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PROPRIEDADE

EDITORIAL

¢ considerarmos que o panto de partidy pam

o gstudo do marketing radica nas necessidades

@ desejos humands ¢ nos lembrarmos. por outro

lacke, que estes metones sempre csiveram
presentes na mente do homem, teremos entdo de conclui
que esta discipling de acgio existe, afinal, desde o tempo
dit simples moca, passando pela economia monetiri ot
aos complexos sistemas dos nossos dias,
Crutrora simples questio de distribuigio ¢ vendas,
o marketing evoluiw, no entanto, pare uma filosofia mas
abrangente de como relucionar dinamicamente qualguer
organizacio oo seu mercado
E nio testam dividas goe tads metcados estio cada vez
muels sofisticados e diversificados, tendendo mesmo a
caminhar no sentido de oma progressiva heterogeneidade,
pelo que nio ¢ de estranhar gue, numa primeira fase, o
“marketing de massas” fosse perdendo terreno e dando
lugar a0 “micromarketing” (de pequenos grupos-alvo)
e ue mesmo este comece 4 8 mostrar-se insuficiente
no ponto de algans defenderem que; num futoro muito
pr:';ximn. 4% empresas s6 sobreviverio se olharem et
coda consumider mdividualmente
E de prever, portunto, uma crescente importineia
do “'murketing personalizido™, em termos de comunicagio,
produto, prege, entregas ¢ oulros servigos pos-vendus,
tirando partido das enormes potencialidades oferecidas hoje
em din pelas novas fecnologias ¢ em particular pela Internet.
Importa, no entanto. evitar gue o marketing, cuja irmagen
no passado fol o de “salvador da sociedade™. porque
responsdve] pelos altos padrdes de vida alcangados, passe
i assumir 4 imagem de “commptor da sociedade™, porgue
responsdavel por um conjunio de prohlemas como
0 consumismo, o escasse?, a ecologia, a inflagdo,
pard cilar apenas alguns.
E precisamente em oo destas questoes desafiantes sobre
o caracter adequado de um marketing, eficar mas também
socialmente responsdvel, parn os anes futuros
que se centram os artigos que elegemos pam o destagque
deste nimero da revista
Quanto & Separite, dedicame-la desta ver oo "Bssenclal
do QCA IIT" peln importincia de que se reveste parn o Pals,
em termos do seu desenvolvimento no periodo que vai
de 2000 4 2006, ¢ por forma a proporcionar 4os leitores
um conjunio de informagdes que, do nosso ponio de visia,

thes poderd interessar.
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Lanterna

ALLCU ao Alcance
de Um Clique

Afinal, a lanterna mdgica de Aladino néo
era apenas uma fantasia. Ela estd hoje
a disposicdo de todos os consumidores,
juntamente com 0s restantes protagonistas
daguele conio das “Mil e Uma Noites”.
Com apenas um dedo podemos
satisfazer todos os desejos mas,
tal como ro conto de Aladino,
devemos estar atentos

as artimanhas

A~ do Mago
(( ~ Feiticeiro,
.>‘ S’
para ndo
_eairmos
)
N na
bk armadilha.
"5
ﬂ/ .
CARLOS BARBOSA DE OLIVEIRA
Jomalista
O

flvchinh @68,



DIRIGIR @ DESTAQUE

Se o conto de Aladino fosse recriado nos dias de
hoje, as suas personagens nio pertenceriam ao
mundo fantdstico. Seriam extraidas do nosso
quotidiano, polvilhado de novas tecnologias e
técnicas de sedugdo que nos incitam a aceder

a todos os desejos, por mais inacessiveis que

parecam.

Neste limiar do século xx1, a lanterna mdgica ndo é
mais um objecto de pura fantasia. Ela existe sob a
forma de sociedades financeiras e bancos que pdem
a0 nosso alcance, com o simples gesto de um dedo,

Em Menos C!Q uma

década, os Aladinos
de todo o Mundo
deixaram de ser
seduzidos apenas
pelas vias tradicionais
e passaram a ser

bombardeados
com publicidade,

promocoes, saldos

e outras seductes
através da NET
entrando assim
nesse virtual

e misterioso mundo
do e-business.

o crédito que
necessitamos para
saciar o prazer de
uma viagem, de um
automével ou de um
qualquer capricho
momentaneo que a
publicidade nos vende
durante o intervalo

de um daqueles
concursos que fazem
miliondrios de proveta
nos serdes televisivos.
O Génio do Anel,

que levava Aladino
para o local que ele
mais desejasse, € hoje
corporizado pela
Internet, esse
maravilhoso espaco
virtual que nos
permite visitar um
museu em Nova
Torque ou entrar

num Cybercafé

em Amesterddo sem sairmos do sofd da sala. Mas
a Internet é também uma passerelle por onde
desfilam as mais sofisticadas técnicas de marketing
e publicidade, num permanente jogo de seducio

do consumidor.

O Génio da Lampada, a quem competia satisfazer
todos os restantes desejos de Aladino, fossem eles
essenciais ou supérfluos (lembram-se os leitores
que o primeiro desejo que Aladino lhe pede € uma
boa refeicdo e acaba a pedir-lhe que construa um
sumptuoso paldcio, sé para impressionar o rei cuja
fitha pretendia desposar?), assume nos dias de hoje

a figura do dinheiro. S6 recorrendo aos seus bons
oficios podemos adquirir os bens essenciais a
nossa subsisténcia ou satisfazer os desejos
supérfluos que o ambicioso Mago Feiticeiro erigiu
a imprescindiveis, dando assim consisténcia a sua
estratégia de conquistar o Mundo. Nos dias de hoje,
0 Mago Feiticeiro ainda existe, mas na nova férmula
3 em 1. Recorrendo as mais sedutoras técnicas

do marketing e da publicidade ou ao interndutico
e-business, é capaz de nos convencer que um
telemdvel € tdo essencial a vida como um copo de
dgua no meio do deserto, ou de nos sussurrar ao
ouvido que, apesar de sermos filhos de um pobre
alfaiate, podemos aspirar a casar com a filha da
princesa. Favorecido pela natureza com
capacidades camaleénicas, dotado com a voz
melodiosa da sereia, a diligéncia da formiga e a
astiicia do esquilo, utiliza a estratégia da aranha
para tecer a teia de seducdo que nos ird conduzir

a caverna onde estd a lanterna magica que lhe
conferird o direito de governar o Mundo... & escala
global!

Claro que, se chegou até aqui, o leitor ji percebeu
que o consumidor moderno desempenha o papel de
Aladino! No entanto, se tiver paci€ncia para
continuar a ler até ao fim, vai ver que talvez ainda
lhe esteja reservada alguma surpresa! E que a histdria
s6 agora vai comegar... €, sem qualquer inovacio
tecnolégica, comeca como todos os contos das “Mil
e Uma Noites”: ERA UM VEZ!

O Génio
que Conquistou
o Mundo

Era uma vez um pais longinquo, do outro lado

do Atlantico, que tinha como suprema ambigéo
dominar o Mundo. Os militares desse pais
inventaram um sistema de informagdo para uso
pessoal, a que chamaram Internet, que mais tarde
foi posto ao servico do Departamento de Defesa.
Como tinha sido concebido como uma simples
rede para troca de informacdes e partilha de
conhecimentos, a sua utiliza¢do pelas Universidades



ndo levantou grande oposig¢do por parte das mais
altas autoridades desse pais. Os estudantes
utilizavam-na para publicitar os trabalhos ¢
publicagbes das suas Universidades, sendo a
Internet uma espécie de catdlogo estdtico de
publicagdes a que comegaram a tratar pelo nick
name NET.

Até que um dia, um Mago Feiticeiro, especializado
em técnicas de sedugio, de visita ocasional a uma
Universidade, a conheceu e logo por ela se apaixonou
ao aperceber-se das suas virtualidades. Mas a NET
tinha um defeito: nio passava de um depésito de
informagdo a que faltava movimento. Entao, o Mago
disse:

— Mexe-te ¢ contigo conquistarei ¢ Mundo!

Nio foi facil convencé-la a abandonar a sua vida
sedentdria e pacifica. O Mago teve que satisfazer os
seus caprichos e prometer-lhe que para o resto da
vida a cobriria de tesouros que a tornassem mais
atraente e imprescindivel no mundo dos negdcios.
Para a saciar ¢ simultaneamente atingir 0s seus
objectivos, 0 Mago recorreu a experts que
desenvolveram as tecnologias de telecomunicagdes
(quer em termos de fiabilidade e desempenho, quer
em termos de custo beneficio), apuraram o
software e revolucionaram a oferta dos dispositivos
de acesso, desde os computadores portiteis aos
telemdveis. Munida destes instrumentos, a NET
permitiu que o Mago criasse as “lojas virtuais” e

o subjacente comércio electrénico, para ai vender
os seus produtos. Era, no entanto, necessirio
rentabilizar essas lojas, levando-as para 1a das
fronteiras do reino. Contou para isso com a
inesperada mas preciosa ajuda da abertura
politica dos anos 90 (sequéncia da queda

do Muro de Berlim) ¢
com a aboligio
das fronteiras
tradicionais

dos negdcios.

Em menos de
uma década, os
Aladinos de todo o
Mundo deixaram de ser
seduzidos apenas pelas vias
tradicionais ¢ passaram a ser
bombardeados com publicidade,
promogdes, saldos e outras

DESTAQUE e DIRIGIR

seducdes através da NET, entrando assim nesse
virtual e misterioso mundo do e-business.
Recorrendo as novas tecnologias, especialmente 2
Internet, o e-business ¢ indispensdvel a estratégia
comercial de qualquer empresa que pretenda
expandir os seus mercados, melhorar a eficiéncia e
fidelizar clientes. As empresas deixaram de ter mera
expressdo local e, surfando nas ondas da NET,
atingiram a escala global. Diversificaram a sua drea
de intervengdo, permitindo a livrarias de dmbito
local, como a Amazon, passarem a explorar por
todo o0 Mundo outras dreas de negdcio, como a
miisica, a electrénica, 0s jogos ou mesmo artigos
para o lar. Reduziram os custos de investimentos,
eliminaram intermedidrios, reduziram as tarefas
administrativas e pouparam e¢m salarios.
Empresdrios sem rosto e Aladinos andénimos fazem
trocas comerciais constantes no espago virtual,
aumentando de forma progressiva o volume de
negdcios. O nimero de novos aderentes,
especialmente jovens, estabelece todos os anos
novos recordes, prevendo-se¢ que sé no espago
europeu, no proximo ano, haja mais 6 milhdes
de adolescentes a fazer transaccdes on-line.
A evolugdo do volume de transacg¢des por
comércio electrénico, entre empresas, € também
impressionante. Os 8 bilides de délares, registados
ano passado, passardo a 327 em 2002, E como
as previsdes mais optimistas tém sido
sucessivamente ultrapassadas, é possivel que
os aimeros sejam ainda
mais surpreendentes!
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A Cada Um a Sua
Lanterna Magica

Um dia, porém, o Mago Feiticeiro foi alertado por
um dos seus servos, encarregados de publicitar os
seus produtos, que as vendas estavam a diminuir
porque a oferta era tanta que os Aladinos ndo tinham
dinheiro para adquirir grande parte dos produtos que
eles publicitavam.

O Mago reflectiu por uns momentos e respondeu:
— Néo ha problema... faz o que cu te digo. Pega na
lanterna mégica e manda reproduzi-la em grandes
dimensdes, de forma a que dentro de cada uma delas
caiba um grande niimero de Aladinos. Depois destréi
prédios, cinemas, teatros e cafés antigos e instala-as
nos seus lugares. Em cada uma das lanternas pde um
Génio da Lampada e faz saber por todo o reino que
ele estd pronto a satisfazer os seus desejos.

O servo olhou para o Mago, incrédulo, e perguntou:
— Alteza, desculpai a minha impertinéncia... mas se
os Génios se vio para ai pdr a satisfazer os desejos
dos Aladinos, como € que depois sereis reembolsado?
O Mago eshogou um sorriso mesclado de
complacéncia e desprezo e retorquiu:

— Estd descansado. Eu disse-te para espaihares
pelo reino que o Génio satisfara os seus desejos,
mas nio disse que ndo lhes ia cobrar nada!...
Pagario em prestacdes suaves, a pre¢os muito
mais caros do que se comprassenl como até agora.
O que é importante é que os seus desejos sejam
satisfeitos e que cu continue a vender os meus
produtos. Além disso, como sei que alguns sfo
preguicosos e envergonhados, eu proprio me
encarregarei de pdr alguns GGénios da Limpada

a receber pedidos pelo telefone e instalarei umas
lanternas magicas na NET, para lhes satisfazer os
pedidos de imediato. O que € importante é facilitar-
-lhes a vida e que lhes continues a fazer acreditar
que s6 serdo importantes ¢ respeitados se tiverem
os produtos que eu lhes vendo. S6 assim poderei
continuar a pagar o teu saldrio e a fazer crescer

os meus lucros.

Os Aladinos receberam a noticia em alvorogo. Muitos
correram para as lanternas magicas ¢ aproveitaram
para fazer uma série de pedidos: casas, automéveis,
electrodomésticos, viagens e uma paraferndlia de

outros pequenos objectos que satisfizessem as suas
necessidades e despertassem os olhares dos outros
stibditos.

Passados alguns meses, o Mago recebia numerosas
cartas de felicitagbes dos fabricantes, cujos produtos
promovia, enaltccendo a audicia da sua estratégia.
Os stocks estavam & beira da ruptura e todos tinham
aumentado a sua producio.

Entusiasmado com o sucesso da iniciativa, o Mago
decidiu jogar nova cartada, incentivando ainda mais
os Aladinos a recorrer 4 lanterna mdgica. Langou
entio uma campanha na qual anunciava o sorteio

de Tuxuosos prémios entre 0s QUE recorressem aos
servigos do Génio da Limpada. E quem mais
servigos pedisse, mais possibilidades tinha de os
ganhar. Mais uma vez os Aladinos aderiram em
massa, sem se aperceberem que se estavam a
endividar para além das suas possibilidades. Sé o
futuro lhes iria fazer abrir os olhos e perceber que
se tinham tornado reféns do Mago Feiticeiro

e das ilusdes que ele diariamente promovia através
da lanterna magica.

Mas o Mago Feiticeiro nunca dorme e por isso
criou na Internet um dominio destinado a fazer
publicidade a baixos custos, Chama-se
AllAdvantage.com e permite aos utilizadores
receberem algum dinheiro enquanto estio a navegar
na Internet. O processo é simples: enquanto o
internauta estd a navegar por outros dominios,
coloca na barra do seu computador o
AllAdvantage.com por onde vai desfilando
publicidade aos mais variados produtos e servicos.
Se estiver interessado em algum, basta clicar e logo
se abrem, de par em par, todas as informacgdes
necessarias a sua aquisicdo. Por cada hora em que
esteja ligado ao AllAdvantage.com, o utilizador
recebe uma determinada quantia (sem que para isso
necessite de fazer qualquer compra), varidve! de pais
para pais. Em Portugal, os valores estdo em apenas
cinco escudos por hora (inicialmente pagavam 100
escudos), mas noutros paises esses valores sdo
muito mais elevados e todas as semanas € sorteado
um jackpot de 50 mil délares entre os utilizadores
do dominio. O utilizador pode ainda ganhar mais
dinheiro se convencer outros consumidores a aderir
ao sistema, pois receberd uma percentagem sobre
as verbas a pagar as pessoas que introduziu no
sistema. E facil, é barato e pode dar milhdes.



Aladino
no Espaco Virtual

Todos sabemos que a Internet e as novas
tecnologias que lhe estic associadas constituem
um universo tio irresistivel e fascinante como o
Pafs das Maravilhas de Alexis Carrol. A Internet
permitiu que nos torndssemos cidadios do
Mundo errando por onde mais nos apraz, mas
também revolucionou por completo o marketing
das empresas ¢ as relagdes entre consumidores

¢ produtores/prestadores de servigos, obrigando
a reequacionar nio sé os direitos e garantias

dos primeiros, como as relagdes entre ambas

as partes.

As associagOes de consumidores jd detectaram
muitos dos problemas suscitados pelas novas
tecnologias ao servigo do marketing e apressaram-
-se a estabelecer algumas regras de seguranga.
Quem quiser fazer compras através da Internet estd
hoje mais seguro, desde que tome as precaugdes
necessdrias como, por exemplo, certificar-se que a
empresa virtual é uma das 370 que aderiu ao cdédigo
de conduta elaborado por nove associagdes de
consumidores europeias. Esse simples facto permite
aos consumidores fazerem as suas compras com
alguma dose de seguranga, mas &
bom que nio se esquegam

que muitas vezes 0S precos
anunciados so

aparentemente s&o mais ((
baratos, pois ha que
acrescentar os portes de
correio que, ndo raramente,
sdo muito elevados.

Mas uma das questdes mais
interessantes colocadas
pelo comércio
electrdnico € o facto
de as novas tecnologias
terem contribuido também para o regresso
ao passado. A necessidade de fidelizar
clientes ¢ de conhecer melhor os seus
gostos e tendéncias, explorando

pequenos nichos, levou o mercado

a regressar, com a ajuda das novas
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tecnologias, aos tempos do negdcio de bairro,
quando o Sr. Viegas, dono da mercearia, sabia tudo
acerca dos seus clientes (a sua capacidade de
crédito, os seus hdbitos, 0s seus gostos de
consumo e do seu agregado familiar). A recolha
destes dados é cada vez mais importante para as
empresas poderem fidelizar os seus clientes e lhes
fornecerem melhores servigos, pois, se antigamente
se pensava duas vezes antes de mudar de mercearia
(a perda de uma relagdo personalizada no
atendimento e as distincias e incémodos inerentes
eram factores a ponderar antes de mudar de
estabelecimento), hoje em dia para mudar de
mercearia basta deslocar o rato para o site ao lado.
Porém, se as bases de dados sdo importantes
para as empresas, elas encerram alguns perigos,
pois ndo sdo totalmente seguras. Ainda
recentemente, um estudo realizado por uma
empresa anglo-saxdnica revelou que 64 por cento
das empresas admitem falhas na protecgio dos
dados. E sabe o leitor qual ¢ uma das principais
causas de fuga de informagio? A perda e roubo
de computadores portdteis!
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Mago Feiticeiro
ou “Big Brother”?

O cérebro do Mago continua a fervilhar de ideias
e sente que pode estar muito préximo o momento
de ser dono do Mundo inteiro. Para j4, comprou
um pafs ameacado de desaparecer a qualquer
momento em virtude do aquecimento global.
Trata-se de um pequeno arquipélago do Pacifico

A globalizacdo, com
efeito, parece avancar
de forma irreversivel,
mas ainda ndo é certo
que o Mago Feiticeiro
se tenha apoderado

da lanterna e do
Génio da Lampada.

Gracas 3 televisao

interactiva, esta nas
nossas maos escolher
o final que mais

nos agrade, sendo
assim autores e
protagonistas da nossa
prépria Histéria.

que dd pelo
sugestivo nome de
Tuvalu, habitado
por cerca de 10 mil
almas e com uma
superficie de 26
quilémetros
quadrados.

A principal receita
desse pequeno
territério foi até hd
bem pouco tempo a
pesca, mas a vida
daquele povo mudou
substancialmente
gracas as novas
tecnologias. Ao
vender a empresa
Idealab o dominio
“tv” que lhe fora
atribuido pela Unido
Internacional de
Comunicagdes na
Internet, por cerca
de 50 milhdes de

délares e uma garantia de rendimentos anuais nunca
inferiores a 5 milhdes, o governo de Tuvalu garantiu
a melhoria das infra-estruturas do pais, das ligagdes
maritimas entre as ilhas e da educacdo e saide

para os seus habitantes que, curiosamente, nunca
tiveram acesso a Internet, desconhecem em
absoluto o que é um e-mail, o comércio electrénico
ou a Web. Mas quais foram os objectivos da Idealab
ao adquirir o dominio virtual de Tuvalu? Sedugdo a
distancia € a resposta. Em Tuvalu foram instaladas
linhas de telefones eréticos e os dominios-sede de
muitas empresas que operam a partir do territério.

No mundo virtual, hoje em dia tudo € possivel...
mas é cada vez mais dificil saber quem estd “do
outro lado do balcio”.

Entretanto, o Mago Feiticeiro anuncia novas
investidas, que prometem revolucionar a vida
doméstica e os sistemas de transporte,
especialmente o automével. Mas a revolugio que
estd mais proxima de chegar a Portugal chama-se
televisao interactiva. A escassos meses de fazer

a sua aparicdo nos lares portugueses, é ainda
praticamente desconhecida da maioria dos
consumidores, mas ja estd a ser sujeita a laboriosos
estudos por parte dos fazedores de marketing.
Mulher para muitos maridos, a TV casou na
segunda metade do século com a publicidade

¢ agora prepara-se para uma ligagdo extra-
-matrimonial com a Internet, perante o
consentimento e entusiasmados aplausos do
actual conjuge. Se o leitor pensa que no modelo
actual a televisdo jd explora as emogdes dos
espectadores até a exaustdo, espere para ver.

A televisdo interactiva vai permitir a todos os
anunciantes estabelecer novas relagées com os
consumidores. Explorando as potencialidades
conjuntas da Internet e da TV, a publicidade
prepara-se para uma investida em grande escala,
dirigida as emoc¢des dos espectadores.

Dentro de alguns meses também serd possivel em
Portugal, através da televisdo, receber mensagens
que nos sdo directamente dirigidas. Tal s €
vidvel porque a Internet tem um conhecimento
pormenorizado dos consumidores e deu esse
conhecimento a televisdo como dote.

O grande trunfo desta nova unido televisiva €
aumentar as “compras por impulso”. Imediatamente
apds ter visto o antincio, o espectador pode ter
acesso a todos os pormenores do produto, como
se estivesse a aprecid-lo dentro de uma loja e, sem
se levantar do sofd, pode ndo s6 escolher e
encomendar o que mais lhe convém, como ainda
pedir que sejam introduzidas algumas alteragGes

de gosto pessoal.

Mas se por acaso o espectador tiver dividas
acerca do produto mais adequado as suas
necessidades, tem a possibilidade de acesso
imediato a uma “consulta” personalizada que

lhe dard a resposta para o seu caso especifico.
A revolugdo na publicidade e técnicas de sedugio



esld a porta, mas tem ainda um sendo: o prego!

E que, embora sendo certo que a TV interactiva
vai estar ao dispor dos Portugueses no préximo
ano, 0 seu pre¢o nio serd inicialmente muito
motivador ¢, como o endividamento atingiu
propor¢des impensdveis, colocando muitas
familias portuguesas dependentes das sociedades
financeiras e das institui¢des bancdrias, nio serdo
muitos os que a ela poderdo aceder. Mas para que
servem os concursos televisivos e as técnicas
promocionais tradicionais senfio para colocar nos
nossos lares “a dltima maravilha do mercado™?
Lembrar-se-do, certamente, os leitores que, no
final do conto, Aladino perde o rasto & lanterna e
a0 anel, mas 0 autor prenuncia que talvez um dia
venham de novo a ser encontrados. A evelugio
das novas tecnologias indicia que ambos ja foram
encontrados, mas ndo se sabe ao certo quem € o
seu possuidor.
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Aguardem-se pois as cenas dos préximos
capitulos de um conto que parece nio ter fim.
Mas iss0 pouco importa, ou ndo fosse uma das
caracteristicas dos contos das “Mil ¢ Uma
Noites™ passarem de pais para filhos, até a
eternidade. No entanto, neste dealbar do século
XXi, parecemos ¢star mais perto de conhecer um
fim diferente para o conto de Aladino. Desta vez,
Aladino poderd ndo conseguir conquistar a
princesa para sempre e ser 0 Mago a apoderar-se
de todas as riquezas da donzela a quem desposou
para conquistar 0 Mundo. A globalizagdo, com
efeito, parece avancgar de forma irreversivel, mas
ainda nfio é certo que o Mago Feiticeiro se tenha
apoderado da lanterna e do Génio da Lampada.
Gracas 2 televisdo interactiva, estd nas nossas
mios escolher o final que mais nos agrade, sendo
assim autores e protagonistas da nossa propria
Histdria.

O Vocabuldrio de Aladino

Estardo os leitores lembrados que Aladino,
um preguigoso incorrigivel, se tornou mais

tarde um comercianie de mérito, com alguma

veia para corrector da bolsa e avaliador
imabilidric.

Mas nos dias de hoje, com as novas
tecnologias, a nova economia ¢ o mercado
financeiro, também o vocabuldrio mudou,
principalmente no local de trabalho. Nio seria
certamente fdcil a Aladino integrar-se no novo
vocabuldrio.

Imagine uma manhd de segunda-feira na sua

empresa. Com que cara ficaria Aladino quando

comegasse a ouvir falar de bytes, links, offset,
offshore, chips, software, hardware, copyright,
copydesk, press release, lay oul, design,
marketing, merchandising, e-business ou
brochureware? E como reagiria quando o
Mendes, a quem os colegas chamavam o self
made man, lhe comegasse a falar de
rendimento per capita, cash flow ou prime
rate?

O mais certo &€ que perdesse o self control e
nem ouvisse os gritos do Abreu em volta do
SCANAReEr:

— Faz delete! )4 printiste? Esqueceste-te de
clicar, como é que querias abrir a diskette?
Faz save as se nio queres perder o
documento! J4 recebeste o e-mail de
Inglaterra? Se eles nfio se apressam,
mandamo-lhes j4 um fax!

A atitude dos consumidores, nos dias de hoje,
tem alguma coisa a ver com tudo isto.
Compram os aparelhos mais sofisticados,
mas a maioria acaba por ndo poder usufruir
de todas as suas potencialidades, ou por nio
necessitar delas, ou porque simplesmente
desconhecem para que servem ou como
funcionam.

O que acontece € que as inovacdes
tecnoldgicas estdo 4 sua merc€, mas séo
absolutamente supérfluas. O marketing e

a publicidade, no entanto, t€m o precioso
conddo de as tornar imprescindiveis!
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ArevistaDIRIGIR é uma publicaggo do IEFP,
editada bimestralmente.

Tem uma tiragem de 24 000 exemplares,

e uma média de 64 pdginas a preto e branco,
profusamente ilustradas. Cada um dos seis niimeros
anuais € acompanhado de uma separata tematica.
Contamos com 22 000 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 Gestdo.

De leitura agraddvel, com um estilo pragmatico,
trata-se de um projecto de informagdo/formagio
que tem tido um acolhimento excelente,
podendo-se dizer que se atingiram os objectivos
propostos inicialmente.

Estdo, pois, criadas as condi¢des para

se comercializarem espagos da revista com fins
publicitdrios, sempre com a preocupagio de ndo
prejudicar o respectivo contetido pedagégico,
ndo devendo a 4rea de publicidade ser superior

a 7 por cento do espago total da revista.
Pretendemos inserir publicidade que contribua
para fomentar uma imagem de prestigio da revista, tendo
em conta as seguintes condicionantes:

¢ Promocdo de imagem de empresas ou instituicdes
de utilidade pdblica, preferencialmente ligadas
a Formagéo ou a Gestdo,

e Promogdo de produtos.e/ou servigos ligados
a Formacdo ou 4 Gestéo.

* A revista reserva-se o direito de recusar qualquer
publicidade nfio compativel com estes pardmetros.

L A D E P U B L I C I D A D E

PRECARIO

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

Contracapa 200000800

Verso de capa ou contracapa............c....... 170.000$00
PRETOEBRANCO

Pagina 210X 275 mm).......courcoreercrneee 100.000$00

12 pagina 50.000$00

» Se o contrato for celebrado por um ano, beneficiard de
um desconto de 10 por cento.

* As selecgbes de cor dos antincios serdo debitadas
quando forem efectuadas a nossa responsabilidade.

¢ Esses precos ndo incluem IVA.

As apresentagGes estdo feitas!
Ficamos a espera que nos contacte.
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Os Portugueses estdo entre 0s europeus que mais
pecas de vestudrio compram € 0s que menos
reclamam, segundo um estudo da Healey & Baker
sobre habitos de compra na Europa. Apenas

19 por cento dos consumidores nacionais
responderam que reclamam quando a roupa
apresenta defeitos de fabrico, contra 76 por

cento dos britanicos, os consumidores que,
segundo o estudo, mais procuram fazer valer

os seus direitos.

Um quarto dos consumidores portugueses prefere
artigos de marca, mais 1 por cento que a média
europeia. A maioria, cerca de 54 por cento, opta por
adquiri-los em lojas. As feiras recolhem a preferéncia

de Compra:

/I i*f§§@}§i7 :
o Consumidor
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de 28 por cento e os centros comerciais de apenas
24 por cento dos Portugueses.

De acordo com o estudo da Healey & Baker, 27

por cento dos consumidores nacionais afirmaram
adquirir uma peca de vestudrio uma vez por més,
contra uma média europeia de nove compras por
ano. No contexto europeu, € em relacdo 3 mesma
matéria, apenas Franceses e Suecos superaram a
percentagem obtida em Portugal. Em Franga, 32 por
cento dos inquiridos responderam adquirir uma peca
de vestuario uma vez por més, sendo na Suécia essa
percentagem ligeiramente inferior, 31 por cento.
Nio obstante, em matéria de poder de compra,
Portugal continua a apresentar profundas debilidades
quando comparado com a maioria dos seus
parceiros europeus. Um estudo recente divulgado
pela Direc¢do-Geral do Comércio e Concorréncia
revela que os Portugueses pagam quase 0 mesmo
preco que os Espanhdis por diversos produtos
alimentares, mas ganham menos cerca de um terco.
A comparagio da evolugio dos precos de 30
produtos alimentares no segundo semestre de 1999
demonstra que os precos em Espanha eram 1,5 por
cento superiores aos que se praticavam em Portugal,
mas, em contrapartida, o saldrio minimo espanhol
era 36,2 por cento superior ao portugueés.

NUNO DE OLIVERA PINTO

Professor Universitdrio; Auditor, Consultor de Empresas

O
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O Elixir
da Alianca

(BRreve CRONICA DO VINHO DO PoRrTO)
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Engenheiro
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“Passam as mulheres com as
gamelas, vio a caminho do
lagar, é a hora do vinho novo.
O lagar é uma tina de
madeira numa loja de tecto
baixo com uma janela para o
patio. As mulheres despejam
as gamelas, cantam. A diibia
claridade da loja, diviso dois
homens em mangas de
camisa, as calgas arregacadas
por cima dos joelhos, pisando
as uvas, Apoiam as mdios
contra o tecto, vdo pisando.
Erguem as pernas tintas de
vinho, como numa danca
lenta, ds vezes cantam. Sdo os
deuses da alegria, olho-os,
fabricam-na com os pés para
as tardes de domingo noutros
lagares e adegas, para
quando, ao fim da semana
de trabalho, arrasados de
bebedeira vém da taberna de
lado a lado da rua, o olho
afogado de briol, sdo os
deuses da alegria para a festa
de domingo.”

Vergilio Ferreira,
in Signo Sinal, 1979
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Alegria

H4 muitos, muitos milhares
de anos, algures na zona
que hoje conhecemos
como bacia mediterrinica,
existia uma planta
trepadeira de ar franzino

¢ grandes folhas que dava
frutos pequenos, redondos,
agrupados em cachos
aparentemente grandes de
mais para a envergadura da planta. Um dia, um
estranho ser que andava equilibrando-se em apenas
dois membros aproximou-se €, curioso, provou
um bago dos seus frutos, imitando os passaros e
outros animais que havia observado. Gostou, Era
doce e de sabor muito agraddvel. Abusador, colheu
um cacho e levou-o consigo. Depois disso, repetiu
a faganha muitas e muitas vezes, levando cada vez
mais cachos, e, como ele, muitos outros vieram
também. Muito tempo depeis, o homem (assim se
chamava o bipede) aprendera também a beber um
liquido que obtinha facilmente espremendo os
frutos e que recolhia em recipientes por ele
fabricados. Aconteceu, porém, esquecer-se
durante alguns dias de uma certa por¢ao desse
liquido num dos recipientes. Quando finalmente
The pegou e o bebeun, ficou surpreendido ao
verificar que o sabor havia mudado muito. Era
muito menos doce e muito mais acre. Provou mais
um pouco, para se certificar, e, de pouco em
pouco, ajudade pela sede que tinha, acabou por o
beber todo, pois embora nfdo sendo tido bom como
antes, tinha um ndo sei qué agraddvel que o impelia
a beber. Pouco depois, comecou a ficar alegre,
sem saber porqué. Tinha vontade de falar, ndo
conseguia estar guieto e sentia-se leve, muito leve.
Pouco tempo depois, a euforia abandonou-o, mas
na sua mente ficara a suspeita de que ela s6
poderia ter sido causada por aquele liquido
esquisito que bebera. E decidiu repetir a
experiéncia.
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03 vinhe € companherio do
petunl Homem Moderno
{Home sapiens sapiens)
ihende gue este patsol

de recolector a agncultor,
NUIm processo lento l..jLII: &
centra cerca de 10 000 4, C,
Ji conhecido no tempo
dos untigns Egfpeios

(mas de 7000 anos a. C), Assirios, Fenicios e,

orevavelmenote, também na India ¢ na China dos
principios do civilizagio, ele &, hoje em din, uma
bebidi upreciadi e consumidi em praticamentes
todo o Mundo.

) smeesso do vinho poderd explicar-se, quase
certamente. pelo facto de conjugar um sabor
agradivel com o efeito que produz na Iiido de
quem o bebe. E sabido gque a Humunidade tem
como atributo essencinl & buscn incessante do
hem-esuir, do felicidade. O vinho, do proporcionar
nma espécle de atulho pary esse limbo, gunhou o
cotagio de muitos. Infelizmente, apoderon-se
mimbém. nalpuns cusos, do seu cérebro e du sua
vontade, Mas isso & outrs histdria,

Vinos vestigios arqueslagicos diic prova da
existénein do cultive da vinha na Peninsula [bérica
desde o Idade do Broosge (perfodo que decorren, na
Peninsula. entre 2000 ¢ 600 a, C.), introdueids
certamente por visithntes oriandos das cvilizaches
do mascente mediterrinico, ji referidos.

F sobretudo pow influgncin dos Gregos e, muis
mrde. dos Romanos, gue o cultivo da vinha garhn
dimensio e impartinein notdveis, alastrando-se 4
tode o BEuropa mendional. Séculos mais arde, com

a expanids marfimea, vl gualmente ser cultivada
DHALIos  continentes.

Em Portugal, b jmportincia do vioho na economia
POTIEEUEED FEMONEL. Sem exagers, aos primordios
da mucronafidade. A nonvidode vitivinicola
constituiu, inclusive, durange sronde parte da Idade
Méda portuguesa, a pnncipal forma de conversiao
e aproveitimento de terrenos incultos, através da
qual se pretendio igualmente fixar s populugdes
mas regites despovoadas do termitdno nacional,

A suu importdnein mantém.se ainda duranie o
recessan sofridd pelo seehrr agricola do Pafs o
partir de finais do século xrv atg wo dealbar do
seculo xvi. longo poriodo durdnte o guil os
Fortugueses se viraram sobretudi pass o comércn
& pari o aventura maritimo, desinteressando-se do
agricultora. Em meados do séculiy xvi, a situagio
degradarn-se o pontn de ter side considernda a
possibilidade de proobir as exportagies de géneros
agricolas ¢ de gado, tendo-se inclusive, ém 1568,
deeretido s protbigio da venda de pio g
estrungeiros! O vinho, ne entanio, passou
incalume 4 estis restrigdes. dadn o s persistente
abundiineia, £a
Muniendo-se. pté nos nossos dins, em lugar, \
primordial no produgio agriris, acullura uhjhﬂh&lm
vem assegunindo, desde sempre, w:ml’m peko
nas eXpOrgoes POrigucsas pami o esirangeina,
em especial para Inglaterra, : )
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Alianca

Segundo o historiador
Oliveira Martins, poderi
supor-se gque um o dog
tuctiores gue muis
contribuly para o formagio
¢ independéncia de
Portugal terd sido a
existencia de muitog portos

importanies na faixa litoral
que actualmente se estendg de Caminha o Lishou.
unde o comércio se fazia unindo o Norte du
Furopa & o Mediterriingo.

Doy poder econdmico terd resultado ama autonomia
propria que rapidamente se traduziu em identidade
cultural info espanhola) e independéncia poliiica

E nuguele coptexto gue ocorme o formogio do
reino independente de Portugal, para a qual ¢
relevante o contribuicio do movimento das
Cruzadas, integradas na ofensiva geral langada pelas
Cristandade contrn os mugnlmanos nos séoulos X
e xn. Og crusados ingleses, gue, por mar, se
dirigiam & Terma Santa. Faziam escali nos porlos
mlinticos du Penimsula,

A influncia inglesa nos porfos do Norte, em
especinl em Caminha e no Porto, é reforgadn pela
politica dos monarcas porfugueses de aproximagio
fi corna inglesa. ni gual buscavam o aliado
necessdrio contra @ sempre podernsa ¢ pmcagadory
Casteln

A primeira aliangn com os Ingleses remaonts o

0. Fernande, com o duque de Lencastre, em
1372, posteriormente cimentada pelo mesmo

[, Fernando no ano seguinte, ao celebrar um

teatado de umizade c alianga defensiva e ofensiva

HISTORIA E CULTURA o e

cam Inglaterra, o qual seriy reconfinmado em
1380, A Tuta do Mestre de Aviz pela independéncia
leva este future <obarano (D, Jalio ) o renovur

a alionga com Inglaterma, cujos archelros foram
decisivos na Butotha de Aljubarrote. A alianga seria
novaments retomads em 1642, na sequéncia

di Restauraglo, 2 ainda noutras ocasides da

ndvssa Historia, muntendo-se dinda hoje. apios

a reconlirmucio de 1899, ceélebradi entre o re

D Carlos oo rainha Viidria!

T fntima Hgaedo anglo-lusa trouxe desde Togo
diversas consequéncias, nomeadamente no
comércio, exmbelecendosse relacfies privilegindas
entre os dois paises, que envilvia virios pricdutos
e. cm particular, o vinho orundo das margens do
Alto Dourn, que miltos anas mais tarde ¢ depois
de diversas transformagies ¢ apuramentoy foard
mundinlmente conbecido pelo nome da eidade

de onde € expontada, Vinho do Porto, o elixir

s aliamga
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Vintage

Mo Adlo Douro, onde “wmn
ragn de glganiey erguen

o mais belo e doloroso
monumento oo homem
portuguids”, como alirmon
o eseritor Jaime Conesdo,
AsCerd, wos poucos, uma
extensi culturn dt‘
vinhedos gue o combinagio
fmpar do solo e do clinma, ajudada pelo génio do

homem, vai trunsformar eni vinhos notiveis,

As encostas doonio foram taihadas om escadi, para
e poder dispor e trabalhar devidamente as vides,
tirando o melhor proveito do terti. Estas exizem
trabatho consante, mas o labor da vigyinicalura
nio se espots no tntamento dus videlras,

Vem depois a vindima ¢ a fermentiacio do mostn,
seguindosse todu wni série de prepans e 1éonicas
que, alindas & acchio do tempo (e da pacifnein), vio
resiltar, consoante a fortima do-¢clima € o costa
dus uvas, em diferentes vinhos, frutados, brutos,
SECOS OU Melo-SEcos, Sonerosos, Eﬂl."UI']JHI]BS ou
leves, hrancos on tintos. As possibilidades sfo
tantas gque a suu produgio e apreciogdo se omou
g verdadeira ciéncia,

Como gao podia deixar de ser, neste munco vimico
existem o5 gue e destacam pelis stos qualidades
unicas ¢ exceléncia. Entre os diversos vinhos finos
produzidos nogquela repiio destacam-se. em
especinl, o3 vinlage.

O vitage € o Yinho do Porto de uma <6 eolheita,
por isso sempre dajado, produzido em ano de
recomhecida qualidade. gue passa cerca de dois
anos em cascos de madeira, sendo depois
engarrafade, onde envelhece, methorando com a
passagem dos anos. A palavea inglesa ot assim
definitivamente udoptada pary designor um Vinho
do Porto “topo de gama” — expressio gue

provavelmente se usarin, caso o baptismo

otorresse nos digs de hoje — em detriments de
“movidade™, desigmagiio que The era dada pelos
Ponugoeses aid meados do século passado.

Mo origem da orginalidade @ do 2uperior gualidade
dos Vinhos do Porlo estio certas castas (fipos) e
nvas com nomes curioses: bastardo, tincadente;
ngudelhe, malvesia, costelio, lourelo, verdelho,
donzelinho, terrames, abelhal, burral, samarrinho,
ferral. coitiio. mourisco, felyozdo, e,

O processo de produgio do Vinho do Poro ndio foi
sempre o mesmo, tendo evoluldo ao longo do
tempo, destacando-=s¢ & pritica de ddicionar
sgunrdente f fermentagio o (im de evitar o
desdobramento da glucose (agticar) e nbter deste
miode msor dogura, Este “trugue™ |4 ora
conhecido b muilos anos mas ormou-se pritica
comum sebretude o partir da segunda metade

do século . Tal aio impedin guie 08 vinhos ji
fossemn muite apreciados muito antes desta duta,
comi lustra um escrito de 1332 que os refere
oy e s excelenres vinhey ¢ de mais dura
giie ey Rejna se pexdert geliar @ mals cheirantes,
porgue hed vinhos de 4, 3, 6 anoy ¢ de quanios

PRRES ana s fenter iy excelente e maiy cheiresoe”,




Ingleses...

Clomo se omod cnlio o
Vinho do Porte tho Famoso
em tedo o Mundo sendi,
hoye em dia. uma verdodeta
“intigem de marca’ do
Puis?

Os lngleses contam

u lends de dois rapases

de Liverpool, chegados

a Viana do Castelo am 1670 4 fim de estudarem

o comércin dos vinhos, o guem om frade
hospitglerre de Lamego erd revelado o segredo do
Vinho do Porto. 0% dois jovens compraram entfio
grandes quantidades do vinho e iniciarany, em
1678, o partir do Porto, o sun exportagio para
Inglaterrn, dando assim infcio ao verdadeiro
comércio do Vinho do Porto,

Wimos, oo entanio, gue os vinhos do Douro jd

cram coviddos pard o estrangeiro, nomeadamente
para o Ingloterra. muitos anos antes do aventuni dos

dais jovens, pelo gue a lendd ndo passa disso mesmo.

A penetracio dos vinhos finos do Doure no mercado
inglés, em fims do séeulo xva ¢ prineipios do século
sy, foi facilitadu pelo confTitg gue entdio opunhi os
[ngleses vos Franceses (i enldo o5 mas impomanics
produtores de vinhos da Europa).

E igualmenie desta altura o tdo famoso guanto
controverso tratdo celébrado em 1703 pelo ndsso
rel T2, Pedro 1 com a rainhi Ana de [nglaterra ¢ gque
ficou conhecido pelo nome do seu negociador:
Methwen. Por este acordo, Portugal comprometia-se
wackquinir lanificios ingleses em troca da venda de
vinthes portugueses, cujos direitos alfandegarios
foram reduzidos a 113 dos pagos pelos Franceses,
Embora lestvo da mdising @éxiil porigoesy, o
tratacdo fer aumentar o produglio ¢ os txportagbes

de vinhos para Inglaterra.

O repime de quase exclusividade gque se verificou
desde entiio, nio 56 favoreceu o crescente controlo
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di produgdo dos vinhos do Pono pelos comerciantes
mgleses, como influgnciou a evolugio dos vinhos,
fuzendo com gque esfes ke afeigonssem cady vez mais
ao gosto dos consumidores britinicos gue nio 56 o
pprecinvam como vinhe de mesa mas mmbém como
digestivo e, até, medicinal!

Lentamente, a5 quintas durienses foram passando
pirn as mios de companhias inglesas, num processo
que leve o seu dpogeu no Gliimo guartel do século
x, depols de: entre TH50 ¢ 1870, o ofdio prmeimn e
at filoxera depois, terem dizimido praticamente todas
g5 videras do Cima Douro, armuinondo os laviadores
gue venderam a8 termas 4o desbiruto. Ainda hoje

se podem observay no vale do Douro, entre os
vinhedos, os mortdrios, lestemunhos do devastacio
provocada por acquelas pragis,

A recuperacio das vinhas fol empreendida
recorrendo po enxerto dos costas em videdrs-
-portadorns americanis, muile mais resistentes os
doengas. Fol pecessdrio aguardur alguns anos and

i recuperngiio das vinhas e o regresso § qualidade.
Oualidade essa que, dign-se-em abono da verdade,
loi sempre preocupacio dos governanies, como

o Marqués de Pombal, gue sucessiviamente orisnam
compantias ¢ recorreram @ demarcagGes,
procurando assim preservar a qualidade original

e as superiores carcteristivas do "ﬂulmdu Poirta,
Hoje em dia, com a mundializagio da economiae a
sempre crescente procurs do predito vos mervados
mundiais, corre-se o risco de o banalizar,
assemelhando-o g tm vidgar “sperftive™, caso ndo
se fuce um esforgo para pmﬁtﬂma sug exclusiva
gualidadi. Pura abém , & essenvial salvaguardar
# sun identidade, Hﬁmﬂm}u i setr reconhigimento
mundial como pudm!u pcgluglm;, e forma o
combuter o Irmﬁa:m dee Elgﬂﬁhman ¥ Wine (ue dinda
0 persegue @ pirs ufqmﬂ contrbui o 1“.mm de mu]mg
das m!ld:mdns marcas de vinhos do Porto teren

nnmcr. mglﬁ:g
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Portugueses!

Se o fama mundial do
WVinho do Porto ¢ devada
em larga medidy aos
Ingleses, agentes da sun
divulpagio, nio & menor
o merecimento das genles
da Al Douro, pelo papel
fundumental gue Thes
coube, ainda muito antes
dos Ingleses e restantes negoclantes de Caminha,
do Porto e de Gaia, a guem s¢ deve a produgio
esforguda ¢ o superior qualidade dagquele péctar.
Mio podemos esquecer os pequenos lavradores,
os caseiros. os jomaleimos e os bandos de galegos
pobres gque, o pulso, com i vonide do desespero
gque a sobrevivéncia inspira e o sacrificin

consome, construiram o8 socaleos ¢ as
plantagies, cuidaram das vinhas, vindimaram e
iransportaram as uvas ém epormes cestos de
verga alé aos lagares, rolarm as pipas até aos
barcas robelos ande manmheiros corajosos
enfrentaram a bravura do rio, parn as
descarregarem nas cuves do Porto oo de Gaia,

numa epopeia histdrica, exemplo de forga -\\
e de humildade. L
g i€o)
Xy 197
PORT WINE (excerio) oot J e L /
“Ag margeny do Doure sdo pﬂmﬁx f .,

Secundudes de sangue e umurgu%ﬂx

pmde cavi o mew povo as vinhog

CENRD (e abre a8 suak p{:ipﬁﬁ,g;sepuimms:
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O Marketing

e a Revolucdo Tecnologica

[ ]
SANDRA PIRES
Jornalista

0]

A revolugdo tecnolégica ha muito
que comegou, mudando conceitos
e fazendo aparecer novas vias de
comunicag@o. Agora é
tempo de dar uma
olhadela para ver o
que mudou ou o que
estd a mudar nesta
drea. Ndo sé a nivel
externo mas também a
nivel interno, as em-

presas tentam tirar o

méaximo partido da ino-

Luis Penha e Costa

vacdo tecnoldgica.
Também o préprio individuo se vé
obrigado a estar aten-
to a estes fenémenos,
como a Internet ou a
televisdo interactiva,
que prometem revolu-
cionar o seu dia-a-dia.
Para conhecer mais
as novas tecnologias
e as mudangas que

entretanto estdo a ser

Paulo Neves

feitas, a Dirigir ou-
viu dois responsdveis de empre-
sas, um na drea da gestdo e outro

da drea do marketing.
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O Futuro a Medida
das Empresas

“Ax novas tecnologias ainda ndo fnventaram nadd
que substitua os neurdnios. Nada que subsiitua o
tatenio, Noda que substinig o trabathe” Para
gieem ¢ apenas esta frase do amidncio publicitdrio
da Wel-Lab possivelmente pensard que xe trata de
i compantic coniri as novas tecrologias ou
entdo lamenta o facto da tecnologia ainda nao
substititr vy capacidades namraiy do ser humano.
Na verdade, o pegquenc pardgrafo dd-nos conta
gue, apesar day movay teenplogias estaren a
reverlucinnar o Mundo, € precise ndo ciquécer gue
adars ndo resulram v as pessoes wdo s criarem e
nii as witizarem. A miensagem da Web-Lab, wma
incubadory na drea das weenologiad da informagdo,
& cletret & transmite g suwa grande aposta no
desenvolvimento de produtos gue sirvam na pratica
aiy neceysidades reais dos empresay, A5 solugdey
informdicas ¢ o3
servigos da Web-Lal
sdor guease talliados
& medida do
cliente. Tal com
aefi e Luds
Penha ¢ Cosia,
presidente do
censelho de
adininistragdo da
Euro-I) ¢
Digidlon

¢ aelministrador execniive de Web-Lalb, a incibadorg
“pretende prestar um servigo de A o Z a qualquer
empresa, na drea duas teenologias do informagde ™.
As mudangay ne economia e ng vida dox empresas
que resultaram da revoliugdo tecnoldgica, gue ainda
agord estid a dar o3 primeiros passos, foram o mote
para iniciar una conversa com Luiy Penha ¢
Costa.

D. — De acordo com a sua experiéncia, de gue
manvira as novas fecnologias estdo o criar wg
nova forma de gestdao?

L.P.C. — As novas tecnologiis {ormarm 48 empresas
muis sigels, produtives e permitem que o5
trubalhadores estejam a par de tudo o que s passa
dentro du empresa. Por outro lado, fuzem com que
o5 fluxos di velhn informagio cheguem as pessoas
mais rupidamente, de forma mais perceptivel e dil.
As novas leenologias vém proporcionar umn excelente
fuir de informagdio. Como estamos na idade da
informagao, quem tiver a informagio adequada toma
s decisties correctas em tempo dnl, ganhando em
termos de produtividade.

D, — Como € que vé o fendmeno da Nova
Economia?

L.P.C. — Penso que nilo hi uma nova economia,
ks Sim uma outrs maneita de marketing para
denominar as novas tecnologias, A nova economia
ou vetha economiy € twdo 0 mesmo, pois o interesse
final € o lucro ou o prﬂ}m‘zu gue se tenha. Porém,
am termos de marketing comegou-se a chamar

i direa das informagtes tecnologicas a nova e velha
ecomomin. No fundo, 8 economia € toda igual,

D. — A economia ¢ toda igual, ne entanto, existe
uma nova forma de estar na economia,




L.P.C. — Nio. O que existe ¢ uma forma de
aproveitar as tecnologias para por a informagio
a fluir mais rapidamente.

D. — O termo economia digital é mais aceitdvel?

L.P.C. — Ja é um termo mais aceitdvel. Nos
aniincios que fizemos sobre o conceito da
denominada nova economia tivemos a preocupagio
de transmitir essa clonagem. Ou seja, consideramos
que a economia ¢ toda a mesma, embora existam
maneiras de se proporcionar um tipo de informacéo
as empresas que seja mais ttil, através da novas
tecnologias.

D. — A Web-Lab é um exemplo de um produto
da economia digital?

L.P.C. — FEu nio me atrevo a dizer 1sso.

D. — Mas acaba por ser um reflexo disso. Com as
parcerias que jd tem, e arranjando os parceiros
certos para o produto que quer fornecer, bem como
aproveitando as potencialidades da Internet que,

ao fim ao cabo, é a janela do Mundo.

L.P.C. — E uma das janelas do Mundo. A Internet
¢ a via que nos permite chegar mais rapidamente a
informagfio que queremos. Ha outras janelas que por
vezes sd0 mais importantes que a Internet. A Web-
-Lab ndo é uma nova maneira de estar na sociedade
e na economia. A Web-Lab ¢ apenas o resultado do
crescimento organico de uma holding de empresas
que pretende prestar um servi¢o de A a Z a qualquer
empresa na drea das tecnologias da informagéo.

D. — Acha que as empresas portuguesas estdo
preparadas para enfrentar os desafios
proporcionados pelas novas tecnologias?

GESTAO @ DRIGIR

L.P.C. — Existem aquelas empresas que estiio mais
atentas ao fenémeno da Internet e & agilizagdo e a
produtividade que ganham se adoptarem estas novas
tecnologias, e existem outras que estdo
completamente desatentas desta realidade.

D. — Existe ainda uma certa resisténcia?

L.P.C. — Ha uma resisténcia que é normal porque,
para que as novas tecnologias tenham sucesso, todos
os funciondrios da empresa tém que acreditar que
elas funcionam e #m que beber delas. Pelo contrério,
se instalarmos uma intranet numMa empresa, com 08
contetidos correctos, € se os funciondrios ndo forem
14 recolher informagiio, a cadeia ndo funcionara,

D. — Mas, de acordo com a experiéncia que tem,
hd mais ou menos empresas preparadas?

L.P.C. — Nipo possuo dados estatisticos que me
permitam aveniguar i5s0. No entanto, a minha
sensibilidade diz-me que as grandes empresas

estio bastante atentas ao fenémeno e a necessidade
de aproveitarem as tecnologias da informagao.

As outras empresas estio ainda a dar os primeiros
passos. O fenémeno das tecnologias da informagao
é incontornavel e todos iremos passar por ld mais
cedo ou mais tarde. Nés a nivel individual e as
empresas a nivel colectivo.

D. — As empresas, ao estarem na Internet, atingem
facilmente uma dimensdo internacional, entrando
também num mercado mais competitivo. Serd
necessdrio ganharem mais competéncias?

L.P.C. — Sim, essa questdo ¢ essencial. No
entanto, este mercado também lhes abre as portas
mais rapidamente. As empresas poderdo colocar
o0s seus produtos 2 venda em qualquer parte do



DRIGR @ GESTAO

Mundo, e talvez até mais baratos do que se os
colocassem por outro meio, ja que desta forma
eliminam muitos intermedirios. E um desafio
real, pelo que as empresas precisam ter a
capacidade de produgdo para responder ao
desafio.

D. — As vendas on-line ainda ndo sdo muito
comuns...

L.P.C. — Em Portugal, ainda ndo sdo um sucesso.

D. — Também ndo ddo
‘O fenémeno lucro.

modo, quem quiser encomendar produtos via
Internet ja4 pode comecar a fazé-lo.

D. — Se nao sdo rentdveis porque é que é tio
importante estar na Internet? E simplesmente uma
Jorma de ndo perder terreno, de estar presente?

L.P.C. — Nio é apenas isso. E uma forma do seu
branding ser mais relevante. Actualmente, julgo que
€ impossivel para qualquer marca que queira ter
alguma notoriedade ndo ter um site na Internet
porque por esta via podem dar informagdes a quem
esteja interessado na marca. As informagdes sdo mais
abrangentes do que através de um mero antincio
noutro meio de comunicac¢io. Em breve, havera

das tecnowglas L.P.C. — Estamos a dar

0S primeiros passos.
Ainda ndo conheco
nenhuma empresa em
Portugal ou no resto do

também a televisdo interactiva, onde as pessoas ao
verem os anincios poderdo parar a imagem naquele
que lhes interessa e ir buscar mais informacdes sobre
o produto.

da informacdo ¢

incontornével e todos
iremos passar por

Mundo que esteja a
ganhar dinheiro com

|4 mais cedo

5 38
ou mais tarde. .
vendas on-line.

D. — Num futuro proximo, as vendas on-line
poderdo ser lucrativas?

L.P.C. — Acredito que sim. Quando houver a
banda larga, que est4 previsto aparecer dentro

de um ou dois anos, quando os sites forem mais
apelativos e quando for mais seguro comprar
através da Internet, acredito que as pessoas
procurem em todo o Mundo aquilo que querem
comprar, vendo os melhores precos na Internet. Eu
proprio ja fiz compras on-line. De Franga, mandei
vir uma caixa com sete queijos que me custaram
doze contos. Era um produto que em Portugal, além
de ndo encontrar este tipo de queijos, nunca
conseguiria encontrd-los por este preco. Deste

D. — Os riscos da transacc¢do comercial na Internet
sdo ainda muito grandes? E frequente ouvimos
Jalar que é fdcil usar niimeros de crédito de cartoes
de outras pessoas...

L.P.C. — Julgo que isso € uma falsa questdo. Nio
¢ através da Internet que podem ficar a conhecer
o ndmero do seu cartdo, mas sim numa situacio
em que alguém que se apodera do seu cartdo por
qualquer motivo, fica com o nimero e depois
utiliza-o na Internet.

D. — Quais sdo os sistemas informdticos que
garantem a seguranca das transacgdes?

L.P.C. — Ha uma série de empresas que estudam
sistemas de seguranca. Em Portugal, hd um sistema
em vigor, nas principais empresas de e-commerce,
que funciona razoavelmente. Deste modo, a



seguranga € um problema que a curto prazo estard
ultrapassado. Porém, existem outros mais
importantes como, por exemplo, o da entrega das
encomendas a tempo e horas ou o de como se
encontram as pessoas em casa para se fazer a
entrega. H4 toda uma questio de logistica que,
embora seja alheia a Internet, é o backbone daquilo
que é necessdrio fazer para que o comércio na
Internet funcione bem, com qualidade e rapidez. Por
exemplo, se encomendar um livro na Amazon.com,
entregam-no em dois dias e ainda lhe fazem um
desconto por comprar através da Internet, mas este
desconto corresponde aquilo que vai pagar pelo
transporte. As vantagens que tem ¢ que compra
exactamente o livro que procura, a entrega € rdpida
e ndo tem que se deslocar.

D. — A Digidoc também desenvolveu um sistema
que permitia fazer pagamentos on-line, para o
Instituto Portugués da Juventude (IPJ). Que ecos
tem tido dessa experiéncia?

L.P.C. — De acordo com as informagdes que temos
do IPJ, o projecto estd a ter um grande sucesso € o
préprio instituto estd muito contente com a forma
como o site estd a funcionar. Este foi o primeiro site
de e-commerce para a administragio publica que se
fez em Portugal e, felizmente, com a nossa empresa.

D. — Neste milénio, a Internet é a chave do
negdcio?

L.P.C. — Penso que ndo. A chave do negécio sdo as
pessoas € a forma como clas utilizam as ferramentas
que tém ao seu dispor. Todavia, a Internet € uma
ferramenta essencial e incontornével, pelo que € bom
que as pessoas tenham a nogdo disso, acabando por
ser muito mais que um instrumento técnico. S¢
olharmos para a faixa etdria dos 8 aos 17 anos, este
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grupo tem muito mais apelo em ir a Internet buscar
informacdes ou conversar do que geragoes
anteriores. A gera¢do nova estd a ser formada e

a consolidar-se socialmente via net. Mesmo nas
empresas da Web-Lab existem vdrios exemplos

de pessoas que se conheceram na Internet e

depois casaram.

D. — E mais dificil fidelizar clientes através das

novas tecnologias?

L.P.C. — Njo. Se o
trabalho de marketing for
bem feito é facil fidelizar
os clientes na medida em
que é uma drea muito
capitulada e os clientes
ficam fixos as empresas.
A dificuldade maior €
fidelizar as pessoas que
trabalham nas empresas
das novas tecnologias.
Neste drea, hd uma
grande caréncia de

“Tal como na |ﬂtemet,
com a banda larga os
utilizadores também
s6 verdo aquilo que
querem, pelo que

os contelidos terao

g 3
que ser apelativos.’

profissionais e existem muitas empresas no mercado
que andam sempre a tentar atrair estas pessoas.

D. — Geralmente, hd um grupo restrito de
profissionais, que até tém oportunidade de escolher
a empresa onde querem trabalhar.

L.P.C. — Sim e esse é também um dos nossos
problemas. Porém, j4 estamos a implementar um
programa de fidelizag@o das pessoas a empresa,
que envolve um plano de carreiras, uma andlise de
desempenho individual, uma série de questdes que
lhes permite dar mais conforto no ambiente de
trabalho e perspectivas de futuro. Além disso,
passa por lhes dar para a mio desafios que os
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motivem e obriguem a estudar em termos
informéticos.

D. — A NNC-Web Multimedia tem um projecto
interactivo para um programa infanto-juvenil, e
estava mesmo em negociacées com a TV Cabo para
colocd-lo na rede de produtos de banda larga.
Como é que estd esse processo?

L.P.C. — A NNC € uma empresa curiosa, ja que
€ uma das poucas em Portugal que faz imagens a
trés dimensdes (3D).
Pelo que, quando a
banda larga estiver a
funcionar, os sites que
poderemos fazer serdo

“As novas
tecnologias

AN . . . A .
vem muito mais dinamicos
e apelativos do que os

proporcionar
actuais. Por exemplo,

um exczlente

fluir de

se uma pessoa quiser
comprar uma casa
poderd ir ao site de uma
determinada empresa e
poderd entrar pela casa

. - i1
mformagaa

dentro, como se fosse uma casa real. A pessoa vé
as paredes, a cozinha, a casa de banho, a sala e
outras caracteristicas da casa. A razfio da compra
da NNC deveu-se, exactamente, a sua capacidade
de nos possibilitar fazer grandes mudangas no
futuro.

D. — E complicado adaptar os contetidos dos sites
a sistemas de informacdo tdo diferentes, como a
televisdo digital e 0o WAP (Wired Application
Protocol)?

L.P.C. — E certamente dificil. Os conteddos de
que se fala de uma forma generalizada ndo séo
mais que toda a informacdo da Internet que as

pessoas querem, de maneira a que convide a
leitura. Por exemplo, segundo um estudo da
Forrester Research, as empresas na net com mais
sucesso ndo sdo as que tém maior quantidade de
imagem, mas sim aquelas onde hd mais leitura e
onde esta é mais facil. E um dos problemas que
j4 estamos a estudar, pelo que pensamos criar uma
empresa para analisar o use hability das pédginas da
Internet, de maneira a tornd-las mais faceis de ler
¢ mais apelativas ao utilizador. A adaptacdo dos
conteudos aos sistemas de informacéo variara
consoante o meio onde é colocado o contetido.

Se for no ecrd de um computador deverd ser
apresentado de uma forma, mas se for no ecrad

de um telemoével terd que ser de outra maneira.

D. — Deixdmos um modelo de informagdo
desenvolvida, pormenorizada, para um modelo
onde o ideal é ter uma informacdo compacta,
resumida?

L.P.C. — Sim, porque actualmente temos o
problema da atengdo. As pessoas lutam para ter

a nossa aten¢do e somos puxados para todos os
lados. Por isso mesmo, os conteddos devem ser
feitos de uma forma hdbil e que cative facilmente
as pessoas para que estas se sintam tentadas a ler
esse contetido. Tal como na Internet, com a banda
larga os utilizadores também sé verdo aquilo que
querem, pelo que os contetidos terdo que ser
apelativos.

D. — Quais os objectivos para o futuro?

L.P.C. — Consolidar aquilo que fizemos na Web-Lab,
crescer € tornarmo-nos uma empresa de referéncia no
mercado. Julgo que somos a primeira incubadora de
empresas de sistemas de informagio que apareceu em
Portugal e queriamos estar a frente nesta drea.
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Uma Incubadora de Tecnologias de Informagdo

A Web-Lab € uma incubadora internacional
que fornece parcerias ou capital e
competéncias de gestdo no
desenvolvimento de novas empresas na
drea das tecnologias da informacao.
Ligadas a Web-Lab existem dezasseis
empresas que oferecem variados produtos
ou servigos as empresas que querem
participar na revolugiio tecnologica.

A actividade das empresas que integram

a incubadora divide-se em trés campos:

— Na area das solugbes informiticas ou
Software Web Solutions encontramos
empresas como a Digidoc, fundada em
1993, que providencia web solutions
e knowledge management,; a Euro-D,
fundada em 1992, que desenvolve infra-
-estruturas ¢ networking; a Cibemat, que
faz customer support, a LKPI, & qual cabe
o desenvolvimento e business solutions,
a Selectivo, que estd encarregue da
formacio; a L8-Linux, que trata de
software ¢ networking; a Euro GTD,
que faz enterprise resource planning,

a Ciberdados, que ¢ uma empresa de
applications service provider; ¢ a NNC-
-Web Multimedia, cuja actividade se
centra nas solu¢cdes multimédia e nos
contetidos de banda larga.

— Quanto aos servigos de valor
acrescentado as empresas que operam
nesta drea sdo a Comunicagles Aviron,
que faz a gestiio de telecomunicagdes; a
Shipping-Direct.com e a Construlink, que

sdo ambas portais verticais B2B; e a
Malis, que € um portal vertical B2C.

— Em relacio as telecomunicagdes e cabo
encontramos a C-Cabo e a Multicanal
Norte, cabo, na area do cabo; e a
Multicanal Atlantico, no campo das
telecomunicagdes.

O nascimento de uma incubadora

A ideia de criar uma incubadora de
tecnologias de informagfo surgiu depois de
Luis Penha e Costa ter feito uma viagem pelo
Mundo & procura de novas oportunidades de
negocio. Nessa altura, o administrador
executivo da Web-Lab verificou que as novas
tecnologias tinham bastante futuro, nfo sd na
gestdo de empresas mas, sobretudo, na drea
dos média. Com uma ideia na mio, Luis
Penha e Costa propds & Lusomundo a criagdo
de uma empresa para explorar a ligagao entre
as novas tecnologias e a drea de média do
grupo. No entanto, a0 mesmo tempo Luis
Penha e Costa recebia um convite semelhante
de Miguel Ferreira de Almeida, para
construirem uma incubadora de empresas
para as novas tecnologias, que teria como
sdcios os proprios, a Teixeira Duarte ¢ uma
empresa espanhola. Com um projecto em
maos, que se preparava para ser um negocio
de grande potencial, acabaram por juntar
forgas ¢ criar a Web-Lab, que tem como
sécios Luis Penha e Costa, Miguel Ferreira
de Almeida, a Lusomundo, a Teixeira Duarte
¢ a Ossel.
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O Casamento da Inovacdo

com os Telemoveis

Jd wio estamos longe deo dic ent gue atraves de um
tedemcved serc possivel ver fmagens, 1er doesso o
gramdes guantidades de dados, & o 1sto-vom wma
grialidade de vor apurada. Se olliarmos upt potco
mals alfm, daqid por dofs anos, serd commm ver
WG PEsSoa NE rud q dar ardens parg o peguenn
maopitar do telemdvel, para que ele accione o video
petra gravagdo on aotive o sistema de rega no
Jurdim. © fim de redemdvel ral come o conhecentes
Cxfid it peddime, A convergdneia entre
telemchveis ¢ fiternel & Cuda vez metion A
inprodugder do WAF,. gue permite o acesso o
Iierned, foi apenays ume preéparagdo para o gue
esti para vireo UMTS, Num o cehdria em e a3
nevas tecnologias hderam as atengoes dos
empresus, a Telecel pretende estar wm passe & frente
eloy frettires O herrkeling
desemprendicl tgul wm
papel exsencial, na

antecipagdo dits
necesvidades oo
clienie e o s
JrepIracan para
08 naves produros,
e aeordo com
Paule Neves,
director de
Muarketing Cenlral
da Telecel, “dentro
e doiy a trés
CITLLLY, NEFii
perssivel
g

crstermizar no lonite o mew propeio produm ™. Ox
conceitoy de markesing estdo o mudar e a rendéneia
e para focalizar ay politicas de marketing pera s

novas recnologias,
. — Qual a politica de marketing da Telecel?

P.N, — A Telecel pretende ter uma oferta alurgada
de servigos de telecomunicagdes para todos os
segmentos de mercado, Ndo somes um operador
gue somente quer servir wn mcho de mercado ou
um determinado segmento eldirio on demogrifico
A olerta do Telecel focaliza-se nas comunicacOes
mioveis ji que consideramos que estis serito cada
vezr mais 0 centro de toda 4 comunicigao pessoal,
mivel e fixe. Actudlmente, em muitos agregados
Fumilisres b & vulgar encontrar uma linha fixae
muitos operadores moveis. A nossa oferta alargadn
passy ainda por um servigo [ixo, sobretudn para
clientes empresariais, e também por um servigo
ligracdo & drea dos conteddos, Ji gue na revologio
digitil o Telece! guer estor muito ben) posicinadal
A oferta de contelidos estd vimda para as facetas
da vidd em gue o lempo € o espago sio
preponderantes, ou seja, em gue o mobilidade &
essencial. Nesin drea de conteddos, u estratégia de
marketing ndo ¢ o agressiva, como Lo que ser
4 de wm qualguer fornecedor de contetdos por
exceléncia, e apenas em em conta os contelddos
goe fazem sentido em mobilidade. Em termos de
posicionamento no mercado, a Telecel quer Tiderar
em algumas verientes que o possibilitem consolidar

et visfo,
D. — Come por exemplp?
F.N. — Consolidando uma imageém de marca que

envolve determinadas questoes como, por exemplo,
um servigo de gquahdade, que por sua ver se




consubstancia numa permanente orienta¢do para o
cliente. Por este motivo, apostamos na formacao,
para todos os colaboradores da empresa, que acaba
por se reflectir sempre num servigo de qualidade.
No que diz respeito a inovagéo e as novas
tecnologias, procurdmos sempre ter um papel
liderante, passando por uma atitude revoluciondria
aplicada as telecomunicagdes. Quando a Telecel
apareceu no mercado foi o primeiro operador a
apostar no sistema GSM (Global System for Mobile
Communication), mais tarde apostdmos numa série
de servigos inovadores, e ao longo do tempo fomos
sempre o operador que esteve na dianteira. Além
disso, a Telecel foi a primeira a introduzir o acesso
a Internet gratuito, apostando decididamente nesta
via como um meio complementar 4 nossa oferta.
Por outro lado, fomos também o primeiro operador
a introduzir 0 WAP (Wireless Application Protocol),
em Novembro de 1999, e a ter uma grande aposta
no desenvolvimento dos novos servicos. A nossa
filosofia passa por concretizar esta atitude
inovadora com determinadas politicas de marketing.
Alinhado com esta estratégia estdo, por exemplo, 0s
vulgares instrumentos de marketing e comunicagio
e os novos produtos.

D. — Nos meios tradicionais e, agora, divulgados
também na Internet...

P.N. — Em termos de comunicacgfo, a Internet é
um meio como outro qualquer e deve ser englobado
nos planos de meios de qualquer campanha.
Quando se pensa numa campanha com um
determinado alvo de clientes, e para tal tem-se

em conta o segmento etdrio e a classe sécio-
-profissional, o objectivo e outras questdes

do perfil do cliente, em muitos deles a Internet é
um excelente meio de comunicagdo. Quer de forma
directa através do nosso portal, quer através de
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publicidade em banners, ou outras iniciativas no
campo da Internet. Em termos de oferta de
telecomunicagdes, este meio € de enorme
importincia porque pensamos que a Internet mével
tera um grande papel a nivel das nossas receitas
futuras.

D. — Quais as principais preocupagées que se
devem ter em conta ao definir uma determinada
estratégia de marketing?

P.N. — Julgo que nio
hd uma boa estratégia de

. ~ i . =
marketing se nio se “Com as novas
perceber e acompanhar .

) tecnologias
muito bem o mercado.

Numa primeira fase, serd pc:ssx’vel

€ necessario ter CUStomizar

permanentemente

o produto

estudos de mercado que
abordem as principais guase cliente
tendéncias e a i diene
receptividade dos

clientes aquilo que se
esta a estudar em termos de produtos. Numa fase

de desenvolvimento, é preciso testar 0s conceitos

que se estido a desenvolver, com os segmentos de
mercado que se pretendem enderecar. Numa dltima
fase, ja depois da introdugfo dos servigos, €
imprescindivel acompanhar os resultados dos
objectivos que se tinham tragado para essa
campanha, produto ou servi¢o. Toda a drea de
estudos de mercado € muito importante para se
conhecer o mercado e definir uma estratégia de
marketing. Por outro lado, como nfo estamos
sozinhos no mercado, € ainda necessério
acompanhar todas as actividades da concorréncia
na medida em que sdo importantes para a
redefini¢do e reajustamento das nossas estratégias
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de marketing. Por vezes o acompanhamento é
esquecido neste tipo de mercados muito agressivos
€ competitivos, apostando-se apenas em estratégias
de marketing para a introdugio de produtos e
servigos. Como um dos vectores da estratégia da
Telecel é a qualidade no servigo, apostamos muito
nessa continuacdo e no seguimento das politicas de

marketing.

D. — Em que medidas se traduz a qualidade de

"Cada vez mais
os clientes vao ter
o poder de negociar
e de ter mecanismos

para descobrir qual

é o melhor preco

que se adequa aquilo
que ele quer.”

servigo? O que é feito
para que isso seja
garantido?

P.N. — Desde logo,
quando especificamos
e definimos qualquer
novo produto ou
Servigo pensamos

em todos os
procedimentos que
implicam o suporte a
esses servigos. Ou
seja, este plano implica
pensarmos em termos

de lojas, do servigo de apoio a clientes, da
informacdo que esta disponivel na web e das

operacdes que podem ser feitas no nosso site.
Por outro lado, reintegramos todos os feed-backs
que temos dos clientes, sobre os produtos €

servigcos, na redefinicdo da estratégia de
marketing e na sua melhoria constante.

D. — Acabam por ter um feed-back sempre
actualizado daquilo que se estd a passar?

P.N. — Exactamente. A estratégia ndo passa apenas
pela introdugdo de um servigo ou produto € pela

prestacdo de um suporte, mas sim por reintegrar na

definicfio desse produto todos os feed-backs que os
préprios clientes nos dao.

D. — A nivel interno, como é que esse esforco na
qualidade do atendimento se reflecte?

P.N. — Por um lado, reflecte-se numa vertente mais
tecnolégica, que passa por ter toda a informagdo em
formato electrénico e facilmente acessivel em
qualquer ponto da nossa rede de distribui¢do de apoio
a clientes, através da intranet, e por prestar essa
informag@o ao cliente via web. Por exemplo, nés nio
introduzimos nenhum servigo ou produto sem que ele
também esteja disponivel na Internet. Por outro lado,
para garantir a qualidade do atendimento fazemos
formacio continua dos colaboradores, quer em

dreas comportamentais, quer em areas técnicas.

D. — Neste cendrio das novas tecnologias, é
possivel falar em novos conceitos de marketing?

P.N. — E claro que sim.

D. — Hd quem diga que ndo hd novos, mas sim
que sd@o os mesmos conceitos com alteragdes....

P.N. — Depende do guru de marketing que estamos
a falar, mas basicamente 0s conceitos sio 0s
mesmos. Penso que os tradicionais “P” do marketing
(Price, Place, Promotion e Product) ainda se
mantém, mas actualmente sdo vistos de outra forma.
Por exemplo, antigamente o produto (Product)
correspondia a caracteristicas fisicas, no entanto,
com a Internet cada vez mais este “P” ird assumir
novas caracteristicas. Com as novas tecnologias sera
possivel customizar o produto quase cliente a cliente.
Uma pessoa poderd definir exactamente qual o
telefone que quer, qual o tarifario, customizando

o tarifdrio as suas necessidades.
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D. — E aquilo que alguns dizem ser o marketing abordagens completamente diferenciadas. Neste

cirdrgico? aspecto, a Telecel estd a preparar-se activamente
para este cendrio.

P.N. — Exactamente. E o que se chama a

customizac¢do de massas, que significa a possibilidade D. — Como é que se estd a preparar?

de ajustar o meu produto quase cliente a cliente. No

passado isso ndo era possivel, pois havia canais de P.N. — Estamos a entrar decididamente no campo
distribui¢dio muito alargados; porém, com a Internet dos contetdos e da Internet. Por um lado, fomos o
isso vai ser cada vez mais uma realidade. Esta primeiro operador portugués a oferecer a Internet
situagfo jd é vulgar na indistria dos computadores gratuita, através do Netc, e, por outro lado,

pessoais, em que cada pessoa define, por exemplo, o internamente, estamos a

teclado, o monitor e o processador que quer. A nivel melhorar os nossos

de distribuigéio (Place) falava-se no conceito do processos internos, “Ectamos a
local, mas isso hoje em dia também deixa de fazer integrando este -

sentido. A distribui¢do passa a ser um conceito muito fenémeno da Internet na posicionar flos parg
majs abrangente e que pode ser feito em qualquer empresa. Quanto aos ser lideres
local ou mesmo num meio que nio ¢ fisico, como a clientes, estamos a relativamente .
distribuigao via web. Também neste aspecto se vai posicionar-nos para ser ‘

assistir a uma grande alteragfio das politicas de lideres relativamente & Internet mével, pois
marketing, muito mais focalizadas para estes novos Internet mével, pois julgamos que em
meios de distribui¢do. O mesmo se passa em relagfio julgamos que em Portugal s on
a0 prego (Price) que, actualmente, € muito Portugal tem um grande .
determinado pelas empresas. Cada vez mais os potencial. J4 que a 8fande POt‘Z“daL
clientes vdo ter o poder de negociar € de ter Internet na rede fixa tem

mecanismos para descobrir qual € o melhor prego uma penetragdo

que se adequa aquilo que ele quer. A comunicagdo relativamente baixa, pensamos que havera muitos
(Promotion) também vai sofrer mudangas, uma vez clientes que nem sequer vao comegar a aceder aos

que actualmente ¢ feita apenas num sentido, ou seja, conteidos da Internet através do seu computador,

as empresas preparam campanhas macigas de mas sim através do seu telefone mével. Neste
comunicagdo que se dirigem a todas as pessoas, aspecto, é preciso também moderar a expectativa
sendo muito pouco focalizadas, mas, no futuro, a dos clientes em relacdo ao que vdo ver no

comunicagio vai poder ser bidireccional. O cliente telemovel. Isto porque o que vao visualizar ndo € a

vai poder dizer desde logo se gostou ou nio do Internet tal como aparece no computador pessoal,
produto. Para que isto aconteca vdo contribuir que tem outro tipo de interface, de grafismo ¢ de

a Internet, a televisdo interactiva e as evolugdes navegacdo. Enquanto no computador a Internet

da televisdo por cabo. Deste modo, as mudangas ¢ um mecanismo de descoberta, no que nés
tecnoldgicas vio mudar a filosofia e a forma chamamos a Internet mével o conceito €

como as empresas vao enderegar cada um dos “P”. completamente diferente, pois apenas tenho acesso

Talvez os “P” sejam 0s mesmos, no entanto, vao ter aquela informagio que preciso, porque estou em
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determinado local. Futuramente, serd possivel
encontrar informacdo relevante de acordo com
o local onde me encontro.

D. — Serd através de um portal? Como é que
se vai processar?

PN. — O cliente tera exactamente os contetidos
que gosta. Dentro de poucos meses serd possivel
programar aquilo que o cliente quer para ter no seu
portal mével. Sdo estas hipdteses de personalizagio
e 0 acesso apenas aquilo que interessa que gerario

a resposta no pequeno monitor do telemdvel, Estas
informacdes sio depois relacionadas com a drea
geografica em que o cliente se encontra. Por
exemplo, se ele estd no Porto, poderd ver os horarios
dos comboios nessa regido, os hordrios dos
transportes piiblicos, os voos que saem de Pedras
Rubras, as praias dessa zona. A propria tecnologia
vai permitir detectar a localizacio do cliente e dar-lhe
essa informag#io entre os assuntos que o cliente
valoriza.

D. — E os temas que o cliente pode escolher sio
escolhidos através de um acordo prévio entre o
operador?

P.N. — Nesse aspecto a Telecel vai fazer a
agregacio destes contetidos que sio relevantes para
o cliente através do Netc. O nosso portal terd as
suas parcerias com vdrios fornecedores de
contetdos, especializados em dreas especificas
como, por exemplo, praias e informacgio econémica.
A nossa aposta passa por pequenas parcerias com
fornecedores que sdo especializados nesse tipo

de contetidos e que depois nos vio disponibilizar.

A Telecel depois desenvolverd toda a estrutura
tecnoldgica para disponibilizar esses conteiidos

ao cliente.

D. — Como é que serd feita a fidelizacio do
cliente? Julgo que serd complicado um cliente
mudar o seu telemével, que ainda estd em bom
estado, para outro que lhe permita ter acesso
ao WAP,

P.N. — Esta evolugdo constante dos telefones coloca
dificuldades quer aos clientes quer aos operadores.
A situagdo ¢ idéntica a0 gue se passa com 08
computadores, isto €, todos os dias saem novos
modelos, com novas funcionalidades e

processadores mais rapidos, no entanto, ndo significa
que os utilizadores mais antigos ndo tirem proveito
das funcionalidades e potencialidades do seu
computador. Nos telefones moveis serd um pouco
assim. Claro que quem quiser estar na crista da onda
com © Gltimo modelo em tecnologia terd acesso a
mais funcionalidades. Todavia, para quem nfio quiser
ter o iltimo grito de moda, estamos a trabalhar no
sentido de disponibilizar alguns servigos. Por
exemplo, existemn j4 servigos baseados no SMS
(servico de mensagens), que podem ser configurados
no nosso site, para receber determinadas
informagdes. Basicamente, a informagiio que temos
disponivel para 0 WAP € também por outros meios
disponibilizada através de SMS para os clientes.
Estamos a trabalhar em tecnologias que operam em
telefones mais antigos e que permitem o acesso a
estas funcionalidades. No entanto, tipicamente um
cliente muda de telefone de dois em dois anos, o que
significa que daqui a dois anos podera ter acesso &
tiltima tecnologia disponivel. Um aspecto importante
que se tem verificado € que a nova tecnologia niao
tem pregos superiores ¢, pelo contririo, estd
disponivel a um pre¢o mais ou menos equivalente

ao actual.

D. — Quais sdo as apostas da Telecel para
05 proximos trés anos?



s

P.N. — As apostas sdo, sobretudo, nos contetidos que
facam sentido em mobilidade, que € onde queremos ter
a melhor oferta. Estou a falar de contetdos tradicionais
ou iteis como, por exemplo, restaurantes, farmdcias

e espectdculos, mas também ndo podemos esquecer
servigos como as transacgdes comerciais.

D. — Mus as transacgdes comerciais via telemovel
ndo oferecem a partida muita seguranga. Os poucos
sites que permitem fazer isso ndo tém tido grande
sucesso porque as pessoas ainda os olham com
desconfianca.

P.N. — Acho que a expectativa é muito elevada em
relacdo ao grau de desenvolvimento da Internet em
Portugal e 2 qualidade dos servigos que sio
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oferecidos. E preciso habituar as pessoas a esses
servicos. No espaco de um ano, ndo se pode querer
mudar as mentalidades de um momento para o outro.
Uma das apostas que todas as empresas que estdo
neste meio tém que fazer ¢ formarem e educarem

os clientes. Por outro lado, ndo se pode partir do
principio que as pessoas ja sabem utilizar tudo. Nos
Estados Unidos o processo de fazer operagbes
comerciais na Internet demorou cinco a seis anos,
por isso ndo podemos esperdr que em apenas um

ou dois anos estejamos ao nivel dos Estados Unidos.
Julgo que se gerou um papdo & volta das questdes de
seguranga. Quanto aos telefones moveis, a seguranga
¢ superior aquela que existe na Internet porque € um
dominio relativamente fechado e todas as
comunicagdes sio feitas em formato encriptado.

O Salto para o Futuro

O UMTS é um sistema tecnolégico, que seréd
utilizado na Europa pela terceira geragio de
telemdveis, que permite ao utilizador aceder a
imagens e videos, bem como o acesso rdpido
a Internet, e a uma qualidade de voz quase
igual a das redes fixas. Este sistema alterard
a maneira como 0s telemdveis sdo utilizados
actualmente, uma vez que retine numa tnica
plataforma capacidades multimédia e um
acesso sem limites a Internet. A Telecel foi um
dos seis operadores que concorreu as quatro
licengas de UMTS (Universal Mobile
Telecommunication Systent), que vio ser
atribuidas pelo Governo portugués. O prazo
de candidatura terminou no final de Setembro
e somente no préximo ano deverdo estar

disponiveis os primeiros operadores. Embora
este sistema permita o acesso a um mundo
novo, antes de introduzir o UMTS ¢é preciso
primeiro fazer um aguecimento com outros
sistemas. O processo de preparacio do cliente
é gradual, por isso mesmo Paulo Neves,
director de Marketing Central da Telecel,
constdera que “a prépria introdugiio do WAP
no ano passado, e do GPRS (General Packet
Radio Service), a nova tecnologia que permite
a comunicagiio por pacotes, que tornard
instantineo o acesso a0 WAP, e sera
introduzido no final do ano, assim como toda
uma série de outros desenvolvimentos que
ocorrerdo permitirdo dar muitos passos em
direc¢iio ao UMTS™.
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llusdo de Optica.
ou Ilz/tsc"ié9 e Etica?

Deus chamou o homem: “Onde es-
tds?” “Ouvi 0 teu passo no jardim”,
respondeu 0 homem. “Tive medo por-
que estou nu e escondi-me.” “E quem
te fez saber que estavas nu? Comeste
entdo da drvore que te proibi de co-
mer.” O homem respondeu: “A mulher
que puseste junto de mim deu-me do
fruto da drvore e eu comi.” Deus per-
guntou a mulher: "Que fizeste?” E a
mulher respondeu: “A serpente sedu-
Ziu-me ¢ ey comi.”

E assim se deram os primeiros passos
naquilo que hoje se chama publicida-
de e seus derivados. Uma argumenta-
¢A0 mais ou menos convincente e “co-

memos” o que nos pdem na frente.

JOSE VICENTE FERREIRA

Consultor e Docente Universitdrio ISCSP;
Membro do Conselho Editorial da Dirigir

o
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O nosso conhecido Oscar Wilde costumava dizer
que “A verdade € pura e simplesmente uma
questdo de estilo”. Na realidade, vivemos no reino
da informacdo-espectdculo, onde a encenagdo

se sobrepde a realidade e a procura da verdade

é muitas vezes esquecida, convenientemente
ignorada ou suavemente envenenada. Estamos

a viver num mundo onde o real e o virtual

se confundem.

Ao mergulharmos num ambiente virtual fabricado
por imagens através das novas tecnologias a nossa
percepedo do Mundo vai sendo modificada e, sem
disso darmos conta, as nossas reférencias vio
sendo apagadas e substituidas por outras mais

ou menos encenadas.

Na situagdo actual tudo parece tender para uma
globalizagdo sem qualquer preocupagio ética. A
comunicac¢io bem envolvida nesta voragem € cada
vez mais considerada uma mercadoria e logo sujeita
4 lei da oferta e da procura. De facte, a
comunicagdo social vive hoje entre a precariedade

e a concorréncia num mundo onde o turbo-
-liberalismo dita as leis e faz de juiz. As grandes
fusdes e as sucessivas aquisi¢des a que vamos
assistindo, quer em Portugal quer no Mundo,
provam o que venho referindo.

Claro que o munde da publicidade entra neste jogo
com o peso que lhe vem dos muitos milhdes

de escudos que sdo parte de ledo

no negdcio da comunicagio.
O muro entre informagéo
e publicidade tende a ser
eshatido, por razées
de negdcio.

A Torre de Babel

ai estd presente

nas vérias
interpretacdes

¢ nos discursos
optimistas ou
pessimistas

dos vdrios
intervenientes.
Claro que toda

esta situagio foi
acontecendo

desde a criaciic da
Humanidade. Dos

didlogos iniciais s tecnologias de hoje o salto foi
gigantesco, mas, comparado com 0 que se anuncia
para o século xxI1, o salto pode ser afinal muito
pequenino.

Mas vejamos como tudo comegou € se
desenvolveu.

No principio Deus criou o céu e a terra e vin como
era bom toda a obra que realizara. No sexto dia Deus
criou 0 homem e mulher e deu-lhes a terra com tudo
0 que ela possuia e comentou com muito gosto que
era tudo muito bom. Apos a Sua obra de criagio,
Deus permitiu a0 homem e & mulher a sua primeira
experiéncia de liberdade. E foi aqui que tudo
comegou. Afinal, a criadora da publicidade e suas
disciplinas conexas (comunicagio, marketing,
propaganda, etc.) foi uma bem conhecida serpente. A
histdria aconteceu no paraiso ¢ vale a pena recorda-la.
Deus plantou um jardim no Eden ¢ ai colocou o
homem que criara. Deus fez crescer do solo toda a
espécie de drvores formosas de ver e de comer e,
no meio do jardim, a arvore do conhecimento do
bem e do mal.

Deus deu também ao homem este mandamento:
“Podes comer de todas as arvores do jardim. Mas
da arvore do conhecimento do bem e do mal nédo
comerds porque passaras a ter uma vida miserdvel”

(morte). Deus modelou também uma mulher e
trouxe-a a0 homem. Homem
e mulher




viviam tranquilos e descontraidos no belo paraiso.
E aqui que aparece a conhecida serpente com as
suas sofisticadas tecnologias de sedugfo.

A serpente era o mais astuto de todos os animais dos
campos. Ela disse & mulher: “Entdo Deus disse: Vés
ndo podeis comer de todas as arvores do jardim?”
A mulher respondeu a serpente: “Nds podemos
comer do fruto das drvores do jardim. Mas do fruto
da drvore que estd no meio do jardim, Deus disse:
‘Dele ndo comereis, nele nio tocareis, sob pena de
morte’.” A serpente disse entio & mulher: “Nao, nio
morrereis! Mas Deus sabe que no dia em que dele
comerdes, vossos olhos se abrirdo e vés sereis
como deuses, versados no bem e no mal.”

A mulher viu que a drvore era boa ao apetite e
formosa & vista, e que essa drvore era desejavel
para adquirir discernimento. Tomou-lthe o fruto e
comeu. Den-o também a seu marido, que com ela
estava, e ele comeu. Entdo abriram-se os olhos dos
dois e perceberam que estavam nus; entrelagaram
folhas de figueira e cingiram-se.

Ouviram entdo o passo de Deus que passeava no
jardim e esconderam-se entre as arvores.

Deus chamou o homem: “Onde estas?” “Ouvi o teu
passo no jardim”, respondeu o homem. “Tive medo
porque estou nu e escondi-me.” “E quem te fez
saber que estavas nu? Comeste entdo da arvore que
te proibi de comer.” O homem respondeu: “A
mulher que puseste junto de mim deu-me do fruto
da drvore e eu comi.” Deus perguntou & mulher:
“Que fizeste?” E a mulher respondeu: “A serpente
seduziu-me e eu comi.”

E assim se deram os primeiros passos naquilo que
hoje se chama publicidade e seus derivados. Uma
argumentagdo mais ou menos convincente e
“comemos” o que nos pdem na frente.

Os Gregos usaram-na sob a forma de pregio. Os
Romanos desenvolveram formas de publicidade
verbal de cariz informativo e persuasivo e criaram
na época a novel designacio profissional de
pregoeiros. De igual forma, foram utilizados
processos baseados na inscricdo e na escrita,
nomeadamente painéis de parede onde eram
anunciados combates entre gladiadores, jogos

e banhos piiblicos.

Na Idade Média volta a aparecer o pregdo como
forma de anunciar. Com o aparecimento da
tipografia a publicidade ganha outra dimensgo.
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A publicidade foi variando ao longo dos tempos.
Sempre ligada aos sistemas econdmicos ¢ sociais
vigentes, a publicidade comeca a desenhar-se como
for¢a comunicacionai com o desenvolvimento
industrial, com a produgio em massa, com o
aparecimento e desenvolvimento dos meios de
comunicagio social.

Com a rddio e a televisfio e os sucessivos
desenvolvimentos tecnolégicos, com particular
relevo para as combinag¢des das novas
tecnologias (televisio, informdtica,
telecomunicag¢des), 0 mercado da comunicagio
atinge na sociedade um dinamismo que passa

a ditar as leis de consumo.

A publicidade adquire, nesta dimensdo de
sociedade de consumo, de novo o “estatuto

de serpente”.

Ao jogar com sentimentos, anseios, emogdes,
ansiedades, necessidades, expectativas, etc.,
estd a fazer pontaria ao intimo das pessoas.
Neste contexto tudo pode acontecer, pois as
fronteiras culturais e econémicas das pessoas
sio diferentes.

Como compatibilizar interesses entre oferta e
procura sem ferir valores?

O suave veneno da nossa conhecida serpente esta
sempre presente, embora por vezes de forma
clandestina, e, quando menos esperamos, eis-nos a
desenvolver os mesmos pensamentos de Addo e da
Eva, gerindo desculpas perante situacdes demasiado
incomodativas.

Naturalmente que a publicidade é um sector
econdmico com muita importincia na nossa
economia. Importincia em valor de facturagio

e em responsabilidade social.

Ao captar atencdes, interesses, desejos, e ao
fomentar determinados tipos de acgdes, a
publicidade de hoje vive envolvida num serpentear
de ditaduras (ditadura do mercado, ditadura dos
clientes, ditadura das audiéncias) que lhe espevitam
a criatividade mas impdem-lhe, ac mesmo tempo,
um jogo de forgas (ou fraquezas) a que dificilmente
consegue fugir,

Boa ou mé publicidade? Como se definem os
campos do bom e do mau? E sobre desvios

e excessos, onde comegam as fronteiras?

E € aqui que os problemas se colocam: o que fazer
se...? Como fazer se... e se...?
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Que prudéncia? E como serd entendido o sentido
da prudéncia?

Segundo Aristételes, a prudéncia seria a disposicio
que permite deliberar correctamente sobre o que
é bom ou mau para ¢ homem numa determinada
situagio com vista a agir no melhor dos seus
interesses. E se determinadas situacgdes nos
obrigam a pactuar com o “todos fazem”?

Ou perante problemas concretos, que nos colocam
entre a espada e a parede, ndo seremos forgados a
jantar com o diabo, convencidos que acabaremos
por o converter?

Convird desde jd acrescentar que o diabo apenas
pOe questdes, nunca di respostas. Por isso,
qualquer refei¢do com este personagem ¢ seus
derivados apenas servird para ficarmos ainda
mais baralhados ¢ com mais problemas.

A realidade € que vivemos em sociedades
permissivas onde tudo vale. De novo se constrem
novissimas torres de Babel, onde os homens de
hoje se continuam a confundir no uso e abuso das

suas forgas.

Vivemos uma moral de ocasifio que ndo tem nem
reconhece valores e que muda de acordo com o
momento e os interesses em jogo. Esta moral €
essencialmente justificativa e por isso mesmo
agressiva ao nivel das consequéncias e das marcas
que vai deixando nas pessoas e nos acontecimentos.
As regras de jogo nos meios de comunicagfo social
deixaram de ser claras porque tudo €... negécio. A
ética escondeu-se ou foi comprada e hoje ninguém
estd preparado para o “tudo” ou para o “nada”.
Quando o momento acontece, temos que ser
capazes de lidar com ele de acordo com as razdes
da nossa esperanga... ou da nossa seguranga.
De facto, a tdeta € caminhar na esperanga, tentando
ir descobrindo na prépria caminhada os pontos de
amarragio éticos que nos vio dando confianga na
justa medida em que vamos conhecendo o caminho.
O exemplo também pode ser retirado do livro do
Génesis com Abrado que soube “esperar contra
toda a esperanca” e riu de alegria com o nascimento
de seu filho Isaac ao experimentar o Deus do
impossivel.
E o que ¢ que tudo isto tem a ver com a
publicidade? A resposta € simples e linear, pois o
que venho referindo tem a ver com valores
e com a forma como os procuramos
€ Vivemos.
A publicidade vive actualmente de
tacticas de seduciio num mundo medidtico
em completa desordem que acompanha
afinal a desordem do actual mundo
globalizado. Neste contexto, as
cumplicidades sobrepdem-se aa dever
da verdade, a ética apenas incomada
¢ o dinheiro € a palavra-chave porque
a regra que conta € apenas o lucro.
Nio é ficil no actual contexto defender
valores num mundo onde os diversos
poderes ndo t&m rosto ¢ a economia
¢ cada vez mais andnima.
Na sociedade do “todo econémico” o
equilibrio existente chama-se desequilibrio
de mercado e “auséncia de valores”.
Vivemos em conjunturas de ocasifio ¢ por
isso mesmo os tempos sdo de grandes desafios
morais. Cabe a cada pessoa saber aceiti-los e
vivé-los como razdes da sua esperanga ou... da sua
tecnologia de suave veneno...
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esfazendo o Tabu

ARMENIO REGO

Universidade de Aveiro

(o]

“H4 muito tempo que os
presidentes das empresas
andam a dizer que o seu real
activo sdo as pessoas que
empregam, mas poucos
realmente querem dizer isso
mesmo e nenhum chegou ao
ponto de pdr esse activo no
balancete.”

Handy (1994: 29)
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A Realidade
e o Tabu

As retéricas dominantes em alguns meios académicos e
empresariais estiio impregnadas de concepges que, fre-
gueniemente, transformam a justica numa espécie de
“parente pobre” ou, até, num assunto tabu. Bastantes
vezes, € considerada matéria com pouco relevo organi-
zacional. E catalogada como tema apenas pertinente para
a vida social e familiar, mas ndo para as organizagdes
que lidam com... a eficiéncia, eficacia, lucros, merca-
do, competitividade! Como se os homens e mulheres
que entram na porta das empresas deixassem de ser quem
sd0 e pudessem despir a sua personalidade individual e
social — para 86 a recuperarem aquando da saida!!!

Se a justiga é matéria relevante para os individuos en-
quanto cidadios de um pais, membros de uma socie-
dade, elementos de uma familia, comunidade ou grupo
de amigos — entfio nfio pode deixar de sé-lo no seio
das organizacdes. A l6gica de mercado e competitiva
nfio pode descurar as percepgdes de justica dos mem-
bros organizacionais, sob pena de serem as préprias
organizacdes a verem o seu desempenho seriamente
afectado. Mais: ndo deve (¢ ndo pode!) fazer tdbua-
-rasa da realidade. Alids, de um ponto de vista mera-
mente realista e, até, pragmatico, a situagdo € clara: se
as pessoas tém percepgdes de justica enquanto mem-

._

bros organizacionais (e ninguém ousard afirmar que
ndo as tem), € pertinente conhecé-las e saber que im-
plicacdes elas tém na vida das organiza¢des. Os gesto-
res podem até considerar que as percepgdes de justica
dos seus colaboradores sdo infundadas e inaceitaveis.
Mas ndo poderdo negar que elas existem e tém efeitos
nos comportamentos individuais.

Por outro lado, tornou-se inquestiondvel que, na eco-
nomia de conhecimento (Toffler, 1991: Drucker, 1993)
em que progressivamente vivemos, a cooperagio e
empenhamento das pessoas sdo cruciais. Sem espirito
criativo e inovador, sem a partilha de conhecimentos,
sem o espirito de cooperagho entre os seus colabora-
dores, as organizacdes terdo mais dificuldades em so-
breviver e progredir. Alguém ousard negar que esta
postura € menos provdvel quando as percepcdes de
justica sdo negativas?

Existe, por conseguinte, um campo de conhecimento
que importa divulgar. Urge desmistificar o assunto, d4-
-lo a conhecer, discuti-lo e fazé-lo compreender. E neste
dominio de preocupagtes que se situa o presente artigo.
Sem presunges ou pretensdes de ministrar “receitas”,
¢ nosso intuito fornecer alguns elementos que permitam
responder a trés questdes bdsicas: a) do que falamos
quando falamos de justica organizacional?; b) como re-
agem os membros organizacionais as percepgdes de
(in)justica ocorrida nas suas organizaghes?; ¢) por que
razdes as pessoas sd0 sensiveis a essas percepgdes?

Do Que Falamos
Quando Falamos
de Justica?

A abordagem da justica organizacional pode ser feita a
partir de dois planos: o da justica objectiva e o da sub-
jectiva. Diz-se que uma decisiio organizacional especi-
fica é objectivamente justa ou injusta quando adere ou
nio a um determinado critério normativo de justica.
Afirma-se que ¢ subjectivamente justa ou injusta quan-
do as pessoas a percepcionam como tal. Uma decisio
pode ser objectivamente justa a luz de um determinado
critério normativo, mas ser percepcionada como in-
justa pelas pessoas que sdo por ela afectadas (e vice-
-versa). O enquadramento deste artigo € o da justigca



subjectiva, ou seja, o das percepcdes de justica. Trés b)
dimensdes fundamentais devem ser consideradas:

a) A justica distributiva focaliza-se no conteudo, isto &,
na justica dos fins alcangados ou obtidos (v.g., sala-
rios, notacdes de desempenho, sangdes disciplinares,
promogses, aceitagio/rejeigiio de candidatos, resuita-
dos dos testes de detecg@o de consumo de droga, fatia
or¢amental atribuida As unidades organizacionais sub-
sididrias, lucros distribuidos pelos trabalhadores). De
um ponto de vista equitativo, as percepgdes de justica
ocorrem quando as pessoas comparam o0s resultados c)
que ihes cabem com determinados padrdes de refe-
réncia (por exemplo, os saldrios de outras pessoas).
E, nessas avaliacdes, ponderam os seus proprios inputs
ou contributos com os contributos de outras pessoas
(concretas ou “idealizadas™).

TABELA 1
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A justica procedimental focaliza-se no processo,
OU seja, na justica dos meios usados para alcancar
tais fins. Concerne, por exemplo, aos procedimen-
tos usados nos acréscimos salariais, processos dis-
ciplinares, sistemas de avaliacdo de desempenho,
processos de recrutamento e seleccio. Normal-
mente, as pessoas formam as suas percepgdes de
justiga a partir de determinados critérios ou regras
procedimentais. Na Tabela 1 sdo expostas algumas
destas regras para determinadas dreas organiza-
cionais.

A justi¢a interaccional (ou relacional) reflecte a
qualidade da interac¢o com os decisores. Ocorre
quando o decisor age com dignidade e respeito, ofe-
rece justificacdes as pessoas afectadas pelas deci-
sOes, € sensivel as suas necessidades pessoais, con-
sidera os seus direitos, etc.

Algumas regras de que as pessoas se socorrem para formarem as suas percepgdes de justica

Dominios

Exemplos de regras

Recrutamento — Um teste de selecgio deve ser relevante para o cargo a preencher.
e selecciio — As pessoas devem ter a oportunidade de demonstrar os seus conhecimentos,
competéncias e capacidades, ou de exercer controlo sobre a situagio de seleccio.
— Os procedimentos devem ser consistentes para as diferentes pessoas.
— O feedback (por exemplo, resultados do teste de droga ou do concurso de admissio)
deve ser informativo (v.g., expondo as classificagbes dos candidatos...) ¢ atempado.
— O processo deve decorrer com verdade, correcglo, sinceridade e credibilidade.
Sancies — O individuo deve “ter voz” no processo.
disciplinares — Deve haver privacidade no processo.
— Devem observar-se regras de consisténcia (sangdes idénticas para infracgdes similares).
— A decisdo deve basear-se em informagiio exacta e rigorosa.
— Deve haver possibilidade de correcgio de mds decisdes (através, por exemplo,
dos mecanismos de apelo).
Avaliacbes — As avaliagBes devem basear-se na evidéncia e ndo em dados especulativos, nepotismos
de desempenho ou outras formas de enviesamento.
— As pessoas devem ter a oportunidade de apresentar o seu ponto de vista.
— Os itens de avaliagdo devem ser pertinentes.
— Deve haver possibilidade de recurso.
Despedimentos — Deve haver aviso prévio atempado.
— Devem ser observados critérios justos ¢ consistentes na escolha das pessoas despedidas.
— As pessoas devem ter oportunidade de expressar “a sua voz”. :
Testes — O teste deve ser exacto.
de detecciio — O individuo deve poder apresentar razdes para ndo ser sujeito a teste.
de consumo — A empresa deve avisar previamente que vai proceder a testes.
de drogas — Deve ser concedida a possibilidade de pedir uma contra-anilise.
— Deve haver privacidade e confidencialidade dos resultados.
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Para que o leitor compreenda a distingfio, sugerimos-
-lhe que reflicta sobre uma sangfio disciplinar, na qual
trés elementos podem ser identificados: a sancfio pro-
priamente dita (justica distributiva), o processo que a
determina (procedimental} e 0 modo como o superior
a transmite, explica e justifica ao colaborador (interac-
cional). A destringa é importante por duas razdes fun-
damentais.
Em primeiro lugar, porque existe uma tendéncia para
a sobrevalorizagdo da justica distributiva em detri-
mento da procedimental e interaccional. Muitos ges-
tores tendem a considerar que as pessoas se preo-
cupam fundamentalmente com a justi¢a ou favora-
bilidade dos resultados recebidos, e que sio pouco
sensiveis aos procedimentos e as interacgdes com
o superior. Sucede que, na economia do conheci-
mento em que progressivamente vivemos, a justica
procedimental/interaccional torna-se crucial para
que as pessoas s¢ disponibilizem a prestar as suas
ideias, criatividade, imaginagio, espirito inovador
e empenhamento.
Em segundo lugar, porque nio se podem compre-
ender as reacgles das pessoas sem tomar em con-
sideracdo as trés facetas. Por exemplo, um indivi-
duo pode considerar que a sangdo/punicio que lhe
foi aplicada & justa; pode igualmente entender que
o processo disciplinar foi justo; mas pode reagir
negativamente como consequéncia da rudeza com
que o superior o aborda, lhe comunicou a punig¢do
e lhe forneceu explica¢des acerca da mesma. Dife-
rentemente, uma pessoa
pode considerar que a
punicéo € o proces-
so foram injus-
tos, mas reagir
positivamen-
te (ou inibir-
-se de reagir
negativamen-
te!) pelo fac-
to de rece-
ber expli-
cacgdes, in-
formacdes ¢
uma postura
compreensiva
da parte do seu
superior.

Efeitos
das Percepcoes
de (In)Justica

Embora em Portugal a escassez caracterize o pano-
rama das investigacdes, sfo indmeras as pesquisas
que internacionalmente se t&ém levado a cabo para
estudar os efeitos das percepgdes de injustiga nas
atitudes e comportamentos das pessoas. Os traba-
lhos produzidos no ambito da justica distributiva
revelam que as pesscas podem reagir as injusticas
com maiores niveis de absentismo e turnover, pior
desempenho, maiores indices de insatisfacio e
menores graus de execugdo de comportamentos de
cidadania. Os comportamentos de cidadania sdo os
comportamentos discriciondrios (tendencialmente
nao obrigatérios), e cuja execuciio ndo garante a re-
cepciio de recompensas formais. A sua maior rele-
véncia advém do facto de contribuirem para o funcio-
namento eficaz das organiza¢es. Como exemplos,
podemos apontar a ajuda a colegas de trabalho, o
espirito de iniciativa, a identificagio com a organi-
zagdo, a conscienciosidade na execucdo das fungdes,
os esforgos-extra para beneficiar a organizagio, o
desportivismo na aceitagiio de determinados incon-
venientes, a protec¢iio dos recursos da organizagio
e uma postura de harmonia interpessoal.

Importa salientar que as pessoas nio reagem apenas
a resultados monetdrios, mas também a elementos sim-
bdlicos. H4, por exemplo, indicagdes de que os seus
niveis de desempenho podem sofrer alteragdes quan-
do sdo transferidos para gabinetes de maior ou menor
status (Greenberg, 1988).

No que concerne 2 justica procedimental e interac-
cional, é extenso e diversificado o elenco de contex-
tos em que os seus efeitos se fazem sentir, designa-
damente: avaliagbes de desempenho, despedimentos,
implementagio de mudangas organizacionais, proces-
sos disciplinares, tomada de decisdes estratégicas,
testes de deteccio de consumo de droga, recrutamento
e seleccdo, E os efeitos das injusticas percepcionadas
sdo igualmente notdrios em virios planos, designada-
mente: diminuigio dos niveis de confianga (na orga-
nizacio ¢ seus decisores) e harmonia social,
incrementos nos niveis de furnover, decréscimo nos



comportamentos de ci-
dadania organizacional,
aumento da ocor-
réncia de com-
portamentos

&
¥ retaliatorios
j (v.g., sonegar
hy informagio,
afectar a repu-
tagdo da organi-
ZacAo no exterior,
langar rumores
acerca dos cole-
gas) e de furtos, redu-
¢do dos niveis de implicagdo e en-
volvimento na vida da organizacio,
Significa isto que existe um conjunto de reac¢des de
atitudes e comportamentos que as pessoas podem
adoptar como resposta as percepcdes de (in)justiga, e
que essas reacgbes podem exercer efeitos directos e
indirectos sobre o funcionamento dos grupos e orga-
nizagdes. Se querem ser eficazes, criar ambientes de
satisfacfic ¢ empenhamento nas suas organizagdes. .,
0s gestores ndo podem ignorar esses efeitos, antes
devendo:

a) Ser cuidadosos no modo como tomam decisdes
distributivas, como definem e determinam os pro-
cess0s organizacionais, ¢ como s¢ relacionam
com os seus colaboradores.

b) Atender ao facto de que as pesscas nio reagem
apenas a justica ou favorabilidade dos resultados,
mas que também sdo sensiveis & justica dos pro-
cessos ¢ ao modo digno e respeitador como sio
tratadas.

¢) Atentar em que podem atenuar as reacgfes negati-
vas das pessoas as injusticas distributivas através
de mais justica procedimental e interaccicnal, mas
que existem limites para esses fendmenos de “com-
pensagdo” (ou seja, as pessoas nao aceitam sem-
pre “rosas” em substituicio do “pao’”).
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Motivos Pelos
Quais as Pessoas
Reagem as
Percepgoes

de Justica
Distributiva

Nio € dificil compreender as razdes pelas quais as pes-
soas reagem negativamente as injusticas distributivas.
Esperando que haja equidade nos ratios entre aquilo
com que contribuem e aquilo que recebem, é natural
que, por exemplo, fiquem insatisfeitas e se indisponibi-
lizem para adoptarem comportamentos de cidadania
organizacional quando percepcionam que esses ratios
ndo se observam. A questdo que se coloca € a de saber
por que reagem 2 (in)justica procedimental e interac-
cional. Ou seja, por que sio sensiveis s “rosas”. Exis-
tem, pelo menos, trés possiveis explicagdes:

a) A primeira sugere que as pessoas nio sdo sensiveis
aos procedimentos e interacgdes per se, mas ao grau
em que elas assinalam a probabilidade de virem a
receber resultados favoraveis/justos no futuro.
Ou seja, o que norteia os individuos é a obtengio de
justiga distributiva, sendo que os procedimentos e
interacgdes justas lhes permitem aquilatar da possi-
bilidade de isso vir a ocorrer. Fundamentalmente, o
que sugere é que as pessoas sdo sensiveis as “ro-
sas” porque elas lhes sugerem a probabilidade de
virem a receber “pao”.

b) A segunda considera que os procedimentos e inte-
rac¢des mostram as pessoas o grau de dignidade e
respeito com que sfo tratados, e sugere-lhes se
sdo ou ndo considerados “cidaddos de primeira clas-
se”. Sucintamente, a justica procedimental ¢ inte-
raccional comunica aos membros do grupo duas
mensagens simbdlicas: 1) se sdo, ou nao, tratados
de modo respeitador e positivo; 2) se podem, ou
nio, ter orgutho pelo facto de pertencerem ao
grupo.

¢) A terceira considera que as pessoas reagem positi-
vamente a justica procedimental e interaccional por-



DIRIGIR GESTAO

que ela lhes assinala o grau em que sdo reconhecidas
pelo seu valor intelectual e emocional. E esse
reconhecimento que as induz a vérias reacgdes, de-
signadamente a adop¢iio de comportamentos de ci-
dadania organizacional (Tabela 2}.

E provavel que todas as explicagdes sejam pertinentes,
e que todas ajudem a entender as razbes pelas quais as
pessoas reagem, positiva ou negativamente, a0 modo
como percepcionam a justiga ocorrida nas suas orga-
nizagdes ¢ a gerada pelos seus chefes. De qualquer
modo, importa referir a preponderiincia crescente que
vem sendo atribuida por alguns autores a justiga proce-
dimental e interaccional. Nesse enquadramento, enquan-
to a justiga distributiva contribui para que os membros
organizacionais executem (“apenas’”) os seus deveres
formais, a procedimental e interaccional gera maiores
niveis de confianga, implicacfio e empenhamento, inci-
ta as pessoas a “irem mais além”, assim contribuindo
para niveis superiores de desempenho organizacional
(ver Figura 1).

O assunto é progressivamente relevante na econo-
mia do conhecimento actual (v.g., Drucker, 1992

1993; Kim & Mauborgne, 1997). Nas mais variadas
empresas, o conhecimento tem-se tornado um re-
curso progressivamente importante. E os operdrios
vio dando lugar aos “cognitdrios”. Nesta “softo-
-economia”, ou economia “super-simbdélica”, a justiga
procedimental/interaccional assume, entdo, papel
fundamental. Kim & Mauborgne expressaram lapi-
darmente esse raciocinio ao advogarem (1998) que
“a justiga dos processos tornou-se uma poderosa
ferramenta de gestiio para as empresas que estio
empenhadas em passar de uma economia baseada
na produgdo para uma economia basecada no conhe-
cimento, na qual a cria¢do de valor depende pro-
gressivamente das ideias e inovagido. O processo
justo influencia profundamente as atitudes e com-
portamentos criticos para o elevado desempenho.
Constréi a confianga e desvenda as ideias. Através
dele, os gestores podem mesmo alcangar as metas
mais drduas e dificeis, na medida em que suscita a
cooperagio voluntiria dos empregados afectados.
Sem justi¢a nos processos, mesmo os resultados que
os empregados poderiam alcangar podem tornar-se
de difici] alcance...” (p. 66).

TABELA 2
O reconhecimento emocional e intelectual explicando as razdes pelas quais a justiga procedimental/interaccional
conduz a maiores niveis de comportamentos de cidadania

Reconhecimento intelectual

acreditamos que nos transmita algo importante.”

competéncias.

» Se nos conferem o direito de contradizer as ideias de outros, isso revela-nos
que nio hd pensamento algum que esteja acima do de outros, ¢ que as
diferentes ideias e perspectivas sdo respeitadas. Essa percep¢do fomenta a
nossa confianga na organizagéo; além disso, consciencializa-nos de que a
nossa organizagio tem confianga em nds. Assim, € incrementada a nossa

predisposigio para partilhar o que temos de melhor.

» Algumas pessoas consideram que € sintoma de pouco respeito pedir-lhes
que implementem decisdes nas quais nfio tiveram participagfo, ou que,
pelo menos, ndo foram explicadas. A resisténcia a cooperar e partilhar

conhecimentos ¢ negativamente afectada.

¢ Quando se solicita a alguém que partithe 0s seus conhecimentos e
competéncias especializadas, estd-se a transmitir mensagens a essa
pessoa: “Os seus conhecimentos e competéncias sdo importantes;

¢ Se as pessoas ndo nos pedem o nosso contributo, ndo transmitem
respeito pelo nosso pensamento. Como tal, emerge o descontentamento
intelectual, e ndo nos dispomos a partilhar as nossas ideias e

Reconhecimento emocional

* Os procedimentos justos fazem as
pessoas sentirem-se tratadas como
seres humanos merecedores de
dignidade e respeito. E essa
percepgio que as torna mais
comprometidas com as decisdes.
Todo o ser humano quer ser
reconhecido pelo seu valor
emocional. Quando o ¢, a sua
energia e inspiragfio “elevam-se
para novas alturas”.

Se as pessoas se sentem
desrespeitadas pelo processo
decisodrio, ndo se dispdem a fazer
“o0 seu melhor”. O dinheiro ndo é
suficiente para levar as pessoas a
auto-sacrificios em prol de outrem
¢ da organizacgio.
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Conclusoes

Do exposto se podem-se retirar algumas linhas-
-mestras fundamentais, a saber:

a) A justi¢a organizacional constitui uma realidade
que os gestores ndo podem ignorar. As pessoas
sdo sensiveis ndo sé6 ao modo como percepcio-
nam a justi¢a das remuneragdes e outros resul-
tados organizacionais, mas também aos pro-
cedimentos e interacgbGes com 05 $eus supe-
riores,

b) E extenso o elenco de dreas em que as percep-
¢Oes de justica sdo pertinentes. A titulo ilustrativo
temos as avaliagbes de desempenho, as remune-
ragbes, os processos disciplinares, o recruta-
mento e selecgdio de pessoas, os testes de con-
sumo de droga, os despedimentos, a tomada de
decisdo estratégica.

¢) Sdo igualmente vastos ¢ diversificados os efei-
tos das percepgdes de (in)justiga sobre as atitu-
des e comportamentos das pessoas (v.g., com-
portamentos de cidadania, confianga, implicagio
e empenhamento, satisfacdo, harmonia social, o
absentismo e turnover, desempenho individual e
organizacional).

d) Se querem ser decisores e motivadores mais efi-
cazes, os gestores devem atentar nestes efeilos
e agir com vista a incrementar as percepgdes de
justi¢a. Para o efeito, devem actuar sobre o “pao”
(justica distributiva) e as “rosas” (justiga proce-
dimental/interaccional).

Finalmente, importa relembrar a frase lapidar de
Greenberg (1993a): “As pessoas comportam-se al-
truisticamente para com a organizagio em que tra-
balham se acreditarem que sdo tratadas com justi-
ca.” (p. 250).
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Rendibilidade da

A Eficiéncia Economica

em Andadlise

Os primeiros raciocinios acerca do éxito da explora-
¢do, ou da actividade em geral, de uma empresa
podem ser feitos a partir da sua demonstracdo de
resultados, documento que evidencia o resultado apu-
rade em cada periodo de actividade, indicando a
respectiva proveniéncia e composi¢cdo.

No entanto, tem importdncia fundamental, no exa-
me da situacdo econémica da empresa, o estudo dos
resultados comparativamente com outras grandezas,
consubstanciado no apuramento ¢ interpretacdo dos
chamados indicadores de rendibilidade. Com efeito,
cotejando os resultados com os capitais investidos
ou com as vendas assim se tém rendibilidades em
fungdoe dos capitais ou em fungdo das vendas.

As rendibilidades dos capitais sdo, em geral, as que
mais importa considerar. E, dentre estas, wma das
espécies de rendibilidade mais comummente utiliza-
das ¢ a rendibilidade de exploragdo ou rendibilida-
de orgdnica.
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Exploracdo

RENDIBILIDADE DE EXPLORACAO

Permite inferir acerca da eficiéncia dos capitais
investidos na exploragio (normal) da empresa. E
calculada do seguinte modo:

Formula:

Rendibilidade de Exploracdo =
= Resultado de Exploracdo/Active de Exploracdo

O resultado de exploragio define-se como os
resultados provenientes das actividades principais
visadas pela empresa (actividades orgénicas). Nio
¢ raro uma empresa dedicar-se a negécios alheios

3 sua actividade normal (exploragio de refeitdrio,
aluguer de maquinas, etc.). Uma estimativa rigorosa
dos resultados de exploragio deve excluir os custos
e 0§ proveitos associados a estas actividades.

O activo de exploragio, ou capital de
exploragio, compreende o conjunto de elementos
patrimoniais — equipamentos, stocks e fundo de
maneio — adstritos a exploracio, isto é, &
actividade orgénica da empresa. Discute-se se

se deverd tomar para o efeito o fundo de maneio
bruto {activo circulante) ou o fundo de maneio
tout court.

Exemplo

Resultado de exploracdo = 12 000
Active de exploragio 100 000
Rendibilidade de exploracdo = 12 000/100 000

= 0,12 (12 por cento)

SIGNIFICADO DA RENDIBILIDADE
DE EXPLORACAO

O célculo da rendibilidade da exploragdo reveste-se
da méxima importincia, pois é na exploracdo que
s¢ sintetizam as principais, se ndo as lnicas, fontes
de rendimento da empresa. Através de comparacdes
intra-empresariais ¢ interempresariais, baseadas
neste rdcio, poderd inferir-se se a exploracéo

s¢ processa racionzlmente. Por outro lado,
comparando a rendibilidade da exploragio {ou do
activo de exploragio) com a rendibilidade total (do
capital total, ou activo total), poder-se-4 concluir se
a empresa estd usufruindo proporcionalmente mais
ou menos rendimentos de exploracio do que das
actividades inorgénicas. Se forem as actividades
inorgénicas as que mais contribuem para a
rendibilidade total, teremos af em principic vm
indicio de que a exploracido normal da empresa

ou as condigBes em que esta se vem processando
carecem de revisdo.

Admite-se, em regra, que do ponto de vista
estritamente econémico ndo serd de manter activos
de exploragiio normal cuja rendibilidade anual se
situe abaixo de valores minimos da ordem dos

6 por cento a 8§ por cento (abstraidos os efeitos
da inflacéo).

Note-se, todavia, que os dirigentes das empresas,
nos seus raciocinios de gestiio, olham muito (ou
apenas) 4 rendibilidade das vendas e ndo a
rendibilidade do capital investido na exploragio, o
que positivamente nfo é a mesma coisa. Tal anilise
atende ao lucro (ou simples “margem bruta”) em
fungdo das vendas, nela se baseando, por exemplo,
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@5 decisdes de produgdo ¢ venda, optando pelos
produlos ou negoeios que proporcionam maiores
margens. Consideradn (soladamente, a renchibilidade
das vendas pode condurir a decistes de gestiio
viciadas como, por exemplo: persisténcia na venda
de produtos poscs Tucrativos ou manutengio

de activos de exploracio em condighes de sub-
-eficiéncia econdmici.

Ora, do ponto de vista econdmico, ndo ¢ suficiente
saber se um produto ou negocie Proporcona meres
margens. Tem importincia fundumental avenguar,
complementarmentz, s¢ tais produtos

ou negdeios ndo exigen. em contrapantida. maior

e mais demorado empate de capital ou se nidD Em
implicagtes agravadas sobre os custos de estrutura.
Note-se o erro gue pode adwir de wma spreciagio
simplista, considermdo o exemplin dio Qo |
simplificado adaptado Je Rogério F. Ferreim, Ligdes
de Gostdo Financeira.

Olhundo apenas i rendibilidade das vendas parcoe
que u exploracio A @ mais rendivel do que a
exploracio B. Todavig, o caso é precisamente

0 INYEerso pois. nao obstante o Jucro em
percentagem das vendas ser menor em B do que
em A, a exploragio B proporciona relativaments
maior lucro do gue a A porgque o capital investido
nesti ¢ o dobro do capital investido em B.
Enguanto o capital aplicado em B rende 10 por
cento, o capital aplicado em A rende apenas 5 por
centos A diferenga advém da rolagiio média do
capital investido, gue em A € de 2 anos (capital
investida/vendas = 2000/ 1000 = 2). e que em B

¢ de 6 meses. Isio é, embora ganhando
percentualmente menos que a exploragdo A (3
por cento contra 10 por cento), & rendibilidade
da exploragin B & francamente melhor (L0 por
cento ¢ontra 5 por cenlo) porgue esti conssgue

ser relativamente mais eficiente: enguanto a
exploragio A, por cada 100 contos de capital
empatado. realizn em médin 50 contos de vendas
CTOD2O00 = SOA00), & exploragio B, para igual
valor de capital, obtém vendas quatro vezes

“superniores (2000 [ THR) = 2000 i,

Por conseguinte, pard uma apreciagio correcta da
rendibilidude dn explomgio é convenienle que st
s decimponha do sepuinte mdo;

Risulr, Explorapdoddienive de Explerapio =
= Result. ExploragdeVendas ¥ Vendasfcotive
Expilo g

= Murpem de luere x Rotapde de active

Mestas condigies, o5 resultados serfo tnto methores
quanto moores puderom seca tmargem” ¢ a
“rotagdo do active”. Pode-se baisar o prego de venda
o, mesmio assim, obter majores locros, desde que
concomitanteriente i reduglo do margem. por vid
do aumento das vendas, se consiga aumentar mais
do que proporcionaliments @ rotagio do scuvo, Para
o efeito, importy especidlmente estimar s allerugies
do volume de vendas, examinando alé gue ponto
serd conveniente haixar os pregos de venda ¢ em
que limites podem aumentar as vendas sem que

a0 implique acrésCimos nos gostos deestrutuns.
Meste sentido, lem muito intergsse distinguir, dentre
% cusios, 08 que sio varives © of que sio fxes.
Porém, cm rebagho o empresas que ulilizem
equipamentos de valor reduzido, como sucede
frequentemenic nas empresas comencims, nas de
presiugdi de servigos @ mesm em algumss
{ndustrings, o cdleulo da rowgilo Jo active poderid
o dpresentar grande imerssse, revelando-se nesses
casos suficlente a apreciagio do rcio do luero em
fungiio das vendas,

QUADRO |




CAUTELAS NA Sua UTiLzACAO

Para quem actua fora da empresa é geralmente
dificil determinar com rigor a rendibilidade de
exploragio.

Com efeito, s6 pode determinar-se a verdadeira
rendibilidade de exploragdo se se puder conhecer
o exacto valor, quer dos resultados, quer dos
activos referentes a exploracio (resultados e
activos orgénicos). Sucede, porém, que
raramente estes valores sdo evidenciados
directamente pelas demonstracdes financeiras e,
se em relagdio aos resultados de exploracio é
possivel determind-los globalmente com razodvel
grau de aproximacio a partir da demonstragdo de
resultados, jd em relagfo aos activos de
exploragdo os balangos geralmente ndo fornecem
indicagdes que permitam formular a disting¢do
entre activos orginicos e inorginicos. Acontece
até, para mator dificuldade, que certos bens tém
aplicagGes orgfinicas e inorginicas simultineas
{por exemplo: uma maquina ou uma viatura de
carga utilizadas na actividade da empresa € em
servigos de aluguer). A observaciio atenta das
rubricas do balango poderd, no entanto, em
muitos casos, permitir a estimativa aproximada,
mais ou menos grosseira mas ainda assim atil,
dos valores em aprego.

°
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RISC

Jogo de Estratégia para

e E apresentado come sendo o jego mundial

ALBUCLERDUE TAVARES

Livenviado em Eduvagdo Fisico,

de estratégia e pode ser jogado por 2 a 6
Meatie em Cléncian da Comunivagde jogadores E recomendado para pessoas a
- partir dos 10 anos. E, pois, o ideal para a sua
idade, ou seja, aquela idade de quem ja sabe
o suficiente de estratégia e de quem ainda
adora divertir-se. Brincar a sério e com
inteligéncia: ¢ este o desalio. O jogo chama-se

Risco € € jogo para se terminar depois de

muitas horas. Avisamos j§: & um vicis,




enerais e Empresarios

0 jogo & simples: cada jogador escolhe um exdrcito
— i gxércio waul, branco, vermelho, amarelo, etc.
Cada exércim & constituldo por-virias pegas
pequeninas da cor escolhidu, O tabuleiro & 4
representugiio de om mapa do Mundo com os
paises principais ¢ cinco continentes: Africa,
Ocednia, América, Europa, e Asia, De inicio, cnda
jogador retirg cartas g0 acaso e fica logo na posse
de certos paises. Assim, todos 0s paises sio
distribuidos pelos exéreitos em presenga. Depors

¢ simples; a0 ataque ¢ em forga. pois o objectivo

& conguistar o miximo de pafees ou, s possivel, o
Mundo. A partir de 3 jogadores coadi wm retin: omy
carta que The determina os objectivos. Por exemplo:
conquistar dois continentes: a Ocednia e o Africa.

E claro que este joge alimenta o instinio de
conguisia que existe em todos, mos s¢ pensarmos
gue Os paises sH0 espagos comerciais ¢ que 4 sun
conguista corresponde & conguista de um
determinado mercado e a sua perda & faléncia
localizada, entio estomos peranie um
extraordindrio exercicio mental para gesiores.
Porgoe as coisas ndo sido (80 simples como dkris
referi: coma em todos 0 jogos, como em odas
as grandes empresas, ndo se pode pensar apenas
em aumentar territdrio, hi que nio esquecer mnda
a necessidade de consolidor defensivamente os
territdrios ja conquistados. £ que as conguistas
processum-se do seguinte formo: om jogador
declara que deseja conquistar am certo pals gue




DIRIGIR @ ASPIRINAS DA ALMA

pertence a outro exército ¢ a batalha € entdo
travada com os dados. Os dois jogadores langam
os seus dados (até ao maximo de 3) e a maior
pontuaciio em cada dado correspondente A
derrota de um exército do adversdrio. Se quem
ataca um pais derrota todos os exércitos
adversdrios, conquista esse territério.
A grande qualidade estratégica deste joge vem,
entdo, em primeiro lugar, da distribui¢io das
pecas que representam os exércitos pelos vdrios
paises que cada um possui. Saber onde se devem
concentrar forgas e onde, pelo contrdrio, s¢ pode
investir menos é uma arte que comega, desde
logo, a distinguir os grandes estrategas dos
mediocres. Depois € ainda importantissimo saber
quando se deve atacar (conquistar territério, abrir
novas empresas, entrar em novos mercados) e
quando se deve defender (consolidar mercados
¢ produtos, fortalecer estruturas ji existentes).
No final, é bom dizer, ¢ muito dificil alguém
conquistar todos os paises (os monopolios
também ndo sdo muito recomendaveis) e este
jogo que, em termos de leis, s6 deverd terminar
com a conquista do Mundo, pode assim
prolongar-se infinitamente. E € tal o vicio que se
instala nos jogadores que muitas vezes se entra
por altas horas da noite sempre com a vontade
férrea de ndo ser dizimado ou entdo de ser dono
do Mundo.
Este jogo — o Risco — é, pois, uma mistura
de instintos 4 Napoledo ¢ de boa sensatez de
gestio das forgas. E o jogo mundial
de estratégia, sem divida.
Os grandes estrategas terdo
maiores possibilidades de o vencer,
mas aten¢io: neste jogo, como na
vida real, hd sempre que langar
os dados. E € a sorte e o azar
que por vezes distingue, em
situagoes de equilibrio, quem
vence e quem perde. E, enfim,
a vida resumida.




Luta Contra o Cancro:
Euro Dinamiza Projecto
Inovador

“Huro-Mundo — A Europl pitta pars as criangs ¢om
caner” @ o ks de oma originel e interessante
iniciativa que, aravés da pinfora de 37 modelos giganies
de euros, procura comtribuir para a divelgacio da nova
unidsde monetivin europein e, simultaneaments, obier
receitas parn ajudir ns cnancas com cancro.

Com esse nhliccl:_i\ru s distribuidos modelos dé moedas
de prinde dimensao, gue ostentam diversy simbologia
relativi a0 e, pelos vados pafses que imtegram o Unifio
Econdmica e Monetdria (onge, aclwlmente, @ Grécl serl,
como referimos na revista anterior, fonmalmente sdmitida em
| de Juneiro do proximo anc). Estes imddelos ifko meceher

o patrocinio de vilrdas empresas, sendo, depois, pintados
liviemente por ariistay © crsmgis,

Em Porupsl, s receitas di iniciativa reventeriio, por
indicacio do Instituio Porlugoés de Cneologin, para as
setividades coordenadas pels Acredilnr — Assocugio
de Pois ¢ Amigos dos Cnangas com Cancro.

Como Fazer Valer
os Seus Direitos
no Mercado Unico Europeu

E o titulo de oma nova publicagio, onde @ Comissio
Europein procurs explicar ace cidadiios curapeiis comio
poderin defender os seus direitos nn Uniiio Europeia,
Esic gun poderi ser solicltado telefonicamente atrvés

do nimero B0 209 550 {linha verde “Europa em Directo™,

oile poderd. 1gualmente, obler outrs informagoes
sobre i Unifio Europeio) ou através da Internet em btepadf
curop. el int/citizens,

Produtos Bioldgicos:
Promover a Qualidade

O prsdutos apricolus ¢ dlimeniares gue conlenharl mais
de 95 por cento e ingredienres biologicos e satisfagam
diversos controles sanitinios, desde a produgio até i
etiquetagem, irfio ostentar wm novo logotipe eurapeuy
que promeverd o sun gualidade, Do logotipo fazem parte
wm cireulo aeul-escum com uma espiga de migo venle

no centro, ostentundo as doge estrelas do bundeira da
Liniio Europeia O eirenlo é rodaado por um anel verde
com o mengdo “agricultorm bioldges™

Regioes Ultraperiféricas:
Produtos Certificados

Lim nove logotipe, que gamate o qualidade ¢ o origem
dos produtos das regites ultraperifénicits di Eumopa,
identifica ji divernos produtos provenientes dos Agores
& dn Maodeirs-2, mmbeém, de outms regides igualments
afpstnidss do conlinente europen, como o5 Candrios;
Guadalupe, Guinny, Martinica ¢ Reunifio. Os procutos
certificadioe deverdo cumpriv diversis exigéneiis om
matéria de guatidade, especificidade ¢ gamntiz de orlgem

Cultura 2000

Clom um ergumnenio de 167 mifhoes de eoros pan o pesiodo
compreendicdo entre 2000 & 204, o primeiro programa-goadin
curopey, Cultury 2000 sucede sos progrmmes Coleidoscdpio
[artes e represenmeiol Anane (Hiemtom) e Rafiel
{pu:.rinu’_.niu culturd), Desting-se o Gpoiar, enlre ouros
projectos, acordos de cooperacio culiurel que faveregam o
ircnlagio das artes, aaam como acgles inovadoras a favor
de novas, formas de-cringio ¢ expressiio cullund, com o
festival culmml de anes de represenincio da Unifo Eumopeia.

L]
MUMND DE-CLIVEIRA PINTOD

Dacente universitdrio

Auwdicor, Comxiltar de dmpresy
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Uma Arte em Busca de Azimutes...

ALICE CARDOSO

Assessora Principal da Secretaria-Geral do MTS

<

Fala-se hoje muito em clientes, Clientes
externos e clientes internos. Fala-se
rambém muito de necessidades dos clientes.
Explicitas e implicitas.

Hd servicos com dreas de negdcio
Jocalizadas para o exterior — para os
clientes externos —, e também hd servicos
vécacionados para dentro das proprias
organizagcdes — os clientes internos.
Deixamos aqui um apontamento sobre um
processo de comunicacdo estabelecido
entre um cliente externo e o Servigo de

Compras, o Servigco de Apoio a Clientes, a

Seccdo de Expedicdo e o director da

Sociedade Valor e Progresso, Lda.
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UM CLIENTE APRESSADO PARA
SATISFAZER EM CIMA DA HORA

— Boa-tarde, D. Eleutéria, viva, até que enfim!
Finalmente consigo entrar em contacto consigo!
Esse seu telefone estd sempre impedido!

— Como esta, Sr. Zéfiro Matias? E verdade, muito
trabalho, muito trabalho! Isto por aqui tem estado
muito congestionado no Servigo de Apoio a
Clientes! Tem sido um festival todo o dia!

— A quem o diz! Mais um pouco e ganhava raizes
junto do telefone!

— Ora, no se zangue! Entdo, o que pretende de
nos?

— Precisava, ainda hoje, que me fizesse chegar uma
remessa de 250 lapiseiras, daquelas que da outra
vez lhe pedi, lembra-se? Aquelas na cor azul-
-escuro, com borrachinha na ponta para se poder
apagar, sabe quais sdo, nio sabe?

— Acho que sim... mas, escute... s3o as da série
INOVADOR MAIS ou as da série FACA
MELHOR? Ou serfo antes as da série ESCREVA
PERFEITO?

—- Porqué, hd diferenca? O que eu quero é que
tenham borrachinha na ponta ¢ sejam em azul-
-esCuro. ..

— Todas tém borrachinha na ponta, E umas t&m
mina 0,5 e outras 0,7, conforme... ¢ ainda temos
as séries APAGUE AGORA e VOLTE A
ESCREVER. Estas, hd nas cores amarelo-torrado,
azul-claro e verde-oliva...

— O D. Eleutéria! Nio é nada disso, D. Eleutéria!
Ouviu o que eu disse? S30 umas canetas azul-
-escuro, com borrachinha na ponta... até tém
tampa para proteger a borrachinha!

— Mas, 6 Sr. Zéfiro! Afinal de contas, como
¢é que é? Sio lapiseiras ou s#o canetas? E
porque, se forem canetas, as séries ja sao
diferentes: temos a série NAO SUJA aparo
fino, a série NAO RISCA aparo fino e aparo
médio, ¢ a série NAO FURA aparo grosso...

e todas tém tampa! Explique 1 melhor o que
é que pretende!

— (Siléncio)

— Sr. Zéfiro Matias! Estd 147 Sr. Zéfiro? Nio estou
a ouvi-lo...

— D. Eleutéria! Parece que nfio estamos a entender-
-MOS... O QUE e’ (uero...

— Eu sei! Eu sei! Mas o senhor néo se explica com
clareza e eu jd estou toda baralhada...

— Isso vejo eu! VA 14! Vamos comecar tudo de novo:
eu quero...

— J4 sei! Ja sei! Quer canetas azul-escuro... mas
essas ndo tém borrachinha na ponta... sdo
canetas...

— (Siléncio)

— Sr. Zéfiro! Entio? Nio estou a ouvi-lo...

— Minha cara amiga! Deixe-me explicar tudo
explicadinho, até ao fim, a ver se chegamos a uma
conclusdo! O que eu pretendo sdo aquelas
lapiseiras muito jeitosas que vocés tém (a senhora
sabe muito bem quais sdo, j4 as encomendei uma
vez, lembra-se?!) com borrachinha na ponta, com
tampa para proteger a borrachinha e na cor azul-
-escuro...

— Jd entendi! Afinal, nfio quer canetas! O que quer
sdo as lapiseiras da série INOVADOR MAIS...

— Eu nifio sei se a série ¢ a INOVADOR MAIS ou
a série QUERO LA SABER DE TUDO ISSO!...
Desde que sejam © que eu quero...

— Estd bem, estd bem! Nio € preciso zangar-se,

Sr. Zéfiro!

— E gue estamos aqui neste vaivém h4 imenso
tempo e continuamos sem sair do mesmo sitio,
D. Eleutéria... eu até jd comeco a ficar zonzo!

— Muito bem! Vamos 14 acertar entdo! Para quando
é que quer as lapiseiras?

— J4 lhe disse! Para hoje!

-— Para hoje?! J4 podia ter avisado... podia ter
comecado por ai! Isso vai ser quase impossivel!
O nosso Servigo de Compras jd deve ter
encerrado o expediente...

— Mas... sfio 4 e meia da tarde!
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— Sabe como é... 0 servigo comega a trabalhar as — Para hoje?! Isso € que j ndo vai dar... a
9 da manhi e com horario continuo... D. Francisquinha ji ndo estd ¢ ¢ preciso ela

— Olhe, 14 disso ja ndo sei! O que eu preciso é das autorizar a requisi¢fio... alids, a D. FEleutéria
canetas, e ainda hoje! também precisa de entregar a sua requisi¢io

— Lapiseiras, Sr. Zéfiro! Lapiseiras! aqui, no nosso Servigo...

— Lapiseiras! Lapiseiras! Enganei-me! Sabe muito — O D. Leocadia! Mas se o cliente precisa das
bem ao que me refiro! lapiseiras ainda hoje, eu faco j4 a requisicdo e a

— Estd bem, Sr. Zéfiro Matias! Vou ver o que posso senhora pode ir buscar as lapiseiras ao armazém...
fazer... diga-me uma coisa: se eu conseguir — Nao posso ndao! A D. Francisquinha tem que
arranjar as lapiseiras, a que horas manda vma autorizar...
pessoa vir buscd-las? — Mas, comao ela nfio estd, eu ndo me importo

-— Vocés é que tém de mas fazer chegar! E eu, neste de assumir a responsabilidade...
momento, ndo tenho ninguém... o estafeta anda na — Nio se trata disso! Eu, de boa vontade até ia ao
rua desde a hora do almogo e nfo sei a que horas armazém, mas as ordens que tenho é de esperar
chegard... ndo tem ninguém af que mas possa vir primeiro pela requisicio...
entregar? — Mas eu fago a requisi¢do!

— Nio prometo... a esta hora tardia... vou tentar.., — Pois sim, mas néo estd cd a D. Francisquinha para
pode ser que ainda encontre alguém na Secgdo assinar...
de Expedigio... — (Siléncio) Entdo, como € que fazemos?

— Faga isso! E depois telefone-me a dizer qualquer — 56 se quiser falar com o Sr. Director... ele estd 14
coisa... dentro no gabinete a despachar uns papéis

— Sim, sim, eu telefono... urgentes e pediu para ndo ser incomoedado... mas,

— Optimo! Aqui, nio é como ai: nds temos vérios se quiser tentar... pode ser que ele ndo se importe
telefones para se receberem as chamadas... Ah! e assine a requisicdo...
Ah! Ah! — Estéd bem, vou ld dentro (olhando para o relégio)...

bem, ainda ndo é tarde... o Sr. Zéfiro nédo sai antes
O DIALOGO ENTRE SERVICOS das sete horas...

— Naio se demore, D. Eleutéria! Sao cinco horas e ja

estd na minha hora de saida...

O DIALOGO com O DIRECTOR

— Boa-tarde, D. Leocddia! Ainda cd estd? Eu queria
falar com a D. Francisquinha...

— Acabou de sair... mas, se eu puder ajudar...

— Sabe o que é, D. Leocadia, recebi agora mesmo
uma chamada de um cliente a pedir um pacote
de 250 lapiseiras da série INOVADOR MAIS...

— Nio hd problema. Temos muitas no armazém. — Sr. Director, d4 licenga?

Amanhi de manhai ja lhas podemos entregar. — Entéo que ha? Eu disse que nfo queria ser

— Mas sabe, o cliente queria para hoje ainda... incomodado...
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— Sabe, Sr. Director, eu pego desculpas por estar
a interrompé-lo, mas trata-se de uma coisa de
dltima hora...

— Mas entiio, de que se trata? Vem em muito ma
hora, isto é tudo uma magada! (Pde-se de gatas
na alcatifa)... Mas onde é que terd ido parar
o malfadado parafuso?

— O que é que se passa, Sr. Director?

—E a minha cadeira... hi que tempos que tem um
parafuso solto e, volta e meia, cai, e jd nio é
primeira vez que o assento fica fora do sitio...
qualquer dia dou um toembo!

— Tem que mandar consertar..,

— (Ainda de gatas) J4 mandei, j4 mandei... o
Sr. Anténio, da Secgéo de Patriménio, ja ¢4 veio
duas vezes, mas a coisa parece que estd
complicada... ndo encontro... onde terd ido parar
o malfadado parafuso?

— Quer que eu o ajude a procurar? (Pe-se também
de gatas)

— Sabe, D. Eleuténia, isto é tudo um
aborrecimento... nio encontro o parafuso, a
minha cadeira estd mais para 14 do que para cj,
¢ agora ¢ também a senhora que quer ndo sei
o qué...

— (Continuando ambos de gatas) Sabe, Sr. Director,
¢ que se trata de um cliente com uma encomenda
de ultima hora...

— E entéo, isso que tem? Isso € o seu pelouro!
Resolva 0s seus assuntos... ndo quero meter-me
nisso! Nem tenho tempo, com a vida ocupada que
tenho... ndo conseguia fazer mais nada se me
ocupasse com o trabalho dos meus funciondrios...
é preciso descentralizar! Ah! Finalmente estds aj'
Encontrei!

— Mas, Sr. Direclor, eu 6 queria que o sernhor
assinasse...

— (Experimentando o parafuso na cadeira) Agora é
que eu estou a entender... afinal, o parafuso tem
a rosca partida (pde fita-cola na rosca do
parafuso)... no admira que passe a vida a rolar
para a alcatifa... mas entdo, assim nfo serve... ndo
percebo! (Coga a cabega)... O Antdnio j4 ca
esteve duas vezes, com os parafusos...

—E nio serviam, Sr. Director?

— Qual serviam! Esta cadeira ¢ de uma linha que ja
saiu de circulagdo...

— Entdo, se calhar tem que se mandar comprar...

— 4 mandei, j4 mandei! Mas, primeiro, a D. Francisca
das Compras foi de férias ¢ a requisicao que eu fiz
ficou parada... ninguém quis mexer nos papéis dela!
Depois, s6 quando me viram aos gritos com a demora
€ que andaram 2 cata da requisi¢io e 14 mandaram
comprar o parafuso. E sabe o mais engragado,

D. Eleutéria? Demorou um tempao a chegar a
encomenda (acho que o parafuso foi feito por
medida) e, no fim, ndo servia, ndo servia, D. Eleutéria!
Apgora, parece que a cadeira tem que ir para o
fabricante... enfim, é tudo uma magada! Tudo s6
despesas! Despesas e demoras! (Senta-se com
cuidado na cadeira.} Mas diga 14, D. Eleutéria, diga l4!

— Sr. Director: hd um cliente, o Sr. Zéfiro Matias,
recorda-se, que queria umas lapiseiras para ainda
hoje...

— E depois? E fornecer-Thas!

— Mas o expediente do Servico de Compras j
encerrou...

— Nio esta 1a ninguém?

— Estd a D. Leocadia... mas ela precisa que o
Sr. Director assine a requisi¢io, porque a
D. Francisquinha ja saiu...

— Era s6 isso? Jd podia ter dito! Pronto, j4 esta!
Leve 14 a requisigéo!

— Muito obrigada, Sr. Director, e as minhas
desculpas, mais uma vez!

— Tudo bem, tudo bem! (Vira-se bruscamente na
cadeira.) Pronto! L4 voou de nove o parafuso!

NOVAMENTE O DIALOGO
ENTRE SERVICOS

— D. Leocadia! Desculpe o atraso! Mas o
Sr. Director estava...

— A D. Eleutéria ja viu que horas sdo? S3o seis horas
€ eu aqui hd que tempos a sua espera! Até ji estive



SOCIEDADE E COMUNICAGAO @) orar

a regar as plantas — e ndo sdo tdo poucas quanto — Tenho... mas ndo vai agora pedir a cinta, pois
isso! nio?

— Estive a ajudar o Sr. Director... — Porqué?

— Deixe isso, deixe isso! J4 vejo que trouxe a — Porque € preciso uma requisi¢io!
requisi¢dio assinada... mas... falta o cédigo... — O D. Leocédia! Nio me diga isso! Eu ndo aguento

— Q ¢adigo? Sei 14 qual € o cadigo! mais! Trata-se de uma simples cinta!

— Vocés t8m uma listagem com os cédigos! — Pois ¢! Mas tudo o que sai do armazém tem que
Manddmos para todos 0s servigos! ter baixa e, portanto, é preciso requisigio!

— O D. Leocédia! Por amor de quem 14 tem! Ponha- — (Siléncio) Esquega, D). Leocadia, esquega! Eu
-me 14 o cédigo, para ndo atrasar mais! resolvo a questdo...

— Nio ponho, nio senhora! As requisi¢des 1{€m que — Qlhe, tenha calma, pode ser que eu tenha uma
ser preenchidas com a mesma letra... cinta perdida em alguma gaveta da minha

— Est4 bem, estd bem! Dite-me por favor o secretdria... espere ai... pronto! Aqui tem a cinta!
codigo... E nio diga que vai daqui! En até gosto de ajudar,

— Ponha ai: cédigo... nao, néo, com letras mas sabe, hd procedimentos cd na casa, e temos
mailsculas... espere ai, apague com liquido gue 0S cumprir... ¢ agora deixe-me ir embora, que
corrector... agora vamos deixar secar... pronto! ja estou atrasadissimal... :
Escreva de novo: CODIGO... isso, tudo com letras
maidsculas... IN-MAIS 203 (espago) 85 (espago) COMO FAZER CHEGAR
43... agora, falta s6 datar ¢ assinar... agora sim, A ENCOMENDA AQ CLIENTE
estd tudo em ordem! Olhe, eu estou a fazer isto _»;F'

tudo porque € para si, mas ja sei que amanhd vou
ouvir a D. Francisquinha... ela ndo gosta nada que .
decidam as coisas sem ela dar autorizagdo...

— Mas, se o Sr. Director assinou...

— Estd tudo muito certo, mas nio € a mesma
coisa... aguarde no seu gabinete, que eu ja lhe levo
as lapiseiras... isto s6 a mim! A estas horas e ainda
aqui! A minha filha j4 deve estar farta de esperar!

— Pronto, D. Eleutéria! Aqui tem as suas lapiseiras!
— Mas... estdo todas soltas! E nesse saco de i

pldstico... d4 uma imagem... ndo tem nada para 4 /
atar? — Estd 14, ¢ da Sec¢fo de Expedicao? Daqui € a

— S$6 novelo de barbante. E € preciso requisigiio... D. Eleutéria. Queria falar com o Sr. Ramos...

— Requisi¢ao? S6 queria um pouquinho de fio... — J4 saiu. S#o seis ¢ meia, caso ndo tenha visto
¢é s para apertar o molhinho das lapiseiras... as horas...

— Mas ndo tenho... espere, talvez tenha... venha — Eu sei que jd é muito tarde... quem estd ao
comigo, ali ao meu servigo... telefone?

—FE o Fernandes...

— Qra cé temos uns restos de novelo de barbanie... — Ah, Sr. Fernandes! Sabe, é que se trata de uma
chega-lhe um metro de fio, D. Eleutéria? encomenda de iltima hora de um cliente que tem

— Um metro? Para qué tanto fio, D. Leocddia? muita urgéncia em...

— Como o novelo tem cem metros de barbante e — Ah! Ah! Ah! Ndo me diga! Entdo, e o que € que eu
é preciso ir dando baixa do que sc¢ gasta, em tenho a ver com isso? J4 sfo seis e meia! (Toca o
medidas certas é mais facil... telemdvel) Aguarde um pouco, estd a tocar 0 meu

—-(Siléncio) E uma cinta? No tem antes uma cinta? telemdvel (fala um bom bocado ao telemével)...

Talvez fosse mais pritico... era a minha mulher... desculpe 14!
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— Pois, Sr. Fernandes, eu precisava tanto da sua ajuda! — Eu venho da Sociedade Valor e Progresso.

— Mas o que é que quer que eu faga, D. Eleutéria? Combinei com o Sr. Zéfiro que lhe fazia chegar
A senhora telefona-me a estas horas (eu até ja ainda hoje umas lapiseiras que ele me pediun...
estava de saida e tive que voltar atris, s¢ para — J4 nio estd cd ninguém... 5O estou eu, que sou
atender o telefone!) a dizer que € precise entregar O seguranga...
uma encomenda... j4 viu as horas que sio? — Mas pode ficar com as lapiseiras, ndo pode?

— Eu sei! Eu sei! Mas era s6 a entrega de umas E uma encomenda urgente...
lapiseiras, uma coisa de pouco volume... — Disso ja ndo sei! Nio estd cd ninguém ja...

— Estd bem! Esta bem! Diga ld a morada! (Toca de — Mas estd o senhor! Se pudesse receber a
novo o lelemével) Espere um pouco... (fala mais encomenda...
um bocado ao telemdvel)... era 0 meu filho, a — (Cogando a cabega) Olhe, D. ... Como € o seu
dizer-me para o ir buscar... diga 14 entfio a morada! nome?

— Rua dos Magoitos, 35... E para o Sr. Zéfiro — D. Eleutéria...

Matias, sabe quem €, ndo sabe? — D. Eleutéria, muito bem... aguarde ai, a ver se

— AR! Ah! Ah! Ora, se sei! Esses, t&m a mania de a secretdria do St. Zéfire ainda se encontra. ..
fazer as encomendas em cima da hora e acham que
nés temos que estar aqui todos de plantao, sempre — (Um quarto de hora depois) A D. Ermelinda disse
disponiveis! E a Rua dos Mageitos, ainda por cima! para a senhora deixar ficar...

—E s6 por esta vez... — Muito bem! C4 ficam as lapiseiras! Diga ao

— Olhe, eu até n3o me importava de lhe ser qtil (a Sr. Zéfiro Matias que eu falo com ele amanhi...
senhora até é boa pessoa!) e fazer a entrega da — Isso vai ser dificil... O Sr. Zéfiro parte amanhd
encomenda se ficasse no caminho que vou fazer, de férias e s6 volta dagqui a um més...
mas acontece que a Rua dos Magoitos fica — (Siléncio) Foi de férias? Mas... o Sr. Zéfiro disse-
exactamenie no oposto da cidade! Tenho muita -me que precisava das lapiseiras ainda hoje...
pena, mas nao me da jeito nenhum! — Qlhe, D. ... ndo me lembro do seu nome...

— Esta bem, Sr. Fernandes, obrigada de qualquer — D. Eleutéria...
forma! Vou eu 14 levar a encomenda! — Pois, como eu j4 lhe disse, D. Eleutéria, o

— Como quiser... no final, vio-lhe dar uma medatha Sr. Zéfiro Matias foi de férias... mas ndo se
par bons servigos prestados 4 casa! Ah! Ah! Ah! preocupe: a IJ. Ermelinda toma conta do assunto...

— Tudo bem... ah, é verdade! Queria que me
A ENTREGA DA ENCOMENDA assinasse este papel, a confirmar que receberam

as lapiseiras...
— Isso é que eu j4 nfo posso. Eu sou o seguranga,
— Entdo, quem ¢ que assina?
— Espere af um pouco: vou 14 dentro,

D. Ermelinda.

— (Minutos volvidos} Pronto, aqui estd o papel
assinado. A D, Ermelinda assinou contrariada
porque ndo sabia do que se tratava, mas enfim...
a senhora nfio me leve a mal por eu ndo ter
assinado o papel, mas (encolhendo os ombros})
eu sou s6 o seguranga, nio posso assinar papéis

‘

[ —_
= B ~

vindos de fora...

— Boa-tarde! Eu queria falar com o Sr. Zéfiro -— Tudo bem, tudo bem... e, com isto tudo, j4 sio
Matias, por favor.., oito horas e eu ainda aqui estou! Boa-tarde!
— O Sr. Zé&firo acabou de sair. Ja passa das sete — L4 esses problemas jd ndo sao comigo... boa-

horas! -noite! J4 é boa-noite!
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A SATlSFA(;AO DAS NECESSIDADES Se o senhor me tivesse dito que as lapiseiras
DO CLIENTE eram das recicldveis, eu ter-lhe-ia feito chegar as

maos lapiseiras da série USE E DEITE FORA,
em vez de lapiseiras da série INOVADOR
MAIS!

— Sabe que mais, D. Eleutéria? Isto ¢ tudo
um disparate! Se a senhora tivesse prestado
atengdo quando cu lhe frisei que queria
lapiseiras iguais as outras, a senhora teria ido
procurar a minha Nota de Encomenda anterior
¢ logo teria ficado a saber qual era a série
que eu desejaval... Estd a ver no que deu?
Um més ja se passou, e voltamos i ecstaca
zero!

— (Encolhendo os ombros) Eu nfo tenho culpa de
que o senhor fosse de férias! Parece que, afinal,

— D. Eleutéria, bom-dia! Sou eu, Zéfiro Matias... as lapiseiras nfio eram uma coisa assim tio
— Bom-dia, Sr. Zéfiro Matias! Entfo, ji voltou urgente...
de férias? — Se eram urgentes ou ndo, nio € consigo!
— J4, e estou muito aborrecido convosco! Mas agora, como tenho cd estas que ndo
— Aborrecido? Mas porqué?! quero, agradecia que mandasse alguém vir
— Entfio, ainda pergunta? A senhora entregou-me cd busci-las...
lapiseiras que eu ndo querial! — (Irritada} Issc é que eu nio vou fazer,
— Como, nao queria? Foram as que o Sr. Zéfiro Sr. Zéfiro Matias! Desculpe-me, mas nio vou
me tinha encomendado! fazer isso! Disponibilizei-me pessoalmente
— Nio foram, ndo senhora! Estas ndo sdo em para as levar af porque o senhor tinha urgéncia
material recicldvel! e o vosso estafeta andava na rua... e sabe uma
— Em material recicldvel? Mas... o senhor nio me coisa, Sr. Zéfiro? Sabe uma coisa? Saf daf as
disse que pretendia dessas! oito horas da noite, sé pela preocupagio de
— Sei muito bem o que lhe encomendei, satisfazer as necessidades de um cliente a
D. Eleutéria! Até me lembro de lhe ter frisado tempo e horas!
que queria lapiseiras igoais a umas que ja uma — Que, por acaso, até nem satisfez! Além disso,
vez lhe tinha encomendado... nio € problema meu se 0s VOSSOS SEIvigos
— O que o senhor me disse foi que pretendia encerram o expediente a horas em que o resto
lapiseiras em azul-escuro, com borrachinha do comum dos mortais ainda se encontra a
na ponta e tampa para a borrachinha ficar trabalhar! E, como a senhora se recusa a mandar
protegida... vir ¢4 aiguém e, de uma vez por todas, ndo se
— Pois disse! Mas também lhe disse que as queria dispGe a desfazer a asneira que vocés fizeram,
iguais aquelas que jd uma vez lhe tinha resolvo jd o problema pela raiz e desde ja
encomendado... apresento a minha desisténcia da encomenda!
- (Siléncio) O Sr. Zéfiro Matias! Com tantos clientes Vou bater a outra porta!
que nés temos, eu ndo posso estar a lembrar-me — (8iléncio) Muito bem! E agora?...
de tudo, sobretudo se o cliente ndo me diz — Agora? Agora, nada! O problema, minha cara
exactamente o que quer! Porque, se o senhor... senhora, a partir de agora € todo vosso! As
— D. Eleutéria, a senhora n2o tem nenhuma razio, canetas vdo ficar cd, até que vocés as venham
eu... buscar!
— (Tamborilando com o 1dpis no tampo da — Lapiseiras, Sr. Zéfiro Malias, lapiseiras!

secretdria) Deixe-me acabar, Sr. Zéfiro Matias! — Bom-dia, D. Eleutéria!
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MAlS UM DIALOGO — Empatado?! (Encolhendo os ombros)
cCOM O D|RECTOR Empatado, nio! J4 existiam em armazém, ndo
as comprimos de propdsito para o Sr. Zéfiro

Matias...

— Estd tudo muito bem, pronto, ndo empatimos
dinheiro, mas perdemos uma oportunidade de
negécio e — (cocando a cabega) espero que tal
ndo acontega, seria péssimo para nés! —
talvez até fiquemos sem o cliente!

— (Encolhendo os ombros) Se isso vier a
acontecer, Sr. Director, nao é culpa minha...
fiz o meu melhor possivel, até lhas fui levar
pessoalmente... por que razdo é que ele nao
especificou rigorosamente o que pretendia?

— Mas por que motivo € que chegou 14 tio
atrasada? O cliente até ja se tinha ido embora!
Se tivesse chegado a tempo de o encontrar,

— D. Eleutéria! Mas onde € que estava? Mandei-a nada disto teria acontecido!
chamar hd um tempdo! Acabei agora mesmo — (Siléncio) Sr. Director...
de receber um telefonema do Sr. Zéfiro — Nao me diga mais nada, D. Eleutéria! Nao
Matias, um telefonema bem desagradivel, por me diga mais nadal! Veja se vai 14 buscar
sinal, a dizer que estd todo aborrecido porque as lapiseiras!
as canetas que recebeu ndo eram as que tinha — Quem, eu?!
encomendado! — Quem mais poderia ser, ndo me dird? A

— Nio sio canetas, Sr. Director, sio senhora é que fez o erro, € a senhora quem
lapiseiras... mas a culpa € toda dele, ndo me deve tentar corrigi-lo!... e outra coisa, nio
explicou o que realmente queria e eu, se esqueca de pedir desculpas ao Sr. Zéfiro
confiando que estdvamos a falar 2 mesma Matias — porque eu também ja pedi. Nés
linguagem, forneci-lhe lapiseiras da série vivemos dos nossos clientes, nio se
INOVADOR MALIS, em vez da séric USE esqueca!!

E DEITE FORA...

— D. Eleutéria! (Dedo em riste) Quantas vezes Todas as organizacdes tém clientes. E, se os
preciso de repetir que o cliente tem sempre clientes externos sio importantes, os clientes
razdo, mesmo que a nio tenha? Por sua internos nie o sao menos. BEM COMUNICAR
culpa ficamos agora com dinheiro com uns e outros E UMA ARTE — PARA QUE

empatado... SEJA UMA REALIDADE!
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Como Redigir
um Plano de Marketing

Obra essencialmente
dirigida dos estodantes g
profissionais de Marketing

e de gestao (bem como aos
curinsos destas malérias),
Come Redigir Un Plamn

de Markering apresenta uma
linguagem simples, directy,
acessivel a todos, pela qual
o autor, John Westwood,
fornece, passo-p-passo, a informagcdo essencial como:

Comp Redigir

» Levar a cabn uma avditoria de marketing
o Definir orpamenioy
* Redigir e apresentar um plano de marketing

ldeal para indusirias desejosos de explorarem
ap muximo as potencialidades dos seus produtos
¢ para jovens empresdrios em inicio de carreir.

Ficha Téenica

Titulo: Coma Redigir Um Plano de Marketing
Autor: Jonh Westwood

Editora: Publicagtes Europa- América

Coleccao: Praticas de gestio

A Venda nas Livrarias
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A L E R

O Lado Humano
da Mudanca

Sendo estih obra um guia
pratico para o muodanci
organizacional, formece
a0s gestores de topo,
profissionuis de rocursos
humanas, chefias de
primeira linha & outros
gestores da muodanga,
ferramentas e Léenicas
'HECESE..“IJ'iEE pm:u EJ'l‘r'U‘I'I."EF
ns pessons de todos os niveis do organizagdo numda
mudanga consolidada e de sucesso,

Apoiando-se na sua-experiéncia de mas de dez anos
come consultor de empresas prividos e organizagbes
governamentais em todo Mundo. o autor apresenta
urm processo em nove fases gue descreve como
combinar de modo eficaz o lado das pessoas com
o5 aspectos ecnmicos da mudanga para fusdes de
sucesso, downsizings, reestruturaglies e outras
mudiangas orgamzacionals.

€ Lado Humano da Mudanga & um manual de
referéncia sistematizado e acessivel para uma
mudinga estdvel e sustentadi.

Ty | Gl

Ficha Téenica

Titulo; O Lado Humane da Mudanga
Autor: Timothy J. Galpm

Editora: Edighes Silabo

A Venda nas Livrarias
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Gestdo de Projectos
LIma PERSPECTIVA INTEGRADA

Este livro € dedicado a todos
os gue trabalham em gestio
de projectos ¢ pretendem
desenvolver e integrar o sun
Proprin experiénci nesta
drea de @ grande rqueza
instrumental.

As guesties ahordadas sio
as seguintes: Integraghio;
Focar nos Resultados ¢
Motivar; Gerir através do Breakdown; Planeamento
¢ Controlo: Equilibrar Objectivos com o Exterion
Adoptar Uma Gestio ¢ Um Sistema de Informagio
Simples.

Assim, pretende fornecer um conjunto de 1enicas
inerentes A gestio de projecios; com os guais
conseguira alpumas vantagens adicionais de que

se destacam:

« Melhor relacionamento com o cliente.

* Melhor definmigio de priondades e controlo
de projectos,

« Orientagio pata objectivos com mensuragio
de resultados.

» Sinergias com contribuighes multidisciplinares.

o Melhor assunclio de rscos.

» Menor tempo ¢ menos cusio no desenvolvimenio
do projecto.

Ficha Técnica

Titulo: Gestdn de Projectas — Uma Perspectiva
Inteprada

Autor: Victor Sequeira Roldio

Editora: Monitor

A Venda nas Livrarias

Negociagdo
TECMICAS & FERRAMENTAS

Esta obra € um manua
pritico cujo o objectivo

¢ proparclonir respostis
adeguadas e de aplicacao
directa pira guem procura
saber como fazer:

O intuito ndo & ensinar fouw
CONFE, MAS Proporcionar
condigdes para que o leitor
grige 0 sen proprio meétodo
a partir do gue o antor propde.

Negociapdo — Téenicas e Ferramentas, € um livro
de wso quotidinno, fundamental para quem deseja

ler sucesso o moderno wmbiente de negociacdo
altamente competitive, mnio em coniexio empresarial
como interpessonl, ¢ que se desting & gesions,
empresirios, vendedores, pessoas da dres dus
compras, estudantes ¢ todos os profissionais, quer
de entidudes privadas guer do Administragio Pablica,
Gue estejam em contacto com clientes ou utentes,

Ficha TéEenica

Titule; Negociaydn — Yéonicay & Ferramenioy

Autor: Mdrio Parra da Silva, Margarida Infante,
Anabela Vaz Ribetro

Editora: Lidel

Colecgio: Manual Pratico Lidel

A Venda nas Livrarias
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O Essencial

do QCA 111

J. M. MARQUES APOLINARIC
Economista; Membro do Conselho Editorial da Dirigir

o

p X

EDICAO DO INSTITUTO DO EMPREGO £ FORMAGAQ PROFISSIONAL
SUPLEMENTO DA REVISTA DIRIGIR N° 68 ® NAO PODE SER VENDIDO SEPARADAMENTE




Em 31 de Marco dltimo foi assinado
em Lisboa, pelo Comissério Europeu
da Politica Regional, Michel Barnier,
o I Quadro Comunitéric de Apoio
a Portugal (QCA lII). Tal significa

a aprovacao formal pela Comissao
Europeia de um pacote de apoios
financeiros comunitarios que se elevam
a cerca de 10 mil milhes de contos,
a serem aplicados num periodo de 7
anos — 2000 a 2006.

Apesar da tecnicidade e extensdo do
documento em questdo, procurou-se
condensar na presente separata o
essencial do QCA |ll, proporcionando
assim ao leitor da DIRIGIR a
oportunidade de conhecer, de forma
global, alguns dos aspectos do
conteiido desse documento julgados

mais importantes.



DIRIGIR @ SEPARATA

Oaurto QCAII?

O QCA III (terceiro Quadro Comunitario

de Apoio a Portugal) é o documento onde

se contemplam os aspectos relativos ao
enquadramento, orientacdo estratégica,
sistematizag&o operacicnal, programagio
financeira dos aBoios estruturais comunitarios
para o periedo de programacio, que se inicia
em 2000 e termina em 2006.

A assinatura do QCA III culmina um processo que
se iniciou um ano antes, em Margo de 1999, com a
aprovagao na Cimeira de Berlim de decisdes atinentes
as perspectivas financeiras comunitirias para o
periodo de 2000 a 2006 e sobre a reparticio pelos
Estados membros dos recursos dos fundos
comunitarios,

O Quadro Comunitdrio de Apoio assenta nas
propostas formuladas pelas autoridades nacionais
no dmbito do Plano de Desenvolvimento Regional
{PDR) apresentado & Comissdo em Outubro de
1999. As propostas portuguesas foram objecto

de negociacio com a Comissdo Europeia e, no
cumprimento dos prazos regulamentares, foi
aprovado o presente QCA III.

Em termos concretos, pode dizer-se que o QCA III
clarifica a resposta a trés perguntas fundamentais:
Quais os grandes objectivos de desenvolvimento para
Portugal até 20067 Qual a estratégia de
desenvolvimento para Portugal até 2006? Quais as
dreas de desenvolvimento consideradas prioritarias
em termos dos apoios a atribuir? -

QuAL £ O SiNIFicapo po QCA II?

O QCA TII define as principais prioridades
estratégicas da intervengiio dos fundos estruturais
em Portugal para o periodo 2000/2006, num total
previsto de 10 mil mithdes de contos.

O III Quadro Comunitario de Apoio (QCA III)
constitui para Portugal o instrumento fundamental
para acelerar o processo de convergéncia real ao



padrio europen de qualidade de vida e de
competitividade econdmica, devendo garantir
simultaneamente um desenvolvimento regional
¢ sectorialmente equilibrado para o Pais.

O QCA III representa, pois, uma oportunidade
tundamental para o Pais auto-sustentar o seu
desenvolvimento em termos consentineos com
o processo de integragdo europeia ¢ as exigéneias
da concorréncia internacional.

QuuAls 0s DoMINIOS PRIORITARIOS
DE INTERVENCAO ACOLHIDOS

No QCAIII?

O QCA TII assume os seguintes trés dominios
prioritirios de intervencdo:

» Potencial humano. A prioridade 2 valorizagio do
potencial humano resulta da constatagdo de que

o0s baixos niveis de produtividade constituem um
ponto fraco da economia portuguesa. Com efeito,
os progressos da convergéneia que foram
assinaldveis em vdrios dominios revelaram-se ainda
muito insuficientes no que respeita & qualificagio
das pessoas ¢ aos resultados obtidos em termos

de produtividade.

Actividade produtiva. Pretende-se conseguir

acréscimos de competitividade, através do apoio
as estratégias empresariais e da consideragdo de
outros factores decisivos, como sejam (para
além do aumento da produtividade, atrés
referido) o progresso cientifico e a inovagio
tecnoldgica ¢ o reforgo dos servigos avangados
4s empresas. Ao mesmo tempo, prevéem-se
intervengdes de apoio a agricultura e
desenvolvimento rural ¢ as pescas.

Estrutaraciio do territorio. A consideracio do
territério, como elemento de coesiio do todo
nacional e de integracéio de Portugal na economia
global e europeia, determina, por sua vez, as
grandes orientagdes quanto a construgio de infra-
-estruturas, compativeis com a preservagio do

SEPARATA o DIRIGIR

ambiente, ¢ quanto ao apoio ao desenvolvimento
das regides portuguesas, na perspectiva da
correcgdo dos principais desequilibrios ¢
assimetrias regionais.

QuAIs SAC As OpPCOES ESTRATEGICAS
ProsseGuipas peLO QCA I ?

De acordo com os dominios de intervengio atris
referidos, os fundos serfio dirigidos para os seguintes
quatro “eixos prioritdrios”, nos quais se traduzem

0s objectivos estratégicos do QCA III:

¢ Elevar o nivel de qualifica¢fio dos Portugueses,
promover o emprego € a coesdo social.

 Alterar o perfil produtivo em direc¢o as
actividades do futuro.

s Afirmar a valia do territdrio e da posigio
geoecondmica do Pais.

* Promover o desenvolvimento sustentavel
das regides e a coeslo nacional.

Em que CoNsISTE
o Conretno po QCAI?

O Quadro Comunitdrio de Apoio materializa-se
em 19 “programas operacionais” (PO} — 11
sectoriais, 7 regionais e 1 de assisténcia técnica
— distribuidos pelos quatro “eixos prioritirios”
adoptados pelo QCA III. Tais programas sio
compostos por grupos coerentes de medidas de
apoio plurianuais, visando, no seu conjunto, a
prossecucdo do desenvolvimento equilibrado e
sustentavel das actividades econémicas, do
emprego e dos recursos humanos, favorecendo
ainda a correc¢do das desigualdades sociais.
Como dimensdes transversais aos diferentes
eixos prioritarios, o QCA 1II assegura a protecgio
e a melhoria do ambiente, a promocéo da
igualdade entre homens e mulheres, € o
desenvolvimento da soctedade do conhecimento

¢ inovagio,
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Assim, o QCA III terd como instrumentos
operacionais os programas que se podem observar
na Figura 1.

O QCA Il em NUMEROS

A repartigfo indicativa dos financiamentos integrados
no Quadro Comunitdrio de Apoio no periedo de 2000
a 2006, por Eixos Prioritdrios e Programas
Operacionais, € apresentada no Quadro 1. A origem
prevista dos fundos a aplicar apresenta-se

no Quadro 11,

No computo global, 0 QCA I11 prevé um
investimento de 8.4 mil milhdes de contos, sendo

4,1 mil milhdes provenientes dos tundos estruturais
e 2,4 mil milhdes a serem assegurados pelo
Orgamento do Estado ¢ 1,8 mil milhdes por

conta da iniciativa privada.

Aos valores mencionados acrescem os
financiamentos do Fundo de Coesdo a que
correspondem investimentos previstos de 1,1 mil
milhdes de contos.

Aos financiamentos comunitirios dos fundos
estruturais ¢ do Fundo de Coesdo, adicionam-se
entre 2000 e 2006, como apoio adicional &
concretizacio da estratégia estabelecida,

Y

financiamentos a conceder pelo BEl — Banco
Europeu de Investimentos — ¢ outros instrumentos
financeiros no montante estimado de 290 mithdes
de contos.

Este £ o Il QCA.
E 0Os ANTECEDENTES?

Nos titimos anos, desde a adesdo, Pormugal tem
beneficiade de importantes apoios da Unifio Europeia
através das contribuicdes dos fundos e outros
instrumentos estruturais comunitiries. Primeiro,
através do QCA I (1989/1993), depois através do
QCA H (1994/1999), Portugal conseguiu progressos
econdémicos importantes.

No final do ano passado terminou a vigéncia do

II QCA, e com ele “fecharam” os programas
operacionais (PEDIP, SIFIT, RIME, PROCOM, etc.)
financiados por fundos comunitdrios. Ao abrigo destes
varios programas, geridos por diferentes organismos,
eram atribuidos 4s empresas ¢ outras entidades, com
projectos aprovados, subsidios financeiros a fundo
perdido e empréstimos a juros bonificados.

O 111 QCA, ora iniciado, vem pois permitir a
continuidade dos apoios financeiros comunitirios

ao processo de desenvolvimento nacional,

FIGURA 1
G oEmer [0 Eme2 o Eixo3 Eixo4
' Recursos bumanos | Actividades produtivas Territério Programas regionais
PO Educacio PO Agricultura PO Acessibilidades PO Regional Norte
PO Emprego, formagio ¢ desenvolvimento ¢ transportes PO Regional Centro
e desenvolvimento PO Pescas PO Ambiente PO Regional Lisboa
social PO Economia e Vale do Tejo
PO Ciéncia, tecnologia PO Regional Alentejo
e inovacgdo PO Regional Algarve
PO Sociedade PO Regional Agores
da informagio PO Regional Madeira
PO Saide
4 PO Cultura




QUADRO 1
O QCA III em niimeros (milhdes de contos)

L EIXO 1 _ s

Elevar o mvel de qnaliﬁcac;ao dos Portugneses, promover o emprego ea cmo social
Educacio 334
Emprego, formacio e desenvolvimento social 566
Ciéncia, tecnologia e inovaciio 192
Sociedade da informagio 125
Sadde 140
Cultura 60
Total 1423

L Eixo2 : ' -

* Alterar o perfil produtivo em direcciio as actlvidades do futuroe
Agricuitura e desenvolvimento rural 675
Pescas 73
Economia 1880
Total 2628

Eix03 . _
Afirmar a valia do territério e da posicio geoeconémica do Pais '
Acessibilidades e transportes 675
Ambiente 91
Total 766
. Eixo 4 .
Promover o desenvolvimento sustentdvel das regides e a coesfio nacional

Norte 930
Centro 573
Lisboa e Vale do Tejo 548
Alentejo 375
Algarve 146
Agores 252
Madeira 238
Total 3062
Assisténcia técnica e financeira) 22
Reserva de eficiéncia® 338
Reserva de pwgrmnagad” 221
TOTAL 8460

Fonte: Ministério do Planeamento.
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QUADRO I
QCA 1II — Origem dos fundos (milhdes de contos)

Fundos estruturais T
FEDER {(Infra-estruturas ¢ desenvelvimento regional) 2666
FSE (Formac@o profissional)} 946
FEOGA-O (Agricultura) 458
IFOP (Pescas) 47

Cnntribuigﬁo pﬁbﬁcanadonal L - ' _ 2459

inv&timento privado 7: v
i Suﬁtot‘al 5 '

'Iniciaﬁvas comuniiirﬁé RIS

Fundo de coesio .

BEI e outros

Fonte: Ministério do Planeamento. )

Os VaLOres DispoNIBILIZADOS NESTE
QCA SAC MAIS OU SAO MENOS
ELEVADOS DO QUE OS DO ANTERIOR?

Globalmente, 05 valores disponibilizados pela Unidio
Europeia através do QCA III representam, em termos
reais, um aumento da ordem dos 3 por cento
relativamente aos montantes que foram atribuides

ao abrigo do IT QCA no perfodo de 1954 a 1999.
Existe, no entanto, um aspecto particular a
ressalvar. A principal regido do Pais — Lisboa e Vale
do Tejo — deixard gradualmente ac lengo dos
proximos sete anos de ser elegivel para a categoria
mais generosa de incentivos (o chamado Objectivo
1) uma vez que ultrapassou o limiar de fiqueza que
até agora lhe permitia ser classificada entre as mais
pobres da Unido Europeia — situagdo em que se
manterd, pelo menos até 2006, todo o restante

territdrio portugués.




CompARATIVAMENTE AO QCA I,
comMO E QUE st DerINe 0 QCAII?

O tipo de apoios e a ldgica da sua atribuigio sdo
fundamentalmente idénticos. No entanto, o QCA 11T
envolve um montante mais elevado de recursos
financeiros (cerca de 3 por cento superiores aos
do QCA II). E mais prolongado em termos de
calenddrio (7 anos, em vez dos 6 no QCA
anterior). E mais exigente em termos de gestio,
isto €, prevéem-se metas intermédias de execugio
das quais depende, em dltima andlise, a
disponibilizagdo ou nio dos fundos previstos.

Em termos dos dominios de intervengdo, as
componentes relativas aos recursos humanos,
cultura, desporto, saide, ambiente e qualidade

de vida surgem reforcadas.

O QCA III apresenta-se também regionalmente
mais desconcentrado. Os programas operacionais
regionais conhecem, neste QCA, inovag¢des muito
significativas relativamente quer ac modelo
institucional adoptado nos QCA anteriores, quer
ao volume de meios financeiros que lhe sdo
afectos.

As alteragdes sdo evidenciadas, em primeiro lugar,
pela nova sistematizacio das intervencdes
operacionais regionais, as quais, para além da
componenle relativa aos apotos a investimentos de
interesse municipal e intermunicipal, passam também
a integrar dois outros tipos de medidas e acgdes,
correspondentes a dois eixos prioritdrios distintos:
acgdes integradas de base territorial e intervengdes
da administragio central regionalmente
desconcentradas. Em segundo lugar, tais
modificagdes implicam o aumento importante dos
recursos financeiros comunitrios e nacionais que
sdo distribuidos através dos programas regionais.
Com efeito, os programas regionais passam a
concentrar, no QCA 111, 38 por cento do
investimento total correspondente 4 intervengdo dos
fundos estruturais e 47 por cento das contribui¢des
directas destes fundos.
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QCA Il — A Uimivia OPORTUNIDADE?

Talvez. Portugal tem um PIB per capita inferior ao
valor médio dos paises comunitérios (73,6 por
cento da média comunitdria em 1998). E esta
circunstincia que tem permitido a Portugal
beneficiar dos fundos estruturais € outros
instrumentos financeiros comunitarios, no ambito
do chamado “Objectivo n.° 1" — “Promogdo do
desenvolvimento ¢ do ajustamento estrutural das
regides menos desenvolvidas” € que lhe tem
proporcionado ajudas comunitdrias em tdo elevado
montante.

A questido da continuidade ou nio dos apoios
estruturais em montante significativo prende-se
com a evoelugido futura do PIB per capita em
Portugal, bem como a evolugdo do PIB per capita
nos demais pafses da Unido, nomeadamente tendo
em conta a prevista adesfo de novos pafses, As
contas que s¢ fazem sfio estas: assumindo que a
Unido Europeia (na sua presente composi¢io)
continuard a crescer ao ritmo actual, e que os
paises que neste momento querem aderir 3 UE
irfo também continuar a crescer a um ritmo
relativamente proximo da tendéncia actual,

o que iria acontecer ¢ que o PIB global na
Comunidade cresceria 10 por cento, € a
populagio cresceria 25 por cento. Isto significa
que, em média, o PIB per capita desceria

cerca de 15 por cento,

QUE CONSEQUENCIAS PARA PORTUGAL?

A concretizarem-se tais previsdes, o PIB per capita
em Portugal deixaria de ser inferior ao valor da média
europeia. Nessa circunstincia, Portugal (tal como

a Espanha, excepto uma regifo) ficaria fora do
“Objectivo 1" — o mats generoso em termos de
apoios.

E apenas um cenério. Mas um cendrio possivel.
Enfim, uma razdo mais para os fundos deste QCA
serem aplicados frutuosamente,
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Os Aroios bo QCA I programas (0s sete programas regionais, e os da
JA ESTAO EM VIGOR? economia, ciéncia, sociedade de informagfo, sadde

e cultura). Os restantes previam-se para breve.
A assinatura do QCA ndo representa a entrada em A entrada em vigor dos apoios, subsequente &
vigor automdtica dos apoios previstos. A essa aprovagio por Bruxelas dos programas, € definida
assinatura devera seguir-se a aprovagio, pela pelos respectivos regulamentos a publicar em Didrio
Comissio Europeia, dos programas operacionais, da Repiiblica, como ji sucedeu, nomeadamente
o0 que j4 sucedeu em relagdo 4 generalidade dos no que se refere a alguns dos sistemas de incentivos
programas previstos no QCA III. Note-se que, em do Programa Operacional da Economia. E outros
11 de Julho, foram desde logo assinados 12 dos 19 que se lhe seguirdo.

Algumas Definicoes

« Quadro comunitirio de apeio: documento fundamentado no “plano de desenvolvimento”, que contém
a estratégia e as prioridades da ac¢do dos fundos e do'Estado membro, os seus objectivos especificos,
a participaco dos fundos e os outros recursos financeiros. E organizado por “eixos prioritarios” e
executado através de um ou vérios “programas operacionais”,

« Programa operacional: documento que visa a execu¢do do “quadro comunitdrio de apoio”, contendo
um conjunto coerente de “eixos prioritdrios” compostos por medidas plurianuais, para cuja realizagao
se pode recorrer a um ou vérios fundos e a um ou virios dos outros instrumentos financeiros existentes,
bem como ao BEI (Banco Europeu de Investimentos).

« Eixo prioritirio: uma das prioridades da estratégia asiopja/da ﬁ??n quéﬁfo comt;flil’\'o de apoio” ou

numa “intervengdo”. Sfo-the atribuidos rtlcﬁ'pagao dos~—£u11dos e dos oufrstrumentos
financeiros e os recursos ﬁnapceif6§3 stadd-ThHembro-que he sdo afée;a

especificos. e
¢ Plano de deseé:[v:mento documertto, elaborado pelo Estado /r" )

bem como a estratégia e as prioridadés de acgio previstas, 0s se 5

. -\“‘ . ge -
recursos flnanceiroé‘« 1nd1cat1vos

de iniciativa comunitéria; o OINmedldas de assmten # /ff ch
* Reserva de eficiéncia: instrumeiita de e‘s{unulo a eﬁc1en1ajgj g 8
QCA. Verbas a ser dlstnbmdas pelod program operac njai& fﬁ'zﬁ%‘g Cciey
gestdo e execugho financeira, de acog%o\%'om a aha 50 4 efectuar até final de 2003. .

« Reserva de programacio: instrumento de estlrﬁu’fe a ﬂex1b1]1dade do Quadro Comunitério de Apmo B
dos programas operacionais, destinado a aumentar a capa&dadc de adaptagio e de resposta qg,mcerfezas
decorrentes da dimensio temporal do periodo de programacfo, as conseq éncias do processo de
globalizagdo da economia e da sociedade e A eventual ocorréncia de magoes previstas que justifiquem

a adaptagio das actuais intervengdes ou a criagiio de novos programaﬁ\ opé¢racionais.




®
NOTAS

(1) Programa especialmente destinado a assegurar a implementagio
¢ funcionamento dos sistemas e estruturas de coordenaciio, gestio,
acompanhamento, avaliagio e controlo do QCA ¢ dos programas
operacionais que o constituem.

{2) Em 2003 serd feita uma avaliagdo do desempenho dos virios
programas ¢ os mais eficientes serdo recompensados com um
reforgo de verbas, através da reserva de eficiéncia,

(3) Verba destinada a fazer face & eventual ocorréncia de situacdes
imprevistas que justifiquem a adaptagio das actuais intervengdes

ou a criagio de novos programas operacionais.

PARA MAIS INFORMACOES:
QCA — Quadro Comunitirio de Apoio I11,
Ministério do Planeamento

SEPARATA e DIRIGIR






PARA CONTRATAR UM
BOM PROFISSIONAL,
SAIBA QUE OS
MELHORES TEM ESTE
CANUDO.

TROMBONE, os Classificados de OYNDEPENDENTE




Camara Hispano-Portuguesa
de Comercio e Industria
em Espanha

A Cimara Hispano-Portuguesa de Comércio e Indistria
em Espanha, em colabora¢do com a Embaixada de
Portugal e o ICEP, tem uma Bolsa de Trabalho que
reane ofertas e procuras de empresas e profissionais
com interesses tanto em Portugal como em Espanha.

BOLSA DE
TRABALHO

OFERTAS E PROCURAS

Apdo. de Correos: 19196
Tel.: +34 91 442 23 00
Fax: + 34 91 442 22 90
e-mail:
camaraportugal@mad.servicom.es




