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O

O final de século trouxe algumas surpresas ao gestor
mais ligado a baptizada Nova Economia.

O ano de 2000 trouxe um filme inesperado — a
ascensdo metedrica seguida de um trambolhdo
prolongado da Bolsa de referéncia mais medidtica
para as dreas das “novas tecnologias”: 0 NASDAQ.
Eis uma sigla norte-americana que se tornou
familiar durante o ano que findou e que marca
hoje o imagindrio do executivo e até do
investidor “popular”.

O novo ano de abertura do século xxi continua

a dar-nos de “presente” a chamada volatilidade

do NASDAQ e a inversdo do clima psicoldgico

dos investidores, dos decisores e dos analistas.
Contudo, ainda que seja o aviso da inversdo de um
ciclo financeiro que se arrastava desde o final dos
anos 80 e o preniincio de maturidade de um novo
tecido econdmico que atravessa um inevitdvel
processo de “limpeza” darwiniana, é necessdrio
ver para além da conjuntura.

Eis algumas “dicas” da DIRIGIR para uma cdbula
do gestor prevenido, complementadas com duas
entrevistas a pensadores econdmicos de referéncia,
como James Cortada, um dos tedricos da IBM,

e o futurista francés Joel de Rosnay.
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Uma primeira li¢ao do ano que fechou o século xx foi
a imprevisibilidade. Anote na sua agenda esta palavra
mégica e adapte a sua forma de pensar ao que ela
implica. Nos tempos que correm o IMPREVISIVEL
tem muita forga.

Quem poderia imaginar no principio de 2000 que o
NASDAQ, depois de uma euférica corrida até aos
5132 pontos, iniciaria uma correc¢do prolongada das
extravagantes cotagdes atingidas pelas jovens “start-
-ups” do “dot.com” e pelas irmas mais velhinhas das
dreas da informadtica, das telecomunicagdes e dos
media?

Muito pouca gente.

Apenas quem estava friamente munido de uma visdo
ciclica do mundo da financa poderia arriscar,
correndo a ignominia de ser gozado e vaiado, esta
sentenca comezinha: tudo o que sobe descerd. Pelo
menos, historicamente, no capitalismo sempre foi
assim.

E claro que no calor da euforia toda a gente pensou
que, depois da ameaga da brevissima crise financeira
de 1987 — entre as férias de Agosto ¢ o “Pai Natal”
—, terfamos entrado num longo disparo financeiro
sem fim a vista.

De facto, os sinais do dia-a-dia eram ultra-
-optimistas.

A Revolucdo Financeira

Com a massificacdo da World Wide Web,

a partir de 1998 deu-se uma inesperada
revolugdo financeira, mais importante ainda

do que o “capitalismo popular” de meados

dos anos 80.

S6 nos Estados Unidos, o “pai” do jornalismo

da Nova Economia, Kevin Kelly, contabilizou a
entrada de 7 milhdes de investidores debutantes
que, colados ao browser do seu ecrd no PC

e com a ajuda de intermedidrios on-line, passaram
a comprar e vender na Bolsa, e em particular

no NASDAQ. Sem moverem uma perna, sem
sequer conhecerem onde fisicamente sdo as
Bolsas — s6 com a ajuda do “rato”, como
diziam entdo os anudncios.

Segundo Peter Cohan, um dos analistas norte-
-americanos de referéncia, a percentagem de
familias norte-americanas que passaram a investir
em bolsa foi de 45 por cento, ou seja, trés vezes
mais do que hd 20 anos atrés.

Houve uma transferéncia impressionante de
capitais para a Economia Digital entdo emergente.
A psicologia da valorizagdo das novas empresas



do mundo dot-com e das velhas ligadas as
telecomunicacdes, aos media e a informdtica
atingiu a estratosfera. Tudo o que cheirava

a Terceira Vaga valia milhdes... muitas vezes,
mesmo sem um centavo de lucro a vista, ou
mesmo sem um produto ou servigo na rua
(apenas na ideia). A esta crenga no futuro
chamou-se o “intangivel”.

Richard Harriman, outro analista, calculou

que a capitalizacdo no mercado bolsista
americano rondaria, no principio de 2000,
qualquer coisa como 200 por cento do Produto
Nacional Bruto (nominal) dos Estados Unidos.
Trocado por middos — as valorizagdes em
papel de bolsa das empresas cotadas somavam
duas vezes mais que a riqueza criada pelo pafs.
Inacreditdvel, clamavam os economistas mais
sensatos.

Jamais se havia atingido um valor assim —
inclusive durante a “bolha” anterior do final dos
anos 20, em que a capitalizacdo ndo ultrapassou
os 80 a 100 por cento. Mais préximo de nds,
nem mesmo na euforia do Japdo nos anos 80
se havia atingido uma tal percentagem —

130 por cento foi a quanto a capitalizagio
nipénica chegou.
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Exuberancia Irracional

Uma das primeiras vozes a levantar-se contra uma
visdo idilica do ciclo financeiro foi um professor

de Yale, Robert Shiller, que, no auge da euforia,
publicou em Nova lorque um livro sugestivamente
intitulado Exuberdncia Irracional — uma frase
roubada a uma célebre declaracdo de Alan Greenspan,
o patrdo do banco central norte-americano.

O professor Shiller argumentou com a matematica
para derrubar os mitos do boom sem fim. Analisando
a histéria desde 1901, mostrou como depois de
crescimentos extraordindrios das valorizagdes
bolsistas sempre ocorreram, mais tarde ou mais
cedo, “correc¢des” mais ou menos dolorosas —
algumas dramdticas, como a de Outubro de 1929.
Analisando a evolugdo do PER — um indicador
importante para avaliar a performance no mercado
de capitais, e que quer dizer, em inglés, price
earnings ratio — que, em linguagem mais popular,
se chama de “multiplo”, Shiller mostrou, sem grande
margem para dividas, que a seguir a subidas
impressionantes se deram correcgdes abissais.

Os nimeros falam por si (ver Grafico 1 —
“Evolucdo do PER ao longo do século xx”) para

GRAFICO 1
Evolucgio do PER ao longo do século xx
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s6 citar dois casos — de Junho de 1920 a Setembro
de 1929, o PER multiplicou por 6,5 vezes (algo jamais
repetido até & data), mas depois do crash (Outubro
“negro”) foi “corrigido” em 83 por cento ao longo de
quase trés anos; de Junho de 1932 a Janeiro de 1966,
o indicador multiplicou por 4 e a correcgdo seguinte,
que durou até Janeiro de 1982 (dezasseis anos!), foi
da ordem dos 69 por cento.

Shiller abordava, depois, o que se havia passado nos
anos 80. Apds um crescimento de 2,5 vezes do PER,
assistiu-se, entre Agosto e Dezembro de 1987, a um
crash curto, que a Terceira Vaga conseguiu engolir

e evitar o pior. Segundo o analista Adam Hamilton,
Greenspan e as novas tecnologias ligadas a Internet
“adiaram”, ento, a crise financeira... por treze anos.
O crescimento do PER entre 1988 e o ano 2000 foi
impresionante — trés vezes (mesmo assim inferior

a outros crescimentos anteriores) — e fez-se a par

e passo com a emergéncia de um novo tecido
econdémico, o da Economia Digital, como o baptizaria
Don Tapscott em 1996.

O PER atingiu o seu maximo histdrico, no século,
em finais de 1999 — 44,52. Shiller verificou, logo

GRAFICO 2
Hvolugfio do NASDAQ
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depois, que ele comecou a “moderar” no inicio de
2000. E alertou que, a partir daf, a “correc¢io”
estaria na ordem do dia, podendo levar vérios anos

e atingir uma percentagem dramdtica.

Por ironia, o pico do NASDAQ ocorreria no principio
do 2.° trimestre de 2000 e a correcgdo, a que muitos ja
chamam de crash, conduziu a uma quebra de 52 por
cento até final do século. Em termos anuais, o
trambolhdo daquele mercado ja atingiu os 27 por
cento (entre Dezembro de 1999 e Dezembro de 2000).
O PER, em Janeiro de 2001, situava-se nos 36,30

— oito pontos abaixo do pico de finais de 1999.

“E nao acabou ainda”, sublinha Adam Hamilton,
referindo-se a correcgdo em curso. Alids, o
comportamento deste mercado na primeira quinzena
do ano ¢ esclarecedor. Depois de um “rompante”

no dia 3 de Janeiro (por efeito das medidas tomadas
por Greenspan), voltou ao comportamento de queda.
O que significa que ja nem morfina modifica o estado
psicoldgico dos investidores.

O crash ainda ndo bateu no fundo. Baterd quando os
descrentes ultrapassarem os ainda crentes, diz-nos
Christopher Carolan, um antigo trader da praca
financeira de Sao Francisco, na Califérnia.
Conclusdo: o ciclo financeiro mudou. Comporte-se
com a frieza necessdria.

Mudanca de Ciclo
Economico

Contudo, ndo assistimos sé a uma mudanga de ciclo
financeiro. A economia atravessa uma viragem mais
“estrutural”. E uma “coincidéncia” que ocorreu,
também, ao longo dos anos 40 e 50, depois da
correcgdo de 1929 a 1932.

Aos gestores é hoje util uma visao histérica de longo
prazo. Para isso, hd analistas que recorrem a um
obscuro economista russo que descobriu ciclos
econémicos longos (de cinco a seis décadas) na
histéria do capitalismo industrial associados a
revolugdes tecnoldgicas. Os seus seguidores
alcunharam tais ciclos de “ciclos de Kondratyev”
(de seu nome, Nikolai Dmyitriyevich Kondratyev).
Até a data foram evidenciados quatro ciclos por
estudiosos como W. W. Rostow, G. Mensh e Cesare
Marchetti: um primeiro em torno da primeira
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Os ciclos de Kondratyev mais recentes
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revolugdo industrial desde a descoberta da
electricidade no principio do século xvir; um
segundo a partir do principio do século Xix € que
desencadearia a revolu¢do do caminho de ferro

e do aco; um terceiro a partir da descoberta do rddio
e que geraria a segunda revolugdo industrial muito
associada ao automdvel dos principios do século;

€ um quarto que teria nascido com a descoberta

do transistor, em 1947, e que ficaria associado

4 emergéncia da informadtica e da Terceira Vaga,
como a caracterizou Alvin Toffler (Grifico 3).

Foi este quarto ciclo de Kondratyev que vivemos
activamente neste meio século, e no qual nos
deteremos um pouco mais.

Os economistas dos ciclos longos apontam

a demonstracdo do efeito do transistor nos
Laboratérios Bell, em 1947, pelo trio William
Shockley, John Bardeen e Walter Brattain como

o ponto de viragem tecno-cientifico, como o
momento de “passagem” do capitalismo industrial
para a emergéncia de um novo capitalismo que
nasceria, cresceria e amadureceria ao longo de um
novo ciclo de Kondratyev, primeiro associado a
informdtica e depois & World Wide Web.

A consciéncia desta mudanga por parte dos intelectuais
mais avangados levou algum tempo. Alguns factos

‘Prirs onde val o Nove Economin?™ Revista Dirigir © Artige: INR, Hugracse: Pauls Buchinhe

muito internos a comunidade cientifica e tecndloga
eram premonit6rios: o primeiro chip (circuito integrado)
era criado por Jack Kilby e Robert Noice em 1958; Ted
Nelson, em 1965, apresentaria publicamente o conceito
de “hipertexto” (o fundamento da Web actual); os
primeiros nés da Arpanet (a avé da Internet) seriam
lancados na Califérnia entre 1965 e 1967.

Em 1969, Peter Drucker escreveria A Idade da
Descontinuidade e avisaria da eminéncia de uma
“fractura histérica” em que ficaria visivel a passagem
do capitalismo industrial para algo diferente em torno
do conhecimento e ndo mais do capital. Alvin Toffler
intuiria magistralmente, em O Chogque do Futuro,

de 1970, essa mudanga, e sociélogos como Daniel Bell
e Alain Touraine comecariam a falar da “sociedade
pos-industrial”.

Os anos 70 foram particularmente impressivos: Ted
Hoff, da Intel, desenharia o primeiro micro-processador
em 1971, em 1972 nasce o hoje célebre @ (com o
e-mail), em 1973 Vinton Cerf e Robert Kahn escrevem
o protocolo TCP (fundamento da Internet), o primeiro
computador pessoal € criado (o hoje desconhecido
“Altair 8800”) e Bill Gates e Paul Allen comercializam

0 software para esse computador. Entre 1973 e 1975
dé-se o primeiro choque petrolifero, em que o barril

de crude chega aos 40 délares (a precos actuais).
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A acelera¢do do tempo histérico sente-se, depois, nos
anos 80 e 90. A ideia de que cada ano vivido vale por
sete comeca a generalizar-se (o tempo na Terceira
Vaga mede-se por anos-cio, diz-se por piada).

Em 1983, o computador pessoal € eleito “homem do
ano” pela revista Time. Um investigador, tido como
“louco”, langa um novo conceito — a multimedia.

O “louco” era Nicholas Negroponte, dez anos depois
adorado como o herdi digital. Em 1987, Chris
Langton lanca a ideia de “vida artificial” e altera o
paradigma da investiga¢do em torno da inteligéncia
artificial — ficava mais perto a possibilidade de
“sintetizar” o humano. O ano de 1990 veria o jovem
inglés Tim Berners-Lee criar no CERN, na Suica,

a Web, e trés anos depois dois americanos
desconhecidos, Marc Andreessen e Eric Bina,
surgiriam com o primeiro browser comercializdvel

(o Mosaic).

O lancamento do Netscape em 1995 permitiria,
depois, a massificagdo do uso da Web no ecri

do seu computador pessoal e as veleidades de todo
o comércio electronico a que hoje assistimos.

Ted Nelson, o inventor do “hipertexto” (em que

se baseou a ferramenta de Berners-Lee), disse-nos
mesmo que “a verdadeira Web, a que viria a
popularizar-se, foi criada por Marc”. Um ano
depois, Tom Zimmerman, da IBM, demonstra

o funcionamento de uma rede pessoal baseada

no corpo humano.

Novo Ponto de Viragem

“Este ciclo do transistor chegou, no entanto, ao
fim”, escreveu o economista Paul Romer, ainda antes
de sermos surpreendidos pelo facto mais perturbador
das ultimas décadas — a descodificacdo do primeiro
cromossoma humano (o 22) em 1999, logo seguida
da descodificaciio de um segundo (o 21) em 2000.
Os economistas dos ciclos longos falam, agora, de
um novo momento de viragem, tal como aconteceu
em 1947. Momento de viragem a que estd associada
uma nova inddstria, a genémica, que podera
provocar nas duas proximas décadas uma revolugio
econdmica e tecnoldgica ainda mais profunda do que
a Terceira Vaga. Estar atento as oportunidades que
poderd abrir € a missdo dos empreendedores do
futuro (Gréfico 4).
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E, de novo, se acumulariam sinais criticos —
correccdo no NASDAQ e no Dow Jones Industrial
e noutras bolsas; novo choque do petréleo;
crescimento de novos movimentos politicos
transnacionais (antiglobalizaco).

Alguns analistas apontam quatro datas a merecer

a nossa atencdo nesta década, e com as quais
fechamos este artigo:

2004: Arthur C. Clarke antevé o arranque oficial

de um projecto de clonagem humana reprodutiva.
2006: A informacdo em suportes digitais (on-line,
off-line e na Web) ultrapassara, pela primeira vez,
a informacgdo em suportes analégicos (papel, filme
e video), segundo um estudo da IBM.

2006 (de novo): Assistiremos ao pico histérico na
producdo mundial do petréleo (que caira 60 por
cento em termos de oferta mundial até 2040),
segundo um estudo de Richard Duncan.

2008: Ano de inversdo do peso da OPEP na produgéo
mundial do crude — passara a dominar 50 por cento
e chegard aos 90 por cento em 2040 (actualmente
ronda os 30 por cento).

®
NOTA

O autor pode ser contactado pelo e-mail: jnr@mail.telepac.pt



Para ondgVai
a Gestdo?

O que a Internet trouxe
para a Gestdo

James Cortada ndo é um guru tipico da drea
do management, apesar da sua vasta lista
de obras. Com 54 anos, é director de uma
das dreas da IBM Global Services e é
doutorado em Histéria. E um dos
mais reputados historiadores norte-
-americanos nas dreas da computagdo
e da qualidade. O seu recente livro,
21st Century Business, lancado pela
Prentice Hall, motivou a entrevista
que publicamos, recheada com
algumas “caixas” de recomendagées
prdticas do autor de particular valia
para este inicio de século.

James Cortada, historiador econdmico

e director na IBM Global Services
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DIRIGIR — Na sua opinido, qual foi o principal
impacte da World Wide Web, desde 1995, na
gestdo? :

JAMES CORTADA — Até i data, julgo poder falar
de trés impactes: 1) a massificaciio da Internet e a
Web permitiram a muitas indidstrias irem no campo
do outsourcing muito para além do que pensavam
e do que comegaram a fazer nos anos 70 e 80, por
exemplo, no campo do design de partes de
automdvel por subcontratados; 2} a Web
“presenteou’” os gestores com duas novas
oportunidades — reduzir os custos de operagio,
oufe atingir novos mercados, através do coméreio
electronico; 3) permitiu a pequenas empresas
competir com as grandes, e fazé-lo através de
varios espacos geogrificos.

D. — Um dos seus conselhos aos gestores é que,
depois do impacte da Web, é preciso fazer alguma
gindstica e saber sentar-se em duas cadeiras...

J.C. — Sim, essa € a minha mensagem principal,
particularmente no meu livro 2/st Century
Business. O meu principal argumento ¢ que o
desafio actual é conseguir gerir num mundo em
que tem de se colocar um pé na Idade Industrial
e outro na Economia Digital. Isto ndo é ficil de
fazer, mas esta atitude “hibrida”, actuando nos
dois campos — a “nova” e a “velha” economias

— € a Unica solugdo nos tempos que correm,
Para enfrentar este periodo, costumo dar cinco
“dicas” (ver caixa).

D. — “O management deixou de ser responsabilidade
apenas de uma classe de gestores.” A gestdo deixou
de ser uma arte $6 para uma elite, a “classe dos
gestores”, descoberta por James Burnham nos

anos 40? Estamos a viver uma nova revolucio

da gestio?

J.C. — O management deixou de ser
responsabilidade apenas dos gestores. Equipas

de empregados frequentemente desempenham
fungdes de gestdo, bem como os préprios
computadores programados para tomar decisdes
sobre mudangas de fabrico ou de plano e alocagio
de recursos. Além do mais, paradoxalmente,

os proprios gestores tiveram de comegar a
desempenhar func¢des fora do &mbito da gestdo
propriamente dita — como realizar actividades

de secretariado usando os seus computadores
pessoais e a Internet, o que se tornou mais rdpido
¢ eficaz do que pedir & secretdria para o fazer.
Isto é uma revolugdio, ndo acha?

D. — Uma das ideias que mais influenciou os
gestores no terreno foi a nocdo de cadeia de valor
de Michael Porter. Ela continua vdlida ou estd
obsoleta, como “acusa” Sumantra Ghoshal?

Cinco "Dicas” para Enkrentar s Mudanca

¢ Reconhega que vivemos uma situagio de transicdo
€ que o mais sensato € uma estratégia “hibrida”
em relacio as duas realidades econdmicas (“velha”
e “nova” economias).

* Seja muito rigoroso naquilo que deve conservar
com firmeza do passado e no que deverd mudar
radicalmente sem hesitagGes.

* Defina objectivamente expectativas e avalie
regularmente os resultados das suas accdes;
aprenda com a experiéncia de um modo nio

defensivo; seja um “observador” da sua prépria
actividade,

# Seja um verdadeiro “estudante” do “velho” e do
“novo” de modo a saber quando proceder a
mudangas e quando ndo as devera fazer.

s Veja € estude o que outros — na sua indistria,
fora dela, no seu pais e fora dele — estio a fazer;
ninguém detém o saber total, mas muita gente
tem algum muito Gtil para si.




J.C. — Boa pergunta. Eu sempre considerei a obra
de Porter como tendo uma influéncia enorme nestes
tiltimos vinte anos. Nao penso que a ideia da cadeia
de valor esteja obsoleta, mas necessita de uma
“versdo” mais contemporinea, sobretudo depois

do impacte da Web. No entanto, o que torna a cadeia
de valor relevante tem a ver com o facto de quc as
funcgdes da gestio ndo mudaram. Continuamos a ter
de desenhar, desenvolver, fabricar, vender, apoiar
apds a venda, etc. A meu ver o que mudou foi

o “como’” fazer.

D. — Mas a ideia central hoje em dia passou a
ser a de “redes de valor”, como refere no seu livro.
O que é uma “rede de valor” e como é que o
gestor pode geri-la?

J.C. — A rede de valor é uma cadeia de conexdes
— que vai do design de um produto ou servico até

a compra por um cliente, com todo o tipo de
actividades de valor acrescentado ao longo do
caminho. Uma tal rede pode incluir o fornecedor
original do produto ou servigo e a participagdo de
outros forneccdores de uma forma coordenada.

O que é novo — e excitante — é que agora muita

da coordenacio e da integra¢do de cada uma das
actividades dos participantes nesta rede pode ser feita
— e estd a ser muito facilitada — pela Internet, pelas
comunicagdes sem fios e pela computagao universal
(a computagéo por todo o lado).

D. — “Gestio casuistica nunca funcionou.”
Entdo, nesse contexto, os *“3S” da gestio

— estratégia, estrutura e sistemas (em inglés, strategy,
structure and systems) —, nascidos com o seu
amigo Alfred Chandler, continuam vdlidos?

J.C. — Sim, penso que sim. O gestor continua

a necessitar de decidir como explorar novas
oportunidades e tecnologias — e essa € a questdo
central do primeiro ’s” (a estratégia) de Chandler.
“Estrutura” significa para ele investimentos em
organizacdo. Hoje em dia, aliangas ou fusdes ¢
aquisicoes, ou os modelos hibridos de “tijolos e
clicks”, sdo realizados de uma forma coordenada
em resposta a consideracdes de ordem estratégica.
Os investimentos sdo, sem ddvida, mais variados,
mas o gestor tem de continuar a pér de pé um

negdécio com suficiente massa critica para ter
succsso, quer se trate de uma dot-com, quer
estejamos a falar de uma cadeia de cafés. Os “sistemas”
para Chandler sdo os processos, as infra-estruturas

e o conhecimento de que se necessita para fazer
funcionar a estrutura. Quanto a mim, a Internet,

as praticas de gestdo da qualidade, a gestdo do

saber, tudo tem a ver com sistemas. A gestdo
casuistica nunca funcionou ¢ muito menos hoje

— Chandler continua 100 por cento correcto.

D. — E falando de “estruturas”, as aliancas
e parcerias sdo mais adequadas do que as fusées
e aquisicoes, hoje em dia?

J.C. — Muitos negdécios estdo a descobrir que sim
— que aliangas e parcerias so mais atractivas,




que nao estdo condicionadas pelo fardo das
aquisi¢des formais do passado. Essas aliancas

e parcerias podem ser formadas em dias — mas,
também, dissolvidas rapidamente. As obrigacdes
contratuais tendem a ser, nestes casos, mais
estreitas e podem modificar-se com maior
flexibilidade. Também ndo necessitam de
investimentos enormes — ainda que fiquem caras
se for necessdrio pdr de pé algum mercado
electrénico entre os parceiros. E claro que sdo
frageis e vulnerdveis a mudanga, se ndo sio
subjectivamente desejadas.

D. — Mas recomenda-as ou nao?

J.C. — Se estd a operar num clima de mercado ou de
sector em rdpida mudanga, e em que o futuro é pouco
claro, as aliangas ddo-the uma grande flexibilidade,
algo que as fusdes e aquisi¢des ndo dio, e é por isso
que aliangas e parcerias sao hoje muito populares.

ludanca como Fu a Vejo

¢ A mudanga dé-se mais de uma forma “evolucionista”
do que revoluciondria se olharmos numa perspectiva
histérica longa. Mas dar-se-d inevitavelmente e
completar-se-4 nas proximas décadas.

e A mudanga estd a ocorrer a diferentes velocidades
em industrias distintas e mesmo dentro de uma
mesma empresa ou grupo.

® A mudanga anda de brago dado com a conser-
vacdo. A maioria de nds vive hoje uma experiéncia
de sobrevivéncia simultinea de economias e
16gicas pré e pds-industriais em virios sectores
e paises.

* A mudanca, de acordo com a prova da histéria,
ndo se faz em massa ao mesmo tempo em todo o
lado. O processo envolve a coexisténcia de situa-
¢Oes, daf a vitalidade da nocdo de “paralelismo”.
O resultado sdo choques para toda a gente e grande
confusdo.

¢ A mudanca na gestdo € muito profunda. As
fungdes de gestdo sdo cada vez mais partilhadas
com pessoal ndo executivo. E cada vez mais im-

portante para os trabalhadores perceberem e prati-
carem os fundamentos basicos do management.

* A mudanca tecnolégica radical (que provoca
“disrupg¢des”) €, regra geral, imprevisivel, apanha-
-nos de surpresa. E preciso estar atento e ndo ser
dogmatico (contando “linearmente” com certas
mudancas futuras aparentemente “légicas”). Quem
consegue “‘agarrar’ as surpresas ganha vantagem
competitiva.

¢ A mudanga ou a nova tendéncia ndo é o problema
psicolégico real — o que ¢ dificil é enfrentar as
suas consequéncias imprevisiveis.

¢ Face a esta situagfo, é conveniente adoptar um
comportamento pessoal e profissional baseado em
cinco regras: saber misturar as tecnologias de uma
forma original; estar aberto intelectualmente a novas
ideias; apelar a criatividade; olhar para fora da sua
empresa, do seu sector, dos seus concorrentes —
aprender e “pedir emprestado” de fontes novas; ir
buscar o conhecimento através da “extensdo” da

sua empresa, a montante € a jusante.




D. — “Aliancas — a forma mais rdpida de atingir
massa critica.” E consegue-se atingir massa critica
56 com aliancas?

J.C. — Sim, se se fizerem as aliancas suficientes
e certas. Alids, € a forma de atingir massa critica
o mais rapidamente possivel.

D. — Os conglomerados do capitalismo
industrial (desde os mais “suaves” aos extremos
do tipo das chaebol coreanas) estdo mortos

ou estdo a reconstruir-se com os novos
impérios nascidos da “convergéncia” das
telecomunicacdes, com os media, a propria
financa e a energia?
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J.C. — E verdade que observamos alguma
actividade nesse sentido, mas chamo a atenco para
o que disse sobre as aliangas e as suas vantagens
em relacdo as fusdes e aquisi¢des.

D. — Serd que, paradoxalmente, a Web inverteu
a reengenharia dos processos, aumentando o
niimero de etapas em vez de as reduzir ainda
mais?

J.C. — A Internet provocou as duas coisas —
mais reengenharia e ao mesmo tempo a criagio
de novos processos que nio existiam antes. Por
exemplo, chegar aos clientes através de um novo
canal adicional, o da Web, ou ter de articular

Dez Grandes Mudsngas Pés-Web no Mansgement

e A estratégia de marca (branding) deixou de
se centrar no Q (qualidade) e na reputagéo
€ passou para a competéncia, conveniéncia
e confianca (os 3 C).

na forma como os clientes consomem 0s
produtos ou os servigos para a forma como
seleccionam, usam e se fidelizam on-line.

» O relacionamento com os clientes deixou de ser
exclusivamente através da rede de filiais ou de
retalhistas e passou a contar com o contacto
directo para os fabricantes e os fornecedores
de servigos.

e A dinidmica do preco inverteu-se: deixou de ser
de iniciativa do vendedor (através de preco fixo
ou de promocdes e leildes) e passou para a
iniciativa do comprador (todos os precos €
termos da transac¢do poderdo ser negocidveis;
podem generalizar-se leildes invertidos).

¢ O retorno do investimento deixou de derivar das

economias de escala e passou a ser baseado no

tipo de economia de escala (escala por estratégia

de quota dentro do cliente fidelizado deixou de
ser excepgao).

e A concorréncia deixou de estar dentro das
fronteiras da sua inddstria ou sector e passou

¢ Os problemas a estudar deixaram de se focalizar

a vir sem pré-aviso e das mais dispares
origens.

Os mercados eram geograficos (proximidade),
de afinidade (lingua, didspora) e nacionais (ou
locais); agora passaram a globais (um nicho
existe a escala mundial) e continentais
(comunidade europeia, por exemplo).

¢ A “exceléncia” passou a centrar-se em cinco
dreas: manutengdo e uso de redes de distribuicdo;
circulacio da informagdo por todas as partes

da sua cadeia de valor; sistema de pagamentos
eficiente; gestio da cadeia de fornecimentos;
coordenacgdo da logistica do préprio cliente.

O planeamento estratégico a cinco anos
(quinquenal) deixou de acompanhar o ritmo

de mudanca actual; 0 maximo para a reandlise
estratégica € bienal; mas o conselho € que seja
constante, que se transforme numa rotina e seja
flexivel.

A gestdo uniforme dentro de uma empresa ou
de um grupo deixou de ser possivel; hd que
tomar em linha de conta que sdo necessarios
multiplos modelos de gestdo em virtude de
vérios tipos de estruturas e ritmos dentro de
uma mesma empresa; hd que saber lidar com
realidades “paralelas”.
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o virtual com um canal fisico. Contudo, quero
sublinhar que novas etapas dos processos
produtivos vinham sendo adicionadas em virtude
dos requisitos para colectar o conhecimento, por
influéncia crescente da gestdo do saber.

D. — Mas essa “adicdo” é boa para a
produtividade? Esse upsizing é melhor do
que o downsizing, a gue a reengenharia
ficou associada?

J.C. — E cedo para o dizer. No entanto, penso
que sim, pois estamos hoje a coligir muito mais
intelligence sobre as ac¢des das pessoas — quer
sejam consumidores, clientes, fornecedores ou
vendedores —, 0 que permite melhorar a eficdcia
e a eficiéncia. No entanto, a forma de o medir
ainda nfio estd no terreno. Contudo, a nivel
macro-econémico, vemos que a produtividade
tem aumentado a olhos vistos nalguns paises.

D. — E a nivel micro, ndo hd um paradoxo da
produtividade? Apesar da Internet, da Web ¢ dos
investimentos em torno dessa nova plataforma,
a produtividade em muitas empresas ndo
descolou...

J.C. — Muitas das novas actividades, no inicio,
sdo improdutivas, na medida em que hd um
processo de aprendizagem — as empresas
aprendem a ver o que funciona e o que nio
funciona. Penso que as empresas comegaram
agora a compreender muitos destes problemas,
em virtude de alguns anos de experiéncia.

A histéria mostra que leva alguns anos, por vezes
meia dizia, para uma empresa perceber a melhor
forma de usar uma dada tecnologia, sobretudo
quando tem a ver com telecomunicagdes

e Internet.

D. — “A reengenharia ndo morreu — ¢ hoje
roting 5o que sem o nome.” Mas gquem é que
matou a reengenharia e a ambicdo de Michael
Hammer de se transformar no guru de final de
século: o donwsizing gque se colou a ela como
um parasita, ou a revelucdo da Web, com a sua
nova cadeia de fornecimentos e a empresa
“estendida” de que fala no seu livro?

J.C. — O downsizing tornou a reengenharia
impopular e destronou-a da moda. Mas ndo acredito
que a reengenharia tenha morrido — penso que se
incorporou no processo continuo de mudanga da
natureza do trabalho e dos seus processos sem usar
essa etiqueta. Integrou-se no que os gestores fazem
hoje como rotina. A Internet tornou isto ainda mais
6bvio — pois cada novo processo que nasce
derivado da Web € reengenharia pura.

D. — Mas had alguma diferenca de substincia?

J.C. — Ha. A reengenharia feita nos anos 90 era
para reduzir custos de operagio e melhorar a
eficiéncia das actividades existentes. Hoje em dia,
a reengenharia “sem nome” destina-se a apoiar

0 crescimento.

D. — Voltando a estratégia, o que ¢ gue é
preferivel: uma estratégia de quota de mercado
— até se conseguir uma situagio de monopdélio
ou oligopélio tempordrios — ou uma estratégia
de aumento de gquota dentro de cada cliente,
como chama a ateng¢do no seu livro?

J.C. — Nio sei. Isso varia de inddstria para
induastria. Nio penso que seja uma questio que
tenha uma resposta sim ou nio. A solugio estd
em ver o que melhor funciona.

D. — Concretizando...

J.C. — Por exemplo, no caso de uma empresa
que lanca uma nova cura para o cancro, € natural
que a estratégia seja ter a maior quota de mercado
possivel, inclusive uma situagfio de monopdlio
encordjada pelos governos, em virtude dos mithdes
e milhdes de ddlares gastos na investigacio para

a langar ¢ para obter a aprovacio oficial. Nesta
situag@o, o gestor precisa de recapturar grandes
investimentos para poder inclusive encorajar a
investigagdo seguinte. Mas em empresas centradas
no cliente, € natural que a quota dentro do cliente
seja o alvo. Pessoalmente, inclino-me para estes
casos, porque obriga o gestor a pensar a fundo no
que estd a oferecer ao cliente. Esta abordagem da
quota dentro do cliente também funciona em muitas
inddstrias, excepto nas centradas em mercadorias.



D. — “A andlise estratégica tem de ser revista

no mdximo de dois em anos.” Agora jd se fala
menos de planeamento estratégico, desde que
Henry Mintzberg, um dos seus arautos, o colocou
em causa. Hd anos atrds, costumava planear-se
quinquenalmente — e ndo sé na Unido
Soviética. Depois da revolugdo da Web, qual

é 0 “tempo” certo para a andlise estratégica?

J.C. — O planeamento estratégico continua a ser
feito, mas o que noto é que lhe “adicionam” vdrias
revisdes entre um ano a dois anos, com muita
“afinacfio” anual. Isto ¢ uma mudanga tremenda
em relag@o hd cinco anos atrds. Muitas grandes
empresas tiveram de saber associar o planeamento
estratégico com o planeamento titico, mesmo que
nem sempre se consiga ter sucesso. As pequenas
empresas tendem a conseguir enfrentar as
mudangas com mais flexibilidade, semprc o
fizeram historicamente. Agora, inclusive, nalguns
paises, gragas & Web, o poder estd a deslocar-se
para as maos dos clicntes, dos consumidores,

0 que obriga as grandes empresas com um
planeamento estratégico formal a saber reagir
rapidamente as condi¢des de mercado.

D. — Para finalizar, sobre estratégia ainda,

o posicionamento pioneiro (o que em caldo se
chama first mover) continua a ser condicdo de
vantagem competitiva? Ou como € que criamos
“barreiras” para criar um monopdlio tempordrio
e obter algumas boas “rendas” shumpeterianas
(derivadas da inovagdo)?

J.C. — Posicionar-se em primeiro lugar é sempre
uma vantagem — mas s6 sc, ¢ sublinho o SE, se
tiver sucesso no que se faz. Mas este problema
sempre existiu. No caso das farmacéuticas, as
barreiras em relagdo a potenciais concorrentes s6
se conseguem erguer se o conhecimento exigido
for muito especifico e complexo. Obviamenle,
nenhum construtor automével pode inventar

um novo remédio. Além disso, os requisitos de
capital a investir continuam a determinar até que
ponto as barreiras podem ser erguidas ou no.
No mundo da Web ha as duas situacdes — veja

o caso da Amazon.com ¢ dos investimentos
enormes de que necessita, mas, por outro lado,

o seu padeiro da rua pode lancar um web site
com custos minimos. O que eu observo é que
cada vez mais as barreiras pcrmanecem sdlidas
num contexto em que os clientes se tornam
dependentes de si, em virtude da forma como
lhes faz a ofcrta de produtos e servigos, de

um modo “original”, diffcil de imitar. Inclusive
hé paises que langam politicas de apoio aos
*campedes nacionais” numa dada inddstria, como
vimos no Japdo ¢ na Europa. Mas, pcssoalmente,
creio que é cada vez mais fdcil romper esses
monopdlios — pois conseguimos hoje em dia
partir em pedagos vérias actividades que dantes
estavam integradas numa s6 grande firma.

J. W. Cortada pode ser contactado através
do e-mail: jwcorta@us.ibm.com
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A Procura do Quinto
Paradigma para
a Gestao

O homem em foco nesta entrevista é um francés, um
europeu. Ele procura o quinto paradigma — depois
da revolugdo copérnica (que acabou com o
geocentrisma), da cartesiana (que deu o primado

a razdo), da darwinista {que nos afastou do
antropocentrismo) e da “sistémica” {que acabou
com a fragmentacdo, a compartimentalizagdo e a
ditadura do enciclopedismo). O novo paradigma
quer fazer a sintese do analitico e do sistémico e
reconciliar o homem com as mdquinas e a Natureza.
As mds linguas dizem que ele tem “estas ideias™
pouco comuns ha Europa porque fez investigacdo
na América nos anos 70, no Massachusetts Institute
of Technology (MIT), nas dreas da biologia e da
computagdo grdfica, e foi adido cientifico na
embaixada francesa nos Estados Unidops.

Joel de Rosnay, doutorado em Quimica Orgdnica pelo
Instituto Pasteur, em Paris, pertenceu com Edgar
Morin, Jacques Attali e Henri Laborit ao “Grupo dos
107 em Franca que no final dos anos 60 defendeu o
abordagem “sistémica” da realidade. Dissolvido hd
15 anos atrds, o grupoe foi, recentemente, reconstituido
com a designacdo de Transversales Sciences Cultures.
Hoje, com 63 anovs, De Rosnay é director de
prospectiva na Cité des Sciences et de I Industrie de
La Villete, em Paris. O seu dltimo livio, L' Homme
Simbiotique, foi editado originalmente pelas Editions
du Seuil em Franca, em 1995, ¢ traduzido para o inglés
(The Symbiotic Man) pela McGraw-Hill em 2000.
Uma reedicdo em francés acaba de ser publicada

em Frangca com mais desenvolvimento nas quatro
dreas-chave a que o livro se refere: nanotecnologia,
electronica molecular, biotecnologia e vida artificial
(neo-biologia). “Actualizei a obra com os progressos
na investigacdo mais recentes”, sublinhou-nos.

Joel de Rosnay, o futorélogo humanista,
director de prospectiva de La Villete, em Paris



DIRIGIR — Olhando para o mitico ano 2000

a partir da visdo que tinha deste final de século

em 1966 ¢ 1975, o que o apanhou desprevenido?
O gue é hoje completamente diferente do futuro
que antevia nos dois livros seminais — As Origens
da Vida (1966) ¢ O Macroscépio (1975) — que
escreveu naquelas datas?

JOEL DE ROSNAY — Se reler esses dois livros,
verifica que eu “futurizava” o desenvolvimento
extraordinario da biotecnologia — eu ja me referia
4 “clonagem” e ao arranque das bio-inddstrias. Eu
antevia que a biologia iria desempenhar um papel
enorme ¢ preconizava a necessidade de uma
ferramenta informadtica, o que hoje chamamos de
bio-informatica, que ¢ indispensavel & gendmica.

D. — Mesmo a Internet ¢ a Web entravam
ne futuroe visto daquela altura?

J.R. — No meu livro O Macroscopio (de 1975) nao
lhe chamava Internet. Mas era 0 mesmo conceito.
Eu predizia ji o “cérebro planetdrio” e a fuséo de
duas l6gicas — a da informdtica e a da biologia.

D. — “O que me surpreendeu: o egoismo em
fermos de Ambiente mantém-se; a Internet
transformou-se em multimedia; a biotecnologia
evolui para a genémica e a ciéncia das proteinas.”
E o que é que o surpreenden nesta evolucdo de
mais de 30 anos?

J.R. — Trés coisas. O Ambiente — a evolugio que eu
previa ndio se verificou. As pessoas continuam a ser mais
ego-cidadios do que eco-cidaddos. Hoje isto € muito
visivel com a questiio da gasolina. Em segundo lugar, a
exploso da Internet. Via-a mais como ferramenta para

0 texto e nunca pensei que ganhasse uma dimensao de
multimedia interactiva, Por fim, a rapidez da evolugio
para a gendmica e para a farmacogenética ¢ a protednica
(ou seja, em tomo das proteinas).

D. — Criou um termo, o “cibionte”, para
simbolizar ¢ novo tipo de vida sintética que estd
a nascer @ escala planetdria, que estd a criar um
ambiente novo fruto da relagdo do homem com
as redes. A Web é uma versdao primitiva dessa
macrevida artificial?
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JR. — Sim, a Web é isso. Desde ha 20 ou 30 anos,
desde que a Internet surgiu, que se estd a estruturar,
através das redes, algo que tem a mesma estrutura
do nosso cérebro. A Internet estd a criar 0 mesmo
sistema que existe no nosso cérebro a escala da
macrovida.

D. — Dd ideia que com o “cibionte” quer construir
um conceito tedrico “unificador” contra a
Jragmentagdo e atomizacdo crescentes do Mundo

e da nossa forma de pensar e viver. Mas essa era,
também, a ambicdo de outras ideclogias
“unificadoras” do século xx, como o marxismo

e o ecologismo. Quer comentar?

J.R. — Isso é verdade em relagdo as ideologias
“globalitdrias”, como eu lhes chamo — uma “fusdo”
entre o globalizante e o totalitario. Eu desconfio
imenso desses pontos de vista. A criagio de entidades
“unicitdrias” preocupa-me imenso. Eu falo de
simbiose, ndo de unicidade. O meu ponto de vista
niio é uma espécie de panteismo.

D. — A ficedo cientifica “‘desenha” o futuro repleto
de “clones” humanos, mutantes e super-robés.

A “clonagem” — incluindo a reprodutiva nos
humanos —, ¢ desenvolvimento de proteses e
implantes “invasivos” do corpo humano ¢ a
robotica sio tendéncias fortemente presentes nessa
literatura e nos filmes. Mas, tanto quanto li neste
seu livro, discorda em grande medida desta visdo
do futuro. Porqué?

J.R. — Nao estou de acordo, de facto, mesmo

se a “clonagem” e a robdtica sdo duas tendéncias
efectivas. Hd uma certa ideia, diria jornalistica, de
que um ditador poderd criar um exército de “clones”
e de robds. Mas isso € pouco provavel, Nao € facil
fazé-lo — precisa de muitos cientistas, e estes estao
integrados na comunidade cientifica. Depois, €
muitissimo mais caro pensar nesse tipo de exércitos
do que criar armas inteligentes! Por outro lado, a
ficcdo tende a extrapolar a partir do homem de hoje.
Raramente vé que se estd a criar uma macrovida.

A verdadeira evolugiio e revolugiio estd num outro
tipo de hibrido — num novo sistema de relagdo
entre 0 homem e as miquinas i escala macro

—— 0 gue eu chamo de “cibionte”.
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D. — Isso é uma critica explicita a clonagem
reprodutiva humana?

J.R. —- Nio creio que haja necessidade de mutagdes
biologicas fundamentais para transformar a espécie
humana ou criar um tipo de “super-homem”. O futuro
reside, a meu ver — ¢ € essa a tese fundamental deste
meu livro —, na simbiose do humano com os artefactos
que cria. Simbiose ndo é “fusdo”, mas articulagfio do
natural e do artificial, da arte e da tecnologia, da cultura
e da civilizagcio num todo coerente.

D. — Ndo estd, por isso, pessimista?

J.R. — Hi quem se interrogue qual o papel futuro do
homem face i dificuldade de, a partir de certa altura,
controlar as criaturas hibridas de que muita gente

fala. Bill Joy, o cranio da Sun, apresentou
recentemente um artigo cientifico em que se
mostrava muito pessimista e angustiado. No entender
dele, a marcha para criaturas hibridas pode ter um
efeito autocatalitico e torna-las incontroldveis. Mas
ndo ¢ essa a minha visfio do futuro.

D. — “Respeitar a entropia da sociedade — evitar
entrar numa ditadura da demagogia.” Mas serd
que a Web poderd ajudar na democracia
participativa ¢ na capacidade de ter feedback
social? Qual o papel de tendéncias tio
contraditorias como a criagdo de comunidades
virtuais, a micro-segmentacio, o trabalho
colaborativo e as trocas virtuais?

J.R. — Fui dos primeiros, em 1975, a falar do papel
do feedback dos cidadfios em tempo real. Creio que
a democracia participativa vai utilizar a Web, mas sou
muito cauteloso em relagiio 4 questio do referendo
permanente. Creio que € preciso respeitar 0s tempos
de decisio, a entropia da prépria sociedade. O tempo
de resposta tem de ser respeitado, se nio entramos
numa ditadura da demagogia.

D. — No seu livro repete uma série de palavras-
-chave — acaso, necessidade, caos, complexidade,
paralelismo, espiral, fractal... Sdo palavras que
ainda ndo entraram no léxico popular...

J.R. — Eu acrescentaria ainda outra: simbionémica,
a teoria da auto-organizagfo e da dinfimica de
sistemas complexos.

D. — Mas ndo cré que esse tipo de visdo e palavras
é dificil para quem tenha pouca inclinagdo
Silosofica? Por exemplo, actuar em paralelo é
extremamente dificil mesmo para politicos e
homens de negdcio, por exemplo. De um ponto

de vista prdtico, como € que se pode agir assim?

J.R. — Pensando de acordo com trés tempos
diferentes — o do curto prazo (o das noticias, do
zapping, por exemplo), o do longo prazo (o da sua
carreira, por exemplo) € o do que eu chamo o tempo
largo, o tal tempo paralelo.

D. — Mas como é gue eu “paralelizo” ¢ meu tempo?



J.R. — Primeiro, veja o caso do papel do
computador pessoal, da Internet, do correio
electrénico, dos portitets, de um bom secretariado
— use estes recursos e ferramentas intensivamente.
Depois esteja integrade numa equipa, que funcione,
de facto, como um ser colectivo, que partilhe
recursos, por exemplo. Em terceiro lugar, use todo
o tipo de redes — a da Net, as humanas, e dé
aten¢io as novidades ¢ ao “barulho”. Em seguida,
organize — draconianamente! — o seu tempo,

seja um organizador eximio do seu tempo pessoal.
Proceda, também, i criagdo de uma memdria

de tudo, arquive 0 maximo e reutilize.

D. — A Historia é um “produto” tipico desse
paralelismo de que fala, de uma multitude de
individuos, de organizagdes, de empresas, de

mercados, de movimentos, que agem massivamente

em paralelo, sem qualquer “plano” global. No
meio deste caos, serd que a Historia revela um
comportamento colectivo inteligente que dé
legitimidade a uma ideologia de progresso?

J.R. — Toda a Histdria € feita por trds motivos — a

politica, o dinheiro e a energia. Mas ndo se trata de uma
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inteligéncia totalitaria, como bem o sublinhava Edgar
Morin. Prefiro falar de uma inteligéncia em rede.

D. — Afirma, neste seu livro, que a presente
revolucdo das comunicagdes € apenas pré-historia.
Porqué?

J.R. — Ainda nflo vimos nada. Estamos a viver
um periodo, como a imprensa antes de Gutenberg.

D. — “QOs préximos passos — a Net mdvel; a Web
giie se ‘veste’; a comunicacdo directa entre homens
e mdquinas.” O que é gue vem a seguir?

J.R. — Para ja, ha trés etapas que sdo possiveis de
visualizar: a da Net com mobilidéde, que substituird
o acesso fixo; a da Web que se “veste”, dos
computadores ligados ao nosso corpo; ¢ a da bidtica,
talvez entre 2025 e 20303, quando houver uma
comunicacdo directa entre pessoas € miquinas, ¢,
entio, atingiremos o estddio do homem simbidtico,

o titulo deste meu livro.

D. — E essa circunstdncia que origina o que
chama de quinto paradigma?

Oito Conselhos ao Executivo dos Tempos Actuais

s “Paralelize” o seu tempo: use inteligentemente
todos 0s actuais meios de comunicagio;
tenha um bom secretariado; tenha bons
bragos direitos nas areas onde actua.

» Integre um grupo que funcione colectivamente,
onde partilhe recursos.

» Esteja em todas as redes: as da Web ¢ as humanas.

e Esteja atento as novidades e ao “ruido” a que
o0s outros ndo ligam — monte um bom sistema
“sensorial” de novidades, originalidades,
tendéncias, inovagdes.

¢ Organize draconianamente o seu tempo: seja
um organizador eximio do seu tempo pessoal.

« Tenha uma memoria de tudo: arquive e saiba
reutilizar.

» Passe do tradicional plancamento estratégico
para a retroprospectiva — desenhe cendrios do
futuro e a partir deles “releia” a convergéncia
de tendéncias em curso.

¢ Passe do modelo “mecinico” de organizagio
(estrutura piramidal, comando ¢ controlo
hierdarquico, estruturacio das tarefas em
“silos”, regulaciio em tempo linear) para novos
modelos, seja o de inspiracio bioldgica
(organizacio em rede, pilotagem, organizacio
flexivel), o cadtico (organizagfo fractal em
muitas unidades auténomas, gestio por
catdlise, funcionamento em tempo real
e tarefas executadas em paralelo) ou
os “hibridos”.
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Oito Perguntas Softas

N

Qual o impacte da biorevolucdo emergente
no seu modelo de “cibionte”?

J.R. — Enquadra-se na minha visdo. Refiro-me
justamente a um conjunto de disciplinas
emergentes — a “‘clonagem”, a genética,

a nanotecnologia e a biorobdtica.

A Inteligéncia Artificial dos anos 70 e 80 estd
morta?

J.R. —- Creio que o que estamos a assistir € &
emergéncia da vida artificial, formas criadas pelo
homem que se podem desenvolver auténoma e
independentemente. A via da inteligéncia artificial

¢ menos interessante. Trata-se, agora, de criar a
inteligéncia de cima para baixo, através de sistemas
que comunicam entre si e aprendem. Trata-se

de recriar fenémenos bioldgicos com base na
computacio e noutros media. Poderemos, assim,
passar da vida tal qual ela é para a vida como
poderi ser.

Os virus de computador siio uma primeira
geragdo de formas dessa vida artificial, como
os considera o astrofisico Stephen Hawking?

J.R. — Nio creio. E uma via de aproximagio ao
problema. Mas eu estou mais atento e interessado
nos desenvolvimentos que poderio levar a formas
de inteligéncia autdnoma nos préximos 15 anos,
a computadores neuronais e aos
microprocessadores a volta de moléculas de
ADN, talvez em 2020, Também chamo a atengdo
para os desenvolvimentos na nova robdtica
“humandéide” no MIT Artificial Intelligence Lab
(no Humanoid Robotics Group, dirigide por
Rodney Brooks) e no Japdo na Universidade

de Waseda (o projecto Hadaly-2) e na Sony, com
0 “Aibo”, ainda recentemente comercializado.

No plano economico, as parcerias e aliancas de
que tanto se fala hoje nos meios empresariais
sdo “filhas”’ do paradigma simbidtico e uma
alternativa as fusodes e aquisicdes?

J.R. — Sim, absolutamente. A inércia e a
tendéncia para a conservagio conduzem a que

muitas organizagdes prefiram crescer em vez de
mudar — prefiram fundir-se ou engolir outras, ja
que tém enormes dificuldades em se recrganizar
em profundidade.

Jd tinhamos ouvido falar do marketing viral.
Agora, fala-nos de um marketing fractal e de
uma comunicagdo fractal. E dificil de entender
o que isso quer dizer...

J.R. — A nossa formagfio actual € linear, e por
isso pensar “fractalmente” ¢ dificil. Mas para

a geracdo entre os 15 e os 25 anos faz todo o
sentido. E ha alguns politicos que j4 a entenderam
€ cujas mensagens se resumem a uma palavra
com que dizem tudo o querem dizer. O marketing
¢ a publicidade vio usar o pensamento “fractal”
para fazerem passar mensagens subliminares.

O século xx1 vai ser o do Atlintico, como refere
no seu livro? Quinhentos anos depois, a Europa
regressa ao Atlintico?

J.R. — Sim. Gosto da ideia. Tivemos, durante
um periodo, um recentramento para o Pacifico
— para o Japao e para a Califérnia. Mas o Japdo
afundou-se nos dltimos cinco anos. E, quanto a
mim, apesar de estar na berra, faltam a Califérnia
os valores da Velha Europa.

Que valores sdo esses?

J.R. — Os da diversidade, da originalidade dos
seus criadores, dos valores filoséficos. A prépria
homogeneizagdo que vio trazer as comunicagdes
permitird sobressair 0 mosaico que sfio as suas
culturas. Isto é um paradoxo, mas € virtuoso.
Se ndo for assim, a homogeneizaciio difundird

o baixo nivel.

Mas essa ndo é uma visd@o um pouco idilica
da Europa?

J.R. — A Europa tem dois anos, a meu ver,

para mostrar o que vale sobretudo nas dreas do
e-learning e do e-education, os maiores desafios
actuais. Se ndo o fizer, vai matar todas as
veleidades.




DESTAQUE @ DIRIG R

Eixo do Préximo Choque do futuro

e Internet movel.

* O computador que se veste (wearables)

¢ A rede pessoal — PAN {(personal area network).
e Realidade virtual e formas de vida artificial.

electrénica molecular ¢ nanotecnologia.

s Boom das novas inddstrias da “matéria” viva e inerte: biotecnologia, neobiologia (vida artificial},

¢ A comunicagio directa entre homens € maquinas (interfaces bidticas).
» Holografia para teleportagiio nao fisica e ubiquidade virtual.

JR. — Sim. Essa situagio permitird que imensos
agentes actuando em colectivo resolvam os
problemas que se colocam.

D. — Quando chegarmos a essa simbiose
e 0 “cibionte” de que fala reinar, terentos um
“Big Brother” a vigiar-nes permanentemente?

J.R. — Nio creio. A minha visdo do futuro € de
50-50 por cento de possibilidades. A evolugio traz
0 positivo ¢ o negativo. E nossa responsabilidade
fazer com que o positivo se sobreponha.

D. — A Nova Economia estd a inundar-nos de
excessiva variedade e muito barulho. Essa
diversidade excessiva ndio vai anular a famosa lei dos
rendimentos crescentes e empurrar-nos para o seu
contrdgrio? E mais uma “vinganca” do darwinismo
a funcionar na economia, tal como funciona em
relacio a biodiversidade no Mundo Natural?

J.R. — Claro. Ha um risco nitido de falsa poluicao.
Jd estamos submersos nessa falsa diversidade. Na
Web vamos precisar de motores e agentes de tipo
novo para nos levar ao que € importante. A maioria
das pessoas ainda nio os usa. E preciso criar uma
cultura da Net centrada na pertinéncia. S30 precisos
sisternas de filtragem — um “inféstato”, como eu

lhe chamo, que opere como um termaéstato.

Joel de Rosnay pode ser contactado através
do e-mail: derosnay@club-internet.fr
Tudo sobre Joel de Rosnay em
http://194.199.143.5/derosnay/e-index.html
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Technologies, em www.brainfingers.com.

* Robdética
MIT Anrtificial Intelligence Lab, dirigido por Rodney Brooks, com a série de
robs “Coco”, “Cog”, “Kismel” ¢ “Macaco™ — www.ai.mit.edw/projects/hu-

mancid-robotics-group

Universidade Waseda, Japio — projecte Hadaly-2, em www.sugano.mech.

wascda.uc.jp/wumshadaly/.

Sony Lab, 2.2 geragiiode robds de entretenimente — projecto Aibo cm www.aibo.com.
* Redes Pessoais (PAN)
Personal Area Network Projects no IBM Almuklen Research Center de San Josc
(Silicon Vallkey} liderado por Tom Zimmerman (em www.almaden.ibm.com/research/
pan.html) € no Mit Media Lab (Cambridge, EUA) por Neil Gershenfeld (em
www.media.mit.edu/physics/projects/pan/pan.hrml ).
Coisas que Pensam
Mit Media Lab, Propjecto Things That Think, em www.media mit.edu/its.
Reportagem da Janelanaweh.com: (0 Media Lab visto per dentro, em

www.janelanaweb.com/sociedad/mit.html.

Global Brain Project

Principia Cybernetica Web em http://pespme.vub.ac.be.

Teoria do Caos Aplicada a Tecnologia

Applied Chaos Lab no Geergia [nstitute of Technology, dirigide por William
L. Ditto — www.physics.gatech.cdu/chaos.



As PME

e o Comércio Electronico:
Um Retrato do Mercado Unico Europeu

De acordo com um estudo do Observatdrio
Europeu sobre as Pequenas e Médias
Empresas (PME), apenas 42 em cada
Zk 100 PME da Unifio Europeia tém acesso
directo a Internet (8,4 milhdes num
universo de quase 20 milhdes). No
entanto, s6 sete por cento do referido
universo (1,4 milhdes) utiliza canais
% digitais para distribuir os seus
produtos ou servigos. O relatério
agora apresentado, que teve por base
um inquérito a cerca de oito mil PME,
% refere que subsistem ainda diversos

constrangimentos neste dominio,
0s quais passam pelas proprias

caracterfsticas das PME, pelos
consumidores, pela tecnologia utilizada

% ¢ pelo enquadramento legal da sua
actividade.

“A ideia de que a Internet niio se adequa

as necessidades da empresa € o mais significativo
entrave i sua utilizacio para a comercializacio

de produtos ou servigos”, sublinham os autores
do estudo. Na listagem dos constrangimentos
considerados mais importantes pelo tecido
empresarial estdo, igualmente, as dividas acerca
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do retorno do investimento, a falta de pessoal
qualificado e o nmimero reduzido de consumidores
com acesso ao mercado electrénico. A lingua

¢ também frequentemente referida como outra
das limitagOes ao desenvolvimento do comércio
electrénico na Europa, uma vez que, ao nivel da
Unifio Europeia, perto de metade dos web sites
nio estdo disponiveis em inglés, a lingua
claramente maioritdria na Internet.

“Para muitas PME, a entrada no mercado
electrénico pode ser uma forma natural de
passarem de um negdcio orientado para o
mercado local para um negécio orientado para

o mercado nacional ou mesmo internacional,
principalmente porque possuir uma loja virtual

¢ mais flexivel ¢, em muitos casos, implica
menores custos do que abrir fisicamente uma
nova loja ou um escritério. As PME mais
pequenas, sem uma organizagiio comercial
complexa, apresentam algumas vantagens sobre
as organizagdes de maior dimensfo, conseguindo
mais facilmente reestruturar-se ¢ adaptar-se as
novas exigéncias do comércio electrénico. Nio
obstante, as PME necessitam de possuir recursos
humanos com novas qualificagbes, quer para o
langamento tecnoldgico e para a manutengiio das

O

aplicacdes comerciais, como para fazer face ao
alargamento do seu mercado para novas regides,
em muitos casos com uma lingua e uma cultura
diferentes”, observa o relatério.

A forma como as PME encaram o Mercado
Unico europeu mereceu, igualmente, uma atengio
particular do sexto relatério do Observatdrio
Europeu sobre as PME. As respostas obtidas
permitem concluir que, para a maioria, os
beneficios do Mercado Unico superam os
inconvenientes. As principais vantagens referidas
pelas PME inquiridas foram um maior mercado
para 4 colocagio dos seus produtos efou
servicos, formas de cooperagio internacional
mais simplificadas, a introdu¢do do euro e um
maior mercado para a aquisi¢do de matérias-
-primas. Do lado oposto estio uma maior
competigdo e uma regulamenta¢io mais
complexa, custos de producdo mais elevados

¢ despesas extra decorrentes da introdugio

de uma nova unidade monetdria.
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Comeércio Electronico:

En tre 0 B Oom No principio foi o deslumbramento. Agora, a

economia virtual comegou a descer a terra e,
Fl apesar de ainda mal ter dado os primeiros passos
e 0 Op em Portugal, as noticias que vém dos Estados
Unidos nédo sdo nada animadoras. Sucedem-se

as faléncias e os consumidores continuam a ndo

L4 ter os seus direitos plenamente garantidos.
CARLOS BARBOSA DE OLIVERA Apesar da grande apeténcia das empresas e dos
Jornalista consumidores, o comércio electrénico é ainda um

o espago com algum risco...



| Se o grande boom do comércio
electrénico se verificou com o advento
‘ da Internet, a verdade € que a sua
existéncia remonta aos tempos do
l, aparecimento em Franga do Minitel
(um estrondoso sucesso que impediu
inicialmente o desenvolvimento da
Internet naquele pais) e do America
on Line (AOL) nos Estados Unidos.
Com efeito, hd muitos anos que
aqueles dominios forneciam aos seus
utilizadores servigos tdo diversos
como informacdio meteoroldgica,
especticulos ou hordrios de transportes
¢ vendiam produtos diversificados como
discos ou livros. A grande diferenga
entre a Minitel ou 0 AOL ¢ o comércio
electrénico, via Internet, reside na
gestiio da rede. Enquanto nos
primeiros existe uma entidade que
gere ¢ explora todo o sistema,
estabelecendo as regras e punindo
os infractores, na Internet sdo multiplas
as entidades e as regras estiio, na maioria
dos casos, por estabelecer, sendo mesmo
desconhecidas por grande parte
dos utilizadores.
Aplicando o exemplo ao modelo
de consumo tradicional, pode
dizer-se, grosso modeo, que a
Internet estd para o Minitel
ou 0 AOL como os grandes
hipermercados estdo para a loja
de bairro. Ao contrério do que
acontecia no tempo das lojas de bairro, quando o
consumidor estabelecia com o proprietdrio uma
certa afinidade, com o advento das grandes
superficies também o consumidor deixou de
estabelecer um contacto directo com o proprietdrio
do estabelecimento, sabendo apenas que o local
onde faz as suas compras perience a uma empresa
cujo proprietirio desconhece ¢ com quem néo
estabelece qualquer relagiio. Por outro lado, tal
como o segredo do sucesso das grandes superficies
reside na inovagiic que permite desenvolver a
compelitividade, também a Internet permitiu criar
um dinamismo inovador que mostra ser a grande
razdo do seu sucesso e desenvolvimento.
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Os Tipos de Comércio
Electronico

Habitualmente, quando se fala de comércio
electronico pensa-se apenas na relagio que se
estabelece, no espago virtual, entre as empresas e
os consumidores (Business to consumer — B2C},
mas na verdade existem outros tipos de comércio
electrénico como o Business to business (B2B)
que é o comércio entre as empresas ou o
Business to Administration (B2A) que se
estabelece entre as empresas ¢ a Administragdo
Piiblica.

Serd, no entanto, sobre as relacdes entre os
consumidores e as empresas (B2C) que nos iremos
debrucar ao longo deste artigo, tentando analisar as
vantagens ¢ inconvenientes deste tipo de comércio e
alertar os leitores para alguns cuidados a ter quando
negoceiam no espago virtual.

Vale a pena comegar por referir que, inicialmente,
as empresas que negociavam na Internet
dedicavam-se essencialmente a venda de livros,
discos e filmes, tendo sido a Amazon.com uma
das empresas com maior sucesso. Hoje em dia,
porém, é possivel comprar quase tudo na Net

— desde automéveis a viagens, de produtos
alimentares a vestuario —, fazer reservas em
hotéis, comprar bilhetes para especticulos ou
consultar o saldo da conta bancdria. Pode dizer-
-se que quase todas as empresas dispdem de um
site para promogdo dos seus produtos e que os
consumidores dispdem de centros comerciais
virtuais onde podem adquirir uma vasta
paraferndlia de produtos sem grande perda

de tempo.

A vantagem de ndo ter que sair de casa

para fazer as suas compras,
podendo inclusive comparar
pregos refastelado no sofd,
tem atraido um ndimero
crescente de consumidores.
No entanto, nem tudo sio
rosas, pelo que os
consumidores devem
precaver-se para evitar
eventuais dissabores.
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Perigos a Evitar

A empresa que lhe propde, através da Internet, o
envio de flores para um ente querido a residir noutro
pais € na realidade uma empresa, ou trata-se apenas
de alguém que utiliza esta oferta de servigos para
conhecer os dados que o leitor lhe fornece,
nomeadamente o ndmero do seu cartiio de crédito?
E quando um adolescente responde a um
questiondrio na Internet sobre os seus passatempos
favoritos, estd a prestar informagfes para um
hipotético estude ou a fornecer dados a determinadas
empresas que posteriormente o irfio bombardear com
publicidade utilizando como isco promocional a sua
vedeta musical ou desportiva?

Que pode fazer um consumidor portugués que
encomende um produto qualquer nos Estados
Unidos e passados vérios meses nfio o recebe ou,

ao recebé-lo, verifica ter sido ludibriado?

Como confiar num comerciante ou prestador de
servigos que se desconhece e pode até nem existir?
Estas sdo algumas das questdes que se colocam
aos consumidores com mais acuidade, quando
mergulham no mundo do comércio electrénico,
onde a par de bons negdeios podem deparar com
auténticos “contos do vigdrio”. Por um lado, a0
fazer compras através da Internet, o consumidor
estd a fornecer uma série de dados pessoais cuja
privacidade deve ser assegurada. Por outre lado,
precisa de ter a garantia gque o nimero do seu

cartdo de crédito nao ¢ interceptado por alguém que
o possa utilizar. Se no primeiro caso ¢ dificil evitar
que a empresa fornecedora utilize os dados para
fazer um ficheiro do cliente (que inclusivamente
poderd vir a vender a terceiros posteriormente),

no caso dos cartdes de crédito foram dados alguns
passos positivos que permitem ao consumidor
entrar no mundo do comércio virtual com mais
seguranga. Na verdade, Visa, American Express e
Master Card langaram um conjunto de medidas e
regras que fornecem ao consumidor mais garantias
nas relagbes comerciais electrénicas e que estdo
reunidas na norma SET (Secure Electronic
Transaction). Cada entidade participante na
transaccéo verifica ¢ confirma a identidade do
estabelecimento e do portador do cartdo, antes de
qualquer troca de informagéo. Esta operagfio passa
por uma terceira entidade autorizada que, no caso
de a transacgdo ser efectuada através de um cartio
de crédito, serd autentificado e certificado pela
entidade emissora. No momento da transacgio,

0 software que cumpre as normas SET de cada
entidade interveniente na operagfio confirma e
verifica a identidade do estabelecimento (e do
portador do cartdo) antes da troca de qualquer
informacio,

Na base desta operaciio estd a criptografia, que
permite a transformagio das mensagens em cédigo,
usando para o efeito uma “chave” ou cédigo secreto,
0 que garante que a operacdo se efectue com

seguranga.
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Comércio Electrénico para Todos

Em alguns paises a Internet e as potencialidades
do comércio electrénico estdo a ser postas ao
servigo dos mais carenciados, permitindo que
pessoas mais desfavorecidas ou com tendéncia
a ser exploradas pelos intermediarios, como é o
caso de muitos artesdos, possam vender os seus
produtos através da Internet. O projecto “Souk
Virtual” desencadeado por paises do Magrebe

é disso um exemplo. Iniciado em Marrocos em
1997 e posteriormente alargado ao Egipto,
Tunisia e Libano, tem como objectivo combater
a exploracio de que sdo vitimas largas centenas
de artesdos daqueles paises (especialmente
mulheres) por parte dos intermedidrios. O “Souk
Virtual” permite que os artesfos coloquem os
seus produtos directamente & venda na Internet
sem terem e recorrer ao0s intermediarios e a sua
eficdcia estd bem patente nos nimeros. Sendo,
vejamos: durante o ano de 1999, as encomendas
on-line aumentaram 10 vezes e permitiram um

incremento significativo das exportagtes dos
produtos dos artesdos para paises como a
Austrdlia, Japdo ou Africa do Sul. Os aumentos
dos lucros dos artesfos passaram, por sua vez,
dos 3 a 5 por cento (excepcionalmente
consgguiam atingir os 10 por cento) para uma
margem nunca inferior a 65 por cento, chegando
mesmo a atingir os 80 por cento.

Num mundo que vive um periodo de riqueza sem
precedentes, mas v& crescer exponencialmente

o nimero de pobres (mais 100 milhSes de almas
vieram engrossar nos 10 dltimos anos o contigente
de 1,2 milhdes de pessoas que tem apenas um
délar didrio para subsistir), este projecto vem
contrariar aqueles que véem no comércio
electrénico apenas mais uma ferramenta ao servigo
dos endinheirados e demonstrar que a Internet,
quando posta ao servige de todos, pode ser

um instrumento que, em vez de aprofundar

as desigualdades, sirva para as combater.

Mas os problemas ndo se quedam por aqui. H4 ainda
um grande caminho a percorrer até que 0 comércio
electronico seja de facto seguro para os
consumidores.

A partida é necessdrio assegurar aos consumidores
uma informag&o completa, clara e verdadeira, similar
aquela a que os consumidores tém direito quando
compram no comércio tradicional. Uma dessas
informagdes diz respeito ao pre¢o, devendo o
consumidor ser informado dos encargos adicionais
do pre¢o do produto, resultantes das despesas de
envio, impostos e taxas de cambio (se o produto
for adquirido a uma empresa sediada noutro pafs).
O consumidor também deve certificar-se da
identificagfio do fornecedor ou do responsdvel pela
venda do produto, as condi¢des de devolugio ou
troca e indicagdo dos prazos para cada uma destas
operagdes.

Finalmente, ouira questio que amidde se coloca
prende-se com a reparacdo dos danos. E um dos
problemas mais complexos e de mais intrincada
resolugdo, porque nem todos os paises dispdem

de mecanismos rdpidos e gratuitos de defesa

e ndo existe uniformidade na escassa legislacfo
produzida sobre o assunto. Neste momento, pode
dizer-se¢ que em muitos casos os consumidores
fazem uma “aposta no escuro”, nio tendo
garantias de que serfio ressarcidos no caso

de surgirem problemas.

Policiar
as Auto-Estradas
Electronicas

Em virtude da falta de resposta das institui¢des
comunitdrias a reivindicagio de uma directiva
especifica que regulamente o comércio on-fine
(actualmente aplica-se ao comércio electrénico
a directiva das vendas 2 distincia, com todas as
limitacdes e inconvenientes daf resultantes), as
associagdes de consumidores de vdrios paises
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europeus elaboraram um c6digo de conduta para

o comércio electrénico. A DECO é uma das
associacOes que faz parte desse grupo e assinou
um protocolo com a Confederagio do Comércio e
servi¢os de Portugal, o qual garante a fiabilidade das
lojas virtuais que se inserem no projecto Merciirio
(www.mercurio.pt), apoiado pela Unido Europeia.
Sdo dez as regras bdsicas que as empresas
aderentes terdo que respeitar e cujos pormenores
podem ser encontrados na pagina da DECO
(www.deco.proteste.pt). De realgar a
obrigatoriedade de a empresa informar
correctamente os consumidores de todos os
procedimentos aplicaveis, nomeadamente as
caracteristicas essenciais dos produtos e/ou
servigos, as condi¢des de entrega, custos, meios

e modos de pagamento e duracdo da validade

de ofertas e promogdes. Registe-se também

a preocupagdo em proteger o mais possivel

o consumidor de um eventual erro, tendo-se
estabelecido, para o efeito, a regra dos trés cliques
para a validagfio da compra: o primeiro serve para
o consumidor colocar no seu cesto de compras o
produto que deseja comprar; ao segundo clique
concretiza a encomenda e, por fim, ao terceiro
clique, confirma a respectiva nota de encomenda.
As empresas aderentes (identificadas através de um
logotipo) estabeleceram um vinculo pelo periodo de
um ano, renovével, ¢ obrigaram-se a conceder um
prazo de reflexdo de 10 dias dteis, a contar da data
da entrega, durante o qual o consumidor pode pedir
a anulagdo da compra. As empresas obrigaram-se
também a disponibilizar um sistema interno de
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reclamagdes, comprometendo-se a aceitar a
intervengdo da DECO na resolugdo dos conflitos
que eventualmente surjam entre o consumidor

e a empresa. Ndo havendo acordo, a empresa
compromete-se a aceitar a resolucdo do litigio
através do centro de arbitragem de conflitos de
consumo da drea de residéncia do consumidor.

Um aspecto que também néo foi descurado foi

o da seguran¢a dos pagamentos nas transacgdes
garantida através do processo de encriptagio),

bem como a protecgio de dados privados.

Apesar das boas intengdes deste projecto, a verdade
€ que os resultados nio tém sido muito animadores.
Efectivamente, na data em que o acordo foi
assinado (Janeiro de 2000) havia em Portugal 370
empresas com sifes de venda on-line mas, apesar de
esse nimero ter aumentado desde entdo, a verdade
€ que € muito escasso o niimero de empresas que
aderiram, dando garantias efectivas aos
consumidores.

Entre o Boom e o Flop

E um dado adquirido que em Portugal o ntimero de
utilizadores da Internet tem vindo a aumentar, mas
continua a ser muito escassa a percentagem dos
que fazem compras on-line. O volume das despesas
também € bastante reduzido e a maioria dos
consumidores “electrénicos” faz as suas compras
essencialmente em empresas estrangeiras, até
porque a oferta das empresas portuguesas é ainda
limitada. No entanto, como revela um estudo

da UNICRE, sdo grandes as potencialidades

do comércio electrénico em Portugal, prevendo-se
um acentuado crescimento durante o ano em curso.
O estado de aparente optimismo que parece
respirar-se em Portugal pode, no entanto, ser
contrariado a breve prazo, se vier a confirmar-se

a tendéncia para uma recesso.

As faléncias sucedem-se e a economia virtual
parece estar a descer a terra, deixando a descoberto
algumas das suas limitagGes.

A empresa britdnica Boo.com, que se dedicava com
aparente sucesso a venda de roupa desportiva e de
marca (a Benetton era uma das que a integravam),
foi a primeira a dar o grande estoiro, e a celebérrima
Amazon ameaga seguir 0 mesmo caminho.



No dltimo trimestre de 2000 as ameagas de faléncia
de um ndmero significativo de empresas comegou
a ser ventilada, tendo naquele periodo do ano
desaparecido 30 por cento das empresas
americanas operando no espaco virtual.

As esperancgas de os consumidores mais entusiastas
terem ao seu dispor empresas 24 horas por dia, 365
dias por ano, pode pois estar ameacada. E certo que
o comércio electrénico ndo ird desaparecer, mas a
no¢do de que € o investimento do futuro pode estar
a cair por terra, estando igualmente a ser
desmistificada a ideia de que € ficil ganhar dinheiro
na Net com uma empresa criada a partir do nada.
Para os consumidores a marca do produto ¢ a
confiancga que ela lhe confere ndo se esbate (pelo
contrdrio, até ganha mais for¢a) no comércio
electrénico.

O comércio electrénico estd a mudar de forma
significativa os hdbitos das pessoas, seja ao nivel
das compras ou dos pagamentos de scrvicos, scja
no aspecto informativo (a Intcrnet permite uma
mais fécil comparag@o dos pregos, sendo essa uma
das grandes vantagens que o comércio electrénico
esgrime para se insinuar junto dos consumidores).
Mas ¢é preciso estarmos conscientes que dois tergos
da popula¢do mundial ndo tem acesso ao comércio
electrénico e que no Mundo, em média, s6 5 a 10
por cento das pessoas que t€ém computador em
casa utilizam o comércio electrénico (em Portugal
a percentagem é de 1 por cento), o que dificulta a
vida das empresas que apostaram tudo na economia
virtual.

Por outro lado, como ja referi, o comércio
electrénico ndo nos traz apenas boas noticias e, no
cstado em que as coisas estiio, a privacidade dos
consumidores ¢ a completa defesa dos seus direitos
estd longe de ficar assegurada.

Vantagens
e Inconvenientes

A guisa de conclusio, farei uma referéncia

ao que considero serem as vantagens e
inconvenientes do comércio electrénico.

Do lado das primeiras, real¢a a primeira vista a
comodidade do acto de compra e a possibilidade
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de proceder com mais facilidade a comparacgédo de
precos. Nao desprezivel, para alguns, ¢ também a
possibilidade dec fazer compras em qualquer parte
do Mundo, tendo acesso prioritdrio a produtos
que s6 muito depois de serem langcados nos
mercados de origem € que chegam a Portugal.
Uma outra vantagcm muitas vezes apontada ¢, no
entanto, iluséria. Refiro-me ao preco, pois muitas
vezes (principalmente quando a compra é feita a
uma empresa cstrangeira) o consumidor esquece-
-se, ou nao é claramente informado, que deve
adicionar ao custo do produto as despesas de
cnvio, o que leva a que os produtos adquiridos na
Internet possam ser mais caros do que quando
comprados num estabelecimento.

Do lado das
desvantagens, aquela
que merece mais reparo
¢ a falta de privacidade,
0 que torna o

i
A primeira vista

as vantagens sio
consumidor vulneravel . .
” a comodidade
a praticas de venda
agressivas. A falta
de seguranca € outro

aspecto negativo do

e a possibilidade

comércio electrénico. de preceder =0

E certo que uma
emprgsa que esteja 3 comparagém
associada a uma marca
credivel dara a partida

de precos.

mais confianca ao
consumidor, pois ndo é
provavel que entre pelo caminho das priticas
fraudulentas. Mas essa segurangca nem sempre
existe quando se trata de empresas que surgem
de base e que os consumidores desconhecem.
Por vezes os precos apelativos sd0 um convite
irresistivel, mas comprar “gato por lebre” na NET
ndo ¢é caso raro! Finalmente, apontaria como uma
grande desvantagem do comércio electrénico o
facto de o consumidor ndo estar em contacto
directo com o produto, sendo-lhe por isso mais
diticil avaliar a sua qualidade

Posto isto, é ao leitor que cabe decidir se em 2001
vai juntar-se ao escasso nimero de portugueses
que aderiram ao comércio electrénico ou se, pelo
contrdrio, permanece fiel ao hdbito de visitar

as suas lojas preferidas.

do acto de compra

mais facilidade



Como desvantagem,

aquela que merece
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Algumas )
Informagoes Uteis

Qualquer pessoa que pretenda ter informagio
sobre comércio electrénico tem uma vasta gama
de recursos ao dispor, quer na Internet quer em
suporte papel. Deixamos aqui alguns exemplos,
apenas em lingua portuguesa.

Para melhor informacio sobre os cuidados a ter
quando faz compras na Internet, pode consultar
as paginas da DECO (www.deco.prtoteste.pt)
ou do Instituto do Consumidor (www.ic.pt)
que o remetem para diversos /inks nacionais

¢ estrangeiros.

Para conhecer

as ultimas sobre

0 comportamento
dos portugueses

face ao comércio

catdlogo, com as principais obras publicadas
sobre comércio electronico

No concernente a legislagdo sobre comércio
electrénico sdo também vdrias as possibilidades
de escolha para obter informacéo:

A pégina da Sociedade de Informagio do
Ministério de Ciéncia e Tecnologia (www.missao-
-si.mct.pt) é uma das que lhe aconselhamos
vivamente, pois ai pode encontrar uma série de
documentos legais, quer de forma directa quer
através de links.

Finalmente, embora ndo se trate de um site em
lingua portuguesa, aconselho todos os leitores
que se interessem pelos problemas do comércio
electrénico em geral e do consumismo em
particular, a dar uma saltada até
www.adbusters.org/campaigns/bnd pois, embora
com alguns lampejos de fundamentalismo, este é
um site que obriga a pensar e convida ao didlogo.

mais reparo ¢é a falta AR,
electronico ligue-se

de pFiVaCidad@f a www.unicre.pt,
o site da UNICRE, ou

a www.estudar.org/

o que tormna

o consumidor
eCommerce, onde
vulneravel a praticas encontrara diversos
'de vendas estudos e relatdrios
sobre o comércio
electronico.

Se o seu objectivo

agressivas.

for conhecer as
empresas que em Portugal aderiram ao
comércio electrénico, aconselhamo-lo a visitar
o Observatério do Comércio (www. Obscom.min-
-economia.pt).
A Editora Centro Atlantico (www.centroatl.pt)
permite-lhe tomar conhecimento, através de
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As Armadilhas
do Comércio
Electronico

CARLOS BARBOSA DE C;"-I.Ij'-f’EIsHA
Forrnakives
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U estudo realizado pela
UUNICRE revela gue o
mimern de aderentes
a Imernel continga

aumentor em Porugal. Em
1999, cenca de 13 por cento
dos lares portugueses’ tinhum
pelo menos vin utlizsbor mis,
e entanto, do totol de utilzadores,
apenas |oem eadn 10 realizava
compras atruvés do Internel, sendo @ sua
maioriy esudanes,
0 nimero de compradores on-fine duplicou
m 2000, sendo gue um tergo dos apreciadores do
hercio electranico oufere um rendimicnto mensal
fuido superor o 300 contos, o que revelu que
tnbém a clwsse média e média alta comega o aderdr
i este tipo de Irnnsaceies.
A mtiorin dos compradores (30,2%:) gaston no
tltime ano cerca de 1 mil escudos em compris
oni-Hme, enquanto cermn de um guarto (23,3%:)
despenden mais de 50 mil escudos, tendo o yolume
die compras passado de 800 mil contos em 89 parn
miais die 2 5 milhdes em 2000,




Mercearia
Digital
(Cendrios da Nova
Economia)

JOAO GODINHC SOARES

Engenheiro

o

Os dados estio lancados. O processo é,
tudo o indica, irreversivel, A mdquina estd ai,
a fazer o interface entre as pessoas,

A aproximd-las ou a afasti-las?



O Passado:
as Pessoas

A D.* Maria dos Anjos entrou na mercearia do

Sr. Jacinto. Os olhos ainda nao se haviam habituado
totalmente & penumbra quando ouviu a voz alegre

do merceeiro:

— Bons dias, D.” Maria dos Anjos! Bons olhos

a vejam! Como vai a Senhora?

— Bom dia, Sr. Jacinto — respondeu a D.* Maria
dos Anjos com uma expressio ¢ um tom de voz a
que deu, de propdsito, um ar cansado. — Ca vou
andando, assim assim. Olhe, como Deus quer.

O Sr. Jacinto ja estava habituado aos queixumes

da D.* Maria dos Anjos. Para dizer a verdade, ja se
habituara aos de quase todas as vizinhas do bairro que,
por razdes que ndo cuidava em saber, insistiam em
partithar com ele as suas aflicGes mais comezinhas

¢ até outras maiores. O seu instinto de comerciante
dizia-lhe que nio devia menosprezar aqueles
desabafos, dando-lhes a devida atengdo, ja que de
clientes se tratava! E “A freguejia € a freguejia, €
prexijo respeitd-la'”, jd dizia o seu pai que Deus tinha,
Sem se incomodar com o facto de o Sr. Jacinto estar
naquele momento a atender outra freguesa (a do rés-
-do-chio do Lote 11, a mulher do policia, com quem
a D.* Maria dos Anjos ndo se dava muito bem e que
a ignorou ostensivamente), foi inquirindo, desta vez
sern esforgo na voz:

— O Sr. Jacinto, ainda tem daquele chourigo que

eu levei da outra vez?

O merceeiro, entretido com a conta da ouira
freguesa, que fazia em voz alta enquanto ia
escrevendo com uma ponta de ldpis num pedaco de
papel pardo, s6 respondeu depois de recolocar o ldpis
atras da orelha:

— Ja ndo, D.* Maria dos Anjos. Agora tenho af um
que me chegou ontem da terra. Uma maravilha! Olhe
que ndo fica atrds do outro!

— Ai, veja l4, Sr. Jacinto. Olhe que ja sabe que para
mim o chourico tem de ser magro e bom. Sendio nio
levo! — O tom tinha-se tornado mais jovial, como

o de quem d4 sinais de estar disponivel para a
conversa.

Naquele momento o Sr. Jacinto e a outra freguesa
faziam as despedidas:
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— Antdo até logo D.* Amélia. Cumprimentos ao
esposo, sim? — disse, servil, o Sr. Jacinto. Sim
porque “A polixia € a polixia, € prexijo respeita-la”,
j& dizia o seu pai que Deus tinha.

Assim que a D.” Amélia virou costas, saindo do
estabelecimento, a D.* Maria dos Anjos reivindicou
toda a atencio do merceeiro:

— Entdo mostre-me 14 o chourigo, Sr. Jacinto —
apercebeu-se nesse momento que a frase ndo era
muito feliz, mas ndo se desmanchou, reprimindo um
pequeno “ai” que Ihe ia saindo da boca. E que o

Sr. Jacinto era um brincalhdo e, embora nao houvesse
memoria de alguma vez ter faltado ao respeito a uma
freguesa, sempre gostava de levar as vezes a
conversa para a brincadeira, semn mal, note-se!
Dessa vez, talvez porque estavam sozinhos na loja,
sem publico que apreciasse o seu sentido de humor,
o Sr. Jacinto limitou-se a ir buscar o chourigo.

— Estd a ver? — e mostrava um pedaco ji cortado.
— E s6 carne. Este é do meu compadre. Pode levar
que ¢ de confianga.

— Bem, entfo pese-me um.

— 86 um? Olhe que quando este acabar nio sei
quando é que recebo mais — dizia o Sr. Jacinto,
enquanto cortava o cordel e colocava o chourigo

na balanga. — Sdo 50$00 certos!

— Ai que care! Ai meu Deus, onde € que isto vai
parar? Paciéncia. E s6 para dar gosto ao cozido.

O meu Z¢ e eu também nio podemos abusar dos
enchidos, sabe? Ai, estou cada vez pior da minha
“visicula™!

Pronto! La vinham outra vez as queixas. A saide
para aqui, a saide para ali, e a conversa prosseguiu,
misturando dois litros de feijao branco com a afligfio
do lumbago do marido, dois pacotes de aletria com
as dores nas cruzes dela e um litro de azeite do lote
- bem medido pelo Sr. Jacinto com o piicaro de
aluminio regular onde era visivel o puncio da
fiscalizagio — com as mudangas de tempo que

nao ajudam.

No fim, a conta, tirada com precisio e gesto elegante
sobre a folha de papel de embrulho, e o ji esperado
pedido da D.* Maria dos Anjos:

— Ponha na conta, Sr. Jacinto, que cu até sai de
casa sem dinheiro, veja 14. Na sexta-feira venho

¢4 acertar as contas consigo.

— Esté certo, D.* Maria dos Anjos — disse o

Sr. Jacinto, com toda a tranquilidade, sem ponta
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de reserva na voz — Entfo até sexta-feira! E as
melhoras...

— Obrigado, Sr. Jacinto.

E sem mais, a D.* Maria dos Anjos entabulou de
imediato conversa com outra vizinha que entrava
nesse momento. Os filhos, a salde, o tempo que ndo
ajuda...

Paciente, o Sr. Jacinto guardou outra vez o lapis
atrds da orelha e esperou.

O Presente:
o Telemovel

Foi no momento em que

dava mais uma dentada no
pastel de nata, sentada
numa mesa da pastelaria da

avenida, que a D.* Maria
Angelina se lembrou que
tinha ainda compras para
fazer. Tirou da bolsa o
telemével e ligou-se a Net.

‘Al
S 2
&

Escreveu o endereco de
um conhecido
hipermercado e, quando

O site apareceu, clicou o
fcone “mercearia” no menu
principal. Momentos
depots, apareceu uma lista
interminavel de produtos,
agrupados por familias e
por ordem alfabética. Foi clicando sobre os artigos
que pretendia (tudo pré-embalados, claro!): 1
chourico de carne, 2 kg de feijdo branco, 2
pacotes de massa de aletria, 1 litro de azeite.
Quando terminou, clicou no icone que tinha um
carrinho de supermercado e aparecen no display a
lista de compras. Verificou-a e seleccionou Enter.
No ecrd seguinte inseriu a sua password, uma

vez que ji se encontrava registada naquele
hipermercado virtual, Instantes depois era-lhe
pedida a confirmacio do local e do hordrio de
entrega, “indicados por defeito”, o que fez de
imediato. No ecrd seguinte escolheu a forma de
pagamento. Como tinha confianga no site, digitou
o nimero do cartio de crédito. Aguardou por

breves momentos o OK, que apareceu
acompanhado da mensagem “Obrigado pela
preferéncia. Até breve.” “Desconectou-se”

da Internet e guardou o telemével. As compras
ser-lhe-iam entregues na sua casa ainda nesse dia.
A chamada demorara pouco mais de 5 minutos.
Sorveu o dltimo golo da meia de leite (o pastel de
nata nfo sobrevivera ao telefonema) e procurou
com os olhos o empregado para pedir a conta.

O Futuro:
a Maquina
de Comunicar

Inversamente as compras
da I>.* Maria dos Anjos na
mercearia do Sr. Jacinto,
as compras da D.* Maria
Angelina excederam em
tecnologia o que lhes faltou
em calor humano. Onde
esta agora esse calor
primitivo, contagiante,
incémodo, por vezes, mas
vivo? Perdeu-se ou ganhou-
-se quando se¢ substituiu o

contacto directo entre duas
pessoas pelo didlogo com
uma maquina?

No fim, serd que o futuro
nos vai condenar a utilizar
sempre maquinas como
instrumentos indispensdveis
de comunicacfio, perdendo-se o face-a-face directo
entre os interlocutores?

Novas mdquinas significam novas formas de viver.
E a que se estd actualmente a configurar ja tem

o seu habitat: a Internet.

A Internet ¢ um fendémeno jovem e, talvez, por isso,
dos jovens. A geracio actual, a do milénio, cresceu
COM uma roca numa méo € um rato de computador
na outra. Quem ¢é hoje o “informdtico” da familia
(quando ela existe)? O adolescente 14 de casa.

Os dados esto langados. O processo é, tudo

o indica, irreversivel. A maquina estd ai, a fazer



0 interface entre as pessoas. A aproxima-las

ou a afasta-las?

Dantes namorava-se 4 janela, no jardim ou por carta.
Hoje namora-se na Net, onde os chats sdo o jardim
ou os cafés dos jovens cibernautas.

O problema € que o hdbito cria dependéncia. Vamos
assim ficar dependentes da miquina, tdo sofisticada,
versdtil, rdpida, infalivel e “inteligente™?
Provavelmente. A invengfio da escrita nfio “matou” o
contador de histérias? A televisio nfo estd a “matar”
os livros? Pois €.

Rapidamente tudo se

Viva o Digital!
digitaliza. Os analégicos

discos de vinil, por exemplo,

onde a musica era gravada
c através de sulcos continuos
de espessura varidvel em
funcio do som, criados no
plastico liso por um estilete,
foram substituidos pelos
discos compactos (CD),
onde o som ¢ construido
através de sequéncias de
pequenas “janelas™ abertas
ou fechadas (os digitos “1”
ou “0”) que deixam ou
impedem a passagem de um
fino feixe de luz, numa
cadéncia definida.
Sensivelmente do mesmo
modo, podem ser gravados sons sob a forma de
vulgares ficheiros nas memdrias dos computadores
através de protocolos préprios, como o muito
divulgado MP3, sistema para o qual até j4 existem
reprodutores portiteis semelhantes aos populares
diskman (leitores de CD portéteis).
A gravagido da imagem também ndo foge a regra.
Na captagiio de imagens ¢ cada vez mais utilizada
a gravagdo digitalizada, substituindo as cldssicas

peliculas sensiveis 4 luz por reacgfiio quimica
{analdgicas). As ja universais cAmaras de video
{camcorders) vieram juntar-se recentemente as
camaras fotograficas digitais, cujas fotografias
ficamn gravadas em memodrias electrénicas
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semelhantes as dos computadores, podendo assim
ser reproduzidas por estes e, por sua vez,
impressas em papel como gualquer outro ficheiro
de texto ou imagem. Tudo isto se pode fazer
tranquilamente em casa — desde que se disponha
do computador com o software adequado e de
uma impressora, claro — em vez de se ficar
dependente de laboratérios ¢ de esperas.

Estes sfio apenas dois banais exemplos. Apesar de
se tratar de uma tecnologia avancada, a electrénica
digital ou, mais vulgarmente, a informadtica, estd

a ser utilizada nos mais vulgares objectos e recursos
do dia-a-dia.

Um sector onde cada vez se nota mais a
computorizagdo € o dos brinquedos, com o
aparecimento — € 0 sucesso, ao que dizem — de
grandes variedades de brinquedos interactivos, ou
seja, que respondem a estimulos exteriores (sons,
movimentos, luzes, etc.). Cada vez mais
semelhantes aos seres vivos, estes robos
constituem neste momento a guarda avancgada dos
brinquedos, esses objectos eternos que, segundo
muitos, tém uma elevada cota de responsabilidade
na formagio das personalidades dos futuros
adultos. J4 para ndo falar nos incontorniveis jogos
de computador, tio populares e dando sinais
evidentes de influenciarem de forma marcante
muitos jovens. Recentemente, uma conhecida
marca japonesa langou uma nova consola de jogos
que esgotou, logo no langamento, no Japio e nos
Estados Unidos. Na Europa foram vendidos 900 mil
aparelhos 86 em meia manha!

Mas, hoje em dia, fala-se também insistentemente
numa outra digitalizacdo: a apropriagio da escola
pelos computadores. Sendo certe que a simples
utilizacdo de computadores constitui, s6 por si, uma
motivagiio para os jovens, fascinados pelos ecris
luminosos e coloridos, alguns manifestam o receio
de ver a educagdio entregue is maiquinas. Mais uma
vez, serd que o objecto se sobrepord ao objectivo?
Serd que o fim serd subvertido por aquilo que
deveria ser apenas um meio? O contacto
humanizado professor-aluno serd comprometido
pela “fria” educacgiio digital? Também aqui a relagio
pessoal, humana, dara fugar ao didlogo com as
mdquinas, como nos episddios antes ilustrados?
Como alguém dizia: “Queres conhecer o futuro?
Entiio aguarda um segundo.”
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Os “Casamentos’”
das Tecnologias

Efectivamente, 0s
computadores, esses
objectos capazes de fazer
muito depressa muitas
coisas complicadas,
invadiram e continuam

a invadir todos os sectores
de actividade. Em especial
desde que se “casaram”

com os telefones e com as

telecomunicagdes em geral.
Criadas desta forma as “auto-
-estradas da informacio™, o
mundo todo fica ac alcance
de um simples telefonema.

E essa aproximacio entre as
pessoas ¢ 0 mundo que nos
rodeia, a aparente reducao das
distincias, a aceleragfio das

rocas, que muitos associam ao tio desejado
“desenvolvimento”, conceito ambiguo que deveria
significar maior felicidade para todos (mas que na maior
parte das vezes significa apenas maior alienagio).

Vale a pena abrir um pequeno paréntesis para recordar,
a propdsito, que a Histéria recente tem sido muito
influenciada por outros “casamentos’ entre
tecnologias, que igualmente tém deslumbrado a
Humanidade. Podera referir-se, por exemplo, um
objecto simples mas que serd certamente um dos mais
significativos da criatividade humana: a roda. Depois
de ter “casado” com a madquina a vapor, criando 0s
caminhos de ferro que impulsionaram a Revolucéo
Industrial, a roda reincidiu décadas mais tarde e
“casou” também com o motor de explosio, fazendo
nascer o rei automdével, objecto que continua a
consubstanciar de forma exemplar o mito da liberdade
individual, tdo cara a todos nds. Fechar paréntesis.
Quando se aliam as trocas, esséncia da economia,

a informatizacio das telecomunicagdes, surge

a ciber-economia, a e-economia ou, se se preferir,

a econornia digital, também apelidada actualmente

de nova economia, uma economia assente em redes
de computadores.

E o Sr. Jacinto?

De hd poucos anos para
cd, as empresas que
aderiram a esla nova
forma de fazer
comércio, recorrendo
as comunicagdes
informatizadas,
nomeadamente &
Internet, tém aparecido
¢ crescido como
cogumelos. Sio
conhecidas vulgarmente
por empresas dot-com,
leitura inglesa, ao pé

da letra, do sufixo
comercial dos enderegos
dos sites da net. .com
— ponto (dot, em inglés)
e com (abreviatura

de commercial).

Esta euforia parece, no entanto, nio abrandar,
apesar de em finais do ano 2000 centenas de
empresas dot-com terem desaparecido ou descido

sensivelmente o seu valor nas bolsas, mais de
15% das vendas de 2000 foram realizadas na Net,
mais do dobro do ano anterior e cinco vezes mais
em relacdo a 1998. Um inicio fulgurante para

a nova economia.

Entretanto, as empresas da nova economia vao-se
organizando no que respeita 4 forma como se
relacionam no ciber-espago. Se estabelecem
ligacdes directas, integrando electronicamente as
suas fungdes técnicas e administrativas, significa
que optaram pelo B2B (1&-se: business to business,
ou seja, “de negécio a negdeio”). Também podem
utilizar, para essas ligagOes, empresas
intermedidrias, os e-marketplace, que providenciam
as interfaces ¢ comunicagdes necessdrias as
empresas suas clientes.

H4 também lojas e centros comerciais virtuais,
acessiveis a qualquer cidadiio cibernauta.

No fundo, as mesmas compras ¢ as mesmas vendas
de sempre, mas desta vez sem o Sr. Jacinto, de
ldpis atrds da orelha e ar prazenteiro, a ouvir-nos
queixas sobre o tempo que nio ajuda.
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Impressoes...
Muito Digitais
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Stephen Cave, presidente die American €nline, dizia
no fricte de 20040 e e 30" Fdrnem Fovmifmiben
Muriclicad, veadizade om- Daves: "Hd cinco anos, as
pessord sd asgven o liferner wmd vel por ane e fofe

stilizem-na cerca de uni hore por dia. E um progresso

rras, afindi restamt 23 T T iffer. ™
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Tudo comegou com a construgido do computador
Mark 1, na Universidade de Harvard, em 1944, ¢ do
ENIAC, em 1946, na Universidade de Pensilviinia,
Este dltimo foi o primeiro computador electrénico
automatico. Desde entio e até aos nossos dias
fomos observando e continuamos a observar uma
revolugdo informatica cujos limites estdo num
imenso futuro cada vez mais carregado de
imprevisibilidade. De miquinas complicadas, cheias
de engrenagens e tamanhos enormes que ocupavam
salas inteiras com imensas prateleiras cheias de
milhares de vélvulas aos pequenos computadores
portiteis decorreu pouco mais de meio século.

O primeiro salto ocorre em 1948 nos Laboratérios
Bell quando os seus cientistas descobriram o
transistor que possibilitou o computador moderno.
Com o laser, descoberto na década seguinte,
deu-se o passo essencial que abriu caminho

a Internet e as auto-estradas da informagio.

O primeiro PC foi construido no Xerox PARC
{Palo Alto Research Center), situado no famoso
Silicon Valley. Dos manuais complicados, bem
pesados e com pouco interesse, evoluiu-se para
um processo mais simples e amigdvel baseado em
pequenas gravuras ou {cones que, devidamente
assistidos por um pequeno rato, permitiam uma
forma rdpida e simpatica de didlogo com os
pequenos computadores.

Com o desenvolvimento das ideias do Xerox
surgem outras ideias mais ou menos adaptadas
pela Macintosh, IBM e Microsoft, que outra coisa
nio fizeram senio recriar o passado.

O que € certo é que o desenvolvimento destas
tecnologias sustentadas por uma imensa
criatividade e uma enorme competitividade nao
péra de evoluir a ritmos que desactualizam
rapidamente a histéria da tecnologia. O que hoje
tem um imenso impacte na vida das pessoas, das
organizagdes ¢ no mundo do trabalho pouco tempo
depois ndo passa de lixo tecnolégico. Neste
contexto € importante recordar que, desde 1950
até aos nossos dias, a poténcia dos computadores
anmentou cerca de dez mil milhdes. Este

exemplo da historia recente permite-nos avaliar

os impressionantes saltos tecnolégicos realizados

e a0 mesmo tempo avaliar como o desenvolvimento
poténcia novos desenvolvimentos num crescente
exponencial que ndo conhece limites.

E se aos computadores juntarmos as
telecomunicagdes e o mundo da televisio, af estd
o tal admirivel mundo novo cada vez mais
complexo. Mas podemos ir ainda mais longe

e acrescentar a toda esta teia tecnoldgica a
mobilidade telefénica e a Internet. O que se tem
investido nestes ultimos anos para combinar estas
duas tecnologias de ponta tem como razio pura €
dura uma das maiores apostas de todos os tempos
no mundo dos negdcios.

Que surpresas nos esperam? Num futuro cheio de
riscos e incertezas, temos que aprender a viver na
fronteira do espanto e estar preparados para fazer
frente as... raposas no galinheiro!

Stephen Case, presidente da American Online, dizia
no inicio deste ano no 30.° Férum Econdmico
Mundial, realizado em Davos: “H4 cinco anos, as
pessoas s¢ usavam a Internet uma vez por ano ¢
hoje utilizam-na cerca de uma hora por dia. E um
progresso mas, ainda restam 23 horas por dia.”
De facto, a Internet € um valiosoc modo de
actuagdo no actual contexto de globalizagdo dos
mercados. Se para muitos ainda é uma moda de
“surfagem” a realidade dos choques electrénicos
veiculados pela sociedade da informacao e pelo
comércio electrénico vai obrigar a Internet a ser
cada vez mais utilizada como um mecanismo

de gestfio e de decisdo nesta economia digital.
Claro que no nosso caso muito trabalho terd que ser
feito a nivel de formagdo de competéncias, quer a
nivel da oferta de servigos/produtos, quer a nivel
de clientes e consumidores. Os problemas de falta
de confianca e a incerteza face a tecnologias
complicadas, os receios de viroses e piratagens, as
esperas incriveis para acesso & Internet (o WWW
parece querer significar logo a partida Wair, Wait,
Wait) e o nosso actual baixo indice de penetragio
de cerca de 15 por cento, embora com previsdes de
subida bastante optimistas, sdo algumas forcgas de
bloqueio que estdo bem & vista. Mas esta coisa de
forgas de bloqueio sempre fizeram parte

da nossa memdria e penso confinuaram a ser
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Desafio: Mudar Mentalidades

s Mercados abertos e
competitivos

» Permanentes mudangas
e inovagdes tecnologicas

T o BT

—

+ Organizacdes com capacidade
de resposta/solugdes

* Servigos/produtos competitivos

« Utilizacdo de novas tecnologias

aos mercados

» Mentalidade marketing
» Capacidade de gestao

Organizacies Vaga Cultural “Varrer” Vaga Cultural
Organizagdes com “outras” ¢ Educacio s Desfuncionalizar organizagdes
capacidades de resposta e Formagio » Mudar mentalidades

¢ [nformagao

« Nova mentalidade

» Capacidades de gestdo em
tempo real

» Desburocratizar estruturas
¢ Varrer maus hdbitos
« Evitar gastos improdutivos

- Decisdes
- Assumir riscos
- Inovagdes/adaptagoes
¢ Criar/diversificar actividades

patriménio do nosso imagindrio. E vem a propésito
contar uma velha estoria que enquadra, com alguma
dose de humor, estas novas realidades carregadas
de incertezas e riscos. Naturalmente que tudo se
passa com portugueses dos sete costados!

Um jovem praticante de “surfagem” resolveu tirar
a carta de marinheiro. Apds as ligBes tedricas ¢
préticas, foi dado como apto para exame. Em data
marcada pela autoridade competente apresentou-se
e embarcou com o respectivo examinador para
algures no meio do Tejo. Apds algumas perguntas
de circunstincia e respostas prontas, tudo parecia
decorrer na maior das bonancas. Todavia, o
examinador era exigente e, colocando um cendrio
de tempestade, perguntou ao examinando: *O que
faria se viesse uma tempestade?’ A resposta foi
clara e imediata: “Lanco a dncora e solto cabo.”

O examinador continuou: “E se vier mais
tempestade?” A resposta rdpida e sorridente ndo

se ez esperar: “Solto mais cabo.” O examinador
olhou para o sorriso de gozo ¢ retorquin de
imediato: “E se a tempestade continuar a apertar?”
A resposta solta veloz e malandra saiu: “Solto ainda
mais cabo.” O examinador, irritado, perguntou-lhe

com malfcia: “O homem onde é que vocé vai
buscar tanto cabo?” A resposta sai com uma
enorme gargalhada: “Ao mesmo sitio ende

o senhor vai buscar tanta tempestade.”

A realidade que hoje vivemos pode ser simbolizada
por uma imensa tempestade tecnolégica.

As organizacOes e as pessoas sdc chamadas a
encontrar respostas e solugtes adequadas & medida
que as situagdes se forem complicando. E se
querem ser felizes nao podem esquecer o humor,
a criatividade e a capacidade para aprenderem
sempre e principalmente em conjunturas adversas.
A actual conjuntura estd cheia de impressdes digitais
bem visiveis nos impactes das tecnologias, nos
nOvVOS JOgoS comerciais, nos Nnovos processos de
trocas, isto €, 0 comércio e a economia jé nio sdo

o que eram. A mudang¢a de mentalidades imposta por
gstas novas circunstincias vai exigir um enorme
esfor¢o educacional e cultural. E temos que aprender
a viver ou a sobreviver com estes novos paradigmas
(ver quadro “O desafto: Mudar Mentalidades™), que,
com um simples clique, nos colocam o mundo em
casa € nos cram um imenso desassossego.

Claro que tudo isto nos causa muita impressdo...!
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0 teletrabalho estd a registir um forte crescimento

e Buropie Sezundo dados recentes da Comissio
Europeia, calcula-se gque actunlmente sejam mais

de 10 milhdes o mimery de europeus que exercemn

desta forma a sud actividade profissionul no
conjunto dos quinzé Estados membros di Unido
Europei.

Mo final dos anos 80, o telatrabalho estava windy
pouco divulgado na Uniio Buropewn, envolvendo

cerca de um milhfio de pessoas. No entanto,
este nlimero virio o conhecer um significativo
atmriento it década de 90 com a crescente
utilizugdo de novas tecnologius die informigio,
nomeadumente a Internet ¢ os telefones moves,
Para 4 Comissdo Eumper esta & o modanci mins
radical cm termos de pridticas de trabalho ocorrida
it Europi nos dltimos anos, perspectivando gue
s novas eerwdozis irfoalterar subsiancialmente




Cresce
na Europa

o5 hibitos de trabatho di maioria dos cidaddos
CLII'D{'_IEI.IH NS prﬁmmm‘ CImesd o L!EE anaos.

Mo entanto, a0 mivel do teleteabalhi (eamo nlids,
infelizmente, cm muitos outros dominios)
subsistem na Unido Buropeia acentuadas
assimetrias entre o5 paises do Norte da Europa,
onde o elétrubalho ocupa uma parte muita
significativa da populagin activa, ¢ o8 pafses

do Sul, que apresentam vilores bustante inferiores

ILLEFTILAGALT 0 BT Gadiiid

& médin enropei, estimady em ceroa de & por
cento da populagio achivi.

Em selagio o Porugal. um relotono recente da
Comissin Europeia sobre 0 desenvolvimento das
teenologias de informagiio ¢ comunicaglo considera
que o nosso Pais “esti ainda longe de fazer do
teletrnbalho uma prendade imediar”, nio obstante
recomheder os eslorgos gue Portugal lem vindo,
nos ultimos anos, & desenvolver nesre dominio,
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ArevistaDIRIGIR é uma publicagio do IEFP,
editada bimestralmente.

Tem uma tiragem de 24 000 exemplares,

¢ uma média de 64 paginas 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 Pafs e pelo estrangeiro. Os assinantes
da DIRIGIR sdo quadros e chefias intermédias,
gestores e dirigentes de empresas, professores

e estudantes de Gestéo.

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

Estéo, pois, criadas as condi¢Oes para

se comercializarem espacos da revista com fins
publicitdrios, sempre com a preocupagio de ndo
prejudicar o respectivo conteido pedagégico,
ndo devendo a drea de publicidade ser superior
a 7 por cento do espaco total da revista.
Pretendemos inserir publicidade que contribua
para fomentar uma imagem de prestigio da revista, tendo
em conta as seguintes condicionantes:

¢ Promocio de imagem de empresas ou instituicdes
de utilidade puiblica, preferencialmente ligadas
a Formacio ou a Gestéo.

¢ Promocio de produtos efou servicos ligados
a Formacio ou & Gestdo.

¢ A revista reserva-se o direito de recusar qualquer
publicidade nfo compativel com estes pardmetros.
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PRECARIO

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

Contracapa 200.000$00

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

Pégina (210x 275 mm) 100.000$00

1/2 pagina......... 50.000$00

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

® As selecgdes de cor dos andncios serdo debitadas
quando forem efectuadas & nossa rgsponsabilidade.

¢ Esses precos ndo incluem IVA.

As apresentacgdes estio feitas!
Ficamos a espera que nos contacte.
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Acgoes

No niimero anterior escrevemos sobre as acgdes e o
seu valor. Ou melhor: sobre ac¢des e os seus valores,
pois sdo miiltiplos os valores a considerar em relacio
a estes titulos. Um deles, porventura o mais
correntemente referido, ¢ o valor comercial. Ficou
particularmente patente nesse artigo ¢ caracter
marcadamente subjectivo e complexo das decisoes
que levam a formagio das cotacdes do mercado,
Retomando o tema, as situagdes agora referidas
ajudam a perceber alguns dos mecanismos técnicos
que, apesar dos “caprichos” do mercado, estdo

na origem do comportamento dos agentes.

Um dos aspectos & primeira vista mais surpreendentes
nesta coisa das acgdes € o facto das empresas
emitirem novas acgdes por um valor superior ao seu
valor nominal. Comparando acgdes com notas, tudo
se passa como se¢ a nota de 5 contos, posta 4 venda,
pudesse ser comprada por 3 contos e quinhentos, 6
contos ou até mais. E estranho, mas apesar de tudo
nio deixa de ser l6gico. Sendo veja-se.

O valor dos titulos na Bolsa funciona nfio s6 como
mecanismo de ajustamento entre a procura ¢ a oferta,
mas também como fonte de informagio sobre o
mercado. Desprovidos de outros elementos
informativos, muitos investidores (sobretudo pequenos
investidores) baseiam as suas decisSes nos sinais que
o mercado transmite através da evolugio dos pregos.
Assim, por exemplo, uma elevada oscilagdo nas
cotagdes de um determinado titulo pode colocar

os investidores de sobreaviso sobre algo de anormal
que se esteja a passar em relagfio a esse titulo:
perspectiva de resultados, mudanca de gestores,
alteragdes de mercado, etc. E, inversamente, basta o
aniincio ou a simples previsao de que uma empresa
vai tazer um aumento de capital social para
desencadear a subida das cota¢es no mercado.

Prémio de Emissdo
ou de Admissdo

Note-se que no aumento de capital, por novas entradas,
0s accionistas poderao ficar prejudicados se o valor
das entradas nio corresponder ao valor real das
participacOes ¢ se as novas entradas forem atribuidas
s a alguns dos actuais sdcios ou a novos sécios.

Uma dificuldade da operacdo de aumento de capital



consiste, muitas vezes, em evitar desigualdades entre
05 novos e 0s antigos sécios, Com efeito, se uma
sociedade anénima j4 tiver reservas, nio seria justo
que os subscritores das novas acgdes a colocar
desembolsassem apenas o valor nominal das
mesmas, que ¢ sempre igual ao valor nominal das
primitivamente emitidas.

Suponhamos que, antes do aumento, a situagfo era a
seguinte (em contos):

Balango (antes do aumento de capital)

Activo Capital proprio
Div. valores Capital
activos 15000 (10 000 acgoes) 10000
Reservas 5000

O capital, representado por 10 000 ac¢des com o
valor nominal de 1000300, € aumentado pela emissio
de 10 000 novas acgBes de 1000$00 cada uma.

Se essas acgOes fossem emitidas ao par
{1000$00 cada) e os subscritores as liberassem
imediata e integralmente, a sitvagio passaria

4 ser a seguinte:

Balango (apds o aumento de capital)

Activo Capital préprio
Div. valores Capital
activos 25000 (20 000 acgdes) 20000

Reservas 5000

Eigp ot

Valor das acgdes:

— Antes do aumento; 15 000 : 10 000 = 1500$00
— Depois do aumento: 25 000 : 20 000 = 1250$00

Segundo estes dados, o valor real de cada acgio,
ap6s o aumento de capital, passaria a ser de
1250%00, o que seria manifestamente prejudicial
para os antigos accionistas uma vez que veriam
baixar o valor das suas ac¢es em cerca de 16,6
por cento. Por outro lado, nada justifica que os
novos accionistas venham a adquirir por 1000$00
acgdes que valem 1500300.

Esta diminui¢iio do valor tedrico das acgdes na
posse dos antigos accionistas pode ser evitada se
as novas acgdes forem emitidas, ndo ao par, mas
acima do par, isto é: com um prémio de emissdo,
proporcional s reservas existentes a data do
aumento. Tal prémio, ou sobreprego, representa a
contrapartida do direito de subscrig@o preferente ¢
corresponde ao desembolso complementar que deve
efectuar quem n#o tem a condi¢@o de accionista.
Comprando as ac¢des acima do par, ao fim ¢ ao
cabo os novos accionistas d3o de uma sé vez aquilo
que o0s antigos accionistas deram por vdrias vezes,
ao deixarem na sociedade, anualmente sob a forma
de reservas, uma parte dos seus lucros.

No célculo do prémio de emissdo deve atender-se
ndo so ao capital e as reservas (ostensivas e
ocultas), mas também as perspectivas de lucro
da empresa. Podem, no entanto, existir outros
factores que obriguem a reduzir ou suprimir o
prémio de emissiio: forte necessidade de dinheiro
“fresco”, grande vantagem em ter por sécios
pessoas que ja deram provas de excepcional
capacidade administrativa ou que gozam de largo
crédito, etc.

Observemos, entretanto, que a emissao de novas
acg¢des com prémio ndo impede, mesmo assim, que
0s antigos accionistas possam ficar prejudicados
com a redugfio da sua parte no capital da sociedade.
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De facto, tanto o direito de participar nos lucros
como o direito de voto sofrem uma reducgéo
relativa.

Quanto a participacio nos lucros, ¢ evidente que,
ao aumentar o nimero de acgdes, se a sociedade
niio aumentar proporcionalmente os resultados,

o dividendo por ac¢io apds o aumento de capital
resultard diminuido. Daf a necessidade dos novos
recursos financeiros serem aplicados, tanto quanto
possivel, em investimentos com rendibilidade
garantida e elevada.

Quanto ao direito de voto, ¢ evidente que os antigos
accionistas que ndo usem o seu direito de preferéncia
verdo reduzido o peso do seu voto nas assembleias
gerais face ao maior mimero de acgdes apos o
aumento de capital,

No entanto, estes inconvenientes podem ser evitados
concedendo aos sécios direito de preferéncia na
subscricdo do aumento de capital.

Dai que o simples facto de emitir {ou de se prever
a emissdo de) novas acgdes basta, geralmente, para
provocar o aumento da procura relativa a esses
titulos e a consequente subida das sua cotac@o

na Bolsa.

Direito de Preferéncia
e Seu Valor

O direito de preferéncia significa que, quando a
sociedade aumenta o seu capital social em numerario
através da emissdo de novas acgdes, 0 antigo
accionista tem direito a subscrever um determinado
nimero de novas ac¢des, proporcional ao nimero
das acgdes que detiver (direito de atribuicio).
Garante-se assim a proteccio dos interesses dos
chamados “actuais” ou “antigos” sécios pelo menos
em dois aspectos fundamentais: a conservagio

da sua percentagem no capital social e a exclusdo

da entrada de estranhos na sociedade.

Se no entanto nfo lhe interessa participar no aumento
de capital social, pode o accionista vender o seu
direito de subscrigdo das novas acgdes.

Um pequeno exemplo ajudar4 a perceber o efeito

do direito de atribuicdo (incorporaciio de reservas)

¢ do valor tedrico dos direilos de subscrigio (reserva
de preferéncia) no valor das ac¢des.

Efeito do direito de atribuicio

Vamos admitir que a empresa ABC decidiu realizar
um aumento de capital por incorporagio de reservas
e por subscri¢do pablica, tendo deliberado:

— atribuir 4 novas acgdes por cada 10 das antigas,
— fixar em 12,5 contos o preco de emissio para
o publico.

Nesse caso:

(1) Valor das 14 acgdes (10 acgdes antigas
+ 4 ac¢des novas) no caso de compra
subscri¢io piiblica: 14 x 12,5 ¢ = 175 contos.
{2} Preco tedrico das acgdes em bolsa, antes
da subscricdo: 175:10 * = 17,5 contos.
(* 10 antigas ddo direito a 4 novas).

Importa notar que este prego tedrico ndo contempla
dois factores importantes que fazem com que

o prego das accdes possa ter maior valorizagio,

€ que S30:

— 0 excesso de procura relativamente 3 oferta na
subscriciio pdblica e, portanto, os investidores nido
terem qualquer garantia de compra na subscri¢io
publica;

— a maior liquidez (procura) que as acgdes antigas
1&m relativamente as acgdes novas,

Valor teérico dos direitos de preferéncia

Suponha-se agora que a empresa ABC resolveu
aumentar o capital social por subscri¢do piiblica,
considerando:

— a atribuigdo de 4 novas acgdes por cada
10 das antigas; ,

— uma reserva de preferéncia para os antigos
accionistas de 5 contos por acgfo;

— prego de emissdo para o piiblico: 12,5 contos/
acgio.

Resumindo, temos:

(1) Valor de 10 acgdes antigas ao prego de mercado:
10 x 12,5 ¢ = 125 contos.



(2) Valor de investimento das 14 acgdes, comprando
10 acgdes antigas na Bolsa e exercendo,
posteriormente, os direitos de subscrig¢do:

Investimento total = (10 Aa x 12,5)+ (4 An x §) =
= 145 contos
Investimento por acgdo = 145 / 14 = 10,357 contos

(3) Valor tedrico minimo dos direitos de subscrigio
para o detentor das acgbes antigas (recuperagio
do investimento):

(10 Aa x 10,357 ) + (10 Ds x d) = 125 contos
103,57 + 10d = 125
d=21,43/10 = 2,143 contos

(4) Valor teérico maximo de compra dos direitos
de subscri¢fo na Bolsa:

Valor de investimento de 4 acgdes novas:
=4 An x 12,5 ¢ = 50 contos

Valor teérico miximo de cada direito de subscrigio:
= (4 An x 5) + 10 Ds = 50 contos
=30 /10 = 3 contos

sendo o valor maximo dos 10 direitos
de subscrigdo igual a 30 contos.

Legenda:

An — Acgdes novas

Aa — Acgdes antigas

Ds - Direitos de subscrigdo

d — Valor de cada direito de subscricdn

Importa ndo esquecer que nestes valores nao

se inclui a garantia de compra de acgdes novas
conferida ao detentor das ac¢Bes antigas, factor,
alids, que pode ter bastante influéncia na cotagdo dos
direitos de subscrigiio, especialmente no caso de se
perspectivar uma forte procura das acgoes. Por isso
se lhes chamou valores tedricos.

A propésito de valores tedricos, e para terminar,
vem a0 caso repetir o que foi dito no primeiro artigo:
a variedade de circunstincias e o cardcter
marcadamente subjectivo de muitas delas tornam

a cotagdo das acgdes um elemento extremamente
complexo. As técnicas quantitativas ajudam a
compreender 0s mecanisinos em presenga, mas as
conclusdes a tirar jamais poderio ser peremptorias.

GESTAO @ DRIGR
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Comércio Electronico:
EUA Superam Europa

O comércio electrénico representa na Europa apenas 0,2 por
cento das vendas de retalho, percentagem bastante inferior
a verificada nos EUA, onde, segundo um estudo recente

do Boston Consulting Group, o comércio electrénico é ja
responsdvel por 1,2 por cento das vendas. As vendas
on-line na Europa, em 1999, totalizaram cerca de 700 mithdes
de contos, esperando-se que em 2002 as mesmas possam
chegar aos nove mil milhdes de contos.

O comércio electrénico em Portugal e em Espanha apresenta
em termos de fornecedores um elevado nivel de
concentrago, realizando os dez maiores comerciantes,
segundo o mesmo estudo, 83 e 73 por cento das vendas,
respectivamente. No entanto, a tendéncia mundial sugere
que este grau de concentracdo va diminuindo conforme

o mercado alcance a maturidade.

Tendéncias de Compra
na Internet

O maior entrave as compras na Internet &, segundo a Healey
& Baker, a incapacidade de sentir, tocar cheirar ou
experimentar todos os produtos. Esta é uma das conclusoes
extraidas de um estudo realizado recentemente por aquela
empresa sobre tendéncias de compra na Internet, no qual
foram inquiridos consumidores, retalhistas e distribuidores
de produtos on-line nos principais paises da Europa,
América e Asia.

Nova Economia
Cresce na Europa

O valor da nova economia na Europa devera ultrapassar os
233 mil milhdes de contos em 2004, contra os 12 300 milhoes
registados actualmente, revela um estudo encomendado
pela Cisco Systems a Gartner Research. A Franga e a
Alemanha sdo os paises que, segundo os autores do
estudo, irdo liderar o negdcio da Internet na Europa,
estimando que o ritmo anual de crescimento do sector
devera atingir cerca de 87 por cento.
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EU Quer Reduzir Custos
das Transferéncias Bancdrias

Uma transferéncia de 100 euros entre dois paises que
integram a Unido Econdmica ¢ Monetdria custa em média,
segundo um estudo divulgado pela Comissio Europeia,
17,10 euros, enquanto uma transferéncia idéntica realizada
no interior de um desses paises custa menos de 1 euro,

A Comissio Europeia solicitou as institui¢des bancdrias

¢ aos Estados membros que tomem as medidas necessdrias
para diminnir os custos dessas operagdes, sem 0 que
poderd iniciar processos por infrac¢io.

O Euro na Actividade
das Empresas Portuguesas

Cerca de 75 por cento das empresas portuguesas consideram-se
tecnicamente preparadas para operar em euros, de acordo com
um estudo da Associagdo Industrial Portuguesa, Por outro lado,
segundo o mesmo estudo, realizado com base em informagio
recolhida no Inquérito 3 Actividade Empresarial 2000, cerca

de um quarto das empresas nacionais estfo ji a trabalhar com

a nova unidade monetéria em alguns aspectos funcionais

da sua actividade.

Do universo de empresas que trabalhavam em base euro

em 1999, 37 por cento j& facturava em euros, 32 por cento
efectuava compras, 25 por cento realizava operagGes

de tesouraria e 18 por cento processava saldrios.

Para Uma Europa da
Inovacdo e do Conhecimento

Assim se intitula um livro publicado na sequéncia do
Conselho Europen de Lisboa, dedicado 4s questdes do
emprego ¢ da coesfio social numa sociedade crescentemente
baseada na inovacdo ¢ no conhecimento. No dmbito dos
trabalhos preparatérios da cimeira foram encomendados
diversos artigos a reputados peritos europeus, que agora

se refinem neste livro coordenado por Maria Jodo Rodrigues.

o
NUNO DE OLIVEIRA PINTO

Docente Universitdrio;

Auditor; Consultor de Empresas
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A Danca

s Cadeiras

ou a Danca sem Cadeiras

Um dos aspectos porventura de menor saliéncia na
mente das pessoas que participam em reunides (se-
Jjam os lideres ou os restantes participantes) € o que
concerne aos arranjos dos lugares. Sucede, toda-
via, que estas disposicdes ndo sdo despiciendas para

o0 modo como as reunides se processam e produzem

resultados. Designadamente, podem ter impacte so-
bre o grau de saliéncia do poder do lider, as possi-
bilidades de contacto cara-a-cara entre os partici-
pantes, a probabilidade de surgimento do espirito
de equipa, os niveis de discussdo e o grau de par-
ticipagdo.



Este € o leitmotiv do presente artigo. O seu
objectivo € o de proceder a uma exposicio
sucinta das caracteristicas, vantagens e
desvantagens de dez arranjos espaciais.
Comecgaremos por fazer uma breve caracterizagio
dessas disposi¢des. Alertaremos, depois, para
uma matéria que tem recebido muito parca
atencdo dos profissionais e dos académicos, mas
que comporta possibilidades ndo despiciendas:

as reunides de pé.

Reunides de pé
— em meios militares e empresariais

As 10 horas da manhi de 28 de Agosto de
1914, trés semanas e meia apds o inicio da
I Guerra Mundial, o general Galieni [...]
convocou uma reunido no seu gabinete
para asseverar que a presenga do exército
germéinico [em Paris] requeria a instituigéio
de um “estado de defesa”. A reunido
realizou-se com todas as pessoas de pé,

¢ os “participantes” foram desencorajados
de discutir se Paris deveria ou nfio ser
defendida. De facto, foram simplesmente
convidados a assinar os documentos legais
situados na mesa e que afirmavam a
necessidade de instaurar um estado de
defesa que tornasse mais expedita a
implementacio das decisdes que o general
. Galieni sentia serem necessdrias para
defender a cidade. A reunifio durou 15
minutos. Cerca de um século depois, [na

guerra do Golfo] o general americano
William Pagonis |...] seguiu as pisadas de
Galieni [...] reunindo durante 30 minutos
com os seus 40 oficiais superiores, todas
as manhas, de pé, tendo em vista minimizar
as dispersdes. Actualmente, como
executivo da Scars, Pagonis usa 0 mesmo
procedimento, removendo as cadeiras da
sala de reunides, assim reduzindo o tempo
da maior parte desses encontros para 15
minutos ou menos.

®
ARMENIO REGO; MIGUEL PINA E CUNHA
Prof. Universidade de Aveiro;

Prof. Faculdade de Economia, Universidade Nova de Lisboa Bluedorn et al. (1999: 277)
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Tipologia e breve caracterizacdo

dos arranjos espaciais

Os dez arranjos estio representados nas
ilustragdes. A sua caracterizacdo pode ser
sumartamente desenhada do modo a seguir
exposto. Comecemos pela disposi¢do em
forma de anfiteatro;

a) E apropriada para reuniées com
muitos participantes.

b) Pode ser eficiente para reunides
de divulgacdo de informagio.

¢} Devido a forma semicircular, pode
permitir alguma forma de interacgio.

d) Presta-se 4 colocagio de questdes
ao lider por parte dos participantes.

e) Se houver apoio para a escrita, permite
a0s participantes que tirem notas acerca
do que vai sendo dito efou mostrado.

f} Nao promove a participagio.

A forma “sala de aula” pode ser adequada
para divuigar informagio e/ou para
reunides que envolvam muitos

participantes. No entanto, comporta
diversas desvantagens, designadamente
ndo proporciona oportunidades de
interacgfo entre os participantes nem
promove a participagfio. Acresce que o
lider pode ter dificuldade de contactar
visualmente alguns participantes.
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O arranjo em forma de “U” tem vindo

a ganhar progressivamente mais adeptos,
talvez porque compatibiliza a saliéncia

do papel do lider com alguma interacgio
entre 0os membros da equipa. Eis alguns
elementos caracterizadores:

a) O poder do(s) lider(es) € enfatizado

pelo espago existente entre ele(s)
e a mesa onde se distribuem os
participantes. Esta saliéncia pode ser
incrementada se o lider se encontrar
sozinho na mesa “presidencial”.

b) Permite alguma interacgio entre 0s
participantes, embora ela seja tanto
menos provavel quanto maior for
a extensfo do espago central que
08 separa.

c) Nio € adequado para encontros que
relinam muitas pessoas, embora possa
congregar mais participantes do que as
disposi¢des democritica, participativa
€ autoritdria.

d) Nio fomenta a participacio, embora tal
seja menos vincado do que nas duas
disposi¢Oes anteriores.

e) Os participantes com personalidades
dominantes tendem a colocar-se em
frente & mesa “presidencial”.

SOCIEDADE E COMUNICAGAO € oror

A forma “T> € pouco comum. Nela, o
poder dols) lider(es) € enfatizado pela sua
posigio frontal. A posicio de status dos
participantes ¢ desigual (1.g., os membros
do topo da mesa principal podem ser
especialistas ao servigo da discussio do

tema complexo em discussio). Ndo
promove a participagio — mas facilita
alguns contactos cara-a-cara dos
participantes.
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A forma “‘autoritaria™ representa,
porventura, 0 arranjo mais CoOmm no seio

das organizagdes empresariais. Pode ser
assim caracterizada:

a) A atengiio estd focalizada no lider —

para gquem sio tendencialmente dirigidos

08 comentirios, sugestdes, ideias.

b) O lider pode exercer grande controlo
sobre a reunido.

¢} Por regra, este arranjo é inibidor da
interacgio entre os participantes.

d} Os lugares a direita e esquerda do lider
podem ser atribuidos a pessoas da sua
confianga efou a quem ele recorre
durante a reunifo.

e) Os participantes com personalidades
dominantes tendem a colocar-se em
frente & posigfio “presidencial”, ou de
um dos lados (porventura, o que tiver
menos lugares).

f) Os membros de menor staris (ou que
nio se identificam com o lider) tendem
a ficar em local afastado do lider.

Na forma “democritica™, a posicao do

lider ndo € destacada e sugere alguma
abertura. Embora ele seja “um entre
pares”, pode exercer algum controlo sobre
a reunido. Dada a sua posic¢do, os membros
podem comunicar entre si — em vez de
dirigirem todos os comentdrios para o
lider. Este arranjo ndio € apropriado para
reunides de grande dimensio, nem para
situacbes complexas efou potencialmente
conflituosas em que & necessdria a
intervengio saliente e firme do lider.

A forma “participativa” é a que menos
enfatiza as diferencas de sratus ¢ poder
entre os membros do grupo. Ea que mais
encoraja a participagfo e o espirito de
equipa. E adequada para as situa¢des em
que ¢ lider quer manter low profile, sem
influenciar as opinides dos participantes.
Nio ¢ apropriada para reunides com
grande nimero de participantes, nem para
casos em que o papel do lider pode ser
fundamental para “manter a ordem”.



O estilo “entrevistador” é pouco comum.
A posigao do lider & destacada. Pode ser 1til
para situagdes em que o lider quer recolher
a opinifio das pessoas sem perder o controlo
da reunifio. A forma arredondada da mesa
permite alguma interacgfio entre os
participantes. Nao é adequada para reunides
de grande dimensio.

O estilo “sentado sem mesa” & mais
informal do que os restantes arranjos
(exceptuando, talvez, o participativo).

O contacto cara-a-cara e a interac¢io
pessoal sdo facilitados. Aproxima o lider
dos restantes participantes, sem afectar

a posi¢io de destaque daquele. Trata-se

de um arranjo que ndo é adequado para
reunides que englobam muitos participantes,
ou em que € necessirio tomar notas, Pode
transmitir alguma auséncia de “solenidade”
—- necessdria para certos tipos de temas.
Pode igualmente nfo se adequar a reunides
de tomada de decisdo muito importantes
e/ou complexas. Finalmente, pode gerar
algum desconforto nos participantes.

SOCIEDADE E COMUNICACAQ @ DRIGR

As reunides “de pé” sio as menos
frequentes em meio empresarial. Sdo

mais desconfortdveis do que as sentadas,
e tendem a durar menos tempo. Podem
ser apropriadas para encontros de curta
duragio que fitam, sobretudo, a divulgacio
de informacgdes ou ordens. Podem ser
igualmente apropriadas para decisdes
rdpidas, que exigem pouco mais do que a
votacdo. Nio sdo adequadas para reunides
de tomada de decisfio longas. A sinergia de
grupo € menor do que em muitos arranjos
sentados. A satisfacdo dos participantes
também tende a ser menor. Finalmente,
importa registar que a posi¢do do lider
destaca-se quando ele... fica sentado.
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Estilo anfiteatro

Disposi¢oes Espaciais
dos Lugares
Numa Reunido

Quando um lider pretende reflectir e planear o
arranjo mais apropriado para uma determinada
reunido, deve atender a aspectos como ¢ nimero
de participantes, o grau em que o lider pretende
enfatizar o seu poder e posicio, o tipo de reunido
{(divulgagiio de informagio? tomada de
decisdo?...), o grau em gue € necessdrio
fomentar a discussfio, interac¢fio e comunicagio
cara-a-cara. A titulo ilustrativo, eis alguns
aspectos merecedores de atengio:

a) se o lider pretende fundamentalmente que as
pessoas o oicam (para, designamente, divulgar
informagio), os arranjos mais apropriados sdo:
sala de aula, estilo autoritirio e anfiteatro;

b} se o seu desejo € promover a discussio e
fomentar o espitito de equipa, pode recorrer
aos arranjos participativo e democratico.

Estilo sala de aula ou auditério

As disposicdes sala de aula, autoritdria ¢ forma
T séo, tendencialmente, as menos propicias a tal
finalidade;

¢} se pretende salientar a sua posi¢do, os arranjos
autoritdrio e entrevistador podem ser os mais
indicados. O mesmo tende a suceder na reunides
em pé... quando o lider fica sentado. No
extremo oposto, as disposi¢des democritica
e participativa tendem a fazer emergir o lider
como “um entre pares’;

d) para reunides com elevado nimero de pessoas,
os arranjos sala de aula e anfiteatro sdo os mais
apropriados. O estilo em U também pode
satisfazer essa condigdo, embora isso dependa
da extensdo do U,

e} a reunidc em pé pode ser adequada a reunides
rdpidas, destinadas a tomar decisdes simples,

a divulgar alguma informagfio ou a transmitir
ordens em breves momentos;

f) as disposi¢des mais propicias a participacio sdo
a participativa ¢ a democratica. O arranjo menos
ajustado €, porventura, o sala de aula;

£) quanto maior a distincia fisica entre o lider e os
participantes, maior a saliéncia da posicfio do lider.
Esta também € superior quando o lider se
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Estilo “sentado sem mesa”

encontra sozinho no topo da mesa — € nao
acompanhado;

h) as mesas rectangulares tendem a encorajar
as personalidades dominantes a sentarem-se
nos (opos ou no meio de um dos lados
{tendencialmente, o lado com menos lugares);

1) colocar as pessoas timidas em posi¢des de
dominéncia — no topo da mesa, por exemplo —
ndo é necessariamente a via mais adequada para
encorajar a sua participagio;

j) as pessoas incumbidas de fazer alguma
apresentaciio durante a reunido devem situar-se
em lugar visivel ¢ susceptivel de se fazerem
Ouvir.

ReUNIOES DE PE

Pela sua particularidade e reduzida expressiio

— seja na realidade organizacional ou nos estudos
sobre a matéria — fazemos uma mencgéo final
mais pormenorizada as reunides de pé. A sua
pertinéncia para cada caso concreto € dificil

de aferir, pois as circunstincias em que cada
reunido ¢é efectuada variam consoante o assunto,
os participantes, o lider, a cultura da organizagio,

etc. Por conseguinte, o modo mais apropriado

de tratar esta questic — e de facultar, aos lideres,
mecanismos de reflexdo que lhes permitam optar
ou nio por este tipo de reunido — ¢ clencar as
potenciais vantagens, desvantagens, pontos fortes
e fracos. Com base nessa argumentagio, o leitor
poderd afenir, em cada situagio concreta, o modo
mais apropriado de actuar. Eis, nas linhas que

se seguem, algumas vantagens e pontos fortes
das reunides de pé. Apontaremos, depois,

as desvantagens e pontos fracos.

a) Para o mesmo tipo de assunto ou problema,
as reunides em pé tendem a ser mais rapidas
do que as reunides sentadas. Daqui decorre
haver menor dispéndio de tempo para os
participantes.

b} Esta caracteristica tende a tornd-las apropriadas
para divalgar informacfo efou transmitir ordens
ou instrugdes — quando ndo hd necessidade
{ou permissio!) de discussdo e participagdo
aprofundadas.

¢) Também podem ser apropriadas para situagdes
em que a decisdo a tomar ndo € complexa efou
nio suscita grandes dissensdes entre os
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Estilo autoritario

participantes e/ou se destina a pouco mais
do que uma votagio.

d) O mesmo pode ser dito a respeito de certas

decistes estruturadas {(Vroom & Jago, 1988),
isto €, aquelas em que sdo bem conhecidos

o problema, os diversos cursos de accio
alternativos para resolvé-lo e os critérios

de avaliacio dessas alternativas.

e) As particularidades deste tipo de encontros

f)

{designadamente a incomodidade da posi¢io
erecta) impelem as pessoas a nfio despenderem
tempo em pormenores de menor relevincia ¢ a
focalizarem-se mais vigorosamente no objectivo
da reunido, podendo assim incrementar a
eficiéncia e a qualidade das decisdes de pouca
complexidade.

Quando o objectivo da reunidio € decidir numa
matéria em que a chave reside na opimdo de
dois ou trés peritos cuja legitimidade &
inquestionavelmente aceite pelos restantes
participantes, a reunifio de pé pode tornar-se
um meio expedito: apos o esclarecimento breve
de algumas eventuais dividas, procede-se 2
votagdo — ou delega-se a tomada de decisdo
nos peritos!

Estilo democraitico

Estes pontos fortes ¢ vantagens tém contraponto
num catdlogo considerdvel de desvantagens que
importa examinar. Eis alguns argumentos e
situacdes desaconselhadoras:

a) As reunides de pé suscitam desconforto
nos participantes, especialmente se a duragéo
for longa. .

b) Nesses casos, a interacgfio pessoal e a sinergia
por ela produzida podem ser inferiores 4 obtida
em reunides sentadas.

¢) Consequentemente, a sua utilizacio ndo é
recomendavel para decisdes estruturadas,
complexas, que exijam concentragio, empenho
dos participantes e tempo considerdvel para
interacgdo e discussio,

d) Se forem usadas para esse tipo de decisdes, é
plausivel que o debate seja apressado, que a troca
de informag@o seja deficitdria, que a sinergia de
grupo seja inferior & que brotaria em reunides
sentadas... ¢ que as decisdes sejam precipitadas
efou qualitativamente pobres.

e) O empenhamento na implementacdo das decisdes
pode ser fortemente afectado se a &nfase na
posicao do lider {especialmente notdria quando
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este se encontra sentado) se conjugar com
diminui¢des na partilha de informagio, no espirito
de grupo, no indice de interac¢io € nos niveis
de participagdo.

g) E plausivel que as reunides em pé sejam atractivas
para participantes que valorizam a racionalidade,
a produtividade e o alcance de objectivos — mas
ndo para pessoas que valorizam certos valores
de relagbes humanas.

A confrontagdo entre estes dois planos permite
arriscar a sugestdo segundo a qual as reunides

de pé podem ser apropriadas, sobretudo, para dois
tipos de situagdes:

a) Quando ¢ necessdrio divulgar informacgdes
ou dar ordens ou instrugdes, desde que
0 tempo necessdrio seja diminuto (30 minutos
OU menoes).

b) Quando a decisdo a tomar ¢ estruturada, simples,
exige pouca interacgio e participagdo, e reivindica
um periodo temporal reduzido.

Nesses casos, podem ser mais eficientes do que
as reunides sentadas, sem que isso afecte a sua
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Estilo entrevistador

eficdcia. Este €, contudo, um terreno fragil

— ¢ no qual a maior parte dos leitores nunca

caminhou. Por conseguinte, os enunciados que

acabamos de propor sido exercicios que fitam,

apenas, dois objectivos:

a)

b)

langar pistas de reflexio sobre a viabilidade das
reunides de pé e a sua vantagem relativamente
as sentadas — no que concerne a determinados
assuntos efou decisdes;

induzir os leitores com responsabilidades

de condugdo de reunides a ousarem este
método de trabalho. Embora utilizado por

um ndmero muito restrito de pessoas, ele é,
de facto, usado! E nfio ha razdes para crer
que as pessoas que a ele recorrem o fazem
por ignoréncia, desleixo, irracionalidade.

E plausivel que o fagam por nele terem
detectado vantagens relativas. Caso o leitor
se sinta desagradado com a duracio e os
resultados de algumas das reunides na sua
empresa, talvez seja compensador aventurar-se
no desafio de aprender com a experiéncia —
e, para isso, uma inica via se lhe depara:
experimentar!
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COMENTARIO FINAL

Este artigo centrou-se num ponto por vezes ignorado
ou desvalorizado: a disposicio espacial dos lugares.
Tal como discutido, diferentes arranjos espaciais
tendem a estimular formas de interaccio diversas € a
produzir resultados distintos. A sugestiio pritica que
daqui decorre € a de que a disposi¢io espacial deve
ser considerada com um elemento importante na
preparacdio das reunides — e ndo como um factor
secunddrio. Com base no “menu” aqui apresentado,
o leitor pode optar por formas que estimulem a
participagfio ou que a inibam, que salientern a posigéo
de poder do lider ou que a relativizem, que facilitem
o contacto interpessoal ou que o dificultem. A regra
€ que todas as formas sfio potencialmente adequadas,
dependendo a sua adequabilidade dos objectivos da
reunido e da agenda do lider.

Adicionalmente, foi discutida uma nova disposicao
— ja ndo apenas espacial mas também fisica: as
reunides de pé. Elas tém sido usadas principalmente
em situagoes de pressio temporal para a decisdo,
mas poderfo vir a ser consideradas para encontros
cujos niveis de eficiéncia se revelam insatisfatérios.
Metaforicamente falando, a danga das cadeiras —

Estilo T

tipica das andlises tradicionats — da lugar a uma
danca sem cadeiras. Embora por enquanto ndo
passem de excepgdes porventura algo exdticas,

¢las constituem-se como mais um tipo de arranjo a
considerar na busca de reunies mais eficazes, mais
eficientes e menos cansativas,.. psicologicamente,

[
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A Consumers International, uma organizagio mundial de
associacfo de consumidores com 40 anos de existéncia,
realizou ano passado um teste ao comércio electrénico.
Realizado em 17 paises, o teste consistia em comprar
150 produtos nos web sites disponiveis, tendo em
atencdo os diversos aspectos da transacgio que
condicionam o consumidor.

Alguns dos produtos eram devolvidos, a fim de testar
o comportamento dos comerciantes on-line, face ao
direito de reflexdo dos consumidores.

Os resultados obtidos apenas foram animadores
quanto a seguranc¢a na forma de pagamento, ja que a
maioria das empresas fornecia informaggo adequada
sobre o assunto. No lado oposto, a pouca (ou mesmo
nula) importancia dada pelas empresas aos aspectos
relacionados com a privacidade do acto de compra

e com o processo legal de resolucdo dos conflitos,
traduz-se pela inexisténcia de informagdes. Pelo meio
ficaram outros resultados que merecem uma andlise
cuidada e permitem fazer uma radiografia do
comércio electrénico e dos comportamentos
utilizados pelas empresas on-line:

— Mais de 25 por cento das empresas operando
no espaco virtual analisadas ndo indicam qualquer
enderego ou telefone que permita determinar
qual € a sua localizagfio fisica;

— 73 por cento ndo fornecem elementos cruciais
para os consumidores, como o prazo de garantia,
condi¢des de reembolso ou prazo para entrega

AS A rmadilhas do produto;

P . — 24 por cento dos sifes revelam-se imprecisos quanto
d 0 C 0 n/l e }/‘C l 0 ao prego total do produto, verificando-se uma
auséncia de informagio sobre os encargos de
El < o correio ou outra forma de entrega, os quais atingem
/ 6 C l- r 0 ’/l l C 0 valores por vezes muito elevados, principalmente
nos casos de encomendas transcontinentais;

— 90 por cento dos sifes ndo referem qual o pais
cuja lei deve ser aplicada no caso de conflito;

— 56 14 por cento dos
sites esclarecem que
os dados pessoais
dos consumidores
nao serao
divulgados

P a terceiros;
— apenas 32 por cento
prestam informacio sobre
a forma de reclamar, em caso
< de surgirem problemas.

CARLOS BARBOSA DE OLIVEIRA

Jornalista
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Comércio Electronico
Principios e Prdtica
na Internet

A Associacao Industrial Portuguesa (AIP)
claborou vm guia sobre o comércio
clectrinico, que poderd ser consultado

no sire do associsgdo, em www.aip.pt ou,
directamente, em www.estudar.orgd
ecommerce. "0s 5 anos gue fizernm o
comércio elecironmico na Interner”, “Auto-
retrato: o gque vendo e a guem”, “Futuro:
novas tecnologias. novos negocios” sio alguns
dos diversos temas sbordados. “Ajudar os
empresarios @ compreender os passos
clementares para chegar ao comércio
electronico. Esta premissa acompanhou todas
as discussoes ¢ sessies de trubalho gue
estiveram na origem deste projecto’’,
sublinham o% seus autores,

Por outro lado, a AIP ird langar, em breve,

um e-marketplace. Este novo projecio, que
deveri estar operacional no final do primeiro
trumestre de 2001, pretende implementar

um mercado digital que promova o
desenvolvimento das empresas portuguesas,
especialmente as PME, de formu a melhorar a
sug competitividade através do acesso a novas
teenologias.

Para o desenvolvimento e exploragio do seu
e-murkerplace, @ Associagido Indusirial
Portuguesa estabeleceu parcerias com a Case,
com a PricewaterhouseCoopers ¢ com u SAP.
Esto intciativa conjunta visa desenvolver,
implementar ¢ comercializar um servigo gue
permita s empresas utilizar as infro-cstruturas
de um portal na Internet pary a realizacfo de
transacgdes comerciais, @ promogio de
negéeios, o acesso & formugio profissional. o
upoio léenico e a utilizaclho remola de sistemaos
de informagio empresariais. O investimento
global ultrapassa os 2.5 milhdes de contos.

NUND DE QOUWVERA FINTO
Prefessar Elnfversitdrio: Auditor; Comulier de Empresas
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om a Iniciativa Inovagio 2000 o Banco

Europeu de Investimento recrienta

as suas actividades, apoiando o
objectivo estratégico definido no Conselho Europeu de
Lisboa: “‘fazer da Unido Europeia a economia baseada
no conhiecimento mais competitiva e dindmica capaz
de um crescimento econdmico sustentdvel com mais
e melhores empregos, e mais coesdo social”.
Desde 1984 que a Unifo Europeia define a amplitude
e as orientactes do seu esforgo de investigagio no
ambito de programas-quadro, cada um com uma
duragido de cinco anos. O quinto programa-quadro,
actualmente em vigor, dispde de um orgamento
de 14 960 milhdes de euros.
Nio obstante, a despesa interna bruta europeia
em investigagdo ¢ desenvolvimento (I&D) €, ainda,
consideravetmente inferior & que se verifica nos
Estados Unidos ou no Japao. Na Europa, as despesas
em I&D representam apenas 1,8 por cento do
Produto Interno Bruto (PIB), enquanto nos Estados
Unidos representam 2,8 por cento e no Japdo
2.9 por cento do PIB.
O Banco Europeu de Investimento propde-se dar
uma aten¢fo especial aos projectos que apoiem a
inovagdo na Unido Europeia. Esta reorientagiio das
actividades do BEI surge na sequéncia da estratégia
definida na Cimeira de Lisboa que sublinha a
necessidade de a Europa desenvolver uma
economia mais competitiva e dindmica, baseada

no conhecimento.
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A Iniciativa
Inovacdo 2000

O Conselho de Governadores do Banco Europeu
de Investimento, que se compde dos ministros
das Finan¢as da Unifio Europeia, subscreveu a
Iniciativa Inovagio 2000 do Banco, que se destina
a apoiar projectos que promovam a sociedade da
informac#o, a investigacdo e o desenvolvimento, a
inovagdo ¢ a competitividade, e também o capital
humano. Para esse efeito, foi estabelecido um
programa de financiamento dotado de 12 a 15
mithdes de euros para os préximos trés anos.

O Conselho de Governadores decidiu igualmente
duplicar para 2000 milhdes de euros o pacote do
BEI destinado as operagdes de capital de risco

em favor de pequenas ¢ médias empresas (PME).
No ambito desta iniciativa, os governadores
aprovaram um conjunto de principios
operacionais destinados a canalizar os
financiamentos do Banco Europeu de
Investimento para as cinco dreas seguintes:



SEPARATA e DIRIGIR

INVESTIGACAO
E DESENVOLVIMENTO:

Co-financiamento de programas
de investiga¢do publicos ou
privados, do investimento das
empresas em 1&D, de infra-
-estruturas de investigacio,

de centros de exceléncia e de

meios que permitam o acesso
de PME a programas de
investigagdo.

REFORCO DO
CAPITAL HUMANO:

Financiamento da
informatizacdo das escolas,
liceus e universidades e de
centros de formagao em
tecnologias da informacgdo.
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RepEs DE TECNOLOGIAS
DA INFORMACAO E DA
COMUNICACAO:

Financiamento de redes
transeuropeias de banda larga e
multimédia e de infra-estruturas
reais ou virtuais que permitam
0 acesso a essas redes,
cspectalmente nas regides
menos favorecidas da Unido
Europeia. O Banco centrar-se-4
neste domfnio no financiamento
de projectos de tecnologias
inovadoras, tais como ASDSL,
xDSL e UMTS.

" DIFUSAO DA INOVACAO:

Financiamento de servigos de
“satide on-line” e utilizagio de
tecnologias da informago para
aproximar os cidaddos europeus
das autoridades locais e dos
servigos puiblicos;
financiamento do equipamento
de empresas, especialmente
PME, em tecnologias de ponta
no dominio da informacgéo.



DESENVOLVIMENTO
DE PME E DO ESPIRITO
EMPRESARIAL:

Reforgo do apoio em capital

de risco para o desenvolvimento
de PME inovadoras, promogio
de parques cientificos e de
incubadoras de empresas e
langamento de novos produtos
adaptados as necessidades das
Micro-empresas.

SEPARATA o DIRIGIR



O apoio do Banco Europeu de Investimento nestas
novas dreas integrar-se-4 num programa de
financiamento especifico dotado, como referido,
de 12 a 15 mil mithdes de euros para os proximos
trés anos. Para além do aumento do volume

de financiamentos, verifica-se uma reorientagio
das actividades tradicionais do BEI para sectores
tecnolégicos com grande valor acrescentado,
que tém um impacte positivo na economia.

O banco alargard a gama de instrumentos
financeiros e procurard novos parceiros

e clientes, na medida em que 0s seus
financiamentos passario a abranger
investimentos incorpdreos.

A dupla natureza de institui¢do da Unido Europeia
¢ de banco constitui um trunfo importante para o
Banco Europeu de Investimento no desempenho
do scu papel de orientador da poupanga para o
investimento nos sectores-chave da economia.
Observando o principio da subsidariedade e sem
prosseguir fins lucrativos, o banco cataliza as
intervengdes da Unido Europeia e do sector
bancdrio europeu para a realizacio dos projectos
em cujo financiamento participa.

O capital do banco foi subscrito pelos quinze
Estados membros da Unifo, tendo sido
aumentado para 100 mil milhdes de euros em

| de Janeiro de 1999. O banco capta os fundos
de que necessita no mercado de capitais, sem
sobrecarregar os or¢amentos dos Estados
membros ou da Unidio Europeia, aplicando-os

no financiamento de projectos vidveis,
aprovados pelos seus orgios de decisio.

Sendo um dos maiores emitentes mundiais ndo
soberanos, o Banco Europeu de Investimento goza
no mercado de capitais do melhor rating (AAA),
que lhe permite mobilizar, em condi¢des muito
favordveis, as verbas avultadas (mais de 28 000
milhdes de euros em 1999) de que necessita para
as suas actividades de financiamento.

Um elemento-chave da Iniciativa Inovagéo 2000
é o desenvolvimento das actividades do Banco
Europeu de Investimento no que se refere ao
apoio com capital de risco 4s PME. O Conselho
de Governadores do Banco decidiu duplicar para



SEPARATA

2000 milhdes de euros a reserva destinada

a cobrir os riscos inerentes a este tipo de
operagdes. Esta reserva, que € constituida pelos
excedentes de gestao do Banco Europeu de
Investimento, ji inclui 1000 milhdes de euros
provenientes dos resultados dos exercicios de
1996, 1997 ¢ 1998. Foi agora dotada de uma
verba adicional de 500 milhdes de euros
provenientes dos excedentes de 1999, e o
restante serd obtido, consoante seja necessdrio,
dos excedentes dos exercicios de 2000 a 2002,
Os governadores aprovaram também a reforma
do Fundo Europeu de Investimento, que visa
tornar esta instituigdo o brago do grupo BEI
especializado em operagdes de capital de risco.
Embora se mantenha o cardcter tripartido do
Fundo (cujo capital € detido conjuntamente pelo
BEl, a Comissio Europeia e bancos comerciais),
pretende-se com esta reforma que o Banco
Europeu de Investimento passe a deter mais de
50 por cento do capital do Fundo, tomando a seu
cargo a respectiva exploragao.

A concentracdo de todas as actividades de capital
de risco do grupo BEI (compromissos da ordem
dos 1200 milhdes de euros) nas mios do Fundo
Europeu de Investimento terd como efeito
reforgar substancialmente a capacidade
financeira e operacional do Fundo e permitira
orientar mais eficazmente as operagbes neste
dominio altamente especializado. Esta nova
forma de associagio do Banco Europeu de
Investimento com o Fundo Europeu de
Investimento também permitird combinar melhor
0 know-how das duas institui¢des, com a ajuda
de instrumentos financeiros adicionais de apoio
as PME, e multiplicara o efeito catalizador da
ac¢do do grupo BEI no seio da comunidade
banciria e financeira europeia.

Banco Europeu de Investimento
100, Boulevard Konrad Adenauer
L - 2950 Luxemburgo

E-mail: info@bel.org

Internet: http://www.bei.org
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Tome Nota

Novos Apoios para o
Comércio Electronico

Recentemente aprovada no Conselho Europeu
de Santa Maria da Feira, a iniciativa comunitdria
e-europa estabeleceu como um dos seus principais
objectivos o incremento do comércio electrénico
e o desenvolvimento de infra-estruturas de elevado
débite, apostando, nomeadamente, na crescente
utilizagiio a nivel europeu de servigos e de cartdes
com chip electrénicos, disponibilizando-se para
apoiar com capital de risco as pequenas e médias
empresas (PME) europeias de elevada tecnologia
que desenvolvam a sua actividade em éreas que,
no dmbito desta iniciativa comunitdria, sejam
consideradas prioritérias.
Por outro lado, em Portugal, 0os montantes
disponibilizados pelo Programa Operacional da
Economia para o sector do comércio e dos servigos,
que no total ascendem a cerca de 150 milhdes de
contos, irdo também apoiar o coméreio electrénico.
O comércio no mundo rural, o comércio electrénico
e os projectos inovadores que envolvam
tecnologias de ponta passardo a ser
contemplados com verbas especificas
no valor de 27 milhdes de contos.
Deste montante, entre 8 a 10
milhdes de contos destinam-se
a apoiar o comércio electrénico,
enquanto os projectos que

envolvam tecnologias

avancgadas irfio receber cerca
de 10 milhdes de contos.

O Programa Operacional
da Economia insere-se
no eixo dois do Plano de
Desenvolvimento Regional
para 2000-2006 e reflecte
a intengdo do Governo
portugués de conceber
uma estratégia inica para
os diferentes sectores
produtivos da economia
portuguesa.
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Camara Hispano-Portuguesa
de Comeércio e Industria
em Espanha

A Camara Hispano-Portuguesa de Comércio e Industria
em Espanha, em colaboracio com a Embaixada de
Portugal e o ICEP, tem uma Bolsa de Trabalho que
retine 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
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RECURSOS HUMANOS

O estado da arte da gestao das pessoas
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