamento pessoal, de uma
concepgéo errada do alcoolismo, de uma tendéncia para
‘desempenhar o papel de "salvadores" face a "vitima" do
alcoolismo.

Uma tal reacgdo é sustentada também pela valorizagéo
dos aspectos positivos do individuo em causa (¢ um bom
vendedor, é um bom operdrio quando vem trabalhar, & um
bom colega quando nao bebe). A andlise destes processos
€ essencial se 0 que queremos nao é "eliminar" o problema
(excluir/despedir), mas resolvé-lo (ajudar a empresa a gerir
0 problema). '

Como nas empresas as regras néao sao claras — em mui-
tos casos leia-se¢ "ndo existem" — o alcool torna-se a regra.
O élcool vai permitir a manutengéo do sistema. Em Franga,
por exemplo, existem tantos sistemas "alcool" como empre-
sas.’

A CO-RESPONSABILIDADE

Surge entdao uma "crise", um acidente de trabatho, a exi-
géncia de aumento de produgdo, o alargamento da fungao,
aumento do absentismo... e o sistema entra em colapso.
Os co-dependentes pedem ao &lcool-dependente que pare

_.de causar problemas. A rejeicao e o processc de exclusio
surgem entéo como a consequéncia natural de uma situa-

¢ao insustentavel e o sujeito acaba por ser dispensado — a
solugao iluséria para a empresa e o fim da esperanga para
o alcool-dependente.

Se queremos chegar ao tratamento do &lcool-depen-
dente ou prevenir a dependéncia, é necessério regula-
mentar todo o sistema, rever as regras que mantém o
sistema de co-dependéncia e passar a co-responsabili-
dade de toda a comunidade de trabalho.

Um dos objectivos da prevencao sera oferecer aos
empregados visados uma alternativa — que eles poderao
aceitar ou recusar — ao procedimento administrativo habi-
tual. De facto, ja se verificou muitas vezes a inefic4cia de
medidas baseadas na ameaga ou na punigéo. Esta alterna-
tiva deve apelar & nogdo de contrato, com a definicao de
obrigagdes e direitos para ambas as partes, numa perspec-
tiva da complementaridade — e ndo da divergéncia — de
interesses.

No Canada, as organizagdes sindicais exigem este tipo
de acgbes preventivas da mesma maneira que insistem na
prevengao de outros riscos e danos para a sadde dos tra-
balhadores.

Mas tudo isto ainda ndo chega. A experiéncia mostrou
que o éxito das acgdes de prevengdo depende ndo somen-
te da determinagdo do empregador no sentido de empreen-
der uma acgéo global e a longo prazo, mas também da
cooperagéo entre todos os diferentes parceiros do sistema
de prevengao — trabathadores e seus representantes, siste-
ma de sadde ocupacional, sistema de gestdo de pessoal e
administragdo. E esta coeréncia que sustenta a ética da
prevengao.

Por outro lado, isso supde também uma mudanga de
mentalidades e atitudes do meio socioprofissional.
Essa é a Unica forma de devolver & pessoa visada a sua
autonomia e dignidade, de revalorizar o papel social dos
“recursos humanos" da empresa e de quebrar o siléncio.

A AVALIAQAO__DE UM PROGRAMA
DE PREVENCAO NUMA UNIDADE
DE CONSTRUCAO AUTOMOVEL

O nosso estudo reporta a avaliagdo de um programa de
prevengdo desenvolvido desde 1976 numa empresa de
construgdo automével no Este de Franga (fabricagao, stock
e distribuicdo de pegas sobressalentes). Os 3000 assalaria-
dos representam uma populagéo estavel: o turn-over é bai-
X0, 0s estrangeiros sao pouco numerosos e bem integra-
dos. A idade média dos homens é de 42 anos.

Os dados disponiveis foram recolhidos em 1986 e 1992,
0 que nos proporciona elementos de comparagao interes-
santes.

ACIDENTES

O grafico seguinte é particularmente ilustrativo. Repre-
senta a evolugéo observada, desde 1976, na percentagem
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dos acidentes de trabalho ocorridos na populagéo de doen-
tes alcodlicos nao tratados relativamente ao total de aci-
dentes registados.

v a populagao nao tratada (PNT), constituida pelos consu-

midores dependentes, totalizava 282 pessoas;
v a populagdo de alcodlicos tratados e estabilizados (PDT),
era constituida por 237 elementos.

Y Média dos Anos 1976-1991

[ 11991

GRAFICO 1: Média da percentagem de acidentes ocorridos na
populagdo de doentes nao tratados relativamente ao total de aci-
dentes verificados entre 1976 e 1991 e a mesma percentagem no
ano de 1991.

A evolucao destes numeros reflecte uma acentuada
melhoria na gestdo deste problema pela empresa e tam-
bém uma diminuigdo importante do nimero de doentes néo
tratados: com efeito, 295 pessoas foram tratadas em 16
anos. Relativamente a este indicador, os nimeros séo cla-
ros quanto a eficacia do programa.

ABSENTISMO

No periodo entre 1986 e 1992, observou-se uma redugéo
significativa do absentismo na populagéo nao tratada. As
exigéncias da produg@o e a concorréncia internacional
jogaram certamente no sentido de um maior rigor na ges-
tao do absentismo e de uma menor tolerancia por parte da
hierarquia. Mas é de admitir que parte da redugédo que se
verificou nos valores do absentismo resulta da implementa-
¢do deste programa na empresa desde 1976, com efeitos
na diminuig&o da "conspiragéo do siléncio".

Calculamos o absentismo de trés populagdes entre 1989
e 1991 (3 anos):

v a populagao total (PT), a priori néo afectada pelos proble-
mas do alcool, era constituida por 2225 pessoas;

. Nao foram considerados pelo estudo
Acid Acidentes os doentes atendidos durante os Glti-
: cidentes :
Acidentes , que Implicam mos 3 anos.
de Gravidade B et O absentismo ndao remunerado (atra-
Menores Intermédia Baixa sos, saidas autorizadas, licengas sem
do Trabalhador vencimento...) é trés vezes mais eleva-
18.18% do na pgpulagéo nao tratada do que na
) o 17.4% populagao total, € é ligeiramente maior
X 13.4% na populagao total do que na de doen-
y°T /0 tes tratados.

No que se diz respeito as "doengas
remuneradas”, observa-se uma relativa
estabilidade na populagéo tratada e na
populagao total, e uma diminui¢gdo na
populagédo nao tratada. Note-se, no
entanto, uma recrudescéncia deste tipo
de absentismo na populagao tratada
(agravamento devido a outras patolo-
gias pesadas nesta populagao).

No total, o absentismo das pessoas
nédo tratadas manteve-se duas vezes
maior do que o da populagao total,
enquanto o absentismo dos doentes tratados é 40 por cen-
to inferior ao da populagao global (sublinhe-se este dado e
as suas implicagdes na avaliagdo socioecondémica destes
programas).

CRITERIOS ~ | PNT | PT | PDT

t‘Atraso)na tomadadeposto | 033 | 0.1 0.09
-Saida autorizade s 2771 123 0.99
Total Estudo 19! 310 | 134 | 1.08

'Estudo 1986 8.00 | 2.00 1.00
Permxssao, g 0.88 | 0.68 0.42
Feriado néo r 1098 | 1.85 0.39
Faltas autorizac 0.96 1.12 1.14

Total Estudo 1992 1542 | 499 | 3.04
Doenga (remunerada) :

'Estudo 1992 = - .. | 15.68 | 10.32 6.02
Estudo1986 . | 2521235 | 243
Acidentes de trabalho )

- Acidentes de trajecto S

‘Estudo 1992 - Lot 1,00 043 0.15
Estudo1986 & - | 450 | 1.15

Total Geral : A -

Estudo 1992 ~ 321 | 15.74 9.21

QUADRO: Evolugao do absentismo médio anual por assalariado,
em dias (Periodo: 1989/91)

PNT — Populagéo de doentes néo tratados

PTC — Populagéo total considerada

PDT - Populagdo de doentes tratados
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O ABSENTISMO res superiores aos da populagéo de referéncia (indicador

NAO REMUNERADO de recaida).
Este controlo do absentismo ndo remunerado, indepen-
O estudo especifico do absentismo nao remunerado dente de situagBes de doenga ou de acidente, tem-se reve-
(ANR) nos trabalhadores com problemas de alcool permi- lado um indicador pertinente para uma gestiao mais eficaz
tiu-nos ainda estabelecer trés indicadores Uteis na avalia- destes problemas. Em grafico apresentamos uma curva-
¢do e seguimento de todos os empregados relativamente a -tipo que ilustra os conceitos que acabamos de referir.

este tipo de problema:
indicadores de risco, de

estabilidade e de recaida. T2 ) .
Cada vez que o ANR de p Indicador ‘ Indicador
um assalariado é trés 201 de Risco de Recaida

vezes superior ao da
populagao total (indicador
de risco), o seu dossier é 151
analisado pelo servigo
médico-social para despis-
tar o eventual "risco" de 101 ~
alcool. -
Quando um doente tra-
tado retoma a sua activi- 5
dade profissional, o ANR é
igualmente observado
para verificar a "estabilida- 0 e A o . .
de" da situagdo médica. T 7 =
Quando  um  dosnte 1989 1990 1991 Anos
recai, 0 seu ANR aumenta  GRAFICO 2: Curva da evolugio do absentismo nao remunerado, ilustrando os conceitos de indicador de ris-
e atinge rapidamente valo- ¢ ¢ de indicador de recaida.

Interven¢do Recaida

A .

e

*Médico de trabatho da PEUGEQT
REPE - Réseau Européen de Prévention en Entreprise

""Publicagéo original: Quvrard, C. (1992) — "La conspiration du silence”, in Alcool ou
Santé, Association National de Prévention de I'Alcoolisme, 4(203), p.10-15. Traduzido
e adaptado para portugués por Célia Sales e Paulo Vitéria. Grupo de Estudos Drogas
e Alcool em Meio Laboral.




TABELA DE PUBLICIDADE

DIIRIIGH,

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

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

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

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

Estao, pois, criadas as condi¢bes para se comercializarem espagos da revista
com fins publicitarios, sempre com a preocupagdo de néo prejudicar o respectivo
conteudo pedagégico, ndo devendo a area de publicidade ser superior a 7%
do espaco total da revista.

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

" Promogdo de imagem de empresas ou instituicbes de utilidade publica,
preferencialmente ligadas a Formagao ou a Gestao.
Promogao de produtos e/ou servigos ligados a Formagio ou a Gestao.
A revista reserva-se o direito de recusar qualquer publicidade niao 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 . .. .............c..ouiii.... 170 000$00
PRETO E BRANCO

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

/2 Pagina . ... .. 50 000$00

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

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

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

210 x 275 mm
PAGINA 1/2 PAGINA



O Paradoxo da Gestio
de Recursos Humanos

Confrontando o que se diz e o que se faz em matéria de gestdo

de recursos humanos, o autor reconhece um paradoxo.

Mas acredita que as empresas serdo capazes de o eliminar,
apropriando uma filosofia de gestdo mais coerente e integradora do Homem.

" A Gestao de Recursos Humanos como disciplina técnica
e, simultaneamente, como instrumento de desenvolvimento
e optimizagdo das organizagdes empresariais, tem sido
alvo de vivas discussdes e reflexoes.

A prépria época de crise gue atravessamos e que traz
consigo a problematica das reestruturagdes e da racionali-
zagdo de efectivos, com consequéncias imediatas e graves
ao nivel do mercado de trabalho — {des)emprego — reforga
a relevancia do tema, despertando varias sensibilidades e
fazendo emergir diversas contribuigSes/reflexdes sobre a
actual situagao.

Nao pretendemos nestas linhas efectuar mais do que
uma reflexdo pessoal, simples tentativa de clarificagéo da
presente conjuntura.

Esta reflexao incide sobre o que designamos de Parado-
xo da Gestdo de Recursos Humanos. Este resuita, numa

" primeira andlise, da confrontag@o entre o discurso e a pra-
tica.

O DISCURSO E A PRATICA VIGENTES

Ao nivel do discurso, tudo se passa, efectivamente, de
molde a pensarmos que as pessoas serao o objectivo final
de toda a acgao politica e social do Pais e das empresas.

Ja em 1993, numa fase critica de agudizagio do desem-
prego e de ameaga de ruptura do sistema de Seguranga
Social, as Grandes Opgdes do Plano, alineas B e C, apre-
sentavam como objectivos, respectivamente:

* "Preparar as geragdes futuras, orientando o funcionamen-
to dos sistemas de educagdo e de formagao profissional,
por forma a facilitar a aprendizagem e a insergao dos
jovens na vida profissional e social e a combater ¢ aban-
dono e o insucesso escolar.”

+ "Desenvolver a dimens&do social do mercado e reforgar a
solidariedade, assegurando as condi¢gdes para que a
empresa se assuma como o espago solidario de realiza-
G40 da dignidade humana.

DIIRIGHR;
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Neste contexto, ir-se-a compatibi-
lizar o ajustamento estrutural com a
manutencao de altos niveis de
emprego e a melhoria da sua quali-
dade, com a prevengao dos riscos
profissionais € com uma concepgéo
de Seguran¢a Social como garante
da dignidade e suporte de situagdes de caréncia."

Na pratica nao é bem assim!

Basta enumerar algumas situagdes que, no dia a dia,
contrariam aquele espirito:

« formagéo profissional "a peso” que visa Unica e exclusiva-
mente o aproveitamento dos subsidios;

» desadequag&o cada vez maior do sistema de ensino com
o mundo empresarial;

» precariedade do emprego, especialmente nas camadas
mais jovens da populagéo;

» utilizagdo generalizada e ndo combatida da mao-de-obra
infantil;

« despedimentos indiscriminados, que tém elevado a taxa
de desemprego de um modo extremamente rapido;

» falta de alternativas profissionais para os que ficam
desempregados e para os que desejam iniciar a sua acti-
vidade profissional;

« maior indice europeu de sinistralidade laboral, a par do
desrespeito generalizado pelo ambiente.

Isto para falarmos apenas nas situagdes que nos pare-
cem mais relevantes.

Quando o Estado
apresenta tal exemplo, alimentando
vorazmente o PARADOXO,

o que esperar das empresas?

As empresas, na sua forma de actuar, acabam por reflec-
tir, de algum modo, os exemplos envolventes, nomeada-
mente os legitimadores de determinadas posigcdes. Quan-
tos exemplos ndo conhecemos que retratam e definem
este paradoxo entre o discurso e a prética, na sua acepgao
mais clara?

Quantas vezes ja ' <7\

ouvimos responsaveis de

empresas defenderem em publi-

co que o mais importante nas

suas organizagdes sdo os recur-

sos humanos?
Quantas vezes ja assistimos a pra-

ticas completamente contraditérias?
De salientar:

* Despedimentos sem pré-aviso nem
preparagio prévia.

¢ Falta de acompanhamento a poste-
riori dos trabalhadores afectados
pelas racionalizagoes.

¢ Marginalizagdo de trabalhadores
por "partidarite”, doenga ou depen-
déncia.

* Desrespeito pelas condigdes minimas de higiene e segu-
rang¢a no trabalho.

* Subcontratagéo indiscriminada e perigosa de servigos
externos (subempreitadas).

¢ Salarios em atraso.

* Emprego precério. ,

* Investimentos em formagao com finalidades alheias ao
desenvolvimento das pessoas.

* Etc.

_/WQ..-
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A funcao recursos humanos

Perante esta situagdo, e numa perspectiva pouco opti-
mista, a fungdo recursos humanos, pretensamente repre-
sentante deste conjunto de interesses, acaba por sair dimi-
nuida, servindo apenas para resolver as situagdes mais
“complexas" e acabando por ser, na maioria dos casos, 0
bode expiatério de todos os males existentes nas organiza-
coes.

DYIRIGIIR;
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E o0 que j& ocorre neste momento com a eliminagéo pura
e simples destas estruturas em algumas empresas, ou com
a sua substituicdo por meros organismos administrativos
processadores de salarios, num evidente retrocesso aos
anos 50.

Obviamente que a situagdo actual ndo se compadece
com a existéncia de superestruturas de recursos humanos,
nem t&o pouco com posicionamentos centralizadores ao
nivel da gestao deste factor, determinante na vida das
empresas.

Entdo, quais as alternativas
que se colocam?

Uma resposta imediatista orienta-nos para a hipétese de
delegagao interna da fungao, em particular nos gestores de
linha, ou para a aquisigao de servigos externos tanto no
que concerne a componente técnica da fungao (recruta-
mento e selecgdo, formagao, avaliagdo de desempenho,
‘etc.), como, inclusive, em alguns casos, no que respeita a
componente admlnlstratlva (processamento salanal)

transmiss&o de directivas e orienta¢des do top organizacio-
nal e assumindo a imagem, quase mitica, de guardia dos
valores empresariais.

Ora, esta postura ja nao é adequada nem "competitiva"
face as necessidades que as empresas enfrentam actual-
mente.

ELIMINAR O PARADOXO

Liderar e consolidar a mudanga, construir a implicagdo e

" assumir uma atitude de partenariado com os restantes

actores organizacionais séo aspectos fundamentais na
gestdao de recursos humanos moderna. Isto implica uma
centra¢éo na PESSOA e uma relagdo de maior proximida-
de e didlogo com os diferentes intervenientes na empresa,
para além de um certo espirito de missao.

Em termos estruturais, e em fungao dos objectivos acima
preconizados, a fungdo de recursos humanos deverd, gra-
dualmente, assumir um estatuto de consuitor interno ou
assessoria, apoiando, por um lado, os responsaveis maxi-
mos das empresas na tomada de decisao e, por outro, os
gestores de linha na implemen-
tagdo das diferentes decisdes,

A primeira hipétese sugerida (delegagao) implicara, a
nosso ver, uma total desresponsabilizagdo interna, uma
vez que os quadros operacionais ndo reinem, na sua gran-
de maioria, grande sensibilidade nem apeténcia pela maté-
ria, absorvidos que estdo nos seus diferentes afazeres ope-
racionais. Por outro lado, os "chefes de empresa”, que tém
vindo a“ser "fabricados" nos diferentes cursos de gestéo,
parecem apresentar grandes lacunas formativas neste
dominio, o que também ndo aconselha a uma delegagao,
para‘cima, deste tipo de responsabilidade.

A segunda hipétese (aquisi¢do de servigos externos),
para ser minimamente bem sucedida, necessitara sempre
de um interlocutor da prépria organizagdo que tenha uma
visdo alargada e integrada das varias questdes organizaci-
onais-e, em particular, das que envolvem as pessoas.

Porque ocorre tal situagio?

A fung&o recursos humanos tem funcionado de um modo
bastante reactivo e frio, assumindo-se como veiculo de

facilitando a compreensao e
aceitagcdo das mesmas.

A fungdo assegurara, desta
forma, a concretizagdo dos dois
aspectos fundamentais da sua
verdadeira missao: a comuni-
cagéao e o desenvolvimento.

N Deste modo, a fungao recur-
; so0s humanos recuperara o sen-
tido da sua existéncia e podera
contribuir para atenuar e equili-
brar a tendéncia fortemente eco-
nomicista que vem assaltando a
gestdo empresarial, contraditéria do discurso praticado. O
paradoxo eliminar-se-a.

Citando Peter Drucker, convém relembrar que "a perfor-
mance econdémica nao € a Unica responsabilidade social da
empresa e da gestao". A importancia primordial do desem-
penho econémico acresce a responsabilidade da empresa
perante a comunidade envolvente e a sociedade em geral.

Esta perspectiva surge desenquadrada da realidade a
que assistimos todos os dias. Acreditemos que as empre-
sas (que sao constituidas por homens) aceitem o desa-
fio de apropriar uma filosofia de gestdao mais coerente
e integradora do Homem (Pessoa).

Se tal ocorrer, decerto que deixara de fazer sentido
falar de paradoxo a propédsito da gestdo de recursos
humanos.

*Psicologo Social e das Organizagdes; Pés-Graduado em Gestao Empresa-

rial.




CARLOS NABAIS*

PLANO OFICIAL DE CONTABILIDADE

FOTO: JOAO BERGER

Néo s pela obrigatoriedade legal, a contabilidade é uma necessidade para
a empresa, pois permite o registo, o controlo, a avaliagcdo e a andlise da
actividade empresarial.

A organizagéo e planeamento contabilisticos sao, pois, indispensédveis
para o alcance dos objectivos de qualquer empresa.

O PLANEAMENTO CONTABIL{STICO

Inicialmente, cada empresa seguia o plano de contas que
melhor se ajustava a sua dimensdo e aos seus recursos,
isto é, utilizava as contas, os documentos, os livros e outros
elementos & escrituragdo. A concep¢éo do plano de contas
era consequéncia da acgéo individual da empresa.

O plano de contas é uma sistematizagdo das varias
contas a utilizar pela empresa (caixa, clientes, fornecedo-
res, etc.) e indica a compreensao e 0 modo como se movi-
mentam, para além de apresentar os varios modelos a
seguir para elaborar as pegas contabilisticas: balango,
demonstragio dos resultados, mapa de origens e aplicagéo
de fundos.

DYIRIIGIRY
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A NORMALIZAGAO CONTABILISTICA

Enquanto no inicio do século xx cada empresa definia a
“organizagao contabilistica que melhor se adaptava as suas
necessidades, ¢ sobretudo a partir da década de 30 que se
sente a necessidade de uma regulamentagéao geral da
organizagéo contabilistica da empresa, de modo a que
todos falassem a mesma lingua e obedecessem as mes-
mas leis. Surge, portanto, a normalizagao contabilistica,
numa altura em que se da uma transformagéo no sistema
capitalista como consequéncia da crise de 1929.

Com a uniformizagéo dos métodos e processos contabi-

listicos pretendia-se uma certa coordenagéo da actividade
econdmica nacional, passando a contabilidade a ter um
cardcter colectivo, em vez do caracter individual que a
caracterizava.
O movimento de uniformizagéo tem expressdo nos varios
paises. Em 1937 surgiu o plano contabilistico aleméo, e em
1947 o primeiro plano contabilistico francés, que é revisto
em 1957,

A experiéncia francesa foi muito importante para a
evolugdo da normalizagdo em Portugal. O Plano Oficial
de Contabilidade (POC) foi aprovado pelo Decreto-Lei
n? 47/77 de 7 de Fevereiro.

A ades&o de Portugal & Comunidade Europeia determina
a necessidade de ajustamentos contabilisticos, de acordo
com a 4* Directiva. Surge entdo um novo POC, que foi
aprovado pelo Decreto-Lei n? 410/89 de 21 de Novembro.
Posteriormente, parte da redacgéo foi alterada pelo Decre-
to-Lei n? 238/91 de 2 de Julho.

A normalizagéo contabilistica consiste em definir um
conjunto de principios e critérios uniformes sobre:

* 0 contetido e a movimentagao das contas;

* a valometria dos elementos patrimoniais;

* a elaboragéo do balango, da demonstragdo dos resulta-
dos e de outras pegas contabilisticas.

A existéncia de uma normalizag&o traz muitas vantagens,
ndo s6 para as empresas, mas para outras entidades que,

FOTO: JOAO BERGER

directa ou indirectamente, estejam interessadas em obter
informagdes sobre a empresa: sécios, clientes, técnicos de
contas, Estado.

0 QUADRO DE CONTAS

As contas que a empresa movimenta durante o ano
estao distribuidas, no POC, por 10 classes, de 1 a 0.
Adoptou-se a classificagdo decimal indispensavel ao tra-

. tamento informatico.

As contas das classes 1 a 8 sdo movimentadas na conta-
bilidade geral e as da classe 9 dizem respeito a contabilida-
de analitica.

As classes do POC agrupam as contas do 12 grau repre-
sentadas por um numero de 1 a 9 colocado a direita do
ndmero da classe (por exemplo: 21 ~ Clientes). As contas
do 12 grau serao subdivididas em contas do 22 grau (por
exemplo: 211 - Clientes — c/c) e assim sucessivamente
(por exemplo: 2113 — Clientes — ¢/c — Cliente C).

As contas do POC sao de dois tipos:

v Contas de Balango — as que figuram nas classes 1 a5 e,
ainda, a conta 8.8.
v Contas de Resultados — as incluidas nas classes 6, 7 e 8.

A conta 8.8 — Resultado liquido do exercicio é, simultanea-
mente, uma conta de balango e uma conta de resultados.

Como se apura o resultado?
Os diversos resultados s&o calculados do seguinte modo:

8.1 - Resultados operacionais = Contas 7.1 a 7.6 —
Contas 6.1a 6.7

8.2 — Resultados financeiros = Conta 7.8 —Conta 6.8
8.3 — Resultados correntes = Conta 8.1 - Conta 8.2

84 — Résultados extraordindrios = Conta 7.9 - Conta
8.9

8.5 — Resultados antes dos impostos = Conta 8.3 -
Conta 8.4

8.8 — Resultado liquido do exercicio = Conta 8.5 —
Conta 8.6 y

A criagio destas contas, que figuram no POC, permite o
alcance dos seguintes objectivos:

* 0 apuramento dos resultados;
* a representagao da situagao patrimonial da empresa.
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Porqué a criagdo de contas?

Qualquer empresa, para realizar a sua actividade, neces-
sita de ter um patriménio. Esse patriménio é constituido
por:

* bens: viaturas, edificios, etc;

» direitos: depdsitos, valores a receber dos clientes;

» obrigagbes: dividas a pagar a fornecedores, ao Estado,
etc. ’

Os elementos patrimoniais sdo agrupados em conjun-
tos, que se designam por contas. Por exemplo:

Dinheiro em cofre 11 whissiisi iCaixa
Depositos no UBP........ 1.2............... Depdsitos & ordem
Débitos comerciais...... 2.2....... Fornecedores
Créditos comerciais ....2.1 ..mioinmninins Clientes

MAquinas .....c..ccconensenns 4.2 ... iMobilizagbes corpéreas

As contas que representam bens e direitos pertencem ao
activo e as que representam obrigagdes pertencem ao
passivo.

A diferenga entre 0 activo e o passivo representa o valor
do patriménio ou capital préprio (classe 5).

Para além destas contas do balango h4, ainda, as contas
das classes 6, 7 e 8 que reflectem a actividade da empre-
sa, que fazem aumentar o capital proprio (proveitos) e dimi-
nui-lo (custos).

Todas as contas referidas no quadro de contas desdo-
bram-se em subcontas (por exemplo: 6.8.1.4. — desconto
de titulos).

AS DEMONSTRAGOES
ECONOMICAS E FINANCEIRAS

No final do exercicio econémico, a empresa, apés o apu-
ramento dos resultados, procede a elaboragéao das
demonstragdes econémicas e financeiras:

Financeiras:
* Balango
* Demonstragéo das origens e das aplicagdes de fundos

Econémicas:

* Demonstragéo dos resultados liquidos

* Demonstragdo dos resultados por fungbes (industrial,
financeira e administrativa)

0 BALANGO

O conceito de balango pode ser reduzido a uma expres-
sd0 matematica Activo = Capital Préprio + Passivo,
representativa de uma comparagao entre o activo e o pas-
sivo e evidenciando o valor do patriménio.

O balango é, portanto, um quadro resumido do inventa-
rio, contendo os valores disponiveis que a empresa possui
(caixa e depésitos), os bens que adquiriu (imobilizagdes
corpéreas e mercadorias), as aplicagdes financeiras (inves-
timentos financeiros), os débitos (fornecedores, Estado),
etc.

A DEMONSTRAGCAO DOS RESULTADOS

Este quadro evidencia os resultados (lucro ou prejuizo)
obtidos na actividade da empresa, através da comparacgéo
dos proveitos obtidos (classe 7) com os custos suportados
(classe 6).

EM SINTESE:

Foi dada uma visdo geral do Plano Oficial de Contabilida-
de, nomeadamente sobre o planeamento contabilistico, as
contas a movimentar na contabilidade e as demonstragdes
econdémicas e financeiras.

Para aprofundamento, sugere-se a consulta do livro do
autor, Préticas do POC, da Texto Editora.

*Professor no Coléglo Valsassina.
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PEDRO QUEIROZ DE BARROS*

A Injuncédo é um instrumento juridico
que entrou em vigor no inicio de 1994

e que permite obviar situagoes

de crédito malparado, de pequena monta.

O crédito maiparado é uma preocupacdo néoc s6 das
empresas como dos particulares que véem muitos dos
compromissos financeiros para com eles assumidos nao
serem cumpridos pontuaimente. As consequéncias do naoc
cumprimento atempado s&o inimeras, sendo algumas mais
evidentes do que outras. No entanto, nunca é demais
apontar, por um lado, as dificuldades de tesouraria e ine-
rentes custos financeiros suportados pelos credores e, por
outro,-0s encargos resultantes da recuperagéo contenciosa
dos créditos em mora (taxa de justiga, honorarios de advo-
gados e solicitadores, etc.).

Por forma a promover um meio mais expedito de cobran-
¢a, o Direito Processual Civil reconhece aos possuidores

;i

de determinados titulos, denominados “titulos executivos",
a faculdade de, evitando a propositura de acgéo declarativa
de condenagao, passarem imediatamente & execugdo do
montante em divida permitindo-ihes, assim, evitar uma das
fases da recuperagao judicial do seus créditos.

O pressuposto essencial da utilizagdo da acgdo executi-
va reside, portanto, na posse de um titulo executivo, ou
seja, de um "documento que constitua um minimo de prova
sobre a existéncia, a titularidade e o objecto da obrigagao e
0 ndo cumprimento do devedor..." (Cf. Prof. Antunes Vare-
la, Das Obrigagdes, 5° Edigao, 12 Vol., pag. 104).

Os titulos executivos obedecem ao principio da tipicida-
de, o que significa que s existem aqueles que sdo taxati-
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vamente enumerados no art? 46° do Cédigo do Processo

Civil. Segundo este preceito, poderao servir de base a exe-

cugao:

* as sentengas condenatdérias;

¢ 0s documentos exarados ou autenticados por notario;

* as letras, livrangas, cheques, extractos de factura, vales,
facturas conferidas e quaisquer outros escritos particula-
res, assinados pelo devedor, dos quais conste a obriga-
¢do de pagamento de quantias determinadas ou de entre-
ga de coisas fungiveis;

* 0s titulos a que, por disposi¢ao especial, seja atribuida
forga executiva.

Nao se entrard na teorizagédo dos titulos executivos,
matéria que tem sido objecto de estudo por avalizada dou-
trina. Pretende-se, porém, salientar o novo regime da deno-
minagdo "providéncia de injun¢éo"” instituida pelo Decre-
to-Lei n® 404/93, de 10 de Dezembro, que entrou em vigor
no dia 1 de Janeiro de 1994.

A terminologia adoptada "Injung¢ao"” é discutivel pois
rompe com o conceito de natureza jus-publicista préprio do
direito portugués, e o seu regime traduz uma importagao do
direito anglo-saxénico sem correspondéncia no direito pri-
vado portugués.

Tém também surgido inimeras criticas quanto a constitu-
cionalidade material do diploma em causa, em especial no
que se reporta as fungdes "judicativas” cometidas ao
Secretario Judicial. Dai que também o legisiador hesite na
sua qualificagcdo como processo, imprimindo-lhe um cunho
essencialmente judicial, ou como providéncia mais na linha
administrativa.

Adoptar-se-4, portanto, uma postura meramente descriti-
va, justificada por se pretender tdo-somente divulgar este
novo instrumento juridico e a forma como podera ser utili-
zado pelos que nele tiverem interesse.

Nos termos do art? 12 do Decreto-Lei n® 404/93, de 10 de
Dezembro, a providéncia de Injun¢éo destina-se a conferir
forga executiva a um requerimento que tenha por objecto o
cumprimento efectivo de obrigagdes pecuniérias que resui-
tem de um contrato celebrado entre as partes e cujo valor
nédo exceda 250 000$00 (metade do valor da actual algada
dos Tribunais de 12 Instancia).
 Observados estes pressupostos, o interessado, que para
o efeito podera utilizar o formulario aprovado pelo Despa-
cho 64/93, de 14 de Dezembro, publicado no Didrio da
Republica, || Série, de 27 de Dezembro, devera apresentar
o requerimento da providéncia na Secretaria do Tribunai
competente para a ac¢édo declarativa de condenagéo com o
mesmo objecto.

O requerimento devera conter expressamente:

* A exposigao dos factos que fundamentam a pretenséo.

* A pretensao solicitada.

* A indicagdo do nome e domicilio dos requeridos e teste-
munhas.

Deverao ainda ser juntos os documentos comprovativos
do direito de crédito, se os houver.

No requerimento da providéncia da injungédo devera
ainda ser aposta uma estampilha, aprovada pela Portaria
n? 4/94, de 3 de Janeiro, correspondente ao pagamento
da taxa de justica.

O valor da estampilha sera de 5000$00 se 0 montante da
obrigagéo nao cumprida for igual ou inferior a 100 000$00,
ou de 7500$00, se for superior.

Ao receber o requerimento, o Secretario Judicial compe-
tente, se ndo verificar causas para a sua recusa, notificara
0 requerido, por carta registada com aviso de recepgéao,
fazendo acompanhar a notificagao por:

* Cépia da pretenséo e dos documentos juntos.
* Indicagé@o do objecto do pedido e demais elementos tteis

a compreensao do mesmo.

* Referéncia ao Ultimo dia do prazo para oposig&o.

Enviada a notificagao, podera verificar-se uma das

seguintes situagoes:

* O requerido, devidamente notificado, ndo se opde ou
desiste da oposi¢ao no prazo de sete dias.

* Frustra-se a notificagéo por via postal.

* O requerido, devidamente notificado, opde-se no prazo de
sete dias.

Se o requerido ndo se opuser ou desistir expressa-
mente da oposi¢éo, o Secretario Judicial apora no reque-
rimento a férmula legalmente estabelecida "Execute-se". A
aposigao desta férmula transformara o simples requerimen-
to num titulo executivo com a possibilidade dai decorrente
de recorrer imediatamente a acgéo executiva sob a forma
sumaria como meio de realizagdo coerciva de um direito
de crédito.

Uma vez munido do requerimento de injungdo com a fér-
mula "Execute-se", o credor estara, portanto, em condigoes
de propor a referida acgao executiva sob a forma sumaria,
solicitando a citagao do devedor para, no prazo de 5 dias,
pagar ou nomear bens & penhora prosseguindo-se a sub-
sequente tramitacao legalmente prevista.

Se a notificagéo postal se frustrar ou o requerido se
opuser a providéncia de injung¢ao, o Secretario Judicial
apresentara os autos a distribuicao que correra nos termos
da acc¢ao declarativa sob a forma sumarissima.

Nestes termos, os autos sdo conclusos ao juiz que, se
verificar estarem reunidos os demais pressupostos proces-
suais, designara desde logo dia para julgamento observan-
do-se o disposto no Cdédigo de Processo Civil quanto a
matéria.

Exposto o regime da providéncia da injungdo e a sua
principal vantagem consubstanciada na acrescida celerida-
de processual na recuperagdo contenciosa de créditos até
250 000$00, fica a duvida de saber se a sua implementa-
¢do nao se debatera com a morosidade que actualmente
caracteriza o sistema judicial portugués.

*Jurista; Post-Licenciado em Estudos Europeus.
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Inas da alma

BRIDGE: UM JOGO INTELIGENTE

O Bridge € um jogo que apela 8 memdria,

a atengdo perspicaz e ao raciocinio rdpido e vivo.

Ora, que mais se pode desejar para preencher os tempos livres
do que uma actividade para descansar e que, ao mesmo tempo,
‘mantém os nossos neuronios a trabalhar?

Bridge. "Vamos en-
contrar uma manei-
ra mais agradavel
de nos entristecer-
mos juntos!”, costu-
mava dizer.
Palavrosos exage-
ros, pois clarol...

ACESSIVEL E ANIMADO
JOGO DE CARTAS

O Bridge é uma 6ptima ideia para a
ocupagao dos nossos tempos livres.
E porqué?

Primeiro, porque sendo um jogo de
cartas, é perfeitamente acessivel ao
mais-comum dos mortais. Mas nao
pensem que é um jogo simples. Bem
pelo contrario. A sua esséncia é
complexa. Nem sequer o pensem
como algo aborrecido, apesar de
algumas irénicas ma-linguas, como o
~escritor americano Herold, defende-
rem acirradamente a aboli¢do do

O Bridge, disso po-
dem ter a certeza,
é jogo de grande e
boa animagéo. As
tradicionais cin-
quenta e duas car-
tas do baralho possibilitam infinitas
combinagdes e variantes e os seus
tradicionais amantes orgulham-se de
nunca, em vez alguma, um jogo se
repetir.

Aborrecimento é, portanto, algo que
nao consta.

Vejamos entao o que realmente esta
presente e é necessario para um
bom jogo de Bridge.

Os requisitos "em jogo"

Em primeiro lugar, é de salientar a
necessaria e indispensavel amizade
extrajogo e sincronizagdo entre os
parceiros (fundamental para um bom
funcionamento da equipa). O bom

jogador de Bridge é aquele que con-

"segue descobrir e, a0 mesmo tempo,

baralhar o raciocinio do adversario.
O entendimento existente entre os
dois elementos da mesma equipa e a
qualidade técnica do préprio jogador
sao fundamentais pois, como se cos-
tuma dizer, "quem joga Bridge mal,
faz sofrer o seu parceiro, quem joga
muito mal faz sofrer toda a gente".
Como vocé, bem intencionado como
é, nao vai querer fazer sofrer toda a
gente, é fundamental comegar ja a
treinar a sua memdéria e o seu cal-
culo de probabilidades.

E bom relembrar que os jogadores
desta modalidade sdo conhecidos
por decorar todas as cartas ja saidas
para a mesa. Coisa pouca para ges-
tores, pois entdo, mais que habitua-
dos a calculos e contra célculos.
Outro aspecto importante a nao
esquecer é nunca dar a entender,
aos adversarios, 0 jogo que se tem
entre maos. Alguns jogos mais difi-
ceis levaram George Kaufmann,
humorista americano, a responder
para um adversdario que pediu licen-
¢a para ir a casa de banho: "Pela pri-
meira vez esta noite eu irei saber o
que vocé tem na mao." Enfim, brejei-
ras conversas de jogadores de ele-
vado calibre...

Sorte ou pericia?

Em termos histéricos, o antepassado
mais conhecido do jogo € o Whist ou
Whisk, surgido em Inglaterra. O Brid-
ge formou-se, assim, da constante
evolugao técnica, com continuas
alteragbes regulamentares, sempre
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no sentido dos factores de sorte e
azar assumirem um menor peso no
jogo. Actualmente o Bridge afastou-
-se do estigma de "jogo de sorte"
para se tornar numa actividade bas-
tante valorizada, por exemplo, a
nivel universitario. A ginastica inte-
lectual requerida pelo jogo assim o
justifica. Ora que melhor pode querer
um gestor para preencher os seus
tempos livres que descansar com
uma actividade que, ao mesmo tem-
po, mantém os seus neurdnios a tra-
balhar?

REGRAS
E TERMINOLOGIA DE BRIDGE

Resumamos, entao, as caracteris-
ticas principais deste aliciante bal-
samo para stressada alma: O Brid-
ge é jogado com parceiros e consis-
te, inicialmente, num contrato: no
leildo cada par propde-se fazer um
determinado numero de vazas.
Como cada par tem de realizar um
minimo de seis vazas, as propostas
apresentadas sao obrigatoriamente
superiores a este nimero. A pontua-
¢a0 sera de acordo com o numero
de vazas feitas e o tipo de naipes.
Os quatro naipes tém diferentes
valores no jogo. Espadas e copas
sdo considerados os naipes ricos.
Ouros e paus, naipes pobres. As
vazas mais valiosas sao as realiza-
das sem trunfos.

Na primeira fase do jogo, o leildao, os
pares comunicam para decidirem em
conjunto 0 numero de vazas a pro-
por. Cada jogador expressa, a sua
vez, por voz ou por cartdo (nas com-
peticbes formais) o nimero de vazas
que propde. A segunda fase do jogo
¢é a fase do carteio, onde finalmente
as cartas entram em acgéo. O objec-
tivo de cada equipa é procurar fazer
o numero de vazas propostas no lei-
lao, isto €, cumprir o contrato.

Cartoes de jogo utilizados:

Dobre — Com este cartdo pretende-
-se dobrar o valor do jogo.

Redobre - E apresentado por um
jogador da equipa adverséria de
quem apresentou o cartdo de
"dobre". O jogo redobra o valor.
Passe — Cartao verde com a palavra
"passe" que significa que um jogador
passa a decisdo para o jogador
seguinte.

A fase de carteio, onde as cartas sao
finalmente apresentadas, comega
quando trés jogadores apresentam
este cartao.

Cabides — Castigos aplicados pelo
nuamero de vazas a menos que o par
fez, em relagdo a proposta realizada
no leilao.

Informacoe

=

COMO PRATICAR
BRIDGE EM PORTUGAL

A Federagao Portuguesa de Bridge
foi fundada em 1961 e teve ja a sua
frente nomes famosos como Francis-
co Sousa Tavares. A Federacgéao
organiza, a nivel regional e nacional,
provas em todas as disciplinas de
pares e de equipas, open, senhoras,
mistos, etc.

Nao ha, portanto, desculpas. Todos
podem praticar.

Em Portugal existem cerca de 900
praticantes, organizados por comis-
sdes regionais — Norte, Centro,

Grande Lisboa, Centro Sul, Algarve,
Agores e Madeira.

Se estiver interessado em cursos de
iniciagdo ou outras informagdes, diri-
ja-se a comissao regional mais proxi-
ma.

Para facilitar o seu trabalho, aqui
ficam as moradas e os contactos de
cada comissao regional:

PORTO
Clube de Bridge do Porto
Rua Sa da Bandeira, 819 — 72
4000 PORTO
Telefone: 02-2005538

COIMBRA
Clube de Tiro e Sport
Cruz de Celas - 3000 COIMBRA
Telefone: 039-22694

LISBOA
Centro de Bridge de Lisboa
Av. Anténio Augusto de Aguiar,
163 — 42 Esq. — 1000 LISBOA
Telefone: 01-3877751

ESTORIL
Clube de Ténis do Estoril
Av. Conde de Barcelona
2765 ESTORIL
Telefone: 01-4662770/71

SETUBAL
Clube Setubalense
Av. Luisa Todi, 99 — 2900 SETUBAL
Telefone: 065-522329

ALGARVE
Centro de Bridge de Lagos
Apartado 368 — 8600 LAGOS

AGCORES
Centro de Bridge de S. Miguel
Rua Eng? José Cordeiro, 97
9500 PONTA DELGADA
Telefone: 096-35052

MADEIRA
Clube Sport da Madeira
Av. de Zarco, 22
Apartado 155 - 9002 FUNCHAL
Telefone: 091-231119

GONGCALO TAVARES, Docente na Faculdade
de Motricidade Humana.
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eséo de Portugal e Espanha, em 1986, a
Europeia passou a ser constituida por doze
bros e 324 milhdes de cidadaos.

da Comunidade esta o Tratado de Roma,

tratado e dele procede, nomeadamente a
do Mercado Unico Europeu — uma Europa
-, a partir de 1 de Janeiro de 1993.

i‘retam ‘em Dezembro de 1991 através do chamado

& marca a realizacdo de mais uma importante
undamento da integragao politica e econémi-
Este tratado compreende, nomeadamente, a
e uma cidadania europeia, isto é, a edificagéo
4a dos cidadaos: sera cidadao da Unido Euro-

A POPULA(;AO

EUROPEIA

peia toda a pessoa que tenha a nacionalidade de um dos
seus Estados membros.

Esta circunstancia confere, em nosso entender, particular
actualidade & divulgagéo, ainda que sob uma forma con-
densada, de informagbes basicas sobre a populagdo euro-
peia, em particular numa ocasido em que mais trés paises
- Suécia, Finlandia e Austria — acabam de ver concretizada
a sua adesao. O universo em apreciagio neste trabalho &,
contudo, ainda o da "Europa dos Doze", j& que "Europa a
Quinze" €, de facto, coisa muito recente.

A PARTE DA COMUNIDADE EUROPEIA i
NA POPULACAO MUNDIAL: EM CONSTANTE DIMINUIGAO

Dois factores estdo na origem do crescimento (ou dimi-
nuigao) da populagdo de um pais: o saldo natural (nasci-
mentos menos mortes) e o saldo migratério (entrada de
estrangeiros menos saida de emigrantes).

Fig. 1
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A taxa de crescimento natural da Comunidade é hoje
uma das mais fracas do mundo. Durante os ltimos trés
decénios sofreu uma queda consideravel, passando de 7,7
por mil habitantes em 1960, a 1,7 em 1989.

% da populagdo mundial

104 :9,79
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Grafico 1

A populagdo dos doze paises que constituem a Comunidade Europeia

representa uma parte cada vez menor da popuiagéo mundial.

Em 1960, um habitante do planeta em cada dez era europeu. Em 1991, ou

seja, trinta anos mais tarde, os 345 milhdes de pessoas recenseadas na CE

representam apenas 6,5 por cento da populagao do globo.

As projecgdes indicam que esse declinio vai prosseguir: no ano 2000, os

actuais membros da Europa dos Doze representardo apenas 4,2 por cento

da’'populagdo mundial.

Esta diminui¢do canstante traduz um fraco dinamismo demografico da
" Comunidade: a populagdo da totalidade dos Estados membros, que aumen-

tava 2 milhdes de pessoas por ano nos anos 60, aumentou apenas 1 milhdo

nos anos 80. Nos proximos 10 a 20 anos, 0 crescimento sera provavelmente

dinda mais fraco, existindo mesmo o risco de ser nulo.

A QUEDA DA FECUNDIDADE NA EUROPA

O modesto crescimento da populagdo comunitaria resul-
ta, essencialmente, de uma queda da fecundidade (a taxa
de_fecundidade corresponde ao nimero médio de filhas por
mulher em idade de procriar). Iniciado em 1965, o fenéme-
no acentuou-se até meados dos anos 80. Desde essa data,
a média estabilizou-se em torno de 1,6 filhos por muiher,
para a totalidade da CE.

* A baixa da fecundidade afectou todos os Estados mem-
bros, tal como outros paises industrializados. Entre os
Doze, apenas a Irlanda ainda atinge o limiar de 2,1 fithos
por mulher, necessario & renovagao das geragoes...

» SA0 os paises da Europa do Sul — Itdlia, Espanha, Portu-
gal e Grécia — que ostentam os mais baixos indices de

- fecundidade. A diminuigdo da natalidade nesses paises
comegou mais tarde que nos outros, mas foi particular-
mente rapida e intensa (a baixa ainda continua actual-

*“mente, mas o seu ritmc comega a diminuir).

* Em compensagdo, a Bélgica, os Paises Baixos e, sobre-

tudo, a Dinamarca e o Luxemburgo, registam, ha alguns
anos, uma certa retoma da sua fecundidade.

* As taxas de fecundidade da Alemanha (ex-RFA), da Fran-
¢a e do Reino Unido conhecem, por sua vez, uma estag-
nacgéo desde os finais dos anos 80.

ESPERANCA DE VIDA:
ENTRE AS MAIS ELEVADAS DO MUNDO

Um Consideravel Recuo da Mortalidade Infantil

A taxa de mortalidade infantil ¢ um dos indicadores mais
significativos do nivel de desenvolvimento econémico e
social de um pais. Na Comunidade Europeia, a proporgéo
de criangas mortas antes do primeiro aniversario baixou
consideravelmente durante os Ultimos trinta anos. Hoje, a
CE apresenta uma das taxas de mortalidade infantil mais
baixas do mundo.

* Em 1960, de cada 1000 recém-nascidos, 34,8 morriam
antes de completarem um ano. Trinta anos mais tarde,
em 1989, apenas 8,1 mortes por mil eram registadas, ou
seja, 4 vezes menos! Os progressos ainda foram mais
espectaculares nos Estados membros onde essa taxa
era inicialmente mais desfavoravel. Assim, em Portugal a
taxa de mortalidade infantil reduziu 85 por cento; Espa-
nha e ltalia conheceram uma baixa de 80 por cento.

Um Alongamento Continuo da Esperanca de Vida
A queda da mortalidade infantil na Comunidade Europeia

contribuiu para o prolongamento da esperan¢a de vida ao
nascer.

I homens
mulheres

esperanga de vida ao nascer, em 1989

85_. .........................................................................................
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Gréfico 2

Em 1989, a esperanga de vida atingia 72,8 anos para os homens e 79,2
anos para as mulheres. Estes ndmeros ultrapassam os registados nos Esta-
dos Unidos, mas permanecem, no entanto, inferiores aos do Japéo.
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No interior da CE os ganhos mais importantes na esperanga de vida foram
obtidos por Portugal: 9,7 anos para os homens e 11 anos para as mulheres.
Na Dinamarca, onde a situagéo inicial era bem mais favoravel, o ganho foi
de 1,6 anos para os homens e 3,3 anos para as mutheres.

0 ENVELHECIMENTO DA POPULAGAOQ EUROPEIA

A baixa fecundidade da Comunidade Europeia, assim
como o prolongamento da esperanga de vida, conjugaram-
-se para modificar profundamente a piramide etaria da CE.
* No interior da Comunidade, a Irlanda distingue-se pela

juventude da sua populagédo: em 1990, os jovens com

menos de 20 anos representam 37 por cento.

« E ainda na Irlanda que se encontra a mais fraca propor-
¢ao de pessoas "idosas" (15,1 por cento). Inversamen-
te, a percentagem mais elevada de pessoas das tercei-
ra e quarta idades encontra-se no Reino Unido (20,7
por cento).

R 1960
% populagao total 1990
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menos de 20 anos mais de 60 anos

Gréafico 3

Em 1960, quase um europeu em cada trés tinha menos de 20 anos. Trinta
anos mais tarde, a proporgéo é de apenas um para quatro {25,5 por cento,
contra 26,6 para o Jap&o & 28,4 para os Estados Unidos).

Paralslamente a esta diminuigcéo relativa das camadas mais jovens, as pes-
soas com mais de €0 anos tiveram a sua parte aumentada. Elas represen-
tam hoje quase um quinto da populagao dos Doze (19,6 por cento em 1990).
Quanto as pessoas de mais de 80 anos, a percentagem mais que dobrou
entre 1960 e 1990, passando de 1,6 por cento para 3,4 por cento da popula-
¢ao comunitéria.

SALDO MIGRATORIO: A POPULAGAO IMIGRANTE DA CE
E UMA POPULAGAO RELATIVAMENTE JOVEM

O envelhecimento demografico atinge todos os Estados
membros. Ele pode, no entanto, ser travado pela vinda de
estrangeiros provenientes de paises extracomunitarios: a
populagao imigrante da CE é uma populag&o relativamente
jovem.

* Em 1989, os imigrantes provenientes de paises ndo mem-

bros da CE representavam 2,5 por cento da populagéo
dos Doze (ou seja, 8,2 milhdes de pessoas num total de
325 milhdes de habitantes). Mais de 80 por cento de
entre eles residia em trés Estados miembros: Republica
Federal da Alemanha (5,7 por cento da populagéo total
do pais), Fran¢a (3,8 por cento) e Reino Unido (1,8 por
cento).

* 45 por cento dos imigrantes extracomunitarios sao prove-
nientes de paises europeus (mais de metade eram de
nacionalidade turca). Os estrangeiros originarios do
Magreb (Argélia, Marrocos e Tunisia) representavam, por
sua vez, 23 por cento da populagdo estrangeira na CE.

PERSPECTIVAS PARA O ANO 2000

Fenémeno social dos mais importantes deste final de
século, o envelhecimento demogréfico deve prosseguir.
As previsées mostram que no ano 2000 as pessoas com
mais de 60 anos serdo mais numerosas que os jovens com
menos de 20 anos: 26,7 por cento contra 20,4 por cento. A
"bomba ao retardador’ demogréfica aparece como fonte de
inimeras dificuldades para o futuro. Particularmente a
redugdo da proporgado da populagao activa no total da
populagdo certamente originara sérios problemas de finan-
ciamento das pensdes de reforma e de equilibrio dos orga-
mentos das protecgdes sociais.

SINTESE - A POPULAGAO EUROPEIA

* A populagéo europeia esta em declinio relativo: repre-
senta uma parte cada vez menor da populagdo mundial;

+ Taxa de crescimento: uma das mais baixas do mundo;

¢ Fecundidade: continua a decrescer, embora nos ultimos
anos a umritmo mais reduzido; :

* A queda da fecundidade afecta todos os paises: apenas
a Irlanda ainda atinge o limiar de 2,1 filhos por mulher,
necessério a renovagao das geragées;

» Esperancga de vida: uma das mais elevadas do mundo
(72,8 anos para os homens e 79,2 para as mulheres);

* (+) Esperanca de vida (-) Fecundidade (=) Envelhecimen-
to'demografico

+ Perspectivas: o envelhecimento demografico deve pros-
seguir. No ano 2000 as pessoas com mais de 60 anos
serao mais numerosas que os jovens com menos de 20,

Baseado no dossier «Europa em Numeros», elaborado no &mbito do progra-
ma ODICEES - Organizacdo do Didlogo dos Engenheiros e Quadros para a
Expressdo da Europa Sindical.

Orientado para o estudo das consequéncias sociais das novas tecnologias e
da modsrnizagao, o programa ODICEES decorreu durante trés anos
(1990/93), associou organizagdes sindicais de quatro paises da Comunida-
de — entre os quais Portugal, através do Sindicato dos Engenheiros, SERS-
-UGT, tendo beneficiado do apoio da Direcgdo-Geral do Emprego, dos
Assuntos Sociais e da Educagdo da Comissao das Comunidades Europeias,
através do COMETT.

Ao representante portugués, Sr. Eng®. Luis F. Santos Moreira, a Dirigir agra-
dece a disponibilizagdo dos dados publicados nesta rubrica.

J. M. MARQUES APOLINARIO, Economista
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... ASSEDIO SEXUAL
NO LOCAL DE TRABALHO
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Quando |4 fora, o filme Disclosure

€ sucesso de bilheteira - porque na versao

de Levinson assédio sexual no local de trabalho
quer dizer livrai-vos homens, de cair em tentagio
- por ca, o melhor titulo para o filme

dos casos portugueses ainda é este:

Perdoai homens, se vos fiz cair em tentagéo...

Assediar é, grosso modo, impor a alguém um componta-
mento, mais do que uma vez, muitas vezes, vezes sem
conta, que vai contra a sua vontade. Mas quando ao assé-
dio se junta o sexual e o local de trabalho, o autor/assedia-
dor é um homem e a vitima/assediada € uma mulher, é que
a porca ja torce o rabo... e a tendéncia da maioria é para a
esvaziar do seu significado abusivo. Desdramatiza-se a
coisa, pondo em duvida que o comportamento do homem
va contra a natura da mulher. Sobre o comportamento
deles e delas, o senso comum (masculino e feminino) pare-
ce ter poucas duvidas: os tragos de virilidade sdo caracte-
risticos dos primeiros, é portanto natural que "eles dese-
jem". Os tragos caracteristicos das mulheres sdo os de
atracgao fisica, é portanto natural que "elas provoquem
desejos”. E assim, quando toca & atribuigdo das culpas,
facilmente se desresponsabiliza o autor com um s6 argu-
mento: o da intencionalidade do comportamento da vitima.
E para sustentar a tese, evoca-se aquela velha lei da Natu-
reza segundo a qual as mulheres atraem os homens e
estes, desde Adao, nao conseguem resistir a tentagao. Por
isso, quando se fala em situagdes de assédio sexual no
local de trabalho, logo temos as vitimas, por vergonha, a
desculparem-se, a achar que o que se passou ndo foi mais
do que uma "fatalidade" e, como é préprio do destino, "nin-
guém esta livre delas"; as que foram "poupadas" a achar
que foi intencional, "se aconteceu foi porque ndo souberam
fazer-se respeitar' e os homens a achar que foi "pura sedu-
¢a0" e que quem nao quer cair em "atrac¢do fatal" pode
sempre dizer que "ndo". Coisa que, diga-se, as mulheres
portuguesas fazem muito pouco.

Quem cala consente

"...Reena Weeks trabalhou durante dois meses na filial
de Sao Francisco da firma Baker & Mckenzie, sediada em
Chicago. E logo denunciou um dos sécios da empresa,
Martin Greenstein, de 49 anos, que a assediava sexual-
mente. A direc¢do dos escritérios ndo deu crédito as suas
queixas, mesmo sabendo que outras empregadas ja
haviam acusado Greenstein de tal tipo de comportamen-
to. Face & indiferenga, Reena voltou-se para os tribunais.
Resultado: uma compensagéo de 7,1 milhdes de délares.
Deste montante, 6,9 milhdes de délares (1,1 milhdes de
contos) seréo pagos pela Baker & McKenzie (...). O asse-
diador, Greenstein, vai desembolsar 225 mil délares (36
mil contos)".

Expresso, Viva, 10 de Setembro de 1994, pag. 2

Na terra do Tio Sam ha disto aos pontapés... E se por la
se peca muitas vezes por excesso (sexual harassment é
hoje quase mais sinénimo de "caga as bruxas" do que de
outra coisa) por cd, € sempre por defeito. Nao s6 na histé-
ria ndo reza uma Unica condenagéo em tribunal por histérias
destas, como a maioria das mulheres (ja assediadas ou
ainda néo), acha que o melhor comportamento a adoptar,
sobretudo nos incidentes em que ndo ha contacto fisico
entre o par, é dissimular, fazer de conta que ndo se nota.
Se esta passividade para as mulheres quer dizer: "Se igno-
ro o incidente, banalizo-o; se o banalizo, ndo dou o mote
para tardes de ma lingua", para os homens quer dizer: anu-
éncia. E se para as primeiras investidas ha "luz verde", logo
0 caminho esta aberto para maiores "avangos".

Os comportamentos de assédio

Mas o que € que afinal pode ser considerado um com-
portamento de assédio? As "sistematiza¢des" para uso cor-
rente falam em tudo o que seja gracejo ou comentario ordi-
nario, olhar lascivo do tipo "despir com os olhos", convite
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com "segundas intengdes", tocar, apalpar, agarrar ou bei-
jar. E se o gracejo tiver graga? E se o convite for bem-
-intencionado? E se os olhares forem do tipo "olhinhos" de
apaixonado? Continua-se ou ndo no dominio da interacgéo
sexualizada? Continuam ou nao os comportamentos a ter
uma conotagdo sexual? Continua-se no terreno do amoral
ou no da falsa moral? Provavelmente nas areias, umas
vezes mais movedigas do que outras, da subjectividade,
tanto mais quando a maioria das mulheres faz depender
“esta avaliagio, do quando é ou ndo é assédio, do estatuto
e da relagéo interpessoal que mantém com o assediador.

As vitimas e os autores

As vitimas sdo sobretudo as mulheres mais "disponiveis”,
as soés: solteiras, divorciadas ou separadas, e as mais "vul-
nerdveis": as tio jovens que ainda possam estar na “"idade
da inocéncia”, as recém-chegadas ao trabalho ou as que
tém uma situagao econdémica precaria.

Os colegas de trabalho, apesar de néo aparecerem asso-
‘ciados, como acontece com os "chefes”, aos comportamen-
tos mais graves, acabam por ser os autores mais frequen-
tes dos varios tipos de assédio sexual. E se as mulheres
ndo perdoam um abuso de poder, porque ndo aceitam que
a dimensdo sexual possa estar subjacente a uma relagdo
de trabalho hierarquizada, aceitam regra geral que esta
mesma dimens&o possa estar subjacente a uma relagéo de
trabalho "entre iguais" e, por isso, nem sequer precisam
das flores para perdoarem aos seus "pares” todos os abu-
sos de confianga... )

Toda a ambiguidade entre aquilo que & proibido e aquilo
que pode ser tacitamente permitido a uns e a outros, entre
aquilo que é um comportamento ébvio, ou obtuso, de assé-
dio sexual, radica com certeza no facto de nao existir na lei
um enquadramento para a figura da conduta assediadora,
nem uma tipificagdo dos comportamentos que se podem
identificar como de assédio sexual.

E mesmo quando esperar pode desesperar, resta espe-
rar pelo novo Cédigo Penal que, tanto quanto se sabe, pas-
sara a integrar a figura da coac¢do sexual na matriz dos
crimes-sexuais.

. "™ Em exibigdo em Portugal com o titulo Revelaggo.

TERESA TEIXEIRA LOPO, Socitloga; Responsével de Formagéo no CIDEC
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e os Agores podem |mportar

no ambito do programa POSEIMA,

até ao angZOOO A proposta agora

|nd|spensave|s
o desenvoivimento da verterite

industsial das zona%ﬂmgas

consideradas fundarﬁ“mas@
para o{desenvowgn‘gnto

de novos postos détr
Esta medida, que correspona"

uma sohcnagao das autorldades )

econdmico, tém ainda de fazer face
as dificuldades suplementares
derivadas da sua situagéo
ultraperiférica.

de pequenas e micro-empresas na'

zona de intervencdo, dando
prioridade aquelas que empregar
ao-de-obra libertada pela

atravé¥ do FEDER e do Fundo N
de Coesdo em 1994, alguns dos”
quais transitados do anterior Quadro
Comunltano de Apoio, para ap0|ar

foram investidos nos sectores do
comércio, energia, saude e turismo,

a partic dessa daté durante o qual
deré mdlwdualmente

” graduat das suas fronteiras. Depois

de 26 de Marco de 1995 nao havera
mais controlos nas fronteiras
internas terrestres, maritimas .

T aeroportuarias de cada pais,

segundo o°que.esta previsto

no acétdo;.que estabelece

a liyre circulagdo de pessoas.

Nessa altura, estara pronto a entrar
em.fungdes o Sistema de Informacéo
de Schengen; cuja sede serd

“instalada em Estrasburgg,

e permitira‘as autoridades

dos paises subscritores aceder

a informagdes relativas
a identificagao de pessoas
ou objectos procuradgs.

Nma;gg QOliveira Pinto — Bocente Universitario;
Gestor; Génsulior d ©s4s.

DIRIGHIR]
2 A




ODIGO DE BARRAS E el R e Bt bl B e el

g gue, com bass num contralo anual, pa
UM ALIADO DO CONSUMIDOR? a lomecer um supsrmercado com tod

sua gama de produlos — com, por exe
Para o consumidor dos anos 80, o codiga ' plo, uma variedade de 60 produtos di
de barmas: inscrito nos produtos tornou-se rentas, A[rag,ﬁs do cddigo de barras,
um tacto natural. Apegar digeso, snb e oA

guestiona.
nhas” corm |

sucesso, ler
has, afinal,
qua vantagef
Burgide nos
go de harr
potente Inst
ds barras n
de um codig
zavel polos
a cadeia de
barras “legiy
leitura eptica,
A sua lunQECL E:
d

aquivoo

digitos.

Carm a pa

aal,

tro 'B& para ragistar cada um

tribuldora. A prr.‘mima saquancia de 5 digl- Se aos 60 produtos obrigassem a o
tos identifica o produto. © ultimao 2lgarismao enirega semanal, ao longo de um ar
serve para conirolo. Para produtos de isso significava a multiplicagao de ca

dimenstes reduzidas, cuja superficie nao
cnmpnna o codigo da 13 digitos, axiste
uma versao "curta” de B algarismos:
Com base no cddigo de barras, umao £
de modemas lilosolflas e Instrurnanto
o flcam ao alcance das SImpr
heto mnm simplas, rApldos a8 afle
g : organizacionals & parm
da produtividads substan
= milito atgnﬂienﬂvu P
Wntanﬂnn gue, parcialme:
reErn s o consumidor fin

oparagao por 52, ouw seja, 3120 notas
noomanda, outras tantas facturas 2 ig
guias de remessa, &lc., |
. L.unj:untu l:"E despes

R g
b AL




R
R
r&i

\51"‘;; )
Poﬂrtiugfal {igi

A ASSOCIACAO
INTERNACIONAL DE
ESTUDANTES DE AGRICULTURA

Vai realizar um SIMPOSIO subor-

#F
1% dinado ao tema:

PROTECCAO NO TRABALHO
E MEDICINA OCUPACIONAL

Proteger as pessoas no mundo 3%
do trabalho é uma responsabilidade X
% que diz respeito a todos nds. :

Mantermo-nos ao titmo das ulti-

x mas evolugdes e descobertas ao
nivel da protecgao no trabalho sig-
nifica adquirir, tanto quanto possi-

RS S vel, informacéo extensiva e porme- *
“82¢s norizada. ‘ B
; A A+A95, combinando uma feira 3.
: profissional, um congresso e 0 ¥

ih Bl
2° FESTIVAL PEU
DA PRODUCAO AUDIOVISUAL
SOBRE O TEMA "SAUDE
E SEGURANCA NOS LOCAIS
DE TRABALHO"

O 22 Festival Europeu da Produ-
¢ao Audiovisual sobre o tema "Sau-

% Europeia, vai realizar-se de 26 a 28

de Junho de 1995, no Palais de la

s+ Musique et des Congrés, em .

Estrasburgo.
Este Festival destina-se a: :

* dar a conhecer aos potenciais :
utilizadores a recente produgao
europeia e definir, com maior :
rigor, as respectivas necessida-
des; :

¢ proporcionar o desenvolvimento
de uma produgao de qualidade;

» oferecer aos profissionais a opor- ;
tunidade de confrontarem as :
suas produgbes, no ambito de :

"A agricultura portuguesa num 5%y
 contexto de mudanga e o pape! da 5
- informagao neste processo de
: transformag&o."

uma competicao;

» fomentar a reflexao e a discusséo ¢
(conferéncias-debates) sobre a -
qualidade, a adequagéo aos .

N _‘ e
L
54N

b
By
e

»: gos possiveis no local de trabalho,
¥l @ solugdes tecnoldgicas e a orien-

o
&

A 24 e 25 de Maio de 1995

No Pavilhdo de Exposi¢bes da
Tapada da Ajuda, em Lisboa

Para mais informagdes:

tagbes para a sua implementagéo

* na pratica industrial.

Para mais informagoes:

o

objectivos de prevengao, a adap-
tagéo e a circulagao dos filmes e *
o problema dos direitos.
Para mais informagdes:

Walter & Cia., Lda ot
Largo de Andaluz, 15— 32 Dt p. 4 &3%" INRS
1399 LISBOA CODEX 1000 LISBOA : Secretariado do Festival
Telefone: 01-3649839 ; Telefone: 01-3556254 30, Oliver Noyer — 75014 PARIS
Fax: 01-3635031 % gson Telefone:
T TAS BT ’ ¥ S . N > Gt

oy

IAAS - ISA — Tapada da Ajuda
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" Recursos Humanos:
A gestao, O Jogo, O Gestor

E o resultado do trabalho criterioso de uma equipa de investigagio do CIDEC na area
dos recursos humanos, tendo como principal objectivo "fornecer aos formadores um ins-
trumento pedagdgico inovador" neste dominio.

Esta obra é-nos apresentada como um produto didactico que articula o registo escri-
to com o joga informatico, fornecendo simultaneamente um Iéxico apurado de conceitos,
teorias e técnicas da gestao de recursos humanos e uma aplicagdo ladica que coloca os
seus utilizadores perante situagbes-problema nas quais sdo postos a prova aspectos
decisivos da pratica de gestao.

Assente no principio orientador de que a gestdo de recursos humanos é "uma fungao
de gestdo que se centra nas relagbes individuos/organizagéo, considerando-as a base
da eficiéncia organizacional" (pag. 45) o jogo simula 0 modo de trabalho das organiza-
¢Oes e permite, através da selecg@o de exemplos alternativos, emprestados as diferen-
tes teorias da gestéo, do Taylorismo classico aos recentes desenvolvimentos das teorias
da contingéncia, construir perfis de gestao.

Os seus destinatarios preferenciais sdo certamente os que trabalham na area das
Ciéncias Sociais e Humanas mas revela-se de grande utilidade para todos os que se
interessam pelas relagdes interpessoais e suas dinamicas.

A forte preocupagéo pedagoégica que se denota na sua elaboragao fara deste produto
didactico uma obra de referéncia na animagéo de sessdes de formagao e um util instru-
mento de auto-aprendizagem.

Maria Lucia Novais

FICHA TECNICA:

Titulo: Recursos Humanos: A Gestdo, O Jogo, O
Gestor

Autores: Teresa Teixeira Lopo, Vanda Clemente,
Esperanga Afonso

Editora: CIDEC - Centro Interdisciplinar de Estudos
Econémicos.

Edigao apoiada pelo Programa Operacional de For-
macgéo de Formadores, co-financiada pelo IEFP e
pela Comunidade Europeia, através do FSE,
Pedidos: CIDEC

R. Acécio Paiva, 16 - 12 Esqg. — 1700 LISBOA
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Q.I?AHDADE
NO SERVICO AO CLIENTE

QUALIDADE
NO SERVICO AO CLIENTE

Este livro destina-se a pessoas que tra-
balhem ou tencionem vir a trabalhar em
servigos que exijam interacgdo com clien-
tes, tanto no servigco externo como no
interno.

O seu conteudo foi concebido para
assegurar que todos os aspectos da rela-
¢do com o cliente decorram da melhor
forma possivel.

O autor aconselha a sua utilizagdo a
empresas empenhadas em dar formagéo
(inicial ou reciclagem) aos seus trabalha-
dores, na area da qualidade do servigo
ao cliente.

Se utilizar este guia notara uma apre-
cidvel melhoria do servico ao cliente.

FICHA TECNICA

Titulo: Qualidade no Servigo ao Cliente
Autor: William B. Martin, PH. D
Editora: Monitor

Colecgéo: Edigdes para Profissionais

A VENDA NAS LIVRARIAS

GESTAO E MANUTENCAO
DE EQUIPAMENTOS HOTELEIROS

Este livro corresponde a uma actualiza-
¢ao de trabalhos anteriormente efectua-
dos para o Instituto Nacional de Formagao
Turistica e para o Instituto do Emprego e
Formagéo Profissional congregando, ain-
da, outras reflexdoes e estudos sobre a
problematica da gestdo da energia.

A Gestao e Manutengdo de Equipa-
mentos Hoteleiros visa, principalmente,
alertar para a importancia que o peso da
energia ocupa na estrutura de custos das
unidades hoteleiras e como, através de
uma utilizagao racional dos equipamentos
e da energia, se pode minimizar a factura
energética.

FICHA TECNICA

Titulo: Gestao e Manutengdo de Equipa-
mentos Hoteleiros

Autora: Norberto Duarte

Editora: N.P.A. — Consultores internacio-
nais, S.A.

Colecgdo: Estudos de Turismo e Hotela-
ria

A VENDA NAS LIVRARIAS

SAVEE DA THNRADE PRIARIRA

REENVE‘JTAR

REINVENTAR A CRIATIVIDADE

"Hoje as mudangas e inovagdes, nos
mais diversos dominios, sdo de tal forma
aceleradas, profundas, abrangentes e
irreversiveis que, por vezes, nos fazem
sentir perdidos.”

E para ajudar neste e noutros proble-
mas relacionados com o mundo actual,
que o autor nos brinda com cerca de 200
péaginas, escritas de uma forma simples e
apetecivel, de reflexdes sobre situagbes
por si vividas.

A abordagem dos diferentes temas
centra-se numa personagem — a PES-
SOA - os seus problemas, interrogagoes,
sonhos, incertezas e a sua incontida aspi-
ragdo a ser diferente.

Aconselhamos a leitura deste livro a
todos os que tém como miss&o dirigir.

FICHA TECNICA

Titulo: Reinventar a Criatividade
Autor: Paulo da Trindade Ferreira
Editora: Editorial Presenga

A VENDA NAS LIVRARIAS
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OPTIMISMO PARA 95

O inquérito realizado no final do ano
passado pelo Jornal Pudblico, a cem
empresarios portugueses, revela um fran-
co optimismo relativamente a 1995.

- Sem posigbes extremas — ninguém ali-
menta expectativas "6ptimas" ou "péssi-
mas" - sé trés por cento dos inquiridos
reconhecem que as suas perspectivas
* para-95 séo "mas".

Um em cada cinco né@o espera mais do
que um ano incaracteristico; quatro em
cada cinco mantém "boas expectativas”.

Quais as razdes conjunturais que
levam os empresadrios portugueses a
encararem de modo téo favoravel o ano
gue agora comega?

Em primeiro lugar, a certeza de que a
procura interna e externa vao crescer e

que o custo do dinheiro vai baixar.

"~ Quanto as condicionantes que véo
influenciar positivamente os negécios, os
empresdrios inquiridos salientam o inves-
timento de modernizagéo e a rede de
comercializagdo e apontam-nos como os
factores que mais contribuirdo para a
expanséo dos negécios em 95.

Quanto as condicionantes que terdo
influéncia negativa, salientam-se a atitude
da concorréncia, os prazos de recebi-
mento, a evolugéo cambial do escudo e o
custo das matérias-primas.

As politicas governamentais surgem
como condicionante negativa para um em
cada 13 inquiridos.

Quanto as principais vantagens que os
empresarios reconhecem nas suas
empresas, para a expansdo dos seus
negécios em 95, as respostas sdo muito

concentradas em quatro aspectos: o
conhecimento estratégico do negécio e
0s recursos humanos de que as empre-
sas dispbem, s8o as principais vantagens
apontadas; mais distanciadas, aparecem
as vantagens de lideranga no mercado e
a disponibilidade de capitais préprios.

in: Publico
Grandes Empresas

*ee

COOPERAR E PRECISO!
REDES DE COOPERACAO
EM PORTUGAL

Sabe-se que os Portugueses séo con-

siderados individualistas e que tém difi-
culdade em se organizarem em grupo, a
excepedo de certas erupgbes de caracter
emocional. Esta caracteristica deve-se a
diferentes factores histéiicos e sociolégi-
cos conhecidos.

No campo da economia, é sabido que,

". a par da necessidade de um comporta-

mento dindmico préprio que aumente a
competitividade, é, talvez paradoxalmen-
te, cada vez mais indispensavel a coope-
ragdo.

A educagdo é um dos meios para reo-
rientar o comportamento dos individuos
relativamente ao grupo. E, no capitulo da
melhoria da competitividade das nossas
empresas, é necessdrio dar formagdo e
incentivar 6 comportamento em grupo e a
opg&o por encontrar parceiros.

A melhoria da qualidade imp&e parce-
rias com os clientes e os colaboradores
das empresas e, a montante, relagées
abertas com os fornecedores. Os espa-
¢os de concorréncia, cada vez mais alar-

gados e exigentes, obrigam a seguir a
maxima de que "a unido faz a forga".

Vejamos, no entanto, como se passa
entre nés:

O programa de redes de cooperacgéo
de PME, integrado na medida B do
PEDIP |, tinha em vista conceder apoios
a PME (entre 10 e 100 trabalhadores)
dos sectores industriais, podendo-se jun-
tar, em complemento, empresas de
outros sectores.

A cooperagéo entre PME pretendeu,
em Portugal, seguir os caminhos de
sucesso registado em casos semelhan-
tes, em ltdlia, na Baviera, no Canad4 e
na Dinamarca. Pretende-se que as
empresas encontrem solugdes conjuntas
para os problemas comuns e que explo-
rem complementaridades, que melhorem
a qualidade das relagGes subcontratuais
comuns, que promovam O acesso aos
mercados e aos consumidores finais.

A realidade foi esta:

Num universo de mais de 20 000
empresas, 120 candidaturas de redes de
cooperagdo foram aprovadas na primeira
fase e destas apenas cerca de um quarto
teve seguimento final.

Logo, um obstaculo fundamental para
a cooperacéo foi evidenciado: a falta de
motivacdo dos empresarios para esta
acgéo. Os pontos mais sensiveis detecta-
dos foram: desconfianga para com novos
socios, a dificuldade de partithar aberta-
mente um conjunto de informagdes
comerciais e técnicas, e de delegagéo de
poderes.

Até no diagnéstico de Michael Porter
esta realidade é referida como um grande
handicap portugués.

in: Vitor Guerra
Jomal Expresso. Opiniao
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SECTOR PME desempenha, na globali-
dade dos paises da Unido Europeia, um papel cada vez mais importante no
desenvolvimento econémico. As PME constituem uma tendéncia sociolégica
da sociedade contemporénea, determinante para a dinamizacdo e renova-
¢do do tecido empresarial. Em Portugal, que representatividade tém as PME,
como se caracterizam, como respondem aos indicadores socio econémicos?
A estas e a outras questdes, proporcionou o IAPMEI informagdo pormenori-
zada, precisa e actual, no documento que ora apresentamos aos nossos leito-
res. Ao IAPMEI, a Dirigir expressa o seu agradecimento, pela disponibilidade

e excelente colaboragdo prestada.

A COORDENADORA DA DIRIGIR

X 3
RN
EDICAQ DO INSTITUTO DO EMPREGO
E FORMAGAO PROFISSIONAL
SUPLEMENTO DA REVISTA DIRIGIR NUMERO 35

NAO PODE SER VENDIDO SEPARADAMENTE
JAN./FEV. 1995
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O SECTOR PME EM PORTUGAL
Sua caracterizacao

Como ¢ do conhecimento geral, as pequenas e médias
empresas — conceito que abrange as empresas cujo
volume de emprego ndo ultrapassa os 500 trabalha-
dores (600 no caso de trabalho em turnos regulares) e
' cvjo plafond de vendas anual é menor ou igual a 2
milhdes e quatrocentos mil contos, assumem uma par-
ticular representatividade na estrutura empresarial
portuguesa.
Esta representatividade é evidente, quer se considerem
indicadores como o nimero de empresas e emprego,
quer o valor acrescentado, a produsdo ou as exporta-
coes.
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Com efeito, as pequends e médias empresas represen-
tam cerca de:
v 99,8 por cento do nimero de empresas portu-
guesas;
v’ 79,8 por cento do volume de emprego;
v 68,1 por cento das remuneracdes;
v 63,5 por cento da Formagdo Bruta de Capital
‘ Fixo (FBCF);
. ¢ 65,5 por cento do Valor Bruto da Produgdo
(VBP);
v 65,7 por cento do Valor Acrescentado Bruto
(VAB);
v mais de 50 por cento das exportacdes.

Estes nomeros sdo, sem divida, elucidativos do peso .

das PME na estrutura empresarial portuguesa.

" Parece, no entanto, interessante verificar uma outra
realidade.
E que, com efeito, dentro do grupo formddo pelas
PME, os escaldes dimensionais mais baixos assumem
uma particular relevancia.

DISTRIBUICAO DAS EMPRESAS
SEGUNDO O ESCALAO DIMENSIONAL
1993

SEPARATA DA DIRIGIR SEPARATA DA DIRIGIR SEPARATA

Assim, pode-se afirmar que, em 1993, mais de 55
por cento das empresas porfuguesas tinham dimen-
sdo inferior a 5 trabalhadores.

Se a este escaldo somarmos as empresas que empre-
gam entre 5 e 9 trabalhadores, conclui-se que cerca
de 78 por cento das empresas nacionais ndo atingem
10 efectivos, ou seja, dentro do conceito habitual de
micro-empresa podemos afirmar que 78 por cento da
estrutura empresarial portuguesa é constituida por este
exiracto empresarial.

Esta situagdo caracteriza a estrutura empresarial por-
tuguesa como fundamentalmente dominada por em-
presas de reduzida dimensdo e, ndo sendo nova, tem
vindo, no entanto, a ganhar maior expressdo no de-
correr dos Gltimos anos.

Quero eu dizer que, se analisarmos a evolugdo em-
presarial, por exemplo, nos Gltimos cinco anos, verifi-
camos que o nimero de empresas que se enquadram

Escaléo dimensional

0 5 10 20 50 100 | 200 400 500 | 1000
a a a a a a a a a e Total

; 4 9 19 49 29 199 399 | 499 999 | mais '
Percentagem 556 | 223 | 11,4 6,9 22 1,0 04 0,07 0,1 0,07 | 100,0

FIG.1 - Fonte: Departamento de Estatistica do MESS -
Quadros de Pessoal 1993

nos escaldes de menor dimensdo, vém reforcando,
progressivamente, a sua posigGo.
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REPRESENTATIVIDADE

DOS DIVERSOS ESCALOES
DIMENSIONAIS NA ESTRUTURA
EMPRESARIAL

1989 A 1993

Escaloes dimensionais

5 10 | 50 | 100 | 200 | 500
a a a a a e |Total
9 49 99 | 199 | 499 | mais

1989 | 526%|22,2%| 19,9%|2,4% | 1,1% | 0,6% | 0,3% | 100%
1990 | 526%|23,0%| 19,9%|2,6% | 1,1% | 0,6% | 0,3% | 100%
1991 (53,0%|22,9%| 19,7%{2,6% [ 1,1% | 0,6% | 0,3% | 100%
1992 (54,3%|22,5%| 19,1%| 24% | 1,0% | 0,6%| 0,2% | 100%
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Em contrapartida, as grandes empresas (GE), repre-
sentando apenas 0,2 por cento do fotal do nimero de
empresas, empregam mais de 20 por cento dos efecti-
vOs nacionais.

EMPREGO GE/PME
1993

PME GE Total

Emprego % Emprego | % Emprego %

1769861 | 79,8 | 446623 | 20,2 | 2216484 | 100

1993 (55,6%|22,3%| 18,3%22% | 1,0% | 0,4% 0,17 %| 100%

FIG.2 - Fonte: Departamento de Estatistica do MESS -
Quadros de Pessoal 1989 a 1993

Com efeito, as empresas que empregam entre 0 a 4
trabathadores sdo as Onicas que, em termos percen-
tuais, aumentaram a sua representatividade na malha
empresarial portuguesa registando, de 1989 para
1993, um acréscimo de 3 pontos.

%Y EMPREGO

Quanto ao emprego verifica-se que, ndo obstante as
empresas de pequena e média dimenséo constituirem
99,8 por cento do parque empresarial portugués, o
seu contributo para a formagdo do emprego total é da
ordem dos 79,8 por cento.

FIG.3 - Fonte: Departamento de Estatistica do MESS -

Quadro de Pessoal 1993

rEsO pAas PME e GE
NA FORMAGCAO DO EMPREGO
1993

GE
[ ] pmE

FIG.4

Para além desta dicotomia PME/GE, é interessante sa-
lientar que, ndo obstante o importantissimo papel de
que as empresas de muito pequena dimensdo se re-
vestem na economia nacional tem, no entanto, relati-
vamente pouco significado no capitulo do.emprego
quando comparadas com as empresas de maior di-
mensdo.
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Assim, as empresas que constituem o escaldo de 0 a
4 trabalhadores, representando, como se referiu,
mais de 55 por cento do total das empresas nacio-
nais, ocupam menos de 10 por cento da populagéo
_empregada.

DISTRIBUICAO PERCENTUAL
DO EMPREGO POR DIMENSAO
DE EMPRESA

1992

16 _
14 4
12 1

10 |

+ IS

iy bl
10 20 50 100
a a a a a a a e
19 49 99 189 399 499 999 mais

o]

a
.
FIG.5

A exemplo da andlise feita quanto ao nimero de em-
presas verifiquemos, agora, a evolugdo registada nos
oltimos anos na distribui¢do do emprego por dimen-
sGo das empresas.

200 400 500 1000

SEPARATA DA DIRIGIR SEPARATA DA DIRIGIR SEPARATA

EVOLUCAO DA REPRESENTATIVIDADE
NO EMPREGO DOS DIFERENTES
ESCALOES DIMENSIONAIS

1989 A 1993

ANDS Escalbes dimensionals
0 5 10 | 50 | 100 | 200 | 500
a a a a a a e | Total
4 9 49 | 99 | 199 | 499 | mais

1989 | 79%| 94% | 25,0%| 10,9%| 9,8% |12,0%|25,0%]| 100%
1990 | 8,1% | 95% | 25,3%] 11,2%|10,0%| 11,9%| 24,0% 100%
19911 84%| 97% |25,7%|11,6%| 9,9% |11,8%|23,0% 100%

1992 | 9,0%10,2%]| 26,6 %| 11,4%(10,0%| 11,8 %| 21,1% 100%

1993 | 9,7 %|10,8 %] 27,0%]{ 11,4%|10,0%| 11,0%| 20 2% 100%

FIG.6 — Fontfe: Departamento de Estatistica do MESS —
Quadro de Pessoal 1989 a 1993

Durante o periodo de 1989 a 1993 assistiv-se a um
reforco do peso do emprego nas empresas de dimen-
s@o até 200 trabalhadores em detrimento das empre-
sas de dimensdo superior.

Este reforgo foi, sem sombra de divida, mais evidente
nas empresas.de menor dimensdo, ou seja, nas em-
presds com menos de 50 trabalhadores que, no seu
conjunto, corresponderam a um aumento de represen-
tatividade da ordem dos 5,2 por cento.

H&, no entanto, um aspecto que deve ser salientado
relativamente ao papel desempenhado pelas empresas
de muito pequena dimenséio, em termos de emprego
local.
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Os dados estatisticos apresentados, cuja fonte é a
Base de Dados SISED do Ministério do Emprego e Se-
guranca Social, abrangem apenas os casos de em-
prego por conta de outrem e, por conseguinte, ndo re-
flectem com preciséo a situagdo global do emprego.

Com efeito, em cendrios de reduzida dimenséo popu-
lacional e econdmica (e sdo muitos os casos existentes
em Portugal}, onde é dificil a obteng&o de economias

de escala ou de aglomeracdio, o emprego por conta

propria em pequenas estruturas, especialmente de
prestagdio de servicos e de comércio, adquire um sig-
nificado importante em termos de ocupagdio de postos
de trabalho, embora estatisticamente néo seja contabi-
lizado.

% VENDAS

Os dados disponiveis sobre a distribui¢dio do volume
anual de vendas pelos vérios escaldes dimensionais de
empresas, em 1993, permitem verificar que as PME
assumem fambém neste contexto um papel determi-
nante.

Com efeito, mais de 78,5 por cento do volume global
de vendas naquele ano pode ser imputado a empre-
sas com menos de 500 trabalhadores.

DA DIRIGIR SEPARATA DA DIRIGIR SEPARATA DA DIRIGIR

VvENDAS PME/GE
1993

FIG.7

Uma anélise mais apurada revela um outro aspecto
interessante, que se prende com o contributo das em-
presas de menor dimens&o neste contexto.

Assim, verifica-se que as empresas que empregam
até 50 trabalhadores contribuem com mais de 50 por
cento do total das vendas, cabendo cerca de 11 por
cento as empresas com menos de 5 trabalhadores,
cerca de 8 por cento ds empresas entre 5 e 9 traba-
lhadores e mais de 34 por cento as empresas entre
10 e 49 trabalhadores.
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VENDAS SEGUNDO O ESCALACO
DIMENSIONAL DAS EMPRESAS

1993
Escaloes dimensionals
O0a4d 5a9 10a 49 50a99 100 a 199 200 a 499 500 @ mais Total
Ne 3 271 085 2316412 10 233 645 2605738 2 395 249 2 676 699 6 379 244 29 878 071
% 1% - 7,8% 34,3% 8,7% 8% 9% 21,4% 100%

FIG.8 - Fonte: Departamento de Estatistica do MESS ~
Quadros de pessoal 1993

A observacéo feita relativamente & importancia das
PME e, dentro destas, das empresas de menor dimen-
sdio, conduz-nos a um aspecto que é o da criagdo de
empresas ié que, em geral, estas situagSes ocorrem
sobretudo numa fase inicial, sob a forma de empresas
com um nimero reduzido de trabalhadores.

% CRIACAO
DE EMPRESAS

A criacd@o de empresas
no confexto euvuropeu

A criaggio de empresas conheceu, em todos os paises
comunitarios, um forte crescimento a partir de 1970,
inscrevendo-se numa légica de estabelecimentos mais
numerosos, empresas de menor dimenséo, segmenta-
¢Go de mercados e gestdo mais flexivel de meios.
Durante a década de 80, cerca de 15 milhdes de eu-
ropeus criaram a sua prépria empresa dando a este
movimento caracteristicas de fenémeno de massas e
contribuindo decisivamente para a renovagéo do te-

cido empresarial da actual Unido Europeia.

Segundo um estudo recente do CEDEFOP — Centro Eu-
ropeu para o Desenvolvimento da Formagéo Profissio-
nal = um em cada cinco trabalhadores esta ou viré a
estar & frente de uma empresa.

Por outro lado, um em cada frés novos empregos & ge-
rado por pequenas empresas, empresas que na maio-
ria dos casos permanecerdo dentro desta dimensdo
ou, mais concretamente, ndo ultrapassardo os 10 tra-
balhadores.

A criagéio de PME dé origem a nimeros impressionan-
tes que, contudo, ndo ddo lugar a "manchetes" nos
jornais, uma vez que os "micro-movimentos" sdo me-
nos espectaculares que o anincio, por exemplo, da
implantagdio de uma grande empresa multinacional.

O caso portugués

Esta situagdo encontra reflexo em Portugal onde, du-
rante a Gltima década, se criaram cerca de 150 000
novas sociedades, de acordo com um estudo reali-
zado pelo Gabinete de Apoio & Criacdo de Empresas
do IAPMEI.

Este nGmero, sendo consideravel face & nossa estru-
tura empresarial, corresponde, no entanto, apenas a
uma parte do total de empresas criadas — aquelas que
adoptaram a forma juridica de sociedade, ndo consi-
derando, portanto, as empresas em nome individual.
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Relativamente a estas ndo hé registos estatisticos segu-
ros para a totalidade dos anos que constituem o pe-
‘riodo em andlise mas, face ao peso que detém ainda
no tecido empresarial portugués, tudo leva a crer que
o nimero de empresas em nome individual criadas
neste decénio foi igualmente considerdvel.
Por outro lado, num estudo realizado pela Sociedade
Portuguesa de Informagdo Econdmica, afirma-se que:
"Entre 1991 e 1993 estiveram associados & criagdio
de empresas 131 327 particulares.” Também se pode
afirmar que este fluxo deu fundamentalmente origem a
pequenas empresas, uma vez que apenas cerca de
15 80O destes casos mobilizaram recursos préoprios
superiores a mil contos.
Estes indicadores levam-nos a estimar que o volume
real de empresas criadas em Portugal, no referido pe-

riodo, foi substancialmente superior ao nimero inicial-

mente apontado.

As reflexdes anteriores espelham, sem dovida, o signi-

ficado que, ao longo dos Gltimos anos, a criagéo de
novas empresas tem vindo a adquirir.

No entanto, as performances atingidas podem ainda
ser melhoradas, uma vez que o desaparecimento pre-
maturo de novas empresas permanece muito elevado,
ndo s6 em Portugal como nos restantes paises da Eu-
ropa Comunitéria onde cerca de 50 por cento das no-
vas empresas ndo ulirapassam os 5 anos de activi-

dade.

DA DIRIGIR SEPPARATA DA DIRIGIR SEPARATA DA DIRIGIR

Ha, efectivamente, que procurar modificar esta situa-
¢Go, uma vez que a criagdo de empresas apresenta
um duplo impacte com reflexos nitidos na vertente em-
presarial e na vertente emprego.

A criagdo de empresas actua de forma decisiva na re-
novagdo do tecido empresarial, quer através da inclu-
sdo de novos dinamismos {novos empresérios motiva-
dos para o sucesso e com maior capacidade de
adaptacdio as novas realidades tecnolégicas e de mer-
cado), quer através da criagio de novas actividades
ou, ainda, pela via do estimulo a novos modelos de
relaggo intra-empresarial.

Por outro lado, a criagdo de empresas revela-se da
maior importdncia na éptica do emprego, designada-
mente na sua reorganizagdo, reinserg¢do e cria¢do de
postos de trabalho.

Com efeito, se pelo facto de associarmos ao conceito
de "criagdo de empresas” o de "empresas de pequena
dimensdo", poderiamos ser levados a concluir por um
menor impacte em termos de emprego face ao seu
contributo mederado para o recrutamento de pessoal.
Tal j& ndo serd verdadeiro em termos de dindmica de
criagdio do proprio emprego.

Esta & uma das razdes que justificam o interesse cres-
cente pela problematica da criagdo de empresas, em
particular pelo aumento da taxa de sucesso das em-
presas nascentes.

Reconhecendo a fragilidade de elevado nimero de
empresas nascentes deficientemente dotadas dos
meios indispenséveis & sua sobrevivéncia, designada-
mente de meios humanos, cada vez mais os paises
apostados no desenvolvimento das suas estruturas eco-
némicas procuram estratégias, tacticas e instrumentos
que propiciem a criagio de condi¢cdes de perenidade
das novas empresas.
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A constituiciio de observatérios do fenémeno da cria-
¢Go de empresas, em grande parte dos paises comu-
nitarios, pode revelar-se um auxiliar precioso para a
implementag&o de ac¢des mais eficazes neste ambito.
Assim, com base nessa observagdo apontam-se como
vias susceptiveis de reduzir a componente de risco cal-
culavel da actividade empresarial e, consequente-
mente, a taxa de insucesso das empresas nascentes,
por um lado, o cuidado particular que deve ser posto
na elaboragdo do projecto e, por outro, o nivel de for-
magdo dos recursos humanos {empresarios, quadros e
pessoal especializado), bem como o acompanhamento
das empresas nascentes.

Empresas existentes

Também na éptica da consolidagdo e do desenvolvi-
mento das empresas existentes o problema dos recur-
sos humanos, enquanto factor determinante da com-
petitividade, parece ser da maior importéncia,
-apontando para a adopgdio de esquemas de forma-
¢do adaptados as caracteristicas de flexibilidade e fa-
cilidade de reconversdo, aspectos peculiares das PME,
que conferem uma importancia estratégica a este seg-
mento, quer em termos de equilibrio da estrutura em-
presarial, quer em termos de factor dinamico no pro-
cesso de desenvolvimento.

Neste contexto, as PME existentes ou a criar tirardo
um partido substancialmente maior, caso se verifique
um ajustamento entre a formacdo efectuada e as ne-
cessidades das empresas.

A oferta de um plano de formagéo ajustado & procura
deve contar, na sua concepgdo e implementocc':o, com
esquemas que tenham em conta o generalizado baixo
nivel de formacdo de base dos trabalhadores e as in-
suficiéncias do ensino técnico-profissional.
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" Num cendrio de mudanca como o determinado com

a integracdo plena de Portugal na Unido Europeia,
os desafios colocados s PME nacionais prendem-se
cada vez mais com a capacidade de adaptagéo que
revelarem.

Nesta perspectiva, mais importante que um exagerado
grau de especializagdo parecem ser as caracteristicas
de polivaléncia dos trabalhadores das PME. Advoga-
-se, assim, a prética de acgdes de formagdo profissio-
nal que, conferindo pericia no desenvolvimento das ta-
refas quotidianas, confiram também aos trabalhadores
um nivel elevado de capacidade de adaptacdo as no-
vas regras que fodos os dias sdo ditadas ao jogo da
actividade econémica.

Num cenério de mudanca, haverd que optar por es-
tratégias que permitam & PME nascente ou ja em acti-
vidade manter as suas virtualidades, estimulando a
abertura a novas préticas de gestdo, de tal modo que
a sua adopgdo conduza a um acentuado aumento de
competitividade. Por tal motivo, uma atenggio especial
deve ser dada aos factores ndo preco, ou factores di-
némicos de competitividade, entre os quais se incluem
a inovacdo e as novas tecnologias. ‘
Estes factores, face & tendéncia actual para a globali-
zagdo das economias, tornam-se cada vez mais indis-
pensaveis para a sobrevivéncia das empresas, sobre-
tudo das pequenas e médias empresas. '
Com efeito, a inovacdo e as novas tecnologias, ndo
s6 o nivel do produto como ao nivel da'gestdo, po-
dem conferir &s PME nacionais capacidades que lhes
permitam competir, em determinados nichos de mer-
cado, com as suas congéneres europeidas e mesmo
com empresas de maior dimensgo.
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Perante um mercado doméstico de pequena dimensdo,
negativamente influenciado por razdes que se pren-
dem com o reduzido poder de compra de grande
parte da populagdo e onde a pequena dimenséo das
empresas dificulta a obtenggio de ganhos de competiti-
vidade por "economias de escala”, a conquista de
mercados externos deverd ter como vector estratégico
a diferenciagdo dos produtos pela via da qualidade e
da criagdio de marcas préprias.

Acontece que, quer se trate de empresas nascentes
quer de empresas ja existentes, os resultados espera-
dos pela introdugdo da inovagdo e novas tecnologias
s6 serdo visiveis se as empresas dispuserem de ade-
quados niveis de massa critica, designadamente no
que concerne os chefes de empresa, os dirigentes e
os quadros superiores ou médios.

JAIME PRUDENTE
COORDENADOR DO GABINETE DE APOIO
A CRIACAO DE EMPRESAS DO |APMEI
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MANPOWER, UMA EMPRESA POATUGUESA DE HAIZ INTERNACIONAL E COM A& MAIOR REDE EURGFEIA DE ESCRITORIOS

ARGUS

NOVOS SERVIGCOS

EDITORIAL

1994 foi tambem para nos um

5 - "
ano dificil mas com o esforgo A Manpower langa um novo servigo | 11y and Hire” gque vem
dos nossos quadros, ultrapassa- ar resposta eficaz e profissional &s novas tandénclas e exlgén-
mos as expectativas com um cias dos mercados de trabatho, A partir de agora, 85 empresas

dispdem de um zenvigo especllico que Ihes permite ter lempora-
riamente, durante o lempa necessdrio. os rabalhadorese com quem
prefendem vir a estabelecer um contrato efective ou a termo

A Manpower paid & disposSicio da empresa clienta prolissionals
compatantes g devidamenta ralarenciacos guer pessoal quar pro-

crescimento na ordem dos seis
por cento.

0 volume de vendas de cerca de
um milhdo e trezentos mil

contos, correspondeu a um fissionaiments, ooupando-se da sua gestdc, de modo & permitir
milhdo e meio de horas traba- ma melinor ohservacan do candicato no posto da trebalho & a sua
Ilhadas pelos nossos colabo- ntegracao na filosofie da emproasa

radores, nas mais diversas A especalizagio prolissional dos quadros Manpower traduz-ss
profissoes e tarafas. pars gs empresas cllentes, em beneficios concrétos de seglran-
A qualidade dos servicos ¢a, ganhos delempo & na garantia da qualidade do trabalha

Manpower & garantida, a nivel
nacional, por um quadro de 43
trabalhadores dos quais 2 sio
psicologos, B técnicos superio-

res de recursos humanos e 12 uw
téecnicos de emprego, que ge-

rem as necessidades tempora-
rias das empresas clientes e, os

Para melhor avalisr as competéncias & capacidades do pessoal
industnial, 8 Manpower concebeu um sistema composio par uma
antrevista & uma baterle de sete testes, dos guals dots s8o0 esarl-

interesses daqueles que procu- tos @ cinco de manipulagdo pratica gue simulam situapdas con.
ram mais e melhor emprego. cretzs de trabalha

A Manpower, em Portugal, é Egtes exercicins evidencigm apliddes determinantes para o &xilo
uma sociedade andnima com no trabalko 2 g produtividade dog operarios Bis como: 8 concen-
90.000 contos, de capital so- tracdo, a alengfo ap parmenal, & [apidez € @ capacidade de
cial, privado e nacional, ope- sequir instrugdes, assim comn 8 Preccupacin com & gualidade & 8
rando a partir das suas dele- sgguranca no trabalho

A “geracag dos tempordrios Ufhﬁiu". constituida pelos
candidatos assim valiados, permite aos clantes da Manpower
redlizar ganhos imporiantos de produtividage, melhorar 8 oquali-
dede e, conseguentements, aumentar a sua compettvidads

gacoes nas 3 principais areas do
Continente e Acores e, esta
inserida na vida econdmica de
cada regido, na encruzilhada do
tecido empresarial @ dos merca- ) _
dos de emprego locais. TRABALHQO TEMPORARIO B MANPOWER
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