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0 CD-ROM TV e Video na Formagao & baseado
no livio homonimo da Colecgao Aprender, tendo,
no entanto, 05 seus conteddos sido actualizados e
complementados com os tlimos  desenvolvimentos
leCnmOgICos.

A sua estrutura fol pensada de forma a que o
utilizador apreenda os conhecimentos de uma
forma facil e mtuitiva, merecendo especial destague
a inclusao de um glossano, contendo um conjumo
assinalavel de folografias e animacoes, que permite
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conhecer 0 signiicado da maiona dos lermos
nacionais e inlemacionais mais uthzados nas
dreas da televisao e do video.

Sendo  especialmente destinado aos formadores,
constitui-se, ainda, como auxiliar precioso para
todos o5 utiizadores, sejam eles prolissionais ou
amadores, de equipamentos de lelevisao e video,

Para mas mivrmacies contacie
Denanamento de Formacao Profssional -Medsteca de Formacao
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Uma sociedade que vise o bem-estar necessita de dispor de um tecido econdémico
composto por empresas que se constituam como uma fonte de riqueza e de criagao de
emprego.

As empresas, tendo o seu ciclo de vida, também morrem, tornando-se imprescindivel
a existéncia de uma dindmica empresarial potenciando o surgimento de novas empresas
que tenham sucesso e contribuam para o desenvolvimento econdmico e moderniza¢ao
da economia.

E aqui que entra o empreendedor, que com o seu arrojo, ousadia, capacidades e
caracteristicas pessoais se lanca nesse grande desafio que é criar uma empresa.

Empreender ¢ uma tarefa exigente, de identificagdo e analise de ideias de negocio,
necessidades do mercado e oportunidades de investimento.

Empreender significa encontrar as solugdes adequadas, que conduzam a concretizagao
do projecto idealizado, doseado com a disponibilidade e predisposi¢do para assumir
o0s inerentes riscos.

Empreender constitui o tema central da presente edi¢do da Dirigir e da sua Separata.
Passando a assumir novas fungdes no IEFP, despegco-me da Dirigir expressando um
especial agradecimento aos membros do Conselho Editorial, aos colaboradores, a
equipa que corporiza esta publicagdo que tive o prazer de orientar e aos leitores que

sd0 a razao da existéncia da Dirigir.

Desejo os maiores €xitos e sucessos a nova direc¢do ¢ a nossa Dirigir, da qual
continuarei a ser um fiel leitor.

v,

Estevao André



Criando Valor

JOAQUIM LAVADINHO
Socio-Gerente Human Quare, Lda.

Director do Centro de Formag¢do da CHP
O

So tem sucesso empresarial quem esteja focado nas necessidades e problemas dos clientes.
Encare as perguntas, duvidas, reclamagées e rejei¢oes dos seus clientes como uma fonte

de informagdo para o seu negocio.
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Oportunidades

As oportunidades e os lucros estdo fora das empresas. Os problemas e as necessidades dos clientes

s30 a matéria-prima que alimenta o negocio.

A diminuicdo dos grandes investimentos geradores

de emprego, o encerramento de empresas, a par de

uma cultura de estimulo a iniciativa individual, tém
contribuido para o aparecimento de inimeras micro

e pequenas empresas, quer em Portugal, quer

noutros paises.

Ha no entanto diferengas. Em muitos casos, a criagao de
empresas faz-se a partir de oportunidades de mercado,
como € o caso dos Estados Unidos da América, €
noutros a partir de necessidades de criar o proprio
emprego, sobretudo pela escassez de trabalho por conta
de outrem, como €, neste momento, 0 caso portugueés.
Independentemente das causas e das motivagdes, hoje
0s pequenos negocios respondem por grande parte da
geracdo de empregos e das inovagdes. Por isso, deve
ser fomentado o empreendedorismo. Ele ¢ seguramente
uma fonte de riqueza e de criacdo de emprego para

0s paises e para as regioes.

O que ¢ um empreendedor?

Empreendedores sdo pessoas especialistas em
perceber ¢ interpretar necessidades e problemas,
capazes de idealizar solucdes, de transformar sonhos
e ideias em realidade, de inovar e correr riscos.

Porqué empreender
e com que caracteristicas?

Os novos habitos de vida e de consumo geram
constantemente novas formas de procura por parte
dos consumidores associadas ndo s6 a produtos e
servigos, mas também a formas de comunicagdo e
relacionamento com clientes, fornecedores € o meio
em que a empresa esta inserida, seja urbano ou rural.
Hoje em dia, a maior parte das vezes o cliente ndo quer
sO “coisas”, quer sobretudo beleza e conforto, fisico

e estético, seguranca, prazer, emogao, ética, aspectos
que pretende ver integrados ou associados ao objecto
ou servigo que compra, se possivel ou sobretudo

com um bom preco.

Por outro lado, e do ponto de vista do empreendedor,
as tecnologias da informagdo e da comunicagéo
democratizaram o acesso ao conhecimento, fazendo
com que a diferenga de uma empresa passe em grande
parte pelo conjunto de conhecimentos, informagao,
experiéncias e competéncias do empresario e dos seus
colaboradores para trabalharem com aspectos imateriais.
Mas so capital intelectual ndo chega. Sdo necessarias
outras caracteristicas pessoais. Desde logo, o gosto
por comunicar, por estar em contacto com pessoas,
pela apresentacdo de ideias, por persuadir os outros.
Enfim, como alguém ja disse: “Fazer negocios, ¢ falar
com pessoas.”

Por isso ¢ necessario que o empreendedor se conhega
a si proprio, que saiba do que gosta e que tenha
consciéncia dos seus pontos fortes e fracos.
Caracteristicas pessoais como a criatividade, a
autoconfianga, a autocritica ou uma boa tolerancia

a incerteza das situa¢des sdo atributos a ter em
consideracao num empreendedor, sem esquecer aspectos
como a disciplina e organizagdo do tempo, a capacidade
de trabalhar em equipa ou a tomada de decisdes.

Cuidados a ter

Confundir uma boa ideia
com uma boa oportunidade

Um erro frequente € confundirmos uma ideia original
com uma oportunidade de negdcio. Sdo aspectos muito
distintos. Em primeiro lugar, se temos essa boa ideia,
o0 que temos de comprovar € se existe mercado para
ela. Caso contrario, devemos analisar se o produto
ou servico ndo existe porque ndo ha mercado,

ou porque ninguém o tentou antes de nos.

Assim, como uma ideia ndo ¢ um produto ou servigo,
também uma ideia ndo ¢ uma empresa. O éxito de
empreender esta no mercado e ndo tanto nas ideias,
embora estas sejam naturalmente importantes.




Evitar a dispersdo.
Apostar na especializagdo

Um erro muito frequente nas pequenas empresas

¢ tentar abranger um grande numero de produtos,
servicos ou clientes, na tentativa de ter um
posicionamento mais amplo no mercado. Esta
estratégia ndo se revela adequada na maioria dos
casos, porque a empresa ndo dispde de recursos que

lhe permitam dispersar a sua interveng@o no mercado.

Para uma pequena empresa, as oportunidades
estdo nos nichos de mercado. E nestes nichos
que temos a oportunidade de ser bastante
competentes, destacando-nos por isso. Sendo
muito bons neste ou naquele produto ou servigo
temos a possibilidade de sermos conhecidos
por isso, criando as bases de sustentagao.

Caso contrario, se apostamos em diversidade
com estruturas pequenas, COrremos o risco

de ndo produzirmos qualquer tipo de diferenciacio
em relagdo a concorréncia.

E a partir dos nichos de mercado que se consegue
crescer.
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Ser realista nas receitas

Pensar que quando se monta um negdcio comecamos

ater clientes desde o primeiro dia, a fechar contratos...

e a acreditar que o dinheiro vai comegar a entrar rapidamente
¢ um erro. Os primeiros tempos sdo de gastos e ndo tanto de
receitas. Inicialmente ha que estar mais preparado para gastar
do que para receber. Por isso, devemos evitar elevados
custos fixos, que sdo aqueles que sempre temos de pagar
independentemente das receitas que conseguimos obter.

O capital

Este ¢ um dos principais dramas da criagdo de empresas

em Portugal. A maioria das empresas sdo criadas com

pouco capital, o que dificulta a sua consolidagdo, pois sdo
necessarios meios financeiros para o investimento ¢ um fundo
de maneio que permita assegurar os primeiros tempos sem
sobressaltos. Recorde que no inicio os seus fornecedores
dificilmente Ihe vao conceder prazos de pagamento alargados.

Subestimar custos

No inicio tudo sdo despesas. Mesmo que compremos
barato, tudo é caro sobretudo quando o capital ¢ pouco.
Assim, ¢ fundamental ndo esquecer de discriminar
todos os custos, fixos e varidveis, de modo a que

tudo ou quase tudo possa estar previsto.

Estados de euforia

e impaciéncia

Estas duas situagdes sdo inimigas do potencial
empresario, em especial quando ndo se tem experiéncia.
Muitas vezes, particularmente quando se tem uma
qualificagdo, pensamos que dominamos os assuntos todos
e em muitas situagdes deparamo-nos com surpresas. S30 as
relagdes com fornecedores, a legislac@o, as especificagdes
técnicas de produtos, a burocracia e por ai fora. E, por isso,
recomendavel que falemos com amigos, familiares,

especialistas que nos possam dar informagao sobre
os diferentes aspectos que ndo dominamos.

Significa escolher a quem a empresa e todos os que nela trabalham se vai dedicar e “esquecer’ o resto.

A questdo ¢ que quem quer chegar a tudo ndo atende bem ninguém, dai a necessidade de definir o alvo.

Definir o alvo
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Qual é o meu
negocio?

O plano do negécio comega pela definigdo do que queremos
fazer. Esta ¢ de facto uma das fases mais dificeis pois temos
que responder e reflectir sobre uma série de questoes.
Vejamos:

— Qual ¢ exactamente o tipo de negocio?
— Quem sdo os clientes e 0 que ganham em comprar
0 nosso produto ou servigo?
— Quais sdo as diferengas em relag¢do a concorréncia?
— De que forma o negécio pode interessar os
empregados, os fornecedores e os restantes parceiros?

Procure respostas concretas para estas questoes.
Procure a diferenciacdo e evite cair em lugares comuns,
tipo: “Quero qualidade e bom servigo para os meus
clientes.” Hoje isto ja ndo diferencia ninguém no
mercado. Faz parte do jogo. E algo que qualquer produto
ou servico tem de ter incorporado.

Portanto, tem que ser mais profundo e centrar-se
naquilo que ¢é o seu mercado. Ou seja, nos seus clientes,
nos problemas e necessidades deles.

Depois de efectuar a sua reflexdo em relago as questdes
apresentadas anteriormente sera igualmente necessario
que esteja seguro e saiba responder as seguintes questdes:

— Qual ¢ o nicho de mercado em que a sua empresa
vai actuar?

— Quais sdo as solugdes que a sua empresa vai apresentar
para as necessidades e problemas do seu publico-alvo?

— Quais sdo as suas vantagens competitivas? (um produto
unico, uma inovagao, uma parceria, uma marca. . .)

— Quais sdo as competéncias internas da empresa, em
termos de conhecimentos técnicos e relacionamento,
de modo a que possam sustentar as vantagens
competitivas da empresa?

Como sdo os meus
clientes

Apesar de definirmos o nosso nicho de mercado e o
publico-alvo para o qual vamos trabalhar, ¢ importante
conhecermos os varios tipos de clientes que podem existir
dentro do segmento em que actuamos. E preciso saber que
nem sempre quem procura um bem ou servi¢o tem o poder
de decidir ou pagar. Precisamos, portanto, de compreender
as necessidades e problemas envolvidos em cada etapa,
desenvolvendo abordagens diferentes para cada uma.
Vejamos um exemplo com todos os intervenientes-clientes
que interferem num processo de compra:

a) Cliente que tem a necessidade e da inicio ao processo
de compra:
Uma crianga que pede um gelado.

b) Quem influencia:
As pessoas que tém influéncia sobre a decisao

de compra. Neste caso, s30 0s pais.




¢) Quem decide:
As pessoas que decidem de forma efectiva comprar
ou ndo. Pode ser a crianga ou os pais.

d) Comprador:
Quem paga a conta. Geralmente os pais.

e) Consumidor:
E a pessoa ou pessoas que usufruem do produto
ou servigo.
Neste caso, a crianga ¢ quem come o gelado.

Investir na diferenca

O que ha alguns anos era considerado diferenciador
na comercializa¢@o de um produto ou servigo, hoje

¢ considerado um factor comum. Uma obrigacao

de qualquer empresa perante os seus clientes. Estamos
a referir-nos a qualidade e ao atendimento.

A diferenca ¢ algo que s6 o empreendedor conhece

e sabe aproveitar. O aspecto fisico pode diferenciar

o seu produto e neste caso a sua empresa tem de ser
especialista em design ou até em decoragdo de pratos
se o seu ramo for, por exemplo, a restauragio.

Para que a diferenca seja a marca, entdo ¢ necessario
que as competéncias do negdcio estejam focadas

no marketing e no desenvolvimento do produto.

Os servicos associados aos produtos também sdo
diferenciadores, embora sejam cada vez mais iguais.

A imaginagdo ¢ decisiva. Aproveite os conhecimentos
e as competéncias técnicas de todos aqueles que
trabalham na empresa para oferecer aos seus clientes
servigos especiais e inovadores. Nao esqueca!

As pessoas sdo a principal competéncia.

O preco ¢ também um factor diferenciador, embora exiga
da parte do empreendedor competéncias fortes em
gestdo de custos, nas compras e nos stocks. Da mesma

forma, a sua politica de descontos ou o crédito a clientes
podem ser diferenciadores desde que a empresa detenha

boas competéncias de gestao financeira.
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As contas

Depois de definido o negdcio e o seu posicionamento,
importa que comece a estruturar um plano de negdcios
no qual devem ser incluidos os seguintes aspectos:

a) O investimento inicial

A localizagdo do negdcio, o ramo de actividade, tém enorme
importancia na determinagdo das necessidades de capital
para investimento, assim como de fundo de maneio, ou
seja, o dinheiro que € necessario para satisfazer os seus
compromissos correntes enquanto empresa.

Comece por efectuar uma discriminagao de todo o
investimento que necessita, desde maquinas a moveis,
telefones e equipamento de seguranga, entre outros
bens e servigos.

Seguidamente, e para determinar as suas necessidades
de fundo de maneio, devera sobretudo estimar:

— os stocks de que necessita e o prazo de pagamento
aos seus fornecedores;

Conhecer os clientes

Significa saber exactamente as expectativas dos clientes e aquilo que eles mais valorizam no momento da compra
(conveniéncia, bem-estar, qualidade, stafus, marca, solugdes a medida, valores éticos inseridos

no produto/servigo, preco, moda, aparéncia, forma de pagamento...)
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Vantagem competitiva

Significa ter uma diferenca. Oferecer um beneficio cujo valor o comprador percebe e esta disposto

a pagar. E isto que da rentabilidade & empresa.

— os pagamentos a efectuar relativamente a custos
fixos (rendas, encargos sociais...).

E esta inventariacio de necessidades que vai determinar
se temos ou ndo os recursos financeiros necessarios
para abrir o nosso negdcio. No caso de termos meios
financeiros proprios para fazer face ao investimento,

0 nosso problema esta resolvido. Caso contrario,

temos trés opgdes:

— adiar o investimento até termos os meios financeiros
necessarios;

— recorrer a socios ou investidores;

— recorrer a empréstimos.

b) Uma demonstragdo de resultados previsional

O objectivo deste documento é conhecer, num
determinado periodo de tempo, os lucros que a empresa
a criar é capaz de gerar, para além de se saber também

a natureza dos diferentes tipos de custos e possibilitar
avaliar a viabilidade econdmica do projecto.
Naturalmente que os dados a disponibilizar para

a demonstragao de resultados resultam de informagao

que sera facultada pelo empreendedor em fungdo da
natureza da sua actividade e do mercado a que se dirige.
Se estes documentos lhe podem dar uma ideia da
“viabilidade” do seu projecto, ndo € menos verdade
que a partir destes elementos podem ser elaborados
outros indicadores e mapas que permitem refinar

a analise e torna-la mais precisa.

Os apoios

O empreendorismo ¢ ainda um fenémeno recente

no pais. A abertura do sistema bancario a novos
empreendedores ¢ feita ainda de forma muito
conservadora. No entanto, deve assinalar-se a
existéncia das Sociedades de Garantia Mutua que
sdo um meio facilitador de acesso ao crédito bancario,
sobretudo por via das garantias relativamente aos
empréstimos.

A nivel de apoios oficiais, o destaque vai para as
Iniciativas Locais de Emprego e para os rogramas
de Criagdo do Proprio Emprego, ambos de iniciativa
do Instituto do Emprego e Formacdo Profissional.
Em relacdo a infra-estruturas e também da
responsabilidade do IEFP, existem os Centros

de Apoio a Criacdo de Empresas que constituem
optimos suportes logisticos (aluguer de salas,
servigos de comunicagdes...) para quem pretende
iniciar uma actividade.

[ J
FONTES DE INFORMACAO

Sales fndex — Estudo sobre o Poder de Compra — Marktest
Estudo sobre o consumidor — Marktest
Portugal, Factos e Numeros — Markest
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Empreendedor

CARLOS BARBOSA DE OLIVEIRA

Jornalista

o

Todos os anos, quando a Primavera desponta, a cidade
do Porto acolhe a Feira do Empreendedor. Iniciativa da
Associagdo Nacional de Jovens Empresarios (ANJE), este
certame procura, ao longo de trés dias, divulgar ideias
inovadoras e boas oportunidades de negdcio para jovens
empreendedores que se queiram tornar empresarios. Ao
longo de varias “ruas” instaladas no Mercado Ferreira
Borges (a Rua das Oportunidades de Negocios dedicada
ao franchising, a Praca da Alimentagdo ou a Rua da Criagdo
de Empresas sdo alguns exemplos) os visitantes, na
esmagadora maioria jovens, procuram uma oportunidade
ou uma ideia para criarem a sua propria empresa.

Simultaneamente, no Palacio da Bolsa decorre um Ciclo
de Conferéncias proferidas por profissionais das mais
variadas areas do tecido empresarial portugués.
Sabendo-se que os Portugueses sdo pouco
i afoitos a arriscar em negdcios proprios

— T, (apenas um em cada sete portugueses

teve uma experiéncia de iniciativa
= E: A empresarial) e que em tempos de crise
a iniciativa € vista como um risco,
ndo deixa de causar espanto que na sexta edigdo
deste certame, realizada ano passado, os visitantes e
participantes tenham sido varios milhares. Serd um
indicador de que os Portugueses estdo a perder o medo
aos riscos financeiros que o empreendedorismo acarreta
e comecam a compreender a importancia do espirito de
iniciativa? Ou sera que a dificuldade em arranjar emprego
esta a agucar o engenho dos mais jovens?
Nao havera, provavelmente, respostas definitivas a
estas questdes. Por um lado, os estudos conhecidos
colocam Portugal nos tltimos lugares na Europa quando
se fala de empreendedorismo mas, por outro, vemos
aparecer um numero significativo de associa¢des
apostadas em fomentar a iniciativa empresarial. A
verdade, porém, ¢ que respeitando a letra o “espirito
de capelinha” em que os Portugueses sdo férteis,
estas associacdes ndo parecem ter uma estratégia
comum, contribuindo para reforgar a ideia de que
o empreendedorismo ¢ uma moda e que ha varias
organizagdes interessadas em cavalgar a crista da onda,
colocando-se na pole position para liderar o processo.
No actual panorama laboral portugués, onde a taxa de
desemprego tende a aumentar, parece surgir, como uma
inevitabilidade, o sucesso do empreendedorismo. Resta
saber em que direc¢do e se a ANJE, pioneira na difusdo
deste conceito em Portugal, conseguira desempenhar
o papel de locomotiva na dinamizagdo e concertacao
do empreendedorismo em Portugal ou se, como ja
aconteceu noutras ocasides e noutros sectores, terd que
ser o Estado, mais uma vez, a liderar o processo através
de uma estrutura criada para o efeito.
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Introducado

O IEFP reconhece ha muito a importancia da conexao
entre o processo de criagdo de empregos e da animagao
ou revitalizagdo do tecido econdmico e social a nivel
local, desenvolvendo diversas medidas de apoio técnico
e financeiro a criacdo do proprio emprego ou empresa,
que sob varios formatos e diferentes modalidades
perduram ha quase duas décadas.

Esta actividade, pioneira em Portugal, foi iniciada em
1980, com o apoio a criacdo de pequenas unidades
empresariais e ao auto-emprego no ambito do
Artesanato (Portaria n.° 1099/80, de 29 de Dezembro),
vindo a ser depois consolidada com o langamento, em

1986, do Programa Iniciativas Locais de Emprego (ILE)

— regulamentado, a data, pelo Despacho Normativo
n.°46/86, de 4 de Junho.

O Programa ILE tem sido, desde entdo, o principal
instrumento de incentivo ao empreendedorismo no
ambito da intervengdo do IEFP, na vertente do apoio
financeiro directo a viabilizagao de projectos de
investimento, coexistindo com um conjunto bastante
diversificado de outros auxilios, como sejam os
destinados a criacdo ou promocao da qualidade do
emprego ou a formagao profissional, que igualmente
configuram importantes formas de apoio a actividade
empresarial e a0 emprego.

Para além da criacdo directa de postos de trabalho, papel
a que tem sido atribuida alguma eficacia as ILE, o apoio a
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ALEXANDRE OLIVEIRA
Director de Servicos — IEFP

o

pequenas iniciativas empresariais representa um
instrumento essencial de valoriza¢ao profissional

e pessoal de uma faixa dos desempregados inscritos
nos Centros de Emprego, precisamente aqueles que
apresentam competéncias e motivagao para abragarem
estes projectos, oferecendo, desta forma, um recurso
util e adequado em termos de encaminhamento.

Os projectos apoiados possibilitam o emprego aos
seus promotores ¢ criam oportunidades de trabalho
para outros desempregados, desenvolvendo
potencialidades de animacao local que poderdo ter
reflexos noutras actividades colocadas a montante
ou a jusante da iniciativa.

A satisfacdo de oportunidades e de nichos de mercado
e o suprimento de necessidades a escala local sdo

condi¢des fundamentais deste tipo de programas,
reservando-lhes significativa importancia enquanto
instrumentos galvanizadores do processo de
desenvolvimento local. Assim, os apoios financeiros
a prestar, dirigindo-se a projectos com viabilidade
econdmica, devem particularmente focalizar a
envolvente local resultante da cria¢do da nova
iniciativa e, designadamente, os seus reflexos sobre
a concorréncia ja instalada.

O contributo para a criagao de empregos, se bem que
em termos absolutos tenha de ser relativizado, tem
apresentado igualmente algum significado.
Reportando-nos apenas aos tltimos cinco anos (1999-
-2003), e concretamente ao Programa ILE, verifica-se que
foram financiados e criados cerca de 10 000 novos
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postos de trabalho, em consequéncia do apoio
financeiro ao langamento de cerca de 4000 novas
iniciativas empresariais.

A distribui¢@o dos postos de trabalho criados, por anos,
apresenta-se no grafico seguinte:

GRAFICO 1
ILE — Criagdo de postos de trabalho
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O Modelo Actual

Actualmente as iniciativas locais de emprego encontram-
-se regulamentadas no &mbito do Programa de Estimulo
a Oferta de Emprego (PEOE), programa que agrupa um
conjunto de apoios a projectos que originem a criagdo
liquida de postos de trabalho (apoios a contratacao;
iniciativas locais de emprego e projectos de emprego
promovidos por beneficiarios de prestagdes de
desemprego) ou ao aprofundamento da melhoria

da qualidade do emprego (conversdo de contratos

de trabalho a termo em sem termo).

As suas caracteristicas fundamentais sdo

as seguintes:

Objectivos

us

através da realizacdo de investimentos de pequena

Apoiar a criagdo de iniciativas
empresariais, qualquer que seja a sua
forma juridica, desde que tenham
como finalidade a criagdo de novos
postos de trabalho e contribuam para
a dinamizagdo das economias locais

dimensao.

O PEOE encontra-se regulado pela Portarian.® 196-A/
2001, de 10 de Margo, com a redaccao dada pela Portaria
n.°255/2002, de 12 de Margo.

Ambito de Intervencdo

Prioridades

As ILE previstas no PEOE permitem
viabilizar o apoio a novos projectos
empresariais que criem no maximo
20 postos de trabalho, com
investimentos até 150 000 euros.

Deverdo ser seleccionados os
projectos que, desenvolvendo
actividades inscritas em sectores
de actividade elegiveis (art.° 14.°
da Portaria), apresentem viabilidade
econdmica e contribuam da melhor
forma para a politica local de emprego e para a
dinamizagdo socioecondémica local, tendo em atengao,
nomeadamente, aspectos como a complementaridade
com o tecido econdmico ja instalado e a satisfacdo

de necessidades locais.

O tipo de despesas de investimento que poderdo

ser objecto de apoio apresenta algumas restri¢oes,
encontrando-se tipificadas as respectivas condigdes
de elegibilidade (art.° 12.°).



Condicoes Gerais Candidatura
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Exige-se que pelo menos metade dos
promotores destas iniciativas sejam

desempregados ou jovens & procura
de primeiro emprego inscritos nos
Centros de Emprego (salvo em
algumas situagoes tipificadas

no art.® 15.° da Portaria), ou ainda trabalhadores
empregados em risco de desemprego que revelem
capacidade e motivag@o para a criagdo e
desenvolvimento de projectos que assegurem

a criacdo do proprio emprego ou empresa.

Para além da viabilidade econdémica as candidaturas
devem demonstrar que os projectos dispdem de um
conjunto de requisitos que sdo exigidos, como sejam
cumprir disposigdes de natureza legal no ambito

da regulamentacao de trabalho, cumprir condig¢des
ambientais e de higiene e seguranga no trabalho,
apresentar ou indiciar a possibilidade de poderem ser
licenciadas para o exercicio da actividade, revelarem
dispor de situacdo regularizada perante o Estado.

Apoios Financeiros

a Através das ILE do PEOE, estiao
i disponiveis os seguintes tipos
de apoio financeiro:

Apoios a Criagdo de Postos

de Trabalho

Subsidio ndo reembolsavel, igual a 18 vezes a
remuneragdo minima mensal mais elevada garantida
por lei, por cada posto de trabalho criado preenchido,
com as seguintes majoragdes, cumulaveis entre si:

— 20 por cento por cada posto de trabalho preenchido
por desempregados de longa duracdo ou com idade
igual ou superior a 45 anos, jovens a procura do
primeiro emprego e beneficiarios do RSI;
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— 25 por cento por cada posto de trabalho preenchido
por pessoa com deficiéncia.

Apoio ao Investimento

Subsidio ndo reembolsavel, até ao limite de 40 por cento
do investimento total admissivel, ndo podendo exceder
12 500,00 € por cada posto de trabalho criado e
preenchido por desempregados ou jovens a procura

do primeiro emprego.

Prémio de Igualdade de Oportunidades (entre sexos

e para pessoas com deficiéncia) — igual a 10 por cento
do valor total do apoio concedido (excluidas as
majoragdes), sempre que os projectos de emprego
originem a criacao de, no minimo, 5 postos de trabalho
¢ 0s mesmos nao sejam preenchidos, em mais de

60 por cento, por pessoas do mesmo sexo, ou que

pelo menos 40 por cento deles sejam preenchidos

por pessoas com deficiéncia.

Apoio Técnicos

Os projectos seleccionados poderdo
recorrer a apoios técnicos destinados
a formagao técnica em gestdo para os
promotores, recrutamento e selecgdo
de trabalhadores ou apoios de
consultoria.

Responsabilidades

Para além de um conjunto

de obrigagdes que serdo
expressamente contempladas
no contrato de concessdo de

incentivos, 0s projectos objecto
de apoio deverdo assegurar a
manutengdo dos postos de trabalho criados por
um periodo minimo de 4 anos.
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ILE no 4mbito do Apoio ao Desenvolvimento do Artesanato
e do Patriménio Cultural, Natural e Urbanistico

O Programa de Emprego e Protec¢do Social (PEPS), criado pelo Decreto-Lei n.° 168/2003, de 29 de Julho, e
regulamentado pela Portaria n.® 1252/2003, de 31 de Outubro, veio estabelecer um conjunto de medidas, de natureza
temporaria, destinadas a combater o aumento do desemprego associado a actual conjuntura econdémica de
desaceleracdo da actividade econdmica, promovendo, designadamente: o refor¢o dos incentivos a criacdo de
postos de trabalho; o refor¢o dos mecanismos de incentivo a formagao profissional; o aumento da empregabilidade,
privilegiando o apoio a empresas que contratem e formem desempregados e 0 apoio a adaptabilidade das empresas
e dos trabalhadores.

Uma das medidas previstas no PEPS contempla incentivos ao langamento de Iniciativas Locais de Emprego no ambito
do Apoio ao Desenvolvimento do Artesanato e do Patrimoénio Cultural, Natural e Urbanistico.

Estas ILE sdo viabilizadas, igualmente, através dos apoios previstos no &mbito do Programa de Estimulo a Oferta de
Emprego, apresentando, no entanto, as seguintes particularidades:

¢ Elegem-se como promotores os ex-formandos de ac¢des de formacao inicial no ambito do Apoio ao Desenvolvimento
do Artesanato € do Patrimonio Cultural, Natural e Urbanistico.
¢ As actividades a desenvolver inscrevem-se nestes sectores de actividade.

ILE no &mbito dos Servigos de Apoio a Familia

Procurando dar maior visibilidade a Iniciativas Locais de Emprego que desenvolvam actividades no ambito de prestagdes
sociais de apoio a familia, foi publicada a Portarian.® 1191/2003, de 10 de Outubro, regulamentando um regime especial
de incentivos a este tipo de projectos.

As ILE de Apoio a Familia apresentam um formato muito idéntico as ILE do PEOE, destacando-se no entanto as
seguintes principais diferencas:

¢ Possibilidade de desenvolvimento de formagao, no dominio da actividade do projecto, previamente a apresentagio da
candidatura.
¢ As actividades restringem-se, unicamente, as areas de:

— Apoio a pessoas idosas, incluindo apoio domiciliario, acompanhamento e actividades de lazer.

— Apoio a pessoas com deficiéncia e as respectivas familias, incluindo apoio domiciliario, acompanhamento e
actividades de lazer.

— Guarda e apoio de criangas, incluindo baby-sitting e assisténcia a criancas e jovens com dificuldades escolares.

— Apoio pedagodgico a criangas, jovens e adultos, ao domicilio ou em salas de estudo.

— Apoio a actividades domésticas, incluindo confecgo e/ou entrega de refeigdes, lavandaria e engomadoria, trabalhos
de modista ou arranjos de roupa.

— Outras actividades a definir por despacho do Ministerial.

e As entidades a constituir ndo podem ter mais de 10 trabalhadores.
e Admitem-se projectos de investimento até¢ ao montante de 200 000 euros, com apoio ao investimento até 40 por cento,
nao podendo este exceder 15 000 euros por posto de trabalho criado.
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PRODESCOQOP — Programa de Desenvolvimento Cooperativo — Novas Cooperativas

Objectivos

O PRODESCOOP foi regulamentado pela Portarian.® 1160/2000, de 7 de Dezembro, € contempla um conjunto variado de
apoios ao cooperativismo como os apoios a criacdo de postos de trabalho, ao investimento, a formacao profissional no
sector, a consultoria, a estudos de desenvolvimento estratégico e a representagdo internacional.

Uma das areas mais importantes respeita ao apoio a criagdo ¢ desenvolvimento de novas cooperativas, através de
apoios a criagdo de postos de trabalho e ao investimento.

Ambito de Intervengao

Novas cooperativas que criem, no maximo, até 20 postos de trabalho, realizando investimentos que poderdo ser
apoiados até ao limite de 100 000 euros.

Condicoes Gerais de Candidatura

Apresentar viabilidade economica e demonstrar a existéncia de condi¢des para licenciamento da actividade
Nao estarem ainda criadas ou estarem constituidas e registadas ha menos de 6 meses, a data da candidatura.

Apoios Financeiros
¢ Subsidio nio reembolsavel, no ambito do apoio a criagdo de postos de trabalho, no valor de:

— 18 vezes a remunera¢do minima mensal mais elevada garantida por lei, por cada posto de trabalho criado e preenchido,
com as seguintes majoragoes:

- 25 por cento para pessoas deficientes;

- 20 por cento para desempregados de longa duragdo;

- 10 por cento para trabalhadores com nivel de qualificacdo III;

- 20 por cento para trabalhadores com nivel de qualificacdo IV ou V.

Empréstimo sem juros, até¢ 100 000 euros, para apoio ao investimento indispensavel ao langamento da nova cooperativa.
Responsabilidades

Manutengdo dos postos de trabalho pelo periodo minimo de 4 anos.
Reembolso do empréstimo sem juros em 5 anos, incluindo 2 anos de caréncia.
Outras condi¢des expressamente previstas no contrato de concessdo de incentivos.

Ninhos de Empresas

O IEFP dispde de programas de apoio a incubag@o de novas empresas, através da oferta de espagos modulados e
devidamente infra-estruturados que permitem a instalag@o, consolidacdo e desenvolvimento de novos projectos.
Estes programas desenvolvem-se nos Ninhos de Empresas, espagos geridos pelos CACE — Centros de Apoio a
Criacao de Empresas (unidades organicas do IEFP), em parceria com autarquias, associagdes ¢ outros parceiros locais
interessados no apoio ao empreendedorismo e a criagdo de emprego.

Os projectos seleccionados para a incubagdo dispdem de acesso gratuito a um modulo no Ninho com condi¢des para
viabilizar a actividade proposta, podendo manter-se ali por um periodo até 3 anos — periodo que se espera seja
suficiente para a sua consolidacao.

Neste momento o IEFP dispde de Ninhos a funcionar em: Mirandela, Santo Tirso, Porto, Castelo de Paiva, Seia, Setibal,
Portalegre, Monforte, Faro e, brevemente, em Beja.
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Quando Todos

os Caminhos lam
Dar a Roma

Um exemplo de empreendedorismo na Antiguidade




O planeamento, projecto e construgdo da

rede de estradas do Império Romano pode
considerar-se, para a época, um brilhante
exemplo de empreendedorismo.

Pela primeira vez foi desenvolvido o conceito
de uma rede global de vias/estradas como algo
de permanente e integrado numa perspectiva

estratégica global.

ALBANO PEREIRA

Engenheiro civil

o

Uma rede unificada de boas estradas, com um

desenvolvimento de 80 000 quilometros, cruzando
montanhas e planicies, estendia-se por todo o império
a partir do seu centro — Roma. Desde o Eufrates até
Olissipo ou da Galaecia at¢ Messina, esta extensa
malha ¢ um empreendimento importante mesmo nos
dias de hoje. Proeza ainda mais significativa se
tivermos em conta que foi executada com técnicas
correspondentes a segunda Idade do Ferro, sem
maquinas, electricidade ou computadores.

A opcdo por uma rede rodoviaria terrestre, que
correspondia a uma rotura com a op¢ao maritima

de interligacdo, adoptada em anteriores impérios/
civilizacdes, ligava-se a uma nova estratégia de
poder imperial que aliava o poder militar a um
programa de gradual aglutinagdo das varias culturas
regionais dos territérios ocupados.

Esta extensa rede de boas e sélidas vias, concebidas
pelo poder imperial e executadas com o suor de
soldados, prisioneiros, escravos e contratados, era
essencial para manter a unidade do império. Garantia-
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-se dessa forma a circulag@o de pessoas, mercadorias,

exércitos e a propagag¢do de noticias com maior
rapidez, com as consequentes vantagens econémicas
e politicas.

Se considerarmos a rede secundaria de estradas,

o conjunto da rede atingia os 150 000 quilometros,
cerca de quatro vezes a volta ao Mundo. Este
empreendimento colossal para a época era
considerado por Plinio, o Velho, “coisa muito melhor
que a otiosa e stulta ostentatio pyramidum, gloria
do Império Egipcio”.

A rede de estradas era aberta, dispondo de um
sistema de mudas pago que permitia viagens muito
répidas para a época. Segundo Plutarco, César,
sabendo de uma revolta helvética, deslocou-se

com uma guarda a cavalo, de Roma até a regido de
Genebra, em apenas 8 dias, fazendo 120 quilometros
por jornada. Refira-se que uma jornada média, a pé,

das tropas atingia 30 quilometros.

O planeamento
e a construcao
das estradas

A fase de concepgdo e planeamento da rede de
estradas, feito em Roma, onde “todos os caminhos
nasciam”, envolvia politicos, militares, arquitectos e
construtores. Frequentemente eram “baptizadas” com
o nome do politico que intervinha mais activamente
na decisdo, preparacdo e financiamento da sua
construcdo. Assim as vias intitulavam-se: Appia,
Aurelia, Valeria, Flavia, etc.

Era também habitual a colocagio nas estradas de
marcos de pedra, denominados milidrios, que davam

a informacao da distdncia a um ponto de referéncia
localizado em Roma — milliarius aureus. Distavam
entre si mil passos (aproximadamente 1480 metros).
De pedra, com a forma de coluna, chegavam a 3 metros
de altura.

A boa e sélida execucdo das estradas e obras
acessorias, como pontes e tuneis, ¢ ainda hoje
reconhecida nos tro¢os que chegaram em boas
condicdes aos nossos dias. O seu tracado seguia
preferencialmente o caminho mais curto, em linha
recta, evitando pantanos, vales apertados ou outros
acidentes topograficos, o que obrigava a passagem
por portelas, seguindo as linhas de cumeada.

O tipo de via dependia da sua importancia, existindo,
tal como hoje, diversas categorias com solugdes
que iam desde as estradas com piso de terra/cimento
até as revestidas com lajes. A sua largura variava
normalmente entre 3 a 6 metros, chegando em casos
excepcionais a 12 metros — via Appia perto de
Roma.

O piso tinha uma ligeira curvatura para as bermas,

de forma que as dguas escorressem para as valetas,
assentando numa robusta fundag@o constituida por
varias camadas:

1— statumen — pedra grossa sobre o terreno
regularizado;

2 — rudus — camada de pedra mais fina;

3 — nucleus — camada de cimento/areia;

4 — dorsum — revestimento final em lajes, normalmente
basaltica.



Esta fundacdo era flanqueada por valetas

cuidadosamente construidas para drenagem das
aguas, um dos principais factores de degradagdo das
estradas. Por vezes existiam passeios. E significativo
que esta concepc¢do de pavimentos se mantenha ainda
nos nossos dias.

Como infra-estruturas de apoio refira-se a
instalagdo de estagcdes de mudas — mutatio — com
alojamentos e viveres para os correios — cursores
— e mais espagadamente edificios oficiais —
mansio — com hospedaria, cantina e outros
servigos.

Toda a extensa rede viaria, infra-estruturas e servigos
de apoio, obrigavam para a sua manutengao e
funcionamento a existéncia de um corpo de milhares
de funcionarios dirigidos a partir de Roma.

Os municipios atravessados pela rede de estradas
suportavam, contra vontade, os custos da sua
manutengdo e funcionamento até que o imperador
Adriano os passou a imputar ao erario imperial.
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As pontes romanas

Na implementagao da rede de estradas romana surgia
muitas vezes a necessidade de se vencerem cursos de
agua, o que s6 era possivel com a constru¢do de pontes.
Sob a orientacdo de arquitectos etruscos, mestres na
arte de constru¢do com pedra aparelhada, foram
projectadas e executadas magnificas pontes em Italia

e por todo o império, muitas das quais chegaram aos
nossos dias em boas condi¢des de utilizagao.

Para o sucesso dessas realizagdes muito contribuiu a
elevada qualidade técnica dos projectos e construgéo.
As pontes obedeciam a projectos tipo, com pormenores
construtivos padronizados que eram adaptados as
condi¢des do local, do vdo a vencer e da altura. Em
Portugal foram construidas dezenas de pontes romanas
e algumas delas, continuando a resistir ao tempo,
desempenham o seu papel de ligagdo entre as terras

e as suas gentes.
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Ponte de Vila Formosa

A ponte de Vila Formosa sobre a ribeira de Seda,
perto de Alter do Chao, ¢ uma das mais importantes
pontes romanas em territorio portugués que chegou
aos nossos dias em perfeitas condigdes.

Localiza-se na antiga estrada romana Lisboa (Olisipo)
— Mérida (Emerita Augusta).

E considerada Monumento Nacional desde 1910.
Construida em alvenaria de granito, tem o
comprimento total de 117 metros e seis arcos de volta
perfeita. Ainda em servigo, por ela passa o transito

da EN 369.

Ponte de Trajano — Chaves

A ponte de Trajano sobre

o rio Tamega, em Chaves
(Aquae Flaviae), ¢ das mais
interessantes do Norte de
Portugal.

Construida no tempo de
Trajano (século 1) foi
dedicada ao imperador

Lt ! 1 Flavio Vespasiano que
Bt il B i - anteriormente tinha criado o
municipio e mandado edificar

1 o= ME | a cidade. Esse facto é
3 " e LU testemunhado nas inscrigdes
v J —— = de duas colunas graniticas
o ¥ l 4 " localizadas no meio da ponte.
: i ' Com os seus doze arcos em
e N L]

boa alvenaria de granito
ainda ¢ hoje utilizada como
acesso a cidade.

IEIr 3
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de Desempenho

Pretende-se estabelecer uma relacdo entre os
agentes envolvidos no desempenho, alertando

para as mudangas em curso e para a

importancia crescente do corporate governance.

VICTOR SEQUEIRA ROLDAO; JOAQUIM SILVA RIBEIRQ
Professor Catedratico no Instituto Superior
de Ciéncias e do Trabalho da Empresa;
Professor Adjunto na Escola de Ciéncias Empresariais

do Instituto Politécnico de Setubal

O

E depois estabelecida uma relacio entre
objectivo e proposta numa métrica de
desempenho genérica, na qual a produtividade

merece uma:ateng¢do especial.
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1. Agentes Envolvidos

Num mundo globalizado em que as empresas tendem a
competir numa perspectiva mundial de cadeia de valor
com necessidades de adaptacdo rapida e a organizar-se
em rede por combinagdes temporarias com grande
exigéncia de flexibilidade, em que as tecnologias de
informacio alteraram completamente o funcionamento
interno da empresa ¢ o inferface desta com o exterior,

as empresas necessitam de alterar comportamentos e

as métricas de desempenho acompanham essa alteracao.
A avaliacdo de desempenho de uma empresa pretende
medir o grau de concretizagdo dos objectivos, os quais em
cada momento sdo condicionados pelas restrigdes que o
contexto impde. Assim, os objectivos podem explicitar-se
através de uma func¢do multiobjectivo condicionada por
equacdes de restricao. Nestas circunstancias, avaliar o
desempenho consiste em avaliar o comportamento da
fun¢do multiobjectivo no espaco de solucdes possiveis.
Esta avaliagao devera realizar-se através de uma
sequéncia de observacdes, de forma a perspectivar

uma tendéncia.

Existindo varios actores envolvidos (accionistas,
empregados, clientes, fornecedores, etc.), varios sdo

os objectivos que podem tragar-se. Em funcao deles
sdo possiveis centenas de racios de avaliacao.

Consideramos como principais agentes envolvidos no
processo de desempenho os explicitados na Figura 1.
Aprofunde-se um pouco o papel de cada um dos
agentes identificados na sua ligagdo ao desempenho,
pois sdo estes agentes que poderdo ser actuados na
melhoria do desempenho.

Stakeholders

Clientes: No momento actual em que a oferta excede a
procura em quase todos os segmentos de mercado, o
aspecto mais decisivo de um negocio ¢ a satisfacdo do
cliente. Clientes satisfeitos originam mais negécios,
promovem a imagem e originam mais lucros. Parece
assim importante identificar as necessidades e eventuais
reclamagdes dos clientes, que determinam explicita e
implicitamente a concepg¢do do produto-servico, sede
principal de impacte no desempenho da empresa.
Accionistas: Determinam em grande parte os objectivos
e a direccdo que a empresa toma. No mundo actual, a
estrutura da posse do capital tende a alterar-se no
sentido de uma maior pulverizagéao e do tipo de detentor.
Em fun¢do da dimensdo da empresa sdo possiveis varios
tipos de relacdo entre a gestdo de topo e o accionista.
Gestao de topo: A gestio de topo influencia com a sua visao
toda a estratégia e, com o seu empenhamento, toda a cultura
de empresa. Estd envolvida com quase todos os actores,

FIGURA 1
Principais agentes envolvidos no processo de desempenho
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nomeadamente clientes, fornecedores e empregados. Na
medida em que influencia um elevado nimero de variaveis,

o seu impacte no desempenho ¢ da maior importancia.
Fornecedores: Os fornecedores podem influenciar o
desempenho por via da qualidade e variedade dos produtos
que vao ser incorporados, através da sua integragdo no
processo como subcontratados ou através da rapidez com
que sdo capazes de satisfazer as encomendas.
Trabalhadores: Influenciam determinantemente a cultura
da empresa, de que decorre a atitude no trabalho. Esta
tem influéncia marcante no produto e consequentemente
no desempenho em termos de qualidade, produtividade,
etc. Pode estruturar-se nomeadamente a partir da
motivagdo das pessoas, de um clima aberto, de uma
filosofia de enriquecimento de tarefas e de uma boa
qualificagdo dos individuos.

Os stakeholders podem ter uma participacdo mais intensa
na governancia da empresa quando se
estabelece uma logica de corporate

governance. Na esséncia da corporate s ?
governance estd a tensdo entre a consecugao - ) __-"." e
dos objectivos da organizacdo ¢ a 1 ’; )
concretizagdo dos objectivos pessoais dos ' rJ

seus membros e de outros stakeholders. Um |
relacionamento multilateral exige um processo
arduo para atingirum equilibrio razoavel. A

logica de corporate governance assegura

que os stakeholders com interesse na

empresa sao tomados em conta na elaboracao

das decisdes. No entanto, frequentemente a lideranga do
processo de governancia ¢ conduzido pela administracao

ou geréncia em que os accionistas ou socios delegaram,
intervindo estes apenas no caso de dificuldades emergentes.
Os restantes stakeholders (trabalhadores, clientes,
fornecedores...) normalmente intervém pouco no processo
de governancia. Nesta perspectiva acontece frequentemente
que, numa logica de poder, os objectivos sdo estabelecidos
mais no curto prazo do que no longo prazo, em que 0s
administradores véem o corporate governance com suporte
nos stakeholders como um obstaculo.

Agentes Organizativos e de Processo

Cultura e valores: Cultura ¢ o conjunto de valores

e atitudes que distinguem os membros de um grupo.
Estrutura-se e evolui continuamente como resultado de
um processo de inovagao, experimentacao e selecg¢ao de

—
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maneiras a fazer. Numa empresa, no geral, ndo ha cultura
unica, mas sim culturas. Sao os valores assumidos como
comuns que orientam as pessoas a centrarem as suas
energias na consecu¢ao de propésitos comuns,
motivando-as com empenhamento e eficiéncia.
A cultura de empresa ¢ particularmente relevante na
estruturagdo do desempenho, especialmente pela
incidéncia que tem na atitude de trabalho. Culturas
burocratizadas com demasiadas normas dificultam
a flexibilidade e a produtividade.
Estratégia: A defini¢cdo da estratégia influencia
decisivamente o desempenho da empresa, na medida em
que determina o tragado de objectivos, a adequacao de
recursos e a politica de aliancas. E através da estratégia
que se percepciona o posicionamento que a empresa tem,
se definem os vectores de mudanga, a configuracdo
organizacional, a relagdo com clientes e as politicas de
comercializagdo, aspectos estes que tém grande impacte
no desempenho e que ndo influenciam
. directa ou indirectamente a concepgao
e gestdo do processo.
Processos de gestio: Os processos de
gestao envolvem normalmente um conjunto
de actividades que, tomadas em conjunto,
produzem um resultado com valor para
o cliente. E o caso do planeamento ¢
programagao que, além de ter consequéncias
no desempenho, pode conter em si mesmo
formas de avaliacdo de desempenho. Nos
ultimos anos tém surgido intimeras técnicas e
processos de gestdo com grande incidéncia no desempenho
da empresa. E nomeadamente o caso do benchmarking,
TQM, reengenharia, JIT. Estes processos de melhoria
continua envolvem a identificagdo das necessidades dos
clientes, fixar objectivos atingiveis, desenvolver medidas
de produtividade e tornar-se competitivo.
Forma de organizagio: O sistema de organizagdo ¢ um
constituinte da maior importancia do sistema de gestdo,
suportando os procedimentos que na pratica asseguram a
relagdo entre especializagdo de fungdes. Existem, segundo
D. J. Pugh, cinco qualidades descritivas que caracterizam
os sistemas de organizagdo: especializacdo, configuragao,
normalizag¢do, formalizag3o e flexibilizagdo. Sendo
decorrente da gestao de topo, da cultura e da estratégia
de empresa, estd intimamente ligada ao sistema de
informacao e influencia a atitude do trabalho.
A forma de organizagdo, nomeadamente o design
organizacional, a relacdo entre tarefas e a formacao
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influenciam o desempenho. Organizagdes com baixos
custos, sujeitas a baixa pressdo do tempo e sustentadas
em empregados com boa formagao tendem a ter elevados
desempenhos.

Sistema de informacao: O sistema de informagao pode
permitir reduzir o tempo de ciclo de produgao por reduzir
os tempos de espera na entrada do sistema, tempos de
preparagio, operacdo e movimentagao no fabrico e tempos
de entrega. Este agente influencia de uma forma directa ou
indirecta o custo, a qualidade, a flexibilidade e a inovagao.
Bons sistemas informaticos podem permitir melhorar o
sistema de informagao, nomeadamente através da captagao
de dados em tempo real e automatizagao flexivel do
processo apoiado em ligagdes em rede e base de dados.
Processo tecnoldgico: A Revolugdo Industrial trouxe o
avango da mecanizagdo e, com introducdo de sistemas de
fabrico, a fabrica foi-se tornando um sistema produtivo
especializado com uma gama restrita de produtos obtida
segundo processos especificos. Enquanto

na primeira fase o processo se caracterizava —

por dispor de um equipamento menos e
especializado, muito mais flexivel e de baixa r L\
produtividade, na segunda fase caracteriza- _
-se por dispor de um equipamento TR
especializado e de alta produtividade, que [T ..".._i
nao permite a diferenciacdo de produtos. .
Esta evolucao tem vindo a basear-se, no
passado recente, numa competicao em L= |
custo. Actualmente tende a prestar-se uma

grande atengdo a outros factores ja descritos (qualidade,
inovagao, flexibilidade), que influenciam directamente a
concepgdo do processo € o desempenho da empresa.

2. Objectivos
e Medida

No passado a empresa era um sistema mais fechado e
portanto menos sujeito a influéncia das forgas externas.

A concepcdo era mais constante de forma a assegurar

um ciclo de vida mais longo e a maximizar a utilizagdo de
equipamentos. Actualmente, com o aumento da competicao
e com a globaliza¢do dos mercados, existe necessidade

de uma resposta rapida e integracao na cadeia de
fornecimento (supply-chain), o que requer flexibilidade.
No passado o objectivo era manter a empresa ocupada

através de um bom planeamento. Taylor reduziu o tempo
e o esfor¢o necessario para concretizar cada tarefa, o que
maximizou o niimero de unidades produzidas por unidade
de tempo e minimizou os custos fixos unitarios por cada
peca produzida. No entanto, hoje algumas das maximas
antes utilizadas, como minimizar os tempos de preparagao
ou maximizar a produgao, ja ndo sdo validas. Pode
acontecer que a rapidez de entrega ou a qualidade sejam
mais importantes do que o custo unitario, o que pode
conduzir a que as decisdes mais econdémicas ja ndo sejam
grandes séries de producdo ou mudancas de ferramentas
pouco frequentes, mesmo que essas decisdes minimizem
os custos de fabrico da empresa. Por outro lado, ha mais
agentes intervenientes no desempenho da empresa numa
logica de corporate governance.
Num mundo global a funcionar emrede, os indicadores
aadoptar devem ser encarados numa perspectiva mais
integrada e nio na éptica de um sistema fechado, aceitando
que a variabilidade é um dado contextual
- inevitavel, o que exige novos procedimentos,
= 1 nomeadamente de flexibilidade.

# Ou seja, anogao de eficiéncia precisa de

[l ser reequacionada e recombinada. Neste

[ sentido t€m surgido algumas métricas

E‘x\:l de avaliagdo de desempenho que ajudam
[ a reestruturar o negocio e clarificam os
objectivos desde o nivel mais elevado

y | . . . .
—h até niveis mais baixos, o que ajuda o

processo de gestdo estratégica e os
sistemas de controlo:

¢ O EVA (Economic Value Added) coloca a énfase no valor
de longo prazo do accionista, mas deixa em aberto a forma
como o valor ¢ distribuido pelos diferentes stakeholders.

e Particularmente relevante ¢ a metodologia de Balanced
Scorecard criada por Robert Kaplan (2001), que cria
uma métrica de desempenho ¢ a0 mesmo tempo permite
a partir dela alinhar as actividades de negocio e criar
uma visao partilhada comum a toda a organizacao.
Embora os objectivos ¢ as medidas sejam criadas a
partir da visdo e da estratégia de empresa, uma vez
criadas ¢ a partir delas que se faz o alinhamento no
plano operacional. Segundo esta metodologia, a partir
dos objectivos estratégicos sdo construidos mapas
estratégicos com a seguinte sequéncia de causa-efeito:

— Perspectiva Financeira (em caso de sucesso como
sdo compensados os accionistas).



— Perspectiva do Cliente (em caso de sucesso como
sdo compensados os clientes).

— Perspectiva Interna (para satisfagdo dos clientes
em que processos devo ser excelente).

— Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
(para atingir a visao e as estratégias como deve
a organizagdo aprender e melhorar).

2.1.Um Modelo
e Uma Meétrica

Uma organizac¢do tem finalidades. As suas estruturas e as
suas actividades estdo orientadas para responder a essas
finalidades. A partir das finalidades podem ser definidos
objectivos mais precisos, que conduzem a solucdes cujos
resultados podem ser medidos. Este conjunto de
finalidades e objectivos constitui o sistema de finalizacéo.
A um sistema de finalizacio deve corresponder um
sistema de organizacdo que constitui a infra-estrutura
do sistema de gestdo. O sistema de organizacéo ¢
constituido por 6rgaos logisticos, orgaos
administrativos, procedimentos, regras e estruturas que,
na pratica, asseguram as fungdes ¢ a sua coordenacgao.
Aos dois sistemas anteriores sucede um sistema de
animacao que tende a harmonizar as interpretacdes
divergentes entre pessoas ¢ grupos ¢ a realizar a
integracdo dos individuos de acordo com as finalidades
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da organizagdo, de forma a motivar os individuos

e amelhorar a eficdcia organizacional.

O modelo que se propde define oito indicadores gerais
de desempenho ao nivel do sistema de finalizacio. Em
func¢do desses indicadores ¢ de seguida trabalhada a
operacionaliza¢do do sistema, ou seja, define-se a forma
de actuag@o através da conversdo em objectivos
operacionais em termos de organizacao e de animagao e
respectivas medidas por particularizacdo dos indicadores.
Por outro lado, mantém-se uma correspondéncia estreita
entre estes indicadores e os agentes (anteriormente
especificados) que sdo os responsaveis reais pela sua
eventual melhoria.

2.1.1. Sistema de Finalizacdo

Os indicadores escolhidos dependerdo sempre de qual
o stakeholder mais preponderante e com maior poder
no processo em causa, frequentemente o accionista
ou a gestdo de topo.

Por outro lado, a questdo crucial que se coloca ¢ a da
criacio de valor — como criar valor, como entregar
valor ao cliente e como apropriar-se de valor — neste
sentido, ¢ de maior relevancia o posicionamento na
cadeia de valor.

No conjunto de indicadores basicos escolhidos para o
sistema de finalizag¢@o tem-se em conta especialmente a

FIGURA 2
Modelo de Avalia¢do de Desempenho
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empresa enquanto entidade que tem de sobreviver
e desenvolver-se, nao privilegiando, numa primeira
abordagem, a questdo de partilha de valor entre
stakeholders.

Sao propostos indicadores de dois tipos: directos
e relativos.

¢ Indicadores directos

Volume de Vendas.
Custo.

Qualidade.
Flexibilidade.
Inovacao.

SMEEIR AN -

o Indicadores relativos (de relagdo entre inputs
e outputs)

6. Rentabilidade.
7. Produtividade.

através do aumento do volume de vendas (do mesmo
produto, de novos produtos ou de novos mercados)
contém em si mesmo um paradoxo — & impossivel crescer
indefinidamente (as curvas da vida tém sempre uma fase
de maturidade e declinio). Normalmente as empresas ndo
crescem consistentemente durante periodos muito longos
e, também, a complexidade e os custos de coordenagéo
limitam a dimensdo da empresa.

A medida do crescimento do volume de vendas ¢ uma
medida directa mas tem variagdes, especialmente em
funcdo do grau de internacionaliza¢do e do tipo de
mercado em que se actua.

Custo

Para competir tendo o custo como prioridade competitiva
¢ fundamental conhecer as suas componentes,
diferenciando custo e valor acrescentado e considerando
sobretudo o custo do ciclo de vida.

A competi¢do em custo tem sido,

'y
8. Rotagdo. -‘5. Wi ] 1"J "L ". s tradicionalmente, conseguida através
L N et L R A . 5 ;
| -frj.- L ':;'II' . I W] i ”"-Z"-a de mais volume de produgdo, mais
R L L T Y L . o
Volume de Vendas o] 'I_il L) If ' | automatizagdo e mais continuidade,
L e ' . ..
h“‘mh 4 ;. A sacrificando outras prioridades
' - -'.. ..
O crescimento da empresa através de r L - pre A competitivas. No entanto, sendo um
volume de vendas esta intimamente c ;Ij ™ I \ .- = i factor a considerar obrigatoriamente,
ligado ao ganho da quota de mercado | ¢ b AN . deixou de ser o inico (ou mesmo o

e também ao tipo de mercado em que

a empresa actua (nomeadamente o grau

de pulverizacdo). Por outro lado, com a progressiva
globalizagdo que emerge no mundo actual € mais
importante medir a competitividade no plano internacional
do que no plano nacional estrito, pois uma empresa
apenas sobrevivera a prazo se for competitiva no plano
internacional (a menos que se trate de um negdcio de
nicho). Sdo, pois, medidas comparativas no plano
internacional que interessa adoptar, sendo claro que
competir no plano internacional altera o dimensionamento
da quota de mercado, potenciando outros indicadores
tais como a rentabilidade e a capacidade de inovacao.
Empresas com elevada quota de mercado (nomeadamente
em mercados internacionais) e elevada qualidade tendem
para elevadas rentabilidades. Inversamente, empresas
com baixa quota de mercado tém dificuldades em
converter elevadas qualidades em boas rentabilidades.
Assim, pode considerar-se que o crescimento decorre do
mercado e assenta na extensao de utilizagdo dos activos
em novas oportunidades, mas o crescimento das vendas

principal).

Se a prioridade competitiva € o custo,
este factor deve merecer toda a atencdo, quer na analise
da sua evolug@o temporal, quer na analise da sua
posi¢do face a concorréncia. A sua medida pode incidir
sobre varios componentes consoante o sector € o tipo
de negdcio em causa, ndo deixando de considerar como
ja se referiu o custo do ciclo de vida.

Qualidade

Modernamente a qualidade ¢ entendida como a
conformidade dos produtos ou servigos face as
necessidades expressas pelos clientes, e assenta
fundamentalmente na capacidade de produzir bem

a primeira vez, de acordo com as necessidades dos
clientes que configuram as especificagdes. E antes

de tudo um problema de atitude, de esfor¢co continuo
de melhoria (mais do que um grau de exceléncia
predefinido) e constitui-se como um factor de
competitividade decisivo, sem o cumprimento do qual



podem ser comprometidos os restantes factores

de prioridade competitiva.

A medida que a oferta tem vindo, progressivamente,

a sobrepor-se a procura em grande niimero de sectores

e, nomeadamente, com a globalizacdo, a qualidade passa
a ser uma prioridade competitiva fortemente ligada ao
cliente. Sendo a qualidade um conceito associado ao
valor, a questdo que se coloca ¢ que valor ¢ acrescentado
no plano interno e no plano externo, que valor para o
cliente. E possivel criar valor, aumentar a qualidade para
o cliente sem penalizar o prego, por exemplo, por via da
reducdo interna de custos ou de inovagao.

As modernas técnicas de Qualidade Total podem ter um
impacte favoravel nos custos, com eventual potenciacao
das outras prioridades competitivas. No que concerne a
métrica a utilizar pode ser mais incidente sobre o produto
(desempenho, fiabilidade, durabilidade, conformidade...)
ou sobre o servico ao cliente (rapidez, garantia, estética...).

Flexibilidade

Pode definir-se a flexibilidade como a HEEA)
I| ERLT | r
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flexibilidade em mao-de-obra, flexibilidade do produto. No
entanto, uma medida de flexibilidade global que conjugue
as varias flexibilidades parciais tem de ser cuidadosamente
escolhida e muito bem adaptada as situagdes em causa.

Inovacaio

Inovagdo ¢ definida no Livro Verde sobre Inovagdo
como sinénimo de producao, assimilagdo ou exploragdo
com sucesso de uma novidade num contexto econémico
ou social.
A inovacdo, enquanto variavel geradora de competitividade,
incide especialmente sobre o produto-servigo, sobre o
processo e sobre a forma de organizagdo, sendo o factor
humano de importancia decisiva para a sua implementagao,
nomeadamente porque envolve toda a cadeia de valor desde
a concepeao a producdo e distribuigao.
Alguns dos determinantes mais importantes para o
desempenho da empresa sdo normalmente imateriais,
como a criatividade e inovagao. Para

abordar a inovagdo ¢ importante analisar
as necessidades que o produto satisfaz,

-

capacidade de adaptacdo a mudanca o que, 8 A 'M:-- as forcas que geram a oportunidade e
segundo Gerwin (1993), estd sempre e T a dimensao da janela de oportunidade,
fortemente ligado a incerteza e em particular |I.-" ' N - _F —I _Jlr.\“h interessando dar uma atengdo particular a
a incerteza do contexto. A incerteza, sendo _".k . 1"-L .-m___"_L ) ‘_,_*'___; __.r= curva de vida do produto, prestando-lhe

adversa, tende a ser reduzida por varios
meios, um dos quais é o aumento da
flexibilidade. No entanto, a flexibilidade ndo
¢ a inica resposta a incerteza, pois outras respostas
complementares sdo possiveis, como por exemplo
arealizac@o de contratos de longo prazo com os
fornecedores, o nivelamento da procura, a subcontratacao,
a constituicdo de stocks, a manutengdo preventiva, etc.
Acumulando as abordagens de varios autores ¢ possivel
identificar de uma forma criteriosa inimeros tipos de
flexibilidade. No entanto, seja qual for o tipo de flexibilidade
em analise, o conceito comum subjacente ¢ a capacidade
de adaptac¢iio em tempo e variedade aplicada a diferentes
situacgdes. Assim, a capacidade de captar o contexto ¢ a
rapidez de resposta estdo implicitas na flexibilidade. Ou
seja, a flexibilidade esta fortemente ligada a variedade e ao
tempo, podendo considerar-se que a forma errada como em
certas empresas se gere o tempo e, portanto, a flexibilidade,
representa uma enorme fonte de desvantagem competitiva.
Podem apontar-se como medidas de flexibilidade varias
medidas parciais: flexibilidade em equipamento,
flexibilidade em processo, flexibilidade em volume,

i o i 4

uma atenc¢do refor¢ada quando esta se
processa ja na fase da maturidade.

A inovacdo pode medir-se de varias
formas, nomeadamente pelo numero de novos produtos
langados por ano, pelo numero de alteragdes
introduzidas nos produtos existentes e pelo nimero

de melhorias introduzidas no processo e organiza¢ao
do trabalho ¢ pela intensidade de I & D.

Rentabilidade

A rentabilidade ¢ um indicador de avaliagao
incontornavel, pois mede a capacidade da empresa gerar
resultados, subsistir ¢ crescer. No entanto, os sistemas
de avaliacdo tradicionais que se baseiam unicamente
nesta medida sdo hoje considerados insuficientes pois
ndo permitem avaliar aspectos complementares da maior
importancia, tais como a qualidade e a inovacao.

Em qualquer dos casos, a rentabilidade mantém a sua
enorme importancia. Mas que rentabilidade medir? Do
capital proprio, do activo ou das vendas? Actualmente

a rentabilidade das vendas tende a suscitar uma grande
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atencdo pois permite analisar para cada produto
descriminado o relacionamento entre os resultados e o
volume de vendas, dando indicagdes por area de negdcio

R

(ou produto).
Este indicador é quase sempre o mais importante, na optica
do accionista, nas varias variantes que pode assumir.

Produtividade

A produtividade em termos gerais € entendida como
uma relacdo entre outputs e inputs, dando uma medida
de eficiéncia de utilizagdo dos inputs. Enquanto a
produtividade global ¢ dada pelo quociente entre todos
os outputs e todos os inputs, a produtividade parcial é
dada pelo quociente entre os outputs e um qualquer dos
inputs (capital, trabalho, matérias-primas, etc.), sendo
conveniente utilizar sempre uma medida de produtividade
global e uma de produtividade parcial.

Uma produtividade global inferior a dos
concorrentes significa que a empresa

gera 0s mesmos outputs utilizando mais .

) . i
inputs, assim a empresa perde vantagens = [

competitivas que tenderdo a condiciona-
-la a menos que consiga inverter a
situagdo por via da inovagdo ou da g
qualidade. A melhoria da produtividade . 3
conquista-se essencialmente através de i
uma utilizagdo eficiente dos factores o
trabalho, capital, matérias-primas e gl
energia, podendo de certa forma il
considerar-se produtividade como uma
medida de eficiéncia na utilizagao dos recursos. Esta
medida de eficiéncia tem, no entanto, de ser paralelamente
equacionada numa perspectiva estratégica que lhe dé
profundidade, por conjugacao com outras variaveis e
objectivos.
Em sectores de forte intensidade de capital, a
produtividade parcial que mais interessa medir ¢ a
produtividade do capital e, em sectores de mao-de-obra
intensiva, a produtividade parcial de referéncia é
essencialmente a produtividade do trabalho. Entre estas
duas produtividades parciais existem interdependéncias
que interessa analisar. Por exemplo, o crescimento da
produtividade do trabalho numa dada situa¢ao pode nao
ser necessariamente devido ao factor trabalho (mao-de-
-obra), mas sim a um investimento em automatizagio que
origina, em paralelo, reducdo de produtividade do
capital. De referir que a substitui¢ao do trabalho por

capital em sectores em declinio deve ser evitada, pois
gera normalmente um efeito negativo na rentabilidade.
Se ndo existir produtividade ndo existe capacidade de
competir a médio prazo mesmo que, temporariamente,
exista rentabilidade.

Para melhorar a produtividade ¢ necessaria a sua medigao.
Para medir a produtividade ¢ de todo o interesse, tal

como ja referido, a conjugacdo de um indicador de
produtividade global com um indicador de produtividade
parcial. A elaboragdo de um quadro do tipo input-output
pode revelar-se de grande utilidade por permitir relacionar
as diferentes produtividades parciais com a produtividade
global, através da simulagdo de alguns dos inputs.

Uma perspectiva integrada de produtividade, que mede
o conjunto e as partes, permite identificar qual o factor
que contribui mais notoriamente para a melhoria da
produtividade, possibilitando a sua actuagdo especifica.

Rotagdo

Rotagdo € arelagdo entre o volume
de vendas anuais e uma grandeza
L determinada. Se se considerar no
Pt denominador o activo trata-se de rotagdo

) / " lI { do activo, se se considerar o investimento
L, 1 . temos a rotagdo do investimento, se
P "~I 1 considerarmos a existéncia média em posse
Ak estamos a definir a rotagdo de stocks.
j! Existe uma relagao entre a rentabilidade do

investimento e a rotagdo do investimento
¢ a rentabilidade das vendas.

Taxa de Resultado Liquido do Exercicio
ROI = Retorno do = ]
Investimento Investimento

Resultado Liquido do Exercicio ~ Vendas Anuais

ROI = - -
Vendas Anuais Investimento

t f

Rentabilidade das Vendas Rotacdo
do Investimento

Consideramos a rota¢do um indicador de maior importancia,
em primeiro lugar porque potencia a rentabilidade —
quanto maior a rotacdo maior a rentabilidade (em caso de
resultados positivos) — e, em segundo lugar, porque as
filosofias actuais de gestdo tendem a minimizar os activos.
E por este principio que se pauta a gestdo dos



hipermercados, bem como outras empresas na area das
tecnologias de informagéo como € o caso da DELL.

2.1.2. Sistema de Operacionaliza¢do

Escolhidas as métricas ao nivel do sistema de finalizacao,
que variam com o tipo de negécio ¢ com as opgoes de cada
negocio, ¢ de seguida definida a sua operacionalizagio,
sendo adoptadas as acgdes que correspondem a melhoria
das métricas (eventualmente desagregadas e adequadas a
situagdo). Por questdes operacionais na operacionalizagao
pode trabalhar-se por areas (Marketing, Operagdes...).

Por exemplo, ao nivel da area de operagdes para responder
aos objectivos ha que trabalhar: Processo Tecnoldgico,
Capacidade, Existéncias, Sistema de Qualidade, Sistemas
de Informacao, Cadeia de Fornecimento, desagregando
métricas adequadas a estas variaveis instrumentais e
tomando acgoes no sentido da melhoria dos objectivos.
Na operacionalizagdo de sistema ha ainda que trabalhar

o sistema de animacio que tem que ver essencialmente
com as formas de dinamizagao e afirmacao dos grupos e
pessoas envolvidas nos processos. Os objectivos a tragar
e as métricas a desenhar situam-se essencialmente ao
nivel dos recursos humanos com base em avaliagdes
realizadas em dimensdes especificas.

2.1.3. Relacdo entre Indicadores

Existe uma clara ligag@o entre os indicadores escolhidos.
Por exemplo, em que situagdes ¢ possivel aumentar as
vendas e competir em custo? Os sistemas de fabrico tém
evoluido para uma maior continuidade com reducao do
custo e perda de flexibilidade.
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Ao competir em custo e evoluir para sistemas repetitivos
e continuos pode tender-se a reduzir-se a qualidade,
mas a introdugdo de sistemas de TQM pode reduzir
os custos totais do sistema numa sequéncia do tipo:

(Redug@o de custo —» Redugdo de Qualidade —»
— Melhoria de Qualidade —» Redugdo de Custo)

O processo de inovacao (incidente sobre o processo

e sobre a organizagdo) pode no curto prazo ter custos
elevados, mas no longo prazo tendera a deduzir os
custos unitérios. E a inovagao incidente sobre o produto
introduz, por vezes, descontinuidades com necessidade
de reabordagem dos problemas.

Assim, pode afirmar-se que existe uma ligacao estreita
entre os indicadores directos e entre estes e 0s
indicadores relativos (ver Figura 3).

No plano dos indicadores relativos podemos considerar
que o lucro (e portanto a rentabilidade) e a competitividade
sdo os verdadeiros determinantes da inovagdo tecnologica
e do crescimento de produtividade, mas sem produtividade
a empresa perde velocidade e rentabilidade.

Pode considerar-se que a existéncia de produtividade ¢ uma
condi¢do imprescindivel a capacidade de competir pois, se
ndo existe produtividade, a prazo ndo existird rentabilidade.
Para sustentar o crescimento e a rentabilidade no longo prazo,
as empresas devem melhorar continuamente a produtividade,
pois embora no curto prazo possam sobreviver (ou mesmo
prosperar) gracas ao marketing, a manipulagdes financeiras

ou a contextos exteriores favoraveis, no longo prazo s6 com
continuas melhorias de produtividade garantirdo a
possibilidade de competir com sucesso.

FIGURA 3
Relagdo entre indicadores

Indicadores Directos

Qualidade

Flexibilidade Inovagao

Indicadores Relativos

Rentabilidade

Produtividade Rotacao
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Quando se estabelece relacionamento analitico entre
produtividade e rentabilidade deve sempre definir-se

de que produtividade especifica e de que rentabilidade
especifica se esta a tratar, pois estas podem ter
significados muito diferentes. Por exemplo, uma melhoria
da produtividade global = X outputs / X inputs tendera
sempre a ter uma boa incidéncia sobre a rentabilidade
das vendas = X (outputs - inputs) / Z outputs, mas

no curto prazo pode ter uma incidéncia inversa na
rentabilidade dos capitais proprios = Z (outputs - inputs)
/' Z Cap. Proprios quando ¢ conseguida a custa de uma
utilizagdo intensiva de capital proprio. Inversamente,
quando existe baixo investimento, pode coexistir uma
forte rentabilidade dos capitais proprios, com uma
produtividade global baixa, que a longo prazo vai

penalizar a competitividade da empresa. Conforme

ja referido, a substituicao do trabalho por capital

em sectores em declinio deve ser evitada, pois gera
normalmente um efeito negativo na rentabilidade.

Por outro lado, ganhos de produtividade obtidos

sem aumento real de produ¢@o sdo normalmente
acompanhados por uma diminui¢@o da rentabilidade.
A possibilidade de estabelecer relagdes entre indicadores
directos e relativos, gerais e especificos, ¢ inumera. Por
exemplo, ao tomar novas medidas ao nivel dos recursos
humanos, reduzindo a rotagdo de pessoal, melhorando
a qualidade (por reducdo do desperdicio) e aumentando
a motivag¢ao, existe uma reducdo de custos com uma
melhoria de utilizagdo dos activos e com o aumento de
vendas um aumento da produtividade e rentabilidade.

FIGURA 4

Exemplo de ligagdo entre indicadores

—P - Rotacdo de Pessoal

+ Vendas

+ Rentabilidade

+ Qualidade

(reduz desperdicio)

-

— + Motivacao

+ Produtividade
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o EspiritoEmpresarial

NUNO DE OLIVEIRA PINTO
Professor Universitario, Consultor da Comissdo Europeia
(IP/UNIVAB/DG Relagdes Externas)

A Comissao Europeia pretende potenciar o desempenho
empresarial na Europa. Com esse objectivo elaborou
um Livro Verde sobre o Espirito Empresarial, que se
encontra disponivel em todas as linguas dos Estados
membros da Unido Europeia, podendo ser consultado
no site da Direccao-Geral da Empresa, em
htt:www.europa.eu.int/comm/enterprise/
enterpreneurship.

O documento salienta a necessidade de uma abordagem
coordenada que envolva autoridades europeias,
nacionais e regionais, e identifica trés linhas prioritarias
de acgao:

— eliminar os obstaculos ao desenvolvimento e ao
crescimento das empresas;

— pesar 0s riscos ¢ as recompensas do espirito
empresarial;

— incentivar a sociedade a valorizar o espirito
empresarial.

“A politica do espirito empresarial pretende reforgar

a vitalidade do meio empresarial através da motivagao
e do equipamento dos empresarios com as capacidades
necessarias. E crucial a existéncia de um quadro

de apoio a cria¢do, ao encerramento, a compra, ao
desenvolvimento € a sobrevivéncia das empresas”,
sublinha a Comissao Europeia no capitulo referente
as Opgoes Politicas para o Espirito Empresarial.
“Uma abordagem completa da promog¢ao do espirito
empresarial tem de se desenvolver a trés niveis —
individuo, empresa e sociedade. Para motivar os
individuos no sentido de se tornarem empresarios,

¢ necessario transmitir-lhes o conceito ‘espirito

empresarial’ de forma a apresenta-lo como uma opgao
bastante sedutora. Deverdo possuir as capacidades
adequadas para tranformarem as ambigdes em projectos
de sucesso.

Para que os projectos empresariais déem origem a
empresas prosperas, ¢ essencial que existam condi¢des
de apoio ao seu funcionamento, que permitam o
desenvolvimento e o crescimento das empresas e que
ndo criem obstaculos evitaveis conducentes a
contrac¢do e ao encerramento.

A actividade empresarial depende de uma atitude
positiva da sociedade relativamente aos empresarios.
O sucesso empresarial deve ser valorizado e o estigma
do insucesso deve ser reduzido”.

Paralelamente a Comissao Europeia voltou a chamar

a atencdo para as dificuldades que tem encontrado

na implementacgao da estratégia definida na Cimeira

de Lisboa, em 2000, onde os Estados membros se
comprometeram a tornar a Europa na “economia baseada
no conhecimento mais dindmica e competitiva do
Mundo” no espago de uma década. “Os objectivos de
Lisboa ainda s@o largamente alcangaveis, mas sem uma
maior vontade politica o sucesso ndo estd garantido”,
alertou o presidente da Comissdo, Romano Prodi.

De acordo com uma avaliag@o recente realizada pela
Comissao Europeia a taxa de emprego aumentou de

62 por cento, em 1999, para 64 por cento, em 2001,

uma evolugo considerada “positiva” mas ainda longe
dos 70 por cento esperados em 2010. O investimento
em investigacdo e desenvolvimento estd a evoluir, na
opinido da Comissdo, “de forma lenta” e os indices de
aplicacao de legislacdo comunitaria ao nivel nacional
continuam “aquém das metas definidas”.
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lemporario

O Efeito Dogville

Ndo se pode afirmar que o trabalho temporario seja um “Mundo Cdo”, mas a verdade é que a

par de casos bem sucedidos ha situagdes de exploragdo dos trabalhadores.

No filme de Lars Von Trier, Dogville, Nicole
Kidmann encarna a personagem de uma jovem
que chega a cidade e precisa, desesperadamente,
de arranjar trabalho para sobreviver. Olhada com
desconfianga pela pequena comunidade, acaba
por ser aceite a contragosto no seio de algumas
familias que decidem dar-lhe trabalho quase como
esmola. A verdade, porém, ¢ que passado algum
tempo a jovem se torna tdo imprescindivel para
todas as pessoas que ja ninguém a quer deixar
partir.

Com os trabalhadores temporarios acontece por
vezes o mesmo. Admitidos para dar resposta a uma
necessidade sazonal de uma empresa, acabam por
nunca mais de 14 sair. Foi o que aconteceu com
Elisa. Terminado o 12.° ano e sem nota para entrar
na faculdade, decidiu inscrever-se numa empresa
de TT, na tentativa de arranjar emprego durante
um ano enquanto repetia algumas cadeiras para
melhorar a sua média. Acabou por aceitar uma
proposta para integrar o departamento de Relagdes
Publicas de uma empresa, com a tarefa de dar apoio
a organizagdo de ac¢des de formagdo e outros
eventos. Avisaram-na desde logo que seria uma
questdo de meses, mas ao fim de um ano foi
convidada a integrar os quadros da empresa

onde se mantém desde 1996. Elisa ¢ hoje adjunta
da directora de Relagdes Publicas.

“Embora nao se possa dizer que essa seja a
situacdo mais frequente, existem muitos casos em
que por for¢a do desempenho do trabalhador a
empresa acaba por sentir como uma necessidade
permanente um posto de trabalho que pensou
como temporario”, refere Carlos Jacob. “Outras
vezes, a empresa precisa de preencher um lugar
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e vai fazendo algumas experiéncias com recurso
ao TT, até surgir aquele que preenche as
caracteristicas requeridas. Quando se faz este
click entre as necessidades da empresa e as
caracteristicas do trabalhador, normalmente acaba
por se estabelecer um vinculo duradouro e o TT
entra para o quadro da empresa”, acrescenta. Por
estas razdes defende que “o TT, quando bem
enquadrado, bem regulamentado e fiscalizado,
constitui um beneficio muito grande para os
trabalhadores e ¢ muito importante para o

desenvolvimento da economia porque as empresas

ndo podem estar dimensionadas para os picos
de produgdo”.

Da mesma opinido ¢ Mario Vieira que afirma sem
qualquer hesitacao que “sem o TT, muitos jovens
dificilmente encontrariam emprego”. O caso
de Elisa também ndo o surpreende.
“Actualmente, cerca de 20 por cento
dos trabalhadores acabam por ficar
nas empresas, mas €sse numero
chegou, noutros tempos, a atingir
valores entre os 30 e 40 por

cento”, garante.

Luis Lopes, responsavel de
recursos humanos da LG
Electronics, corrobora a mesma

opinido, tendo por base a pratica da empresa, onde
uma percentagem elevada de trabalhadores que
actualmente preenchem os quadros foram recrutados
depois de uma experiéncia no regime de TT.

De TT a Empresdrios

Tiago R. é hoje um pequeno empresario na area da
restauragdo. No entanto, quando em 1989 recorreu
ao TT estava longe de pensar que os planos que
fizera para a vida iam transformar-se de forma
radical. Apenas com a escolaridade obrigatéria
conseguiu um emprego como empregado de bar

de um hotel no Algarve para os meses de Verao.
“Foi um mero acaso. Quando me inscrevi, nao
pensava sair do Porto, e muito menos ir trabalhar
para um bar, pois sempre pensei tornar-me electricista
e cheguei mesmo a frequentar um curso de formacao.
Quando me perguntaram da empresa se queria ir
trabalhar para o Algarve ainda hesitei, mas como me
disseram que era apenas durante o Verdo decidi
aceitar. O Verdo passou e o gerente do hotel
perguntou-me se queria continuar até ao final do ano.
Acabei por 14 ficar até final do Verdo do ano seguinte.
Se hoje ainda 1a ndo estou, foi porque conheci

uma pessoa que me propos sociedade num
bar-restaurante. Tinha amealhado uns dinheiros,
aprendera os meandros do negdcio e tinha arranjado
um namorico. Tudo razdes que me levaram a aceitar

o desafio. Hoje tenho o meu préprio restaurante,
exploro um bar e tenho a vida organizada.”
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O reverso da medalha

Mas nem sempre as coisas correm bem no mundo
do TT. Luis ¢ um exemplo disso. Trabalhador da
construgdo civil, foi aliciado por um contrato chorudo
para trabalhar na Alemanha. Ao fim de dois meses,

a trabalhar 10 horas por dia e aos fins-de-semana,
regressou a Portugal, porque a empresa que o
contratou deixou de lhe pagar os salérios ao fim de
duas semanas. Desiludido, diz que “TT nunca mais.

E um negécio de mercado negro e de trabalho
escravo”, afianga.

Mario Vieira refuta esta acusa¢do, mas reconhece

que “ha empresas que tratam os trabalhadores como
uma mercadoria. A culpa muitas vezes também ¢

dos proprios trabalhadores que querem receber um
ordenado mais alto e combinam com as empresas

um contrato com valores mais baixos do que os reais
e, quando as empresas deixam de pagar o que fora
acordado, sentem-se defraudados e esquecem
que foram eles que contribuiram para a situagao
¢ também enganaram a Seguranga Social...”
Amélia é outro caso exemplar. Ha cinco anos
que anda a saltar de empresa em empresa

sem se conseguir fixar em nenhum lado.

Ja trabalhou como servente, continua,
recepcionista e telefonista; mas quando

parece que as coisas vao bem

encaminhadas, chega ao fim do prazo

e v€ as suas esperangas goradas.

“Ha casos de trabalhadores que ndo se
integram numa empresa por variadissimas
razdes, mas que a determinada altura
encontram uma empresa onde o seu perfil

¢é considerado ideal. Como em tudo,

também é uma questdo de sorte...”, remata
Carlos Jacob.

Leonel trabalhou quase 30 anos numa
tipografia. Na Primavera do ano passado,
porém, a empresa ndo conseguiu suportar a
crise que ja se vinha desenhando e propds-
-lhe a rescisdo do contrato. Estabelecido o
acordo para a indemnizagao a receber, Leonel
ficou a viver do subsidio de desemprego,
situag@o que aos 49 anos lhe deixou algum
desconforto. “Nao sou homem para ficar em casa,
por isso inscrevi-me numa empresa de TT, disposto a

aceitar qualquer trabalho que me ocupasse o tempo.”
No inicio do Verdo conseguiu um trabalho de
continuo, para fazer as férias. O horario acordado foi
de oito horas diarias, mas ao fim de duas semanas a
empresa propds-se pagar-lhe horas extraordinarias se
aceitasse trabalhar ao sabado e mais duas horas por
dia, fora do contrato. Veio embora em Outubro e ainda
estd a espera que a empresa onde foi colocado lhe
pague as horas extra dos dois tltimos meses. “Eles
dizem que ¢ a empresa de TT que tem que pagar,

mas sei bem que € tudo para me enrolarem, porque

o contrato que fiz com essa empresa foi-me pago. Eles
¢ que ndo cumpriram a parte deles ¢ ainda por cima
foram meter veneno para a empresa de TT, dizendo
que eu ndo prestava para nada. Sei que tive azar...

por isso vou continuar a procurar, mas vou ter mais

cuidado com os trabalhos que aceito.”
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Trabalho Temporiario: Crescimento em Tempo de Crise

Embora movendo-se numa darea de regras e contornos por vezes mal definidos, as empresas de
trabalho temporario estdo em expansdo e tornaram-se um empreendimento apetecivel. Entre as
cerca de 300 empresas do sector, ha mesmo algumas criadas por ex-trabalhadores temporarios.

Ao contrario de paises como a Holanda ou Inglaterra,
onde respectivamente 4,5 por cento e 3,5 por cento

da mao-de-obra activa é constituida por trabalho
temporario, em Portugal estima-se que a percentagem
de trabalhadores naquele regime nao ultrapasse

1,5 por cento.

Uma das razdes para a fraca apeténcia do trabalhador
portugués pelo trabalho temporario (TT) deve-se ndo
s6 ao facto de o mercado de trabalho em Portugal dar
alguma garantia de estabilidade, mas também porque
durante muitos anos as empresas do sector foram
vistas com alguma desconfianca e como o ultimo
recurso para quem estava desempregado. Na

opinido de Mario Vieira, vice-presidente da CCP e
ex-presidente da Associacdo de Empresas de Trabalho
Temporario (AETT), a ma imagem que as pessoas
tinham das empresas do sector devia-se ao facto

de “ndo haver legislagdo adequada e ser uma area
onde facilmente operavam pessoas com critérios

de honestidade duvidosa e com algum oportunismo.
No entanto, a obrigatoriedade de obtengdo de um
alvara com garantia de caugdo por parte das empresas,
e o enquadramento legal resultante da entrada em
vigor do Decreto-Lei 358/89, vieram dar mais
dignidade ao TT”.

Mais dignidade ndo significa, porém, mais
transparéncia de processos, como refere o director-
-geral da Suprema. “As empresas de TT trabalham

a comissao, com base num valor discutido com os
clientes, que ronda normalmente um por cento. Mas
ha empresas que fazem dumping (cobram comissdes
proximas do zero) contribuindo assim para um mercado
distorcido por concorréncia desleal. Isso s6 € possivel
porque algumas empresas ndo pagam a Seguranca
Social, locupletando-se com o dinheiro que deveriam
entregar ao Estado. Falta fiscalizacdo e mais e
melhores inspecgdes para que as empresas que nao
cumprem sejam penalizadas”, adverte Mério Vieira.

Da mesma opinido ¢ Carlos Jacob, director da SGTT,
para quem a fiscalizagdo “¢ muito limitada permitindo

que o mercado funcione numa certa ilegalidade,

o0 que favorece as empresas menos honestas”.

Ird o0 Codigo do Trabalho contribuir para uma maior
transparéncia? Mario Vieira ndo manifesta muita
esperanga até porque, acentua, “o grande problema
reside na falta de fiscalizag@o e ndo na falta de
legislag@o. Por outro lado, no Cddigo de Trabalho néo
ha uma referéncia expressa ao TT e, embora esteja
prevista a elaboragdo de um diploma especifico, ndo
sabemos quais irdo ser os seus contornos’ .

Mercado apetecivel

A avaliar pelo nimero de empresas de TT existentes
em Portugal (cerca de 300), esta ¢ uma area apetecivel.
Para Carlos Jacob, o aparecimento de muitas empresas
explica-se porque “ha espago de crescimento, o

investimento ¢ reduzido e ha a ideia errada de que
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¢ facil de fazer. No entanto”, adverte, “h4 muito gato
por lebre e ¢é preciso saber separar o trigo do joio

para evitar que alguns trabalhadores se sintam
defraudados. A empresa TT mais rentavel”, refere em
tom jocoso, “¢ uma Ford Transit e um mago de notas
no bolso das calgas”.

A concorréncia por vezes € feroz, como bem ilustra a
situagdo narrada pelo director da SGTT. “Héa tempos,
um banco que tem uma empresa de TT escreveu as
empresas suas clientes dizendo que lhes concederia
crédito se adjudicassem a sua empresa os contratos
de TT.”

Embora reconhecendo que 300 empresas sdo um
numero demasiado elevado para o sector, Mario Vieira
esclarece que “a maioria é de pequena dimenséo ¢
apenas cerca de 50 tém uma estrutura s6lida e um
volume de negdcios significativo”.

Em relacdo a concorréncia, para além do aspecto
anteriormente referido de incumprimento dos
pagamentos a Seguranga Social, um dos aspectos mais
graves prende-se com o facto de haver empresas que
“ndo se preocupam com a qualidade dos trabalhadores
que fornecem, contribuindo assim para denegrir o
mercado”.

T'T em tempo de crise

“O trabalho para a vida inteira foi chdo
que deu uvas.” Mério Vieira resume,
nesta simples frase, as razdes que
explicam o aumento do TT nas

duas ultimas décadas.

Explicitando melhor o seu

raciocinio, o director-geral da

Suprema dizqueo TT “é¢ a

ferramenta a que o mundo

moderno recorre, por causa do
excedente de mao-de-obra nos

paises industrializados e pela
necessidade de recorrer a trabalhadores
que melhor se adaptem aos novos modos
de producdo. As empresas de TT
desempenham, ainda, o importante papel
de ir buscar pessoas onde estdo a mais

e coloca-las onde sdo necessarias”.
Tradicionalmente avesso a mobilidade e
preferindo um emprego estavel, o trabalhador

portugués estd agora a adaptar-se as novas regras do
mercado de trabalho? Carlos Jacob admite que haja
“uma ligeira tendéncia para procurar mais mobilidade,
ainda muito ténue”. Mas é peremptorio ao afirmar
que, hoje em dia, os que mais procuram o TT sdo os
jovens e revela um dado curioso: “Ha jovens cujo
desenvolvimento de carreira passa pelo TT.
Especialmente sdo jovens que reconhecem que a sua
formagdo ¢ débil e estdo disponiveis para novas
aprendizagens, ou jovens que optam por criar um
curriculum e know how mais alargado que lhes dé
mais capacidade de escolha no mercado de trabalho
quando optarem por um emprego mais estavel.”
Mario Viera, por seu turno, acrescenta que uma grande
fatia do primeiro emprego dos jovens ¢ conseguido
através do TT, “até porque é mais facil do que
responder a um antncio”.

Os jovens licenciados ndo sdo, porém, os mais
procurados pelas empresas que recorrem ao TT
cabendo (face ao decréscimo registado na construgdo
civil) a area dos servigos a maior procura. Mario Vieira
argumenta que o problema esta também do lado da
oferta porque “embora se tenha verificado nos dois

ultimos anos um aumento do nimero de pessoal
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qualificado, os licenciados, por uma questao de
imagem, sdo ainda um pouco avessos a recorrer ao TT.
H4, no entanto, uma escassa minoria que aceita
trabalhar em qualquer lado. Sempre ¢ um emprego e um
salario ao fim do més...”
Num cenario de crise econdmica e de aumento do
desemprego seria de pensar que o TT estaria em
grande expansdo em Portugal e que as empresas
estariam de boa satide. Mario Vieira— embora admita
que em periodos de crise econémica as empresas de
TT tenham tendéncia a aumentar a sua facturacao
—, refuta a ideia de que tal se esteja a passar
em Portugal “porque tem havido um nimero
excessivo de licenciamentos de novas
empresas e a concorréncia ¢ cada vez
maior”. Carlos Jacob afina pelo mesmo
diapasdo e acrescenta: “As empresas
multinacionais, apesar de serem em niimero
reduzido, tém uma grande fatia nesta area
e, como nos seus paises o TT j& tem uma
expressdo significativa, tornam a concorréncia
ainda mais dificil.”

As regras do jogo

No TT estabelece-se um vinculo tripartido entre

a empresa que recruta, a empresa que fornece

e o trabalhador.

Quem paga os salarios ao trabalhador ¢ a empresa
de TT, a qual também compete fazer os descontos
para a Seguranga Social. Ou seja, o vinculo do
trabalhador ¢ com a empresa de TT e ndo com

a empresa onde estd a exercer a sua actividade.

O que acontece ¢ que algumas empresas nao pagam
a Seguranca Social (integral ou parcialmente) a
prestagdo devida e, mais tarde, o trabalhador verifica
que o tempo que esteve a trabalhar ndo lhe vai
servir de nada para efeitos de reforma.

Como referem Mario Vieira e Carlos Jacob, as empresas
compram o trabalho como compram um produto e
algumas ndo tém dignidade nem escrupulos. Por isso,
se pensa recorrer ao TT, tenha em ateng8o o seguinte:

— Nao pague qualquer taxa de inscri¢do numa
empresa de TT (éilegal).

— Certifique-se que os descontos para a Seguranca
Social sao feitos integralmente.

— Certifique-se se pagam a compensagao por
caducidade (com a entrada em vigor do Codigo
do Trabalho, o prazo de compensagao por
caducidade sera de 15 dias).

— Assegure-se que lhe sdo concedidas as regalias
referentes a férias.
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Trabalho Temporario Facilita o Recrutamento

Em Marc¢o do ano passado, cerca de 80 por cento dos trabalhadores da filial portuguesa da empresa sul-coreana

LG eram trabalhadores temporarios, mas hoje em dia esse nuumero ronda apenas os 10 por cento. A principal razdo

desta quebra explica-se pelo facto de muitos desses trabalhadores terem entrado para os quadros da empresa.

Varias empresas justificam o recurso ao trabalho
temporario ndo s6 como resposta a necessidades
sazonais, mas também como forma de poderem
escolher os perfis mais adequados as suas
necessidades.

Um exemplo ¢ o da multinacional sul-coreana LG que
se instalou em Portugal em 2000, com uma pequena
estrutura, mas cedo comegou a recorrer ao TT.

“A medida que fomos crescendo, fomos sentindo a
necessidade de alargar os quadros ¢ o recurso ao TT,
principalmente nas fungdes administrativas, tornou-se
inevitavel”, esclarece o responséavel de Recursos
Humanos da empresa, Luis Lopes.

O recurso a esta forma de recrutamento justifica-se
“como forma de garantir que para os quadros da
empresa entram as pessoas que mais nos interessam,
mas também pela flexibilidade, economia e redugao

de riscos que o TT representa. Com este processo

garantimos que a empresa recruta o trabalhador que
mais se adequa ao perfil que pretendemos”, explica Luis
Lopes. Mas as vantagens do TT ndo se quedam por
aqui, na opinido de Luis Lopes. Outro dos aliciantes é o
facto de “ndo termos que estar a analisar curricula que
ndo nos interessam, porque nem todas as pessoas que
respondem a um anuncio preenchem o perfil adequado.
As empresas de TT que contactamos enviam-nos
diversos candidatos dentro do perfil que delinedmos

e a nossa escolha torna-se mais rapida e eficaz”.

Mas ndo havera uma certa exploracdo do trabalhador
quando esta em regime de TT?

Luis Lopes recusa liminarmente tal apreciagdo e
esclarece que “em termos operacionais o trabalhador
temporario ¢ considerado um trabalhador efectivo e faz
parte da imagem de marca da LG garantir que qualquer
trabalhador temporario contratado tenha os seus
direitos respeitados e que a empresa fornecedora
cumpra as suas obrigagdes”.

O panorama actual da empresa parece dar razdo ao
responsavel pelos Recursos Humanos. Com efeito,
hoje em dia uma percentagem “muito significativa”
dos trabalhadores temporarios passou a integrar

os quadros, depois de um processo de avaliagdo

¢ maturag@o que permitiu a consolidacao.

O processo de integragdo passou por trés fases:
inicialmente, os trabalhadores eram contratados

por periodos de um més, renovado mensalmente.

Ao fim de alguns meses era feita uma avaliagdo de
desempenho que, quando era satisfatoria, conduzia a
assinatura de um contrato a termo durante seis meses.
Findo esse periodo — e caso a avaliagdo continuasse
a ser positiva — o trabalhador era convidado a
integrar o quadro da empresa.

Que expectativas para o TT?

“No inicio, quem entrava para a LG com um contrato
de TT tinha grandes expectativas de, ao fim de algum
tempo, ser contratado definitivamente, mas hoje em dia
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as coisas mudaram porque os quadros ja estdo

preenchidos”, reconhece Luis Lopes.

Entdo quer isso dizer que o destino dos actuais 10 por
cento de contratos de TT sera a prazo o desemprego?
Luis Lopes admite que alguns ainda possam vir a
integrar os quadros, mas a malha torna-se cada vez
mais apertada...

E como se comporta um trabalhador temporario,
depois de ter garantido a sua entrada para o quadro
da empresa? Deixa de cumprir as suas obrigagdes

e torna-se mais reivindicativo?

Embora admita que o trabalhador portugués ¢ um bocado
absentista e pouco pontual, Luis Lopes recusa-se a
aceitar que s6 por entrar para o quadro tenha tendéncia
a tornar-se mais reivindicativo e mais absentista. “Nao
digo que ndo haja um ou outro caso em que isso possa
acontecer, mas uma grande vantagem do TT ¢ também
permitir-nos fazer essa avaliagdo durante o periodo
experimental. Nessa fase vamos tendo indicadores que
nos permitem tirar ilagdes e tragar o perfil mais correcto
e saber se aquele trabalhador nos interessa. Como em
tudo, pode haver erros, mas o TT ajuda-nos a diminuir
amargem de erro € a correr menos riscos.”

E com a entrada em vigor do Cédigo do Trabalho,
aLG irarecorrer mais ao TT?

“Havera certamente mais motivos justificativos
pararecorrer ao TT e, eventualmente, para aumentar
o leque de possibilidades. Embora seja ainda cedo
para falar, porque havera legislagdo especifica a ser
regulamentada, ndo prevejo muitas alteragdes, para
além daquelas que o mercado de trabalho ja tem vindo
a denotar, de uma maior flexbilidade, mesmo antes da
entrada em vigor do Codigo de Trabalho.”

CARLOS BARBOSA DE OLIVEIRA

Jornalista
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A regido Norte ¢ um territorio de profundos
contrastes em que sobressai uma zona
montanhosa muito vasta, agreste, de vales
inacessiveis, como o Alto Minho, Tras-os-Montes
e toda a regido do Douro, na qual e no dizer
de Antonio Barreto “os homens desfizeram
a pedra, fabricaram terra, devastaram muros,
construiram milhares de quilometros de
socalcos, serra acima, vales adentro”.

Do litoral a montanha, a regido Norte
estende-se por uma superficie aproximada
de 21 286 km?2, correspondente a cerca

de 24 por cento do territério de Portugal
continental. Abrange os distritos do Porto,
Braga, Vila Real, Braganca e Viana do Castelo
e alguns concelhos dos distritos de Aveiro,
Viseu e da Guarda. No total compreende

86 municipios.

Para além das tarefas decorrentes das suas
atribuicoes, a actividade da Delegagdo
Regional do Norte do IEFP ¢, acima de tudo,
o reflexo da actividade desenvolvida pelas
diversas unidades organicas que cobrem
esta vasta area geografica: 29 Centros

de Emprego, 8 Centros de Formacio
Profissional e 4 Centros de Apoio a Criacao
de Empresas.

Também na area geografica da Delegagdo
Regional do Norte, actuam 17 Centros

de Formacdo de Gestdo Participada, resultantes
dos acordos de cooperagdo entre o IEFP

e as associagdes sectoriais de diversos
sectores da economia.

Medidas de Emprego
e de Formacao
Profissional

Numa regido cujo tecido produtivo assenta em
actividades de cariz tradicional, predominando o

sector téxtil, o vestuario e o cal¢ado, a actual situagao
socioecondmica originou um aumento do desemprego
e de fendmenos a este associados, designadamente
do risco de desemprego e da exclusdo de grupos
sociais particularmente desfavorecidos no acesso

e manutencdo do emprego, obrigando a um reforgo

e a uma adequagdo célere e permanente da politica

de emprego e formagao profissional.

Sendo assim, a Delegacdo Regional do Norte tem
apostado na racionalizag¢@o das actuais medidas activas
de emprego, exponenciando as mais adequadas, face
ao contexto economico actual e as caracteristicas do
desemprego registado que apresenta baixos niveis

de escolaridade e de qualifica¢des profissionais

(67 por cento dos desempregados apresentam até

6 anos de escolaridade), o que constitui um obstaculo
a (re)inser¢do no mercado de trabalho.

Dentro dos programas de emprego ao dispor do IEFP, foi
considerado prioritario para 2004 incidir nos seguintes:
Mercado Social de Emprego, Programa de Estimulo

a Oferta de Emprego, Estagios Profissionais, Programa
de Emprego e Protec¢@o Social (PEPS).

Por outro lado, dado que hé varios anos o distrito e a
area metropolitana do Porto apresentam indices de
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desemprego superiores 8 média nacional, t€ém vigorado
programas regionais especificos de emprego. Assim, em
1999 foi implementado o PREAMP e, mais recentemente,
o Programa de Promocao do Emprego no distrito do
Porto (PROPEP), no sentido de contribuir para a
inversdo desta situa¢do.

O PROPEP, um programa que se aplica a todo o
distrito do Porto, consiste num conjunto de medidas
classificadas em dois grandes grupos: medidas
gerais, isto ¢, ja em vigor, no IEFP, as quais se
introduziram algumas adaptagdes, por exemplo
majoracgdes nos programas de criagdo de emprego.
Por outro lado, o PROPEP contém medidas
especificas, distribuidas por quatro eixos,
procurando, sumariamente, proporcionar apoios
especiais ao investimento e criacao de emprego,
criagdo de pequenos negbcios através do
microcrédito, apoio de consultoria as pequenas
empresas e promover a qualificacdo e o emprego,
através de acgdes de formagao também especificas.

A Formacio Profissional ¢ um dos instrumentos para
o desenvolvimento econémico, na medida em que a
qualificagdo dos trabalhadores ¢ fundamental para a
produtividade e competitividade das empresas. Nesta
perspectiva, a Formacgao Profissional contribui também

para melhorar as condig¢des de sustentagdo e progressao

profissional. Mais e melhores qualificacdes tendem a

gerar mais e melhores empregos, mais e melhor produgéo

e, portanto, desenvolvimento econémico e coesao
social.

Por isso, podemos considerar a formagao profissional
um instrumento de combate ao desemprego real (ndo

os indices de desemprego), quer como meio de
prevencao e intervengdo numa perspectiva de
formagdo ao longo da vida, quer como instrumento
facilitador de reinser¢do no mercado de trabalho, quer,
ainda, como preparacao inicial dos jovens candidatos
a0 primeiro emprego.

A actuagdo da DRN, em matéria de Formagao
Profissional, incide nesta problematica. Actualmente,
dispde de um conjunto de modalidades de formacgao
que procuram dar respostas as diferentes situacdes,
destacando-se a oferta formativa dirigida a
qualificagdo da populagdo jovem desempregada,

as modalidades de qualificacdo de adultos
desempregados, a formagao continua e as acgdes

de formacdo dirigidas a grupos desfavorecidos,
numa fung¢do reparadora e de apoio a sua reinsergao
profissional e social.

CARLOS BOTICAS
Delegado Regional do Norte, IEFP

(@]



Temos de Ir ao Encontro
das Necessidades de Formacado

Com 35 anos de existéncia, o Centro

de Formagdo Profissional do Porto

¢ o mais antigo dos Centros de Formagdo

do IEFP. Confiante no futuro, aposta numa
remodela¢do profunda das suas estruturas
fisicas para continuar a oferecer uma
formacgdo profissional actualizada. A Dirigir
falou sobre a actividade desta institui¢do

com o seu director, o Eng.’ Rui Valente.

“Dirigir” — O que é e qual a finalidade de um Centro
de Formacao?

Eng.° Rui Valente — Um Centro de Formagao
Profissional, no contexto do Instituto do Emprego e
Formacao Profissional (IEFP), ¢ uma unidade a qual
compete promover e executar as medidas de formagao
profissional de acordo com as necessidades e
prioridades detectadas na sua area de influéncia.
Naturalmente, estando integrados na estrutura do IEFP
respondemos essencialmente as necessidades de
formagdo que sdo detectadas pelos centros de emprego.
Nao obstante, uma fatia consideravel da nossa formagao
continua, que dirigimos a populacdo activa empregada,
decorre de uma intervengdo mais directa do Centro de
Formacao junto do tecido empresarial.

“D” — Qual é exactamente a vossa drea geografica?
Eng.° R. V. — A nossa area geografica abrange todos

os concelhos que constituem a area metropolitana do
Porto e, fora desta, os concelhos de Santo Tirso, Trofa,
Penafiel, Lousada, Pagos de Ferreira e Paredes.

“D” — Como utilizar os vossos servicos?

Eng.’ R. V. — A porta de entrada no IEFP sdo os Centros
de Emprego. As pessoas procuram o IEFP para resolverem
o seu problema de emprego e quando o problema reside
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na auséncia de competéncias ou no desajustamento

de qualificagdes profissionais entdo entramos nos, os
Centros de Formagao, com solugdes a medida dos
diferentes publicos-alvo. Os nossos utentes sdo sujeitos
a um processo de orientagdo profissional iniciado nos
Centros de Emprego, sendo posteriormente
encaminhados para o Centro de Formacao, que dispde
também de conselheiros de orientacdo profissional que
complementam e finalizam o processo. Habitualmente é
por essa via que as pessoas nos chegam. Todavia, ndo
deixamos sem resposta os utentes que nos contactam.
No final do processo ¢ novamente estabelecida a
articulacao com os Centros de Emprego no sentido de
assegurar a transi¢do para o mercado de trabalho, muitas
vezes ja facilitada por via da componente de formagao em
contexto de trabalho associada ao proprio curso. Além
disso, o IEFP, através do site www.IEFP.pt, assegura um
vasto conjunto de informacdo ao cidaddo e as empresas.
“D” — Existe algum tipo de concertacio para validar

os planos de actividade ou a concep¢io, aprovacio e
operacionaliza¢do do plano cabe s6 ao centro?

Eng.’ R. V.— Existe um Conselho Consultivo que faz parte,
alias, da estrutura organica dos Centros de Formacao onde
estdo representados os parceiros sociais: as confederagdes
patronais e sindicais, outros 6rgdos da administragio
publica, central e local, tais como a autarquia local e o
Ministério da Educacéo; enfim, ha todo um conjunto de
entidades que emitem pareceres acerca do plano de
actividades do centro e do respectivo desenvolvimento.
“D”—Ainda no Ambito das actividades, elas enquadram-
-se na estratégia do Plano Nacional de Emprego?

Eng. R. V.— Sim, no sentido lato enquadram-se. O
Instituto do Emprego € um todo e o seu plano global

de actividades, que ¢ desagregado por cada uma

das regides administrativas, obedece aos principios
enunciados no PNE. Por sua vez, no Centro de Formagao
do Porto enquadramos a nossa actividade no plano de
actividades da Delegacao Regional do Norte do IEFP,
sujeitando-a a aprovacdo do Delegado Regional.

“D” — O que visam os programas e que respostas
oferece o centro nas diversas modalidades?

Eng.’ R. V.— Qualquer processo formativo visa a
aquisicdo de competéncias para o exercicio de uma
profissao, de uma actividade ou apenas de uma fungao.
Depende do publico-alvo e do objectivo que se quer
atingir. Temos hoje respostas de formacao muito
diversificadas e flexiveis, ganhando cada vez mais
expressdo as que asseguram a dupla certificagio — a
escolar e a profissional. Assim, é possivel oferecer um
vasto leque de opcdes em termos de modalidades de
formacao consoante o publico-alvo a abranger; vao desde
as modalidades de formagao para jovens a procura de
primeiro emprego — Sistema de Aprendizagem, Cursos de
Educagio Formagéo, Qualificagdo Inicial — passando pela
formacao profissional para desempregados — Qualificagdo
Profissional, Aperfeicoamento Profissional, Especializacao
Profissional de quadros superiores, Educagido e Formag&o
de Adultos — e pela formagao profissional para grupos
desfavorecidos, para os quais temos disponiveis as
modalidades Educagio e Formagao de Adultos e
Qualifica¢do Profissional. A nossa oferta formativa passa
também pela Reciclagem, Actualizagdo e Aperfeicoamento
dirigida aos activos empregados — vulgo formagéo
continua— e pela Formagao Pedagdgica de Formadores,
quer inicial, quer de aperfeicoamento. Vale ainda uma
referéncia ao Centro de Reconhecimento, Validagdo e



Certificagdo de Competéncias (CRVCC), associado ao
Centro de Formacdo do Porto, que ¢ um sistema que
permite a aferi¢do e o reconhecimento de competéncias
adquiridas ao longo da vida de uma forma nao formal.

“D” — Que cursos ministram?

Eng.° R. V.— Temos muitas saidas profissionais que
abrangem varias areas de formacao. Destaco as de maior
expressao: Reparacao Automovel (mecéanico-auto,
pintor-auto, reparador de carrogarias, electricista-auto);
Electricidade, Electronica e Frio (electricista de
instalagdes, electro-mecanico de equipamentos
industriais, técnico de Electronica Industrial, técnico de
Refrigeragdo e Climatizacao); Informatica e Administragao
(técnico de Contabilidade e Gestao, técnico de
Informatica); Metalurgia e Metalomecanica (técnico

de desenho de construgdes mecanicas, operador de
maquinas ferramentas, serralheiro civil, canalizador);
Servicos Pessoais e a Comunidade (acgdo formativa,
apoio familiar e 8 comunidade). Temos ainda cursos de
Carpinteiro/Marceneiro, de Jardinagem e Espagos Verdes,
de Medidor Orgamentista e um vasto leque de cursos de
aperfeicoamento profissional, designadamente na area
das TIC, da Seguranga e Higiene no trabalho, Electro-
-Pneumatica e Automatismos, ITED (infra-estruturas

de telecomunicacdes em edificios), entre outros.

“D” — Quais as vossas parcerias?

Eng.’ R. V.— Temos alguns programas de formagdo que
desenvolvemos em articulagcdo com algumas entidades,
como o Exército. O objectivo ¢ qualificar militares tendo
em vista a sua integragdo no mercado de trabalho apds
o terminus do contrato com o Exército. Com o mesmo
espirito temos desenvolvido formacdo junto de diversos
estabelecimentos prisionais — Custoias, Santa Cruz do

Bispo e Pagos de Ferreira— visando a reintegracao

social e profissional de reclusos. Desenvolvemos ainda
um projecto intitulado “Portugal Suiga” que tem mais
de dez anos e ¢ dirigido a trabalhadores portugueses
da construcao civil emigrados na Suica.

“D” — O centro tem capacidade fisica para suportar a
crescente necessidade de formacdo ou promove também
acc¢oes de formacao no exterior?

Eng.’R. V.— Cerca de um ter¢o da formagao ¢ feita fora
do centro, o que € positivo. Temos de ir ao encontro das
necessidades de formagao, em colabora¢do com outras
entidades. Quanto aos projectos para o futuro alguns deles
passam pela remodelagdo profunda das estruturas fisicas
do centro. Sao 30 anos de actividade! J& efectuamos a
remodelagdo de um dos quatro pavilhdes oficinais, o da
Reparagdo Automével. Esperamos em 2005 iniciar a
remodelacao do Pavilhdo da Electricidade, Electronica e
Frio. Queremos que o centro tenha uma oferta formativa
mais actualizada, quer em termos de modelo, quer na forma
como sdo utilizados os proprios espagos oficinais onde a
formagao ¢ dada. O que distingue a formacgao profissional
desenvolvida pelo IEFP de outros modelos de formagao

¢ que a sua esséncia tecnologica assenta numa forte
componente de formagao pratica, para a qual € necessario
ter espacos devidamente equipados.

ANA BERNARDO

Jornalista

O
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Uma Ideia
de Sociedade...

A ideia de uma sociedade comercial como um conjunto
de pessoas que entre si se obrigam a contribuir com
bens, servigos ou industria para a realizacdo
concertada de actos de comércio, tendo em vista

a partilha de lucros futuros, esta hoje ultrapassada,
nao obstante ser esta a no¢do que preside ao proprio
conceito de sociedade no Codigo Civil e no Codigo
das Sociedades Comerciais.

A realidade da vida supera o direito e a riqueza da vida
socioecondmica ¢ insusceptivel de ser espartilhada
dentro de conceitos juridicos exclusivamente formais,
por mais elaborados que sejam... As sociedades
comerciais tendem, cada vez mais, a deixar de serem
vistas ou interpretadas como o conjunto de um
elemento pessoal, patrimonial, formal e teleolégico sob
a égide de um negoécio juridico, para passarem a ser
vistas como uma forma juridica de que se reveste, a par
de outras, a pratica de certa actividade comercial, e a
qual determina a aplicacdo ou conexdo de determinadas
normas juridicas... uma forma juridica escolhida pelo
empresario e em razao da sua propria actividade
empreendedora.

Como criar entdo uma sociedade? Qual o tipo adequado
a actividade desenvolvida? Quais os 6rgaos sociais

e qual a sua fung¢ao? Qual ¢ a relevancia da
responsabilidade social face a responsabilidade
individual do s6cio ou empresario? Vejamos alguns
destes aspectos...

Tipos de Sociedades
Comerciais

As sociedades comerciais que se constituem ao abrigo
do direito portugués obedecem ao principio da
tipicidade, isto ¢, tém que adoptar alguma das formas
prevista no Codigo das Sociedades Comerciais:
sociedades em nome colectivo, sociedades por quotas,
sociedades anonimas, sociedades em comandita
simples ou sociedades em comandita por accdes.
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As sociedades em nome colectivo e as sociedades em
comandita simples ou por ac¢des sdo hoje residuais e
praticamente inexistentes. A esmagadora maioria das
sociedades portuguesas sdo por quotas ou anénimas.
Mas o que leva um empresario a escolher criar uma
sociedade an6nima e ndo uma por quotas ou vice-versa?
As razodes prendem-se, essencialmente, com as
diferencas entre estes dois tipos societarios no que diz
respeito a responsabilidade, aos 6rgdos sociais, aos
socios e a transmissibilidade das posi¢des societarias.
Quanto a responsabilidade, ambos os tipos societarios
sdo de responsabilidade limitada, no entanto a
responsabilidade das sociedades andnimas ¢
duplamente limitada. Isto ¢, quer nas sociedades por
quotas quer nas sociedades anénimas os s6cios nao
respondem perante terceiros: s6 o patrimonio social da
sociedade, e ndo o patrimoénio dos socios, responde
perante os credores. No entanto, nas relagdes internas
da sociedade, quando esta for por quotas, a
responsabilidade dos socios ¢ solidaria, ao passo que
nas sociedades anonimas os socios s6 respondem,
internamente, pelo valor das suas entradas.
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Quanto a sua estrutura organica, também estes dois
tipos societarios revelam diferengas. Nas sociedades por
quotas, a vontade imputével as sociedades forma-se em
dois orgdos: a assembleia geral — 6rgdao maximo da
“soberania social” — e a geréncia (composta por um
mais gerentes, socios ou ndo) que tem competéncia
para praticar os actos convenientes ao regular
prosseguimento da actividade da sociedade. Podem

os estatutos prever ainda a existéncia de um conselho
fiscal.

Também nas sociedades anonimas a assembleia geral
encerra em si a plenitude da formacao da vontade
societaria, ndo divergindo em muito, neste ponto, das
sociedades por quotas. As diferencas sdo latentes
quando ponderamos a estrutura da administracao e

fiscalizagdo. Nesta sede, as sociedades an6nimas podem

“As sociedades comerciais tendem |[...] a deixar
de serem vistas ou interpretadas como o conjunto
de um elemento pessoal, patrimonial, formal
e teleologico sob a égide de um negdcio juridico,
para passarem a ser entendidas como uma forma
Jjuridica de que se reveste, a par de outras,

a pratica de certa actividade comercial,

e a qual determina a aplica¢do ou conexdo

de determinadas normas juridicas... uma forma

Juridica escolhida pelo empresario e em razdo

da sua propria actividade empreendedora.”

adoptar uma estrutura monista ou dualista. Numa
estrutura monista, a sociedade adopta um conselho de
administrac¢io, composto por numero impar de membros,
o qual podera estar ou ndo autorizado, nos termos
estatutarios, a nomear uma comissao executiva— que
ndo ¢ um 6rgdo social — para a gestdo corrente da
sociedade. Todavia, a administragdo social pode estar
depositada em dois orgéos, a direc¢do ¢ o conselho
geral: temos entdo uma estrutura dualista da
administragdo. Neste caso, a direc¢@o tem competéncia
para gerir as actividades da sociedade (ndo obstante a
necessidade de consentimento do conselho geral em
algumas matérias reservadas pela lei, pelo contrato
social ou pelo proprio conselho) devendo responder
perante o conselho geral e informéa-lo, nos termos da lei,
do exercicio das suas competéncias.

Quando uma sociedade andonima adopta uma estrutura
administrativa nomista, a fiscalizacdo estara a cargo

de um conselho fiscal. Se a sociedade adoptar uma
estrutura dualista, entdo a fiscalizagdo cabera a um
revisor oficial de contas.

As sociedades comerciais por quotas necessitam de
dois socios para a sua constitui¢do, ao passo que o
numero minimo de soécios de uma sociedade andnima
¢é cinco. Em 1996, passaram a existir a sociedades
unipessoais por quotas, constituidas por um socio
unico e sem necessidade de escritura publica de
constitui¢do, salvo se as entradas de capital social
forem em bens diferentes de dinheiro, cuja transmissdo
exija essa forma.



Quanto a transmissibilidade das participagdes sociais,
os socios das sociedades por quotas necessitam do
consentimento da sociedade, deliberado em assembleia
geral e nos termos gerais, podendo este ser dispensado
pelo contrato social. Nas sociedades anénimas, salvo
algumas excepgdes, a transmissdo das accdes €
totalmente livre e ndo necessita de qualquer
intervengao social.

Do pouco que aborddmos uma conclusdo se impde:
uma sociedade por quotas ¢, essencialmente, uma
sociedade de pessoas, uma sociedade na qual a
realizacdo do objecto social necessita e se justifica
em razdo da qualidade dos seus sécios... ¢ esta matriz
personalista que justifica, por exemplo, a necessidade
de consentimento da sociedade quando algum dos
socios queira transmitir a sua posigéo societaria. Ao
contrario, uma sociedade anénima ¢, por definigao,
uma sociedade de capitais onde a importancia da
pessoa do socio se dissolve na relevancia da sua
participagdo patrimonial para o desenvolvimento

da actividade social.

Algumas Questoes
Praticas

A construgdo de uma sociedade comercial comega com
um pedido de admissibilidade de firma junto do Registo
Nacional de Pessoas Colectivas e com o pedido de
emissdo de um cartio provisorio de identificacio

de pessoa colectiva.

A firma da sociedade deve conter, para além da
referéncia ao tipo societario (S.A. para as sociedades
anonimas ¢ LDA para as sociedades por quotas),

a referéncia ao objecto social ou actividade principal
que desenvolve.

Uma vez obtido o certificado de admissibilidade de firma,
o proximo passo € proceder a realizacdo da escritura
publica de constitui¢io da qual constardo os estatutos
da sociedade.

Apbs a constituigdo da sociedade, procede-se ao registo
na Conservatoria do Registo Comercial competente e a
emissdo do cartio definitivo.

GESTAO @ DRIGR

Os estatutos da sociedade terdo de ser publicados
em Didrio da Republica, requerendo-se a referida
publicacao a Imprensa Nacional da Casa da Moeda.

E ainda necessario proceder a declaragio de inicio
de actividade, caso a sociedade ndo se encontre j&
em actividade antes do processo constitutivo, junto
da Reparticdo de Finangas competente.

Constituida a sociedade, ha entdo que atender a
legalizacdo dos livros sociais e demais obrigacdes
da vida societaria... a sociedade sera entdo o que

os socios fizerem dela porque, por mais constru¢des
juridico-formais que elaboremos para revestir uma
actividade econdémica, elas serdo estéreis e vazias
sem uma alma que as precorra.




DRGR Temas Praticos de Gestio

Empresarial

em foco

L4 O espirito empresarial encontra-se
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na ordem do dia. E ndo so em

Portugal, claro. Um importante

(@]

documento, por exemplo, foi
recentemente publicado pela
Comissdo Europeia sobre esta
problematica: o Livro Verde “Espirito
Empresarial na
FEuropa”. Em
‘#9’ mira esteve
i precisamente

dinamizar o debate

publico sobre a melhor
maneira de incentivar o espirito
empresarial, considerado
fundamental para a Europa.
Porque talvez ndo seja
frequente, entre os leitores
da Dirigir, o acesso a estas
publicagoes (a sua divulgacado
seria muito oportuna...), talvez
ndo seja desinteressante
apresentar aqui algumas notas
de sintese coligidas daquele

documento.



O espirito
empresarial é crucial
para a economia

O espirito empresarial é o motor da inovagao,
da competitividade, da criagdo de emprego
e do crescimento. Permite que as ideias
inovadoras se transformem em
iniciativas empresariais bem

sucedidas e pode libertar o potencial
individual, levando as pessoas a
criarem o seu proprio emprego € a
encontrarem um lugar melhor na
sociedade.

Dados recentes indicam, todavia, que a
Europa ndo explora suficientemente o seu
potencial empresarial. Em relag@o aos Estados
Unidos, ha trés vezes mais americanos do que
europeus envolvidos em iniciativas empresariais;

as empresas na Europa crescem a um ritmo mais lento;
e a propensao dos Europeus a assumirem riscos
empresariais também € menor do que na América.
Mais: atestam as estatisticas que embora 47 por
cento dos europeus prefiram trabalhar por conta
propria, apenas 17 por cento concretizam
efectivamente essa ambig¢do. Por outro lado, apesar
de 29 por cento da pequenas e médias empresas
europeias declararem que o crescimento constitui

0 seu objectivo principal, sio muito poucas
comparativamente com os Estados Unidos as que
apresentam um crescimento substancial. Por sua
vez, também as taxas de expansdo empresarial apos
a fase de arranque sdo nitidamente mais reduzidas
na Europa do que na América.

Por que razao tao poucos europeus se envolvem

na criagdo de uma empresa enquanto um nimero
relativamente elevado de pessoas se dizem
interessadas num tal projecto? Por que razao

tdo poucas empresas europeias crescem € as suas
taxas de crescimento sdo tdo modestas? Sdo estes
precisamente os dois problemas fundamentais

nos quais o dito Livro Verde pos a tonica.
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O que é o espirito
empresarial?

O espirito empresarial diz respeito as pessoas ¢ as suas
opgdes profissionais. E acima de tudo uma atitude
mental que engloba a motivacao e a capacidade de um
individuo, isolado ou integrado numa organizagao, para
identificar uma oportunidade e para a concretizar com o
objectivo de produzir um determinado valor ou resultado
econdmico.

Os empresarios constituem um grupo heterogéneo e
provém de todos os estratos socioculturais. Porém,
existem caracteristicas comuns ao comportamento
empresarial, como sejam a disponibilidade para assumir
riscos e gosto pela independéncia e pela realizagdo
pessoal. Também a capacidade criativa parece ser
essencial.

De facto, para transformar uma ideia comercial numa
experiéncia de sucesso ¢ necessario combinar a
criatividade ou a inovagdo com capacidades de gestdo
rigorosa, de modo a optimizar o desenvolvimento da
empresa ao longo de todas as fases da sua existéncia.
Isto, obviamente, ultrapassa a simples gestdo quotidiana
e prende-se com as ambigdes, a forma de realizagio
pessoal ¢ as capacidades de cada individuo.
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14 3 .
ESpll"l tO empreSaVlal.° complementando os recursos publicos e ampliando
ou melhorando a gama de servigos oferecidos aos

para as empresdas utentes.

~ r O mesmo se passa no que respeita as atitudes
8 i’la0 SO na relagdo Administracdo-cidadaos. Nao s6 na
perspectiva de adoptar o “conceito de servigo”,
considerando os utilizadores como sua razdo de ser,

O espirito empresarial combina a assumpgao de

risco, a criatividade e a inovagio com os sios mas também a de utilizar de forma racional os meios

principios da gestdo. E multifacetado, pode ao seu dispor.
manifestar-se em contextos diversos. Pode revelar-se

em todos os sectores de actividade, e ndo apenas

na area das tecnologias avangadas; pode revelar-se

em todos os organismos (inclusive os de natureza

publica ou organismos sem fins lucrativos), e ndo

apenas nas empresas. Aplica-se a trabalhadores

individuais tal como em empresas de qualquer

dimensio. E, pois, uma atitude individual que
se pode projectar em todas
as esferas da sociedade.

O espirito empresarial l r
¢ essencial aos

interesses da
sociedade. Os j :
empresarios sdo os J _)‘d?
protagonistas da

economia. Da sua ac¢io

dependem a formag@o de riqueza, a criagdo de

postos de trabalho e a variedade de escolha para

os consumidores.

O espirito empresarial pode também ter um papel

importante no dominio da chamada economia social.

Uma abordagem deste tipo podera concorrer para

a optimizacao e racionalizag¢ao dos meios,



Porque é importante
o espirito empresarial?

O espirito empresarial contribui para a criacdo de
emprego e para a modernizacdo e crescimento da
economia. Cada vez mais, sdo as empresas novas

e pequenas, e ndo as grandes, as maiores criadoras
de novos postos de trabalho. Os paises com maior
aumento das taxas de iniciativa empresarial tendem

a ter maior decréscimo subsequente das taxas de
desemprego.

O espirito empresarial pode também contribuir para
reforgar a coesdo econdmica e social de regides cujo
desenvolvimento sofre de mais atraso, para estimular
a actividade econdmica ¢ a criagdo de emprego ou
para integrar os desempregados ou os desfavorecidos
no meio laboral.
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O espirito empresarial é crucial para a
competitividade. As novas iniciativas empresariais,
de criagdo de uma nova empresa ou de reorientagdo
de uma ja existente (por exemplo, apds a
transferéncia da empresa para um novo
proprietario), aumentam a produtividade,
na medida em que fazem subir a
pressdo competitiva, forcando
as outras empresas a reagir
mediante o melhoramento
da eficacia ou a introdugao
da inovacgdo. Mais eficacia
e inovacdo empresariais
— na organizagao, nos
processos, nos produtos,
nos servigos ou nos
mercados — reforgam a
posicdo competitiva da
economia como um todo. O que
traz vantagens para os consumidores,
oferecendo-lhes mais possibilidades
de escolha e pregos mais baixos.
O espirito empresarial liberta o potencial de
realizacdo dos individuos. Sabe-se que uma
ocupacdo nao constitui apenas um modo de ganhar
dinheiro. As pessoas utilizam outros critérios nas
suas escolhas relativas a carreira profissional, tais
como grau de segurancga, nivel de independéncia,
natureza das func¢des e oportunidades de realizacdo
no trabalho.
Para alguns, que ndo conseguem encontrar um
trabalho satisfatorio, a opcao pela carreira empresarial
pode ter origem, em parte ou totalmente, na
necessidade econémica. No entanto, muitos outros
tornam-se empresarios, ndo apenas por motivacdes
materiais (dinheiro, estatuto social) mas por razdes
de realizacdo pessoal, em que a liberdade de acgdo,
independéncia e gosto pelo desafio podem ser
factores particularmente valorizados.
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O que fazer para
haver mais
empresarios?

Além das oportunidades econdémicas, sdo muitos os
outros factores que condicionam a decisdo individual
de criar uma empresa ou a ambigdo de um empresario de
assumir mais riscos e expandir-se. A existéncia de mais
oportunidades ndo conduz automaticamente a mais
espirito empresarial. Este depende também das
preferéncias das pessoas, das capacidades que tém

e das alternativas disponiveis. Mesmo que alguém

se considere empresario analisara as vantagens e
desvantagens da iniciativa empresarial relativamente
as vantagens e a seguranca a que tera de renunciar.
Uma abordagem completa da promogao do espirito
empresarial tem de se desenvolver a trés niveis

— individuo, empresa e sociedade.

A nivel dos individuos: para motivar os individuos

no sentido de se tornarem empresarios ¢ necessario
transmitir-lhes o conceito de “espirito empresarial” de
forma a apresentar a op¢do empresarial como uma opgéo
atractiva. E necesséario dota-los das capacidades e
instrumentos adequados para transformar as ambigdes
em projectos de sucesso. A educagio e a formagdo
profissional deverdo, assim, contribuir para incentivar
o0 espirito empresarial, promovendo a atitude mental
correcta, a consciéncia das oportunidades e as
competéncias técnicas adequadas a um tal tipo

de opcdo profissional.

A nivel das empresas: para que os projectos
empresariais déem origem a unidades prosperas

¢ essencial que existam condi¢des de apoio ao

funcionamento das empresas, de modo que permitam

a sua consolidag@o e desenvolvimento. Apesar dos
melhoramentos recentes, ainda se considera que as
barreiras administrativas e o acesso ao crédito sdo o
maior obstaculo a criagdo de empresas. O procedimento
administrativo para a criacdo de empresas tem vindo a
ser objecto de atengdo especial, inclusive em Portugal,
designadamente através da Rede Nacional de Centros de
Formalidades das Empresas. E objectivo destes centros
reduzir os procedimentos burocraticos e agilizar o
processo de criagdao de empresas, de modo a que, dentro
em breve, a criacdo de empresas possa demorar menos
deum dia.

O acesso ao financiamento continua a ser apontado
como um grande obstaculo para os novos empresarios
pelas dificuldades destes em reunirem as garantias
necessarias para obtencdo de empréstimos bancarios ou
em encontrar capital de risco. Aligeirar o emaranhado
burocratico a que obrigam alguns programas
institucionais de apoio ao financiamento e levar as
instituigdes de crédito a agilizarem os procedimentos
em relagdo as pequenas empresas tém sido dominantes
nas intengdes anunciadas pelos poderes publicos.
Finalmente, a nivel da sociedade. O desenvolvimento
do espirito empresarial depende ainda de uma atitude
positiva da sociedade relativamente aos empresarios. O
sucesso empresarial deve ser valorizado e o estigma do
insucesso relativizado. O julgamento negativo justifica-
-se em caso de fraude ou de ma fé, mas o insucesso em
si faz parte integrante da vida econdémica. Muitas vezes
¢ mesmo inevitavel.

Na sequéncia do debate desencadeado, ha cerca de um
ano, com a publicacdo do Livro Verde sobre Espirito
Empresarial, a Comissdo publicou recentemente um
Plano de Acgao estabelecendo a “agenda europeia
para o espirito empresarial”’. Este plano destina-se a
incentivar mais pessoas a criarem uma empresa € a
apoiar os empresarios a realizarem as suas ambigdes.
Contempla basicamente as seguintes areas-chave:
promover a cultura empresarial entre a juventude,
valorizar socialmente a actividade empresarial, orientar
0s empresarios para a consolidacdo e a competitividade,
melhorar o acesso ao financiamento, aligeirar os
procedimentos burocraticos em areas pertinentes para
a criacdo de desenvolvimento das empresas.
Manifestamente, o “espirito empresarial” ascendeu

ao topo da agenda. Para concluir como come¢amos,
encontra-se na ordem do dia.
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mpreendedores
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O

Cada um com seus

baragos e seus atavios

e arranjos, todos um

SO no mesmo arrojo

criativo e, sobre nos

todos, o olhar

complacente do deus

do improviso.
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Todo o Lusitano legitimo é empreendedor. Esta
portuguesissima particularidade que nos protege dos
imprevistos e nos livra dos apuros, que nos desenturva
o raciocinio sempre que os apertos ordenam rasgos de
génio em cima da hora, que nos faz partir confiantes
rumo ao desconhecido para depois enfeitarmos a
descoberta — une-nos como povo, descansado por
tradi¢do mas resolvido quando ¢ preciso. Cada um com
seus baracos e seus atavios e arranjos, todos um sé

no mesmo arrojo criativo e, sobre nos todos, o olhar
complacente do deus do improviso.

Nao ha dificuldade que ndo nos consideremos capazes
de transpor, se isso for do nosso interesse. Para tanto, ai
estd a sorte a premiar quem nasceu confiado na sua boa
estrela: n6s. Sob os melhores auspicios de sucesso,
descendentes bravos de bravos Celtas, Visigodos,
Romanos, Arabes e outros tantos mais, martelam,
pregam, colam, aparafusam, desatarraxam por todo

o Portugal, certos do seu éxito empreendedor. E que
importam raizes dispersas e longinquas? De dia, a noite,
nos fins-de-semana, os expeditos Portugueses sabem,
como ninguém, fazer bom uso das caracteristicas
ancestrais quando importa resolver aqui e agora

a descomodidade do momento...

O prego na parede

— Mas o que foi que aconteceu ao quadro? — O
quadro caiu ao chdo, pai! — Mas quem ¢ que andou
aos encontrdes ao quadro? O corredor ¢ bem largo!
— Caiu sem ninguém lhe mexer! Eu ja te tinha dito
que o prego nao estava bem seguro! — Cala-te,
mulher! Tudo se resolve! Tragam-me a caixa das
ferramentas! — Esta aqui o escadote também, pai.
— Para que quero eu o escadote? Traz-me um banco!
— O banco nao esta seguro, homem! Tem uma perna
bamba! — E que tem? Um minuto que demora a
pregar o prego! — O pai, olhe que vai cair! — Cala-
-te, rapaz! Nao te metas! Segura ai no banco! D4 ai
um prego! Esse ndo, mulher! Nao vés que ¢ muito
comprido? — Mas assim, com um prego pequeno, o
quadro nao vai ficar seguro... — Qual néo vai ficar
seguro! E quem disse que eu quero um prego
pequeno? Grande é que se quer, € ndo muito
comprido, para aguentar o peso! D4 ai o martelo!
Esse ndo, o maior! — O pai, olhe que se magoa! — O
rapaz dos meus pecados! Sei muito bem o que estou
a fazer! Vejam vocés dai! Esta bem nesta altura?

— Mais para a direita, homem! — Mais para baixo,
pai! — Mau, decidam-se! — O homem, ao lado do
outro buraco, ndo! — Entdo porqué? Segurem no
banco! — Vais abrir um buraco ao lado e assim nédo
vai ficar seguro! — Qual ndo vai! Vais ver como fica!
Segurem no banco! Segurem, ja disse! — Pong!
Pong! Pling! — Vés o que eu te dizia? Fizeste um
buraco enorme e o prego caiu no chao! — Isso ¢
porque vocés me deram um prego que ndo presta!
Chega ai a caixa das ferramentas, rapaz! Segura no
banco, mulher! Este prego sim, este ¢ que ¢ bom!

— Mas tu vais bater no mesmo buraco?! — Tens
razdo, se calhar ¢ melhor mais ao lado... Aqui esta
bem. — Pong! Pong! Pling! — Bodega de parede!
Estes empreiteiros sdo uns vigaristas! — O homem,
ja sdo trés buracos na parede! Olha o que tu fizeste!
A parede lavrada & charrua! E melhor com um
berbequim! — Qual berbequim, qual carapuga! Um
simples prego qualquer um sabe pregar! O rapaz! Vai
buscar uma fita-cola! — Fita-cola?! — Sim, fita-cola!
Nao facas perguntas! Corta ai um pedaco! Esse ndo,
ndo v€s que ¢ muito pequeno? Assim esta bem!
Segura no banco! — O homem, vai ficar essa tira de
nastro na parede?! Olha que feio! — E entdo, que



tem? Néo se vé, vai ficar atras do quadro! — Mas
fica feio! — Fica feio, fica feio! Vocés s6 sabem
criticar! Para a outra vez pregam vocés o prego ¢ eu
fico a dar palpites ai em baixo! O rapaz! Segura no
banco! — Pong! Pong! Pong! — Ora pronto, ja esta!
Viram como ficou pregado? Quem ¢ habilidoso? Eu ¢
que sei! Ndo ha nada que chegue a fita-cola! Agora, o
quadro! Segura no banco! Nao tremas com o banco,
rapaz! Pronto! Que tal? — O pai, o prego é realmente
muito grande! Fica a aparecer! — Nao faz mal
nenhum! Assim fica seguro! — Pois olha que eu acho
que ndo esta tdo seguro assim! — Claro que esta,
mulher! Que mais querias?! Vou descer. Segurem no
banco! Entdo o banco aguentou ou ndo aguentou?
— A préxima vez que eu limpar o p6 ao quadro, vai cair
de novo! — E nfo limpes o po, quem te manda? Néo
lhe mexas tu, que nem o prego se solta nem o quadro
cai! — O pai, e os outros buracos? Nio os tapa?

— Ah, ¢é verdade! Um pouco de gesso e resolve-se ja!
— Mas tu vais por gesso na parede, homem?...

— Pois claro, ¢ o melhor para tapar os buracos! —
Mas a parede ¢ amarela e o gesso é branco!... — Néo
faz mal! Tapam-se os buracos primeiro e amanha passo

pela loja, compro uma latinha de tinta amarelae...
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O conserto
do despertador

Trrim-trrim-trrimmmmmmmmmmm! ! — Mas que € isto?!
— E o despertador! — Mas que horas sdo?! — Trrim-
-trrim-trrimmmmmmmmmmm!! — Trés e meia da
manha... — Trés e meia?! E a tocar?! Programaste-o
errado, com certeza... — Trrim-trrim-
-trrimmmmmmmmmmm!! — Nao programei nada!
Onde esté ele? Acende a luz! — Trrim-trrim-
-trrimmmmmmmmmmm!! — Foste tu que lhe deste
corda ontem a noite! Acende a luz! — Trrim-trrim-
-trrimmmmmmmm!! — Pois é, pois dei... Para 1 isso!
Para 14 isso, que acordam os vizinhos! — Trrim-trrim-
-trrimm... — Pronto! J4 esta desligado! — Porcaria

de despertador! E no que da comprar despertadores
baratos! — Entfo, que queres? Estava em promogéo!
— Amanha ja vou arranjar isso! — Tu?!! Mais vale
comprar um novo! — Qual novo nem meio novo!
Andamos mesmo a nadar em dinheiro para
comprarmos despertadores novos! Amanha ja vais
ver se o arranjo ou nao!

— Ora deixa ca ver esta coisa... Deve ter alguma pega
fora do sitio... Com umas apertadelas vai ficar outro!
— Para que queres tu o jornal? — Ora, para
desmanchar o despertador! — Mas num jornal nem
vés as pegas, sdo tdo pequeninas... — Vejo, sim
senhor, assim nao se perdem! — E vais fazer isso na
mesa da cozinha? — Entio que tem? — E que eu,
daqui a pouco vou querer por a mesa para o jantar...
— Isto é um instante. Quando acabares o jantar ja
esta arranjado!... Ndo encontro a chave de fendas
pequena... Que cheiro a peixe... sabes que ndo gosto
do cheiro a peixe frito!... Esta é grossa, ndo serve...
uma faca... — Vais usar uma faca de sobremesa?!

— D4 mais jeito! — Vai ficar romba! — Nao vai nada!
Eu tenho cuidado!... Ndo, esta também ndo serve...
Empresta-me ai o teu travessao do cabelo... — Vé la
se mo quebras! — Nao quebro nada! Isto ¢ um
instante! O mulher, isto so tem cabelos! — Entdo que
querias? E um travessio! — Desculpa 14, entortei-o!
— Eunao te dizia? — Calma! Arranja-se ja! — Mas tu
estas a cozer a mola do travessdo no bico do gas?!
— O mulher! Sossega! E para voltar ao sitio! Tira para
14 a frigideira! Que cheiro a peixe! J&4 me queimei!

— Nao estd nada! Ficou torto! Ja ndo segura!
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— Deixa-me acabar o despertador, que eu depois dou
um jeito... Mas que cheiro... — S0 jaquinzinhos... sdo
bem bons... — Mas cheiram... Ora bem... deixa-me ca
ver... esta peca ¢ daqui... ndo encaixa porqué? Ah! Ja
percebi... estava a por ao contrario... o material tem
sempre razdo... mau! Partiu-se o arame! — Que arame?
— Este pequenino... — E agora? — Agora? Tudo se
resolve! — Que vais tu mexer na gaiola do periquito?!
— Repara... tiro daqui este araminho... deve servir, ¢
bem fino... — Posso por a mesa? — Calma! Estou
quase a acabar! — Esse arame ¢ de segurar o
bebedouro do periquito... — Nao faz mal! Se o bicho
nao beber hoje, ndo morre... Pde-lhe um pires com
dgua na gaiola... Ora bem... dobra-se aqui... dd-me dai
o alicate... esse ndo, 0 mais pequeno... ai, na caixa das
ferramentas... sai, sai, ndo percebes nada! — Pde-se a
mesa ou ndo? Vai ficar tudo sem gosto! — E s6 mais
um instante... 6 mulher! Abre a janela! Que cheiro!...
Pronto! Ja esta! Esta pronto! — E esta peca? — Qual
peca? — Esta pequenina... — Boa! Esqueci-me dela!
— Eu bem te disse que em cima do jornal ndo vias as
pecas todas... — Agora ndo vou voltar a abrir o
despertador... mas ndo faz mal... vais ver que toca assim
mesmo... — Toca, sim, ha-de tocar... — Trrim-trrim-
-trrimmmmmmmmmmm!! — Vé&s como toca? — Mas se
a peca estava 14 dentro € porque faz falta... — Faz falta,
nada! Ele toca! — Trrim-trrim-trrimmmmmmmmmmm! !
— Programa-o 1a... — A que horas queres? — Entdo, para
a hora do costume, para as sete e meia... — Trrrrrrrrrrr-
-Trrrrr... — Boa! Isto ndo toca porqué?... — Eu ndo te
dizia? A pega... — O mulher! Uma pega tio pequenina
que eu nem dei por ela! D4 ai o martelo... — Mas tu
vais usar o martelo?! Olha que quebras tudo!...

— Qual quebro! — Pampampam! Trrim-trrim-
-trrimmmmmmmmmmm!! — Viste?! O magano pode ndo
ter a peca, mas fica manso com umas marteladas!

— Partiste o botdozinho das horas! — Calma! D4 ai

o tubo de cola... um pingo... ja esta... tudo se resolve...
Fiquei com os dedos colados... Onde est4 a acetona?
— No armario da casa-de-banho... Eu s6 sei que, com
essa cola toda, ndo se pode mais mexer no botao...

— Qual ndo pode! Se lhe mexeres com cautela... Esta
tua acetona das unhas ndo presta... ndo tira a cola...
— Nao acredito que amanha o despertador toque...

— Toca sim senhor! Tudo se resolve! — Onde vais tu
com o martelo? — Vou po6-lo na mesinha de cabeceira...
Logo a noite, marca-se a hora e da-se umas
marteladas... vais ver como toca que ¢ um regalo!...

O furo no pneu

Trroc! Trrrrr! Brrrooommm! Trroc! Trrrrr! — Boal S6
faltava esta! Acho que um pneu esta furado! — Pode
14 ser, mae! Ainda na semana passada foi o carro a
oficina! — Trroc! Trroc! Brrrooommm! Trroc! Trrrrr!
— Esta furado! Nao ouves o barulho esquisito? Bela
revisdo! — E agora, mae? — Agora, vou encostar
aqui a berma... Trrrrr! Trroc! Trroc! — Que remédio
sendo mudar o pneu! — Mas... estd a chover imenso
e ¢ quase noite... e tu ndo percebes nada de pneus,
mae! — Qual ndo percebo! Sei muito bem mudar
pneus! — Nunca te vi mudar nenhum! — Nunca
calhou! Mas ¢ facil! Aqui é que ndo podemos
continuar, no meio da rua... — Prrriii! Prrriii!!

I3

mae, ¢ melhor pormos o sinal 14 atras, e pedirmos
ajuda... — E, como se alguém saisse do carro para

— Abre ai o guarda-chuva! — O mie, o pneu
sobresselente esta onde? — No porta-bagagens,
debaixo de tudo, acho eu... Bonitos sapatos! Plof,
plof com tanta dgua... — Mas... tu tens o porta-
bagagens todo atravancado com caixas e caixotes!
— Ainda mais essa! — Prrriii! Prrriii! — Primeiro,
temos que encontrar o sinal... — Nao, primeiro temos
que tirar os caixotes para depois encontrarmos o

se resolve! Segura ai no guarda-chuva! Cuidado!
Nao vés que me estas a pingar toda? — Prrriiipiii!
viram um pneu furado debaixo de chuva?! — Mas
onde é que esta o sinal, mae? — Esta aqui, por aqui,
acho eu, tudo se resolve... Ndo vejo nada com esta
Ja tropecei nele! — Era melhor termos metido os
caixotes no carro... estd tudo molhado! — Agora ndo
vale a pena! Pronto! Ja tirei o sinal! Toca a coloca-lo!
Eu seguro no guarda-chuva! Tudo se resolve!

— A que distancia ponho? — Sei 14, por ai... mais ai,

atirou com um caixote! — Mas quem te mandou por
0s caixotes no meio da rua, menina?! — Eu vi 14 isso!
Com esta chuva! Estou a tremer de frio... — Esquece,
vamos, toca a mudar o pneu! Estou encharcada!



Segura no guarda-chuva! — Mas... tu estas a ler

— Pois claro! As coisas tém que ser feitas como
deve ser! Para de pingar o guarda-chuva no livro!
Ca esta! Tudo bem explicado! Vai resolver-se tudo!
— Mas afinal para que precisas tu do livro de
instrucdes se sabes mudar um pneu?... — Cala-te!
Ora bem, a chave de porcas... Ca estd! Encaixa-se
nas porcas... Nao pingues em cima de mim! Endireita
o guarda-chuva, olha as varetas que se partem! Nao,
assim ndo vai! Ja estou suada! Tu és mais leve do
que eu. Sobe! — Onde?! — Em cima da chave de

te digo, apoia-te no carro! V4, eu seguro no guarda-
-chuva! Vés, ja cedeu um bocadinho! Agora vamos
fazer o mesmo com as outras porcas... Isso! Isso
mesmo! — O mie, ndo pingues em cima de mim, que
coisa! Oh! Oh! Olha o carro! Olha o carro! O carro
Piiii! — S. Cristovao dos viajantes nos acuda!
Depressa, segura no guarda-chuva, segura-o direito!
— Entdo?... — Ufa! Que desatino! Nao lhe tinha
posto o travao de mao... Agora... onde estadvamos
no6s? Chega para ca o guarda-chuva... Ah, sim, o
macaco... onde esta ele? O macaco? Serd melhor
acender os farois... — Piiii! Piiii! — Viste o
macaco?... E talvez também os piscas... Sabes do
macaco? Tira para 14 o guarda-chuva! — Sei 14 o que
isso ¢! — Devia estar aqui... — Pode ter caido com
os caixotes... — Nao esta... ndo estd aqui... ndo esta
em parte nenhuma! Chega para 14 o guarda-chuva,

que ndo vejo nada! — Piiii! Piiii! Piiii! — Vou acender

os farois... Ndo, ndo o encontro... desvia esse
caixote... para ai ndo, estas no meio da rua! Nao
Piiii! — O mae, vamos ser passadas a ferro nio tarda
nada! Liga as luzes do carro! — Onde estara o
macaco? Que ventania! — Andaste a aspirar o
porta-bagagens quando o carro veio da oficina,
lembras-te?... — E verdade! Devo té-lo deixado

em casa... — E agora, mae? — Agora... ja vais ver!
Fecha o guarda-chuva! — O qué?! — Vamos!
Mexe-te! Parte-lhe duas varetas! — O qué?! Mas...
vamos ficar todas ensopadas! — E essa a ideia!
Avia-te, da ca, eu parto! Agora, toca para o meio

da rua! Abre o guarda-chuva! — O mie! Nio abriga
nada... E o carro as escuras! Que perigo!... — Qual

DESENVOLVIMENTO PESSOAL @ DIRIGR

as duas, a dangarem no meio da rua? Isto ndo ¢ a
Serenata a Chuva! — Desculpe, precisdvamos de
ajuda... — Quase que as atropelava! Nao hé dinheiro
para os farois?... — Desculpe, precisamos de ajuda...
o pneu furou e ndo temos macaco... — Tenham
calma... estdo todas a escorrer... — Nao temos
macaco... o guarda-chuva partiu... — Tenham calma...
aqui esta um macaco... eu ajudo... isto ¢ rapido...
abriguem-se com o meu guarda-chuva... tudo se
resolve...

Entdo, somos ou nao empreendedores?...
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com Novos Incentivos

NUNO DE OLIVEIRA PINTO
Professor Universitario, Consultor da Comissdo Europeia
(IP/UNIVAB/DG Empresa)

O VI Programa-Quadro de Investigagao,
Desenvolvimento Tecnoldgico e Demonstragao

da Unido Europeia pretende proporcionar um
significativo apoio as tecnologias da informagao.
Este é um dos sete dominios tematicos que o
programa considera prioritarios e “susceptivel de
assegurar um efeito estruturador na investigacao e
no desenvolvimento tecnolégico da Unido Europeia,
paises candidatos e outros paises associados, e de
contribuir de maneira significativa para a realizagdo
do Espago Europeu de Investigagdo”.

De acordo com o texto oficial do novo programa-
-quadro, que decorrera até 2006, serdo contempladas
na area das Tecnologias da Sociedade da Informacao
(que tera uma dotacao orcamental de 3625 milhGes
de euros) “iniciativas de caracter integrador nos
dominios tecnoldgicos de interesse prioritario

para os cidaddos e empresas”, designadamente

as investigacdes em tecnologia que garantam a
seguranca e a confidencialidade dos sistemas

de informagdo, assim como os direitos da vida
privada dos cidadaos. Sao igualmente elegiveis
neste dominio os projectos tecnologicos de
infra-estruturas de comunicagéo e tratamento

da informagdo, a gestdo de informagao e interfaces
e ainda os componentes e microssistemas.

Com significativas complementaridades com a area

tematica anterior, o novo programa-quadro integra
também uma nova area, que beneficiard de uma
dotagdo de 225 milhdes de euros, subordinada

ao tema “Cidadaos ¢ Governagdo na Sociedade

do Conhecimento” que tem por objectivo “mobilizar
as capacidades de pesquisa europeias em ciéncias
econdmicas, politicas, sociais e humanas”.

Dotado de um or¢camento de 17,5 milhdes de euros,
o VI Programa-Quadro de Investigacao,
Desenvolvimento Tecnologico e Demonstragao
constitui o principal instrumento de financiamento
da investigagdo na Unido Europeia. Até ao presente,
os programas-quadros tém sido executados através
de projectos de investigagdo em cooperagdo. No
VI Programa-Quadro serdo aplicados dois novos
instrumentos: as redes de exceléncia e os projectos
integrados. A filosofia de ambos os instrumentos €
evoluir do financiamento de multiplos projectos
para o financiamento de programas coerentes

de actividades de investigacdo, permitindo aos
consorcios de investigagdo europeus usufruir do
maior grau possivel de autonomia e de flexibilidade.
Para obter mais informagdes sobre o VI Programa-
-Quadro podera consultar o seguinte enderego na
Internet:

http://europa.eu.int/comm/research/fp6/index_en.html
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Como Conversar
com o Seu Chefe
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As conversas com 0 superior
hierarquico sao dificeis... mas
decisivas. E nelas que se
acertam os caminhos do futuro.

i s ekl bR il

Este guia prepara-o para as
conversas mais frequentes com
o seu chefe, da exemplos de

estratégias e argumentos tipicos

e mostra-lhe a melhor forma

de lidar com eles.

Com base em exemplos
praticos, pode preparar-se para as mais diversas
oportunidades de conversas com o seu superior hierarquico.
Com a ajuda de testes e de listas de comprovagdo consegue
analisar o seu estilo de comunicagao e o estilo de
comunicag¢do do seu chefe.

Aprenda também a lidar com truques de retéria e com
subterfugios, e fique a saber tudo o que ¢ importante sobre os
aspectos legais das conversas com superiores hierarquicos.
Quer pretenda arranjar novo emprego, quer queira avangar
nos seus estudos e na sua carreira, este livro ajuda-o a
conseguir o que ¢ melhor para si.

Ficha Técnica

Titulo: Como Conversar com o Seu Chefe
Autores: Silke Schubert e Thomas Zimmermann
Editora: Platano Editora

N.° de paginas: 127

A venda nas Livrarias
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Sociedade
Gestdo e
Competéncias

A partir da sua ampla

socliedade
Gestdo e
I:unmetﬁnc_ia_s

experiéncia como consultor,
formador e professor
universitario, o autor apresenta,
ao longo dos textos que
compdem este livro, um
conjunto de temas e problemas
que incidem sobre a gestao

das pessoas e das suas

competéncias, num contexto

de crescente ambiguidade e
incertezas nas relagdes profissionais. Numa altura em que
os paradigmas e as certezas de outrora sdo insuficientes e
desadequados para enfrentar o século xxi, € necessario
responder e encontrar quadros conceptuais e modelos
praticos que respondam aos grandes desafios que as
organizagdes enfrentam actualmente: o de conseguirem
ter, ao seu servigo, pessoas capazes de mobilizar
as competéncias necessarias para enfrentar, com
proactividade e energia, os diferentes e complexos
problemas do quotidiano profissional e dar respostas
criativas, que tragam valor acrescentado efectivo, tanto
para as estratégias e expectativas das proprias pessoas
como para o crescimento e desenvolvimento das empresas

e organizagdes onde trabalham.

Ficha Técnica

Titulo: Sociedade Gestio e Competéncias
Autor: Mario Ceitil

Editora: Edigdes Silabo, Lda.

N.° de paginas: 208

Preco de Venda ao Publico: 14,50 €

A venda nas Livrarias
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Gestao Financeira
Internacional

Ajudar as empresas no processo
de internacionalizagdo é o
grande objectivo do livro Gestdo
Financeira Internacional. Para

o autor, José Antonio Porfirio,
professor universitario e
consultor da UNCTAD
(Conselho das Nagdes

Unidas para o Comércio e

Desenvolvimento), “ha duas
vertentes criticas no livro:
internacionalizacdo financeira das empresas e operagdes
financeiras de liquidagdo de comércio internacional. A ideia
¢ divulgar as 4reas criticas para as empresas”.

A globalizagdo dos mercados e a crescente integracao das
economias a escala mundial conferem a este livro uma
actualidade acrescida que o autor consegue potenciar
sistematizando em 18 capitulos um abrangente elenco

de matérias, onde perpassa diversas areas da gestdo. A
internacionalizagdo das empresas; meios de liquidagao das
operacdes de comércio internacional; os financiamentos
externos; medidas e metodologias de analise e avaliagdo de
risco, sdo alguns dos temas cuja abordagem o autor pretende
que ndo se esgote nas paginas do livro. Um site na internet,
em www.gefinint.com, surge, assim, como um importante
complemento onde se pretende apostar na interactividade
com os leitores. Aqui estardo disponiveis actualizagdes,
revisoes, acesso directo as fontes bibliograficas e, claro, um
espaco reservado para as criticas, comentarios e sugestdes
dos leitores.

“Tanto num horizonte ‘tactico’ com estratégico, faltava entre
nds um texto profundo, exaustivo e de qualidade de Gestao
Financeira Internacional ajustado a esta exigéncia premente”,
sublinha Anténio de Sousa Franco no prefacio da obra. “Julgo
que com este estudo, dotado de um plano bem estruturado

e de uma intengéo pratica de formar e servir gestores patente
na forma eminentemente pratica como o autor concebeu e

concretizou, essa lacuna fica preenchida.”

Ficha Técnica

Titulo: Gestdo Financeira Internacional
Autor: José Antonio Porfirio

Editor: Rei dos Livros

N.° de paginas: 1076

Preco de venda ao publico: 42 €

A venda nas Livrarias

O Meu Guia
Empresarial

Este livro aborda temas praticos
da actividade empresarial e tem
sido a base dos programas de
cursos de formag@o profissional
que os autores tém vindo a
organizar desde 1995.

Os casos praticos apresentados
podem servir de indicativos
para resolver muitas questdes
profissionais que se apresentam
ao empresario e também para

a formag@o técnica dos formandos dos cursos de formagao
profissional.

Sao nove os temas abordados nos diferentes capitulos: a
constituicdo de empresas, a empresa € os bancos, as obrigacdes
fiscais das empresas, casos praticos, a informatizagdo da
contabilidade a gestéo de stocks, gestdo financeira, excel e
legislacdo do trabalho.

Ficha Técnica

Titulo: O Meu Guia Empresarial
Autores: Carlos Nabais ¢ Bento Godinho
Editora: Platano Editora, SA

N.° de paginas: 286

A venda nas Livrarias



Programas de Apoio a Inovagdo
e ao Desenvolvimento
Tecnologico

NEST, Ideia e Quadros séo trés novos programas de apoio
ainovagdo e ao desenvolvimento tecnoldgico, criados no
ambito do Programa de Incentivos a Modernizagdo da
Economia. O programa NEST (Novas Empresas de Suporte
Tecnoldgico) pretende fomentar a criagdo, instalacao,
arranque, desenvolvimento e sustentacao de empresas de
suporte tecnoldgico com recurso ao financiamento através
de capital de risco; o Ideia incentiva as empresas a
recorrerem a investigacdo junto de entidades do sistema
cientifico e tecnoldgico nacional e, finalmente, o Quadros
pretende incentivar as pequenas e médias empresas a
contratarem técnicos com formacao e aptiddes
especializadas.

Programa Europeu Inovagao
e PME

“Inovation & Technology Transfer”, assim se designa
o servigo de informacdo mensal editado pelo programa
europeu Inovacdo e PME. Orientado para a promogao
da investigacdo e inovagdo na comunidade empresarial
europeia, o programa utiliza este servigo para noticiar
oportunidades e iniciativas, apresentar casos praticos
e divulgar resultados de projectos em curso. Mais

informagdes encontram-se disponiveis na Internet

em www.cordis.lu/itt/itt-en/home.html

Relancar a Economia Europeia

A Comissdo Europeia acaba de propor a criagdo de um
novo programa de apoio ao desenvolvimento da economia
europeia. A Comissao prevé investir 14 mil milhdes de
euros em diversos projectos de investigagdo. Tecnologias
da informagdo, investigagdo no espago e novas energias
sdo “as areas cientificas consideradas prioritarias para o
crescimento econémico”, de acordo com os objectivos do
programa de arranque rapido da economia proposto pela
Comissdo Europeia.

Apostar na Qualificacdo
de Recursos Humanos

A Comissao Europeia comprometeu-se recentemente a
aumentar o recrutamento de investigadores e a oferecer-
-lhes melhores condi¢des para que permanegam no espago
comunitario, numa tentativa de evitar a sua opgéo pelos
EUA. Segundo a Comissdo, a Europa ird precisar de 700
mil investigadores ao longo dos préoximos anos para se
tornar mais competitiva a nivel cientifico. “E essencial
que encorajemos mais jovens a optarem por carreiras
cientificas e assegurar que mantemos o talento que existe”,
referiu o comissario europeu para a investigagdo, Philippe
Busquin.



Incentivar a Mobilidade
de Trabalhadores

A Comissdo Europeia quer que os Estados membros
criem condig¢des para que a mobilidade de trabalhadores
dentro da Unido Europeia seja uma realidade concreta

e ndo apenas um direito salvaguardado comunitariamente.

Nesse sentido, Bruxelas divulgou uma comunicagéo

em que apela aos Quinze, as instituigdes europeias

¢ aos empregadores (publicos e privados) que fagam
um esfor¢o para tornar efectiva a aplicacdo da legislagdo
comunitaria sobre a liberdade de circulagdo de
trabalhadores na Unido Europeia.

Novos Apoios
para a Exportagao

O Banco Comercial Portugués, a Caixa Geral

de Depositos e o Banco Europeu para a Reconstrugdo
e Desenvolvimento (BERD) assinaram um protocolo
para promover o apoio aos exportadores portugueses
na conquista de novos mercados. O objectivo é apoiar
o comércio intra-regional e internacional nos 27 paises
em que o BERD opera, promovendo, nomeadamente,

0 comércio com os paises da Europa Central e Oriental.

NUNO GAMA DE OLIVEIRA PINTO
Professor e Investigador Universitario;
Consultor da Comissdo Europeia

(IP/UNIVAB/DG Relagoes Externas)
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“0
s grandes espiritos

encontram sempre oposi¢cao violenta
nas mentes mediocres.”

Alberto Einstein
1879-1955

“D
evia aguardar-se que o

Homem desse os seus frutos para
se lhe por um nome a ele ajustado.”

Miguel de Unamuno
Amor e Pedagogia (1864/1936)

(44 ( :
urto e eficaz € o caminho

através do exemplo, longo e penoso
através de normas.”

Séneca

“O
que falta é aprender, abrir

os olhos e trabalhar, trabalhar,
trabalhar.”

Jodo Joanaz de Melo

PORMENOR DE PINTURA DE CECILIA GUIMARAES
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Criar Uma Empresa

Projecto, Formalidades Legais, Apoios

A criagdo de novas empresas, dinamicas e
competitivas, constitui — todos o reconhecem
— um indispensadvel vector de modernizagdo
da economia.

Sucede, porém, que muitas ideias valiosas
vém, com frequéncia, a conduzir a empresas
frageis, sem condi¢oes de sucesso. E também,
noutros casos, boas capacidades

empresariais se perdem em esfor¢os

descoordenados ou ficam-se meramente por
meras aspirag¢ées que nunca passaram d
pratica por falta de informagdo acessivel.

E, assim, propésito da presente Separata
contribuir para que os potenciais promotores
de novas empresas se apercebam dos
multiplos factores que podem condicionar

o éxito das suas iniciativas e os principais

passos a dar para a sua concretizagdo.



Da Ideia a Empresa
com Seguranca
e Realismo

Criar uma empresa pode constituir uma iniciativa
bastante gratificante. No entanto, multiplos factores
podem condicionar o éxito dum tal projecto. A
capacidade financeira dos promotores ndo ¢ o Ginico

e muitas vezes nem sequer € o principal. As
potencialidades comerciais da ideia de negocio, as
qualidades pessoais, a formacao de base o saber-fazer
dos promotores do projecto sdo condi¢des
determinantes do sucesso de qualquer iniciativa
empresarial, incluindo desde logo a mobilizagdo dos
meios necessarios, nomeadamente os financeiros, para
a sua concretizagao.

O percurso de criacdo de uma empresa passa
necessariamente por diversas fases, evidenciadas
esquematicamente na Figura 1.

FIGURA 1
Percurso da cria¢ao de uma empresa

Etapas Fases

1. Identificar oportunidades
I. Identificar a oportunidade 2. Recolher informagoes

NN N AW

. Reduzir riscos

.

. Desenvolver a ideia

. Analisar experiéncias similares

. Definir o conceito de negocio

. Identificar pontos fracos e ameagas

I1. Desenvolver Os riscos foram Nao
o conceito de negdcio adequadamente avaliados?

Siml

-

8. Avaliar potencial de lucro e crescimento

O potencial de lucro Niao
e crescimento ¢ satisfatorio?

Sim

y A

Procurar outra oportunidade ou rever conceitos

-

9. Elaborar plano de negocios

II1. Implementar
o empreendimento

O negécio é viavel? >

Siml

10. Operacionalizacdo do negdcio
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1. Identificar a(s) oportunidade(s)
de negocio

Nao existem regras para descobrir boas ideias

de negocios, para descobrir “ideias luminosas”

que garantam um empreendimento de sucesso.
Geralmente, sdo as circunstancias, a experiéncia, 0s
contactos pessoais, a observagdo das necessidades
do mercado ¢ a intuig¢do de cada individuo que
inspiram as boas opgdes.

2. Recolher informacoes

Seleccionada uma determinada ideia de negdcio, € preciso
desenvolvé-la. Referimo-nos aqui, fundamentalmente, a
recolha e sistematizagao de todos os dados e informagdes
que possam ser Uteis a concepgdo e estruturagdo do
negdcio. Podemos, no geral, distinguir trés grandes tipos
de fontes de informag2o: a observagdo, os contactos

pessoais ¢ a pesquisa documental.

E bom ter presente que muitas entidades interessadas
no desenvolvimento econdémico, a escala nacional ou
regional, dispdem de dados sobre oportunidades de
investimento que podera ser util consultar: Comissdes
de Coordenagdo Regional, IAPMEI, IEFP, autarquias,
associagdes profissionais, etc.

3. Desenvolver a ideia

Trata-se de um primeiro teste a validade da ideia
detectada. Algumas das interrogagdes a que o
promotor devera procurar responder prender-se-ao,
necessariamente, com a caracterizacao objectiva do
produto, equacionamento das questdes do mercado,
levantamento dos recursos materiais necessarios,
ponderagdo dos aspectos ligados ao processo
tecnologico e avaliagdo, ainda que sumaria, do potencial
econdmico do projecto.

4. Analisar experiéncias similares

Em muitos aspectos da actividade empresarial, alguns
empreendedores obtém melhores resultados que outros.
E h4 mesmo casos de insucesso cujo interesse, se outro
nao houver, podera consistir em dar a conhecer o que
ndo se deve fazer.



Por isso mesmo, o conhecimento das boas
experiéncias (como também o das menos boas) &,

em geral, uma importante fonte de ideias para a
concepc¢do do negocio em moldes consistentes.

Para qué voltar a “inventar a roda”, repetir os erros
que outros ja cometeram?

O contacto com as associagdes profissionais, as feiras e
salGes especializados, constituem uma excelente ocasido
para multiplicar contactos pessoais com outros
empresarios e técnicos conhecedores, portadores

de informagdo util.

E importante preservar o “efeito de surpresa” do
projecto? Admitamos que sim. Em todo o caso, a solugéo
nunca sera langar o projecto com insuficiente informagéo
de base — nos casos em que o risco € maior mais
solidos deverdo ser alicerces — a de imaginar os meios
mais eficazes, ainda que indirectos, de a obter.

5. Definir o conceito de negocio

Identificada e ja bem definida a ideia a explorar, o
empreendedor deve agora desenvolver o conceito de
negocio. Trata-se, principalmente, de estabelecer de
maneira clara e precisa o posicionamento estratégico
da empresa no mercado, os objectivos comerciais

e as politicas a aplicar na sua concretizagao.

Mais concretamente, havera nesta fase que
materializar a ideia de produto, isto ¢, definir com
precisdo os produtos ou servigos a vender,
explorando os factores que melhor poderdo ir ao
encontro das necessidades e preferéncias dos seus
utilizadores. E havera também, no que respeita ao
mercado, que tomar as opgdes comerciais mais
convenientes, nomeadamente quanto a defini¢ao
da clientela potencial, quanto a identificacdo dos
factores de competitividade face a concorréncia,
quanto ao esboco da futura politica de precgos e
condigdes de venda, quanto as formas de promogéo
e de distribuicdo a adoptar, entre outras.

6. Identificar os pontos fracos
e as ameagas

Definidos os contornos do negécio, ¢ necessario
analisar com realismo os pontos fortes e fracos, tal
como as oportunidades e as ameacas que se lhe
apresentam.
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Os pontos fortes e fracos reportam-se ao projecto,

ao negdcio em si, enquanto as oportunidades e as
ameacas se prendem, em geral, com os factores
externos sobre os quais o empreendedor ndo tem
controlo. Esta é uma das fases cruciais do projecto.
Devem agora ser colocadas as questdes que permitem
decidir se o projecto realmente tem condigdes para
poder avancgar e quais os constrangimentos que se lhe
poderao vir a colocar.

Superar as fraquezas e obviar ou minimizar o efeito das
ameagas ¢ o propoésito deste tipo de analise.

7. Reduzir os riscos

Quem observe do exterior dird que o sucesso empresarial
¢ uma questao de sorte. Mas em negocios, raramente o
sucesso ¢ so isso. O verdadeiro empreendedor ndo
coloca os seus capitais nas maos do destino, antes faz
por construi-lo ele proprio. Se o factor “sorte” ajudar,
tanto melhor.

A melhor forma de o empreendedor fazer face aos riscos
¢ prevé-los e tentar precaver-se em relacdo a eles. Para
isso ha que idealizar os diversos cenarios possiveis e
preparar antecipadamente as melhores solugdes para
lhes fazer face.

Possiveis tipos de risco tém a ver, por exemplo,

com a incerteza associada a novos produtos e/ou
novos mercados, possiveis quebras de procura,
instabilidade quanto as fontes de aprovisionamento,
caréncia de pessoal qualificado, alteragdo de custos
dos factores, etc.

8. Avaliar o potencial de lucro
e de crescimento

Nao se trata ainda de elaborar o estudo de viabilidade
fundamentado do negécio. Mas com base nas
informagdes relativas as previsdes de vendas, aos
equipamentos e tecnologia, as instalagdes e recursos
humanos, sera possivel efectuar um primeiro calculo
do investimento, dos custos de exploragdo e da margem
de lucro possivel.

Evidentemente, s6 fara sentido avangar na
concretizagdo da ideia se, com base na avaliagdo
preliminar do seu potencial econdémico, o
empreendedor estiver seguro de poder transforma-la
num projecto solido.
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9. Elaborar o plano de negocios

Todas as empresas devem assentar a sua constitui¢ao

e funcionamento num projecto, especialmente quando
pretendem obter financiamentos, atrair investidores,
mobilizar apoios ou simplesmente controlar a sua
actividade.

Necessitam de definir o que precisam, quanto e quando
precisam e como vao obté-lo.

O plano de negdcios tem essa finalidade. E um
documento que programa, de forma integrada e
sistematica, as actividades da empresa e que demonstra
quais sdo os seus objectivos e como ¢ que estes serdo
atingidos.

Geralmente, ¢ constituido por uma parte comercial
(estudo de mercado), uma parte técnica, explicitando as
opgdes técnicas em que assenta o projecto, um plano de
investimentos e um conjunto de projec¢des econdmicas

e financeiras, destinadas a demonstrar a viabilidade
e interesse do empreendimento.

Dependendo da sua propria complexidade e dos
conhecimentos do empreendedor sobre a matéria, o
plano de negdcios pode ser realizado pelo proprio
empreendedor ou encomendado a especialistas.

10. Operacionalizar o negdcio

Nesta fase o empreendedor procurara: reunir os meios
financeiros, proprios e alheios; constituir legalmente
aempresa o que implica a escolha da forma juridica
(Figura 2); decidir acerca da localizacdo; requerer o
licenciamento da actividade; solicitar eventuais
beneficios e incentivos; passar a realizagao fisica dos
investimentos (realizagdo de obras, compra e montagem
de equipamentos), recrutamento e formagao de pessoal,
arranque da actividade.

FIGURA 2
Percurso da cria¢do de uma empresa

b

Reunir Constituir Requerer Passar
0s meios —»  legalmente —»  beneficios —» arealizacio
financeiros a empresa e incentivos fisica
- - v v
Escolha Escolha Projectos Organiza¢io Recrutamento
da dos de administrativa —» e formacio
localizacao equipamentos engenharia e comercial de pessoal
Construcio,
> Licenciamento [« montagem [ Seguros
earranque
Laboracao/
Vistoria




1.° Passo
Constituicdo Legal
da Empresa
Caminho Mais Rapido 2. Passo

A passagem de uma ideia de negdcio a uma empresa
implica o cumprimento de um conjunto de
formalidades legais cujo inicio impde, desde logo,
por parte do potencial empresario, a escolha

da forma juridica que a empresa devera revestir.
(Ver “Escolha do Estatuto Juridico™.)

Embora o preenchimento dessas formalidades
requeira a intervencdo de multiplas entidades, os
Centros de Formalidades de Empresas — uma
espécie de lojas do cidaddo para os negdcios —
concentram num unico local servigos dos varios
organismos que mais directamente intervém neste
processo.

As informacdes a seguir apresentadas baseiam-se
na informagdo de base destinada pelos Centros

de Formalidades das Empresas aos seus utentes.
(Ver “Centros de Formalidades de Empresas’.)
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Pedido do Certificado

de Admissibilidade de firma

ou denominacdo de pessoa colectiva

e do Cartdo Provisorio de Identificagdo
de Pessoa Colectiva

Entidade competente:

¢ Gabinete do RNPC — Registo Nacional
de Pessoas Colectivas

Documentos:

¢ Impresso Modelo 11 em duplicado.

¢ Impresso Modelo 10.

¢ Guia de deposito dos respectivos
emolumentos — 70 euros (Certificado
de Admissibilidade 56 euros; Cartao
provisorio 14 euros).

Prazo de validade do certificado:

e 180 dias para efeitos de registo; valido
por 1 ano apds a celebracdo da escritura.
Nota: O certificado e o cartdo devem ser
requeridos por um dos futuros socios.

Marcacgdo da Escritura Publica
Entidade competente:

e Cartdrio Notarial

Documentos:

e Certificado de Admissibilidade da firma.

e Cartdo Provisorio de Identificacdo de
Pessoa Colectiva.

¢ Fotocopia dos documentos de
identificagdo dos outorgantes (Pessoas
singulares: BI e NIF; Pessoas colectivas:
Certiddo da Conservatdria do Registo
Comercial, Cartio Pessoa Colectiva,
Escritura Publica inicial, BI e cartdo
de contribuinte de quem obriga ou
representa a sociedade).
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3.° Passo

4.° Passo

¢ Relatorio do Revisor Oficial de Contas
para as entradas em bens diferentes de
dinheiro.

¢ Documento comprovativo do
pagamento da sisa, quando ha entradas
em bens imoveis para a realizagdo do
capital social, salvo se estiver isento.

Celebracdo da Escritura Publica
Entidade competente:

o Cartorio Notarial

Documentos:

e Identificagdo dos outorgantes (Pessoas
singulares: Bl e NIF).

Declaragdo de Inicio de Actividade
Entidade competente:

e Gabinete da DGI— Direc¢do-Geral dos
Impostos

Documentos:

® Modelo 1698 — INCM — em triplicado,
com os dados relativos ao técnico
oficial de contas, devidamente
certificado.

e Cartdo Provisorio de Identificagdo
de Pessoa Colectiva.

¢ Fotocopia da escritura publica.

e Fotocopia do BI e dos NIF dos socios
e dos técnicos de contas.

Prazo:

e Antes do inicio da actividade, ou no
prazo de 90 dias a contar da inscri¢do
no RNPC (data da emissao do cartdo
provisorio).

Requisicdo do Registo Comercial,
Publicagio no Didrio da Republica
e Inscricdo no RNPC

Entidade competente:

e Gabinete de Apoio ao Registo
Comercial.
Este Gabinete encarregar-se-a de enviar
toda a documentacao a Conservatoria
do Registo Comercial competente (da
area da sede da sociedade).

Documentos:

e Escritura Publica da constitui¢ao

da sociedade.
o Certificado de Admissibilidade da Firma.
e Declaracdo de Inicio de Actividade.

Publicacio:

e Diario da Republica: sociedades por
quotas, anénimas ou comandita por
accoes.

¢ Jornal da localidade da sede ou da
respectiva regido: sociedades por quotas
ou an6énimas (opcional).

No Gabinete de Apoio ao Registo Comercial
serdo cobradas as quantias destinadas

as publicagdes obrigatdrias, que
posteriormente serdo remetidas, com o
preparo, a Conservatdria competente,

que promovera a publicagao.

Prazo:

¢ 90 dias apds a celebracdo da escritura
publica.

Nota:

® A requisi¢do do registo deve ser
efectuada por um sdcio, por um gerente
da sociedade ou por representante
legal.



6.° Passo

7.° Passo

e H4 que efectuar trés pagamentos distintos
(Conservatoria Registo Comercial, RNPC e
INCM), que devem ser realizados através
de trés cheques diferentes.

Inscricdo na Seguranga Social

Entidade competente:

e CRSS — Centro Regional da Seguranca
Social

Documentos:

¢ Boletim de Identificagdo do Contribuinte.

e Escritura Publica de constitui¢ao da
sociedade.

e Cartao de identificagdo de Pessoa
Colectiva.

e Acta da nomeagdo dos membros dos
orgdos estatutarios e sua situagdo quanto
a forma de remuneracao.

e Fotocopia do cartdo de contribuinte dos
membros dos 6rgaos estatutarios da
sociedade.

¢ Documento fiscal de inicio de actividade.

Prazo:
e A inscri¢do na Seguranga Social devera
ser efectuada no prazo de 30 dias a contar

da data do inicio da actividade.

Pedido de inscri¢cdo no Cadastro
Comercial ou Industrial

Entidade competente:

e Devera dirigir-se a Direccdo-Geral
da Empresa ou a Direc¢@o Regional
do Ministério da Economia da area

do estabelecimento.

Documentos:

¢ Impresso da ecran21.html — 17Direcgdo
Geral da Empresa, em duplicado ou
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Impresso da Direc¢ao Regional do
Ministério da Economia, em duplicado
— Modelo n.° 387 INCM.

Prazo:

¢ A inscri¢dao no Cadastro Comercial ou
Industrial devera ser efectuada no prazo
de 30 dias a contar da abertura do
estabelecimento comercial ou do inicio
da laboragao.

Centros de formalidades
de empresas

Os Centros de Formalidades de Empresas (CFE)

sdo servigos de atendimento e de prestacao de
informacdes que t€m por finalidade facilitar os
processos de constituig@o, alteracdo ou extingdo
de empresas e actos afins.

Para constituir uma sociedade nos CFE, tenha-se em
atengdo que todos os actos deverdo ser ali iniciados
e concluidos.

A rede de CFE distribui-se a nivel nacional, com

as seguintes localiza¢des: Lisboa, Porto, Coimbra,
Covilha, Setubal, Braga, Loulé, Aveiro, Viseu e Leiria.
Enderecos e demais informagdes poderao ser obtidos,
nomeadamente, através de consulta ao site

http://'www.cfe.iapmei.pt
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Escolha do Estatuto

Juridico

A escolha da forma juridica da empresa tem implicacdes
tanto para o empresario como para o proprio
empreendimento. A opgao deve privilegiar o estatuto
cujas caracteristicas melhor se adaptem as
circunstancias no momento da criagdo bem como as
perspectivas de desenvolvimento do projecto. Em todo
0 caso, a alteracdo de estatuto juridico € sempre possivel
em qualquer momento da vida da empresa.

Neste aspecto, a primeira decisdo que o empresario
devera tomar prende-se com a opgao entre desenvolver
a empresa sozinho ou em conjunto com outras pessoas.
As diferentes formas juridicas correspondem diferentes

exigéncias, em especial no que respeita ao nimero de

socios, ao valor e representagdo do capital social, bem

como a responsabilidade juridica perante terceiros.

Tipo Juridico

Caracteristicas
N.° de Socios

Capital

Responsabilidade

Empresario
em Nome
Individual

Empresa titulada por um s in-
dividuo que afecta os bens
proprios a exploragdo da sua
actividade econdmica.

A lei ndo estabelece qualquer
valor minimo obrigatorio.

O empresario em nome individual
responde ilimitadamente pelas di-
vidas contraidas no exercicio da
sua actividade, perante os credo-
res, com todos os bens que inte-
gram o seu patrimonio pessoal, es-
tejam ou ndo afectos a exploragao.

Estabelecimento
Individual de
Responsabilidade
Limitada (EIRL)

Tem subjacente a constitui¢@o
de um patriménio auténomo
ou de afectac@o especial ao es-
tabelecimento através do qual
uma pessoa singular explora a
sua empresa ou actividade.

Capital inicial minimo: 5000 €

Realizavel em dinheiro (pelo me-
nos 2/3) e em bens ou direitos.

O capital deve estar totalmen-
te realizado na data de outor-
ga do acto constitutivo.

Pelas dividas resultantes da acti-
vidade do EIRL respondem ape-
nas os bens a ele afectos.

Sociedade
Unipessoal
por Quotas

Uma tunica pessoa, singular
ou colectiva, € titular do capi-
tal social.

Capital inicial minimo: 5000 €

O capital minimo deve estar
totalmente realizado na data
do acto constitutivo

Limitada ao montante do capital
social.

Sociedade
por Quotas

Numero minimo de sécios: 2.

Naéo sdo admitidos socios de
industria.

Capital inicial minimo: 5000 €
dividido em quotas de pelo
menos 100€.

O capital minimo deve estar
totalmente realizado na data
do acto constitutivo.

Limitada ao valor do capital social.
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Capital

Responsabilidade

Capital inicial minimo: 50 000 €,
dividido em acgdes de igual
valor nominal.

No momento da constituigao,
pelo menos 30% do capital
social deve estar realizado em
dinheiro.

A responsabilidade de cada so-
cio ¢ limitada ao valor das acgoes
que subscreveram.

A lei ndo estabelece qualquer
valor minimo obrigatorio.

Os socios respondem ilimitada e
subsidiariamente em relagdo a
sociedade e solidariamente entre
si, perante os credores.

Tipo Juridi Caracteristicas
1po Juridico N.° de Socios
Sociedade Numero minimo de socios: 5;
Anénima podendo ser um unico, no
caso de se tratar de pessoa
colectiva.
Nio sdo admitidos soécios de
industria.
Sociedade Numero minimo de sécios: 2.
em Nome
Colectivo Nao sdo admitidos socios de
industria.
Sociedade E uma sociedade de respon-
em Comandita sabilidade mista. Retine sdcios
(Simples ou que contribuem com capital
por Accoes) (comanditarios) e socios que
contribuem com bens ou ser-
vicos, assumindo a gestdo
efectiva da sociedade (coman-
ditados).

Nas sociedades em comandi-
ta simples: minimo 2 s6cios.

Nas sociedades em comandita
por acgdes: minimo 5 socios
comanditarios (accionistas) e
1 so6cio comanditado.

Reune socios de responsabilida-
de limitada e socios de responsa-
bilidade ilimitada.

Os socios comanditarios respon-
dem pelas dividas da sociedade
apenas até ao montante da sua
entrada. Os s6cios comanditados
respondem ilimitada e solidaria-
mente entre si, NOS Mesmos ter-
mos que os socios das socieda-
des em nome colectivo.

A soma do capital realizado em dinheiro deve ser

depositada em institui¢do bancaria antes de celebrado o
acto constitutivo da sociedade ou do estabelecimento
individual, numa conta aberta em nome da futura
entidade.

As entradas em espécie deverdo constar de um relatorio
elaborado por um revisor oficial de contas, que devera
instruir o pedido de registo na Conservatoria do Registo
Comercial e publicado no Didrio da Republica.

Outros aspectos legais

Além das formalidades inerentes a constitui¢o juridica de
sociedades, havera que atender a eventuais obrigacdes
legais noutros dominios, tais como:

e ambiente e seguranca;
e obrigagdes laborais;

e licenciamentos;

® Seguros.

Para informagao rapida consulte-se em http://
www.iapmei.pt Temas de A-Z, Aspectos Legais.

Apoios e Incentivos
A Promogdo do Espirito
Empresarial

A dinamica empresarial tem de ser fomentada. Sao
necessarias empresas novas.e bem sucedidas capazes
de aproveitar as oportunidades e assumir os riscos
inerentes a abertura dos mercados. Os empresarios sao
os protagonistas da economia de mercado ¢ as suas
iniciativas permitem que a sociedade disponha de
riqueza, postos de trabalho e variedade de escolhas
para os consumidores.

A existéncia de um enquadramento favoravel a criagao
e ao desenvolvimento de empresas é essencial para
atingir estes objectivos. Desde ha muito que no
nosso Pais se reconhece que o espirito empresarial
merece ser promovido e apoiado na medida em que

as competéncias e as atitudes necessarias a empresa
constituem beneficios para a sociedade, que
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ultrapassam o dmbito restrito das suas aplicacdes
empresariais.

Esta atitude positiva traduz-se, nomeadamente, pela
criagdo de multiplas estruturas e sistemas destinados
a fomentar a dinamica empresarial, muitos deles,
precisamente, pondo o acento ténico nas micro

e pequenas unidades econdmicas.

Houve tempo em que a concretizagdo desses apoios
passava quase exclusivamente pela ac¢ao directa do
Estado e quase so pela aplicagdo de incentivos de
natureza financeira. Hoje em dia, porém, néo sé se
multiplicaram as entidades — nomeadamente de cariz
associativo — susceptiveis de proporcionar apoios
as unidades empresariais, como a propria natureza
dos apoios disponiveis se diversificou
consideravelmente.

Sera, porém, um erro partir da ideia de que esses
apoios sdo incondicionais e automaticos. Pelo
contrario, ha que considerar que se trata, em
qualquer dos casos, de recursos escassos, cuja
aplicaco se apresenta dependente de requisitos e
critérios de selectividade. Selectividade, basicamente
em relagdo ao interesse geral do projecto e a
condicdo e credibilidade dos respectivos
promotores.

Entidades
Especialmente
Vocacionadas

para Apoio a Criagdo
de Empresas

No que toca ao sector publico e em relag@o as micro e
pequenas empresas, sdo de considerar especialmente:

¢ IEFP — Instituto de Emprego e Formacao Profissional
¢ IAPMEI — Instituto de Apoio as Pequenas e Médias
Empresas e ao Investimento
¢ IFADAP — Instituto de Financiamento e Apoio
ao Desenvolvimento da Agricultura e Pescas
¢ IFT — Instituto de Financiamento ¢ Apoio ao Turismo

No que respeita a entidades privadas, sdo de destacar:

¢ ANJE — Associac¢ao Nacional de Jovens Empresarios
¢ AJAP — Associagdo dos Jovens Agricultores

de Portugal
e FUNDACAODA JUVENTUDE

Numerosas associagdes sectoriais ou regionais, ¢
mesmo as confederacdes, dispdem também de servigos
de apoio, em muitos casos especificos para a criagdo
de empresas, capazes de responder positivamente as
expectativas e necessidades dos empreendedores.
Em niimero elevado e de natureza bastante
diversificada sdo também as estruturas e os
apoios actualmente vocacionados para a criagdo
e desenvolvimento de pequenas unidades

empresariais. Citam-se alguns.

o
o

e
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Estruturas de Apoio
as Empresas
Emergentes

Centros de Apoio a Criag¢do
de Empresas

Os Centros de Apoio a Criagdo de Empresas (CACE) sdo
infra-estruturas criadas no ambito do IEFP — Instituto
de Emprego e Formagao Profissional, vocacionadas para

apoiar o aparecimento e consolida¢do de novas empresas,

proporcionando-lhes condi¢des técnicas de desenvol-
vimento sustentado através dos Ninhos de Empresas.
Quem pode candidatar-se: pessoas singulares, com
idade igual ou superior a 18 anos, entidades privadas
com fins lucrativos.
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Localizagao: Vale do Ave (Santo Tirso), Vale do Sousa
e Tamega (Sobrado), Porto, Nordeste Transmontano
(Mirandela), Beira Interior (Seia), Peninsula de Setubal
(Setubal), Alto Alentejo (Portalegre) e Algarve (Loulé).
Informagdes: IEFP — Centros de Emprego ou através
do site http//www.iefp.pt

REDE — Consultoria, Formacdo
e Apoio a Gestdo

Programa da responsabilidade do IEFP que visa
desenvolver acgdes articuladas de consultoria e de
formacdo incidentes sobre os processos de gestdo

das pequenas unidades e o refor¢o das competéncias
dos empresarios, dirigentes, quadros e trabalhadores,
designadamente com o objectivo de consolidagéo

de empresas emergentes.

Informagdes: IEFP — Instituto de Emprego e Formagao
Profissional, designadamente através

do site http//'www.rede.iefp.pt

Ninhos de Empresas

Os Ninhos de Empresas sdo espagos fisicos,
funcionando na dependéncia da Fundacdo da
Juventude, dotados de infra-estruturas de apoio
técnico e material onde os jovens podem exercer
actividades empresariais, na area dos servigos. Tém
por objectivo principal estimular a capacidade criativa
e empreendedora dos jovens, proporcionando-lhes os
apoios necessarios a constituicdo e desenvolvimento
do seu projecto empresarial.

As empresas criadas ao abrigo destes apoios
instalam-se em gabinetes, pagando uma renda
simbdlica pela ocupacdo deste espaco, por um
periodo de trés anos, nao renovavel. Ser-lhes-4,
ainda, garantido apoio ao secretariado, telefone,
telefax, bar, auditorio, acesso a salas de reunides

e sala de exposicdes, entre outros.

Quem pode candidatar-se: jovens (18 a 35 anos) recém-
-licenciados ou com formacao profissional especializada,
que se queiram agrupar, num minimo de 2 e maximo de 4,
para constituir a sua empresa de servicos.

Localizacdo: Lisboa, Porto ¢ Faro.

Informagdes: Fundacao da Juventude ou através

do site http//www.fjuventude.pt
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Outras Estruturas de Apoio
ao Langcamento de Empresas

Apoios centrados na criagdo e desenvolvimento

de empresas inovadoras ¢ de base tecnologica ou
dinamizadoras de desenvolvimento regional, incluindo
areas de incubacao e ac¢des de cooperacdo com
outras empresas.

e CEISET — Centro de Empresas e Inovagao de Setubal
(Av. Luisa Todi; E-mail: ceiset@ip.pt)
e CPIN — Centro Promotor de Inovagao
e Negocios (Taguspark, Porto Salvo;
E-mail: cpin@taguspark.pt)
¢ LISPOLIS — Associacao para o Pélo Tecnologico
de Lisboa (Lumiar; E-mail: lispolis@mail.telepac.pt)
¢ CIEBI— Centro de Inovagao Empresarial
da Beira Interior (Covilha; E-mail:
ciebi.bic@mail.telepac.pt)
e NET — Novas Empresas e Tecnologias, SA

(Porto, Rua dos Salazares; E-mail: e

net@net-sa.pt)

¢ DET — Desenvolvimento
Empresarial e
Tecnoldgico, SA
(Santarém, Zona
Industrial;
E-mail: canela@det.pt)

Apoios Financeiros

Apoios a Iniciativas Locais
de Emprego

Consideram-se Iniciativas Locais de Emprego (ILE) os
projectos que déem lugar a criagdo de novas entidades,
independentemente da respectiva forma juridica, e que
originem a criagao liquida de postos de trabalho,
contribuindo para a dinamizag@o das economias locais
mediante a realizacdo de investimentos de pequena
dimensao.
Quem pode candidatar-se: desempregados, jovens a
procura do primeiro emprego, trabalhadores em risco
de desemprego.
Informagdes: IEFP — Centros
de Emprego ou através
do site http//www.iefp.pt

SIPIE — Sistema
de Incentivos
a Pequenas Iniciativas
Empresariais

Apoio entre 15 mil e 150 mil euros a projectos de
investimento para cria¢ao e desenvolvimento
de micro e pequenas empresas dotadas de
capacidade técnica e tecnologica, susceptiveis
de contribuir para a modernizagdo e
desenvolvimento das regides em que se inserem,
abrangendo os sectores da industria,
constru¢do, comércio, turismo e
Servigos.
Entidades responsaveis: IAPMEI
— Instituto de Apoio as PME e ao
Investimento (http//www.iapmei.pt)
e I[FT — Instituto de Financiamento
e Apoio ao Turismo

(http/lwww.ifturismo.min-economia.pt)



Prime-Jovem

Constituido por um conjunto de medidas com vista

ao apoio aos jovens empresarios, designadamente no
ambito do Sistema de Incentivos a Pequenas Iniciativas
Empresariais (SIPIE), criagao de condigdes adequadas
ao desenvolvimento de actividades de inovagao,
formagdo e técnicas.

Para mais informagdes: ANJE — Associa¢ao Nacional

de Jovens Empresarios, http//www.anje.pt

NEST — Novas Empresas
de Suporte Tecnologico

A atribuicdo do estatuto NEST permite que 95 por
cento do capital social da empresa seja garantido

pelo Estado através da subscri¢do de acg¢des por
intermédio de uma sociedade de capital de risco. Para
além deste incentivo, a empresa NEST pode beneficiar
de outros apoios.

Entidade gestora: ADI — Agéncia de Inovacao,
http//'www.adi.pt

IDEIA — Apoio a Investigagdo
e Desenvolvimento Empresarial
Aplicado

Dirige-se aos projectos de investigagdo aplicada que
visem a criacdo de patentes e novos produtos. Os
projectos a apoiar inserem-se na actividade de
investigagdo e desenvolvimento tecnologico
envolvendo empresas e entidades do Sistema
Cientifico e Tecnoldgico Nacional (SCTN) associados
mediante contrato de consorcio.

Entidade responsavel: ADI — Agéncia de Inovagao,
http//www.adi.pt

Bolsa de Ideias e Meios

Instrumento criado que visa identificar ideias com
caracteristicas inovadoras susceptiveis de valorizacdo
empresarial e meios financeiros ou de outra natureza
que contribuam para a concretizacao das ideias em
empresas.
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Entidades responsaveis: IAPMEI — Instituto de Apoio
as PME e ao Investimento (http//www.iapmei.pt)

e IFT — Instituto de Financiamento e Apoio ao
Turismo (Attp//www.ifturismo.min-economia.pt)

Apoio a Instalagdo de Jovens
Agricultores e ao Investimento
nas Exploracoes Agricolas

Apoio especifico a jovens agricultores (18 a 40 anos)
que se instalem pela primeira vez, constituido por prémio
de instalacdo e ajudas para despesas de instalagdo,
incluindo também ajudas aos investimentos das
exploragdes agricolas bem como linha de crédito

para jovens agricultores.

Entidade gestora: IFADAP — Instituto de Apoio

ao Desenvolvimento da Agricultura e das Pescas,
http//www.ifadap.min-agricultura.pt
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