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Revisitam-se, neste nimero da DIRIGIR, os temas Marketing, Comunicagio e
Imagem. Actualizam-se os conceitos e as suas formas de expressdo no contexto
actual de um mercado caracterizado por enorme diversidade de produtos e forte
concorréncia.

Cada vez mais empresas, mesmo as mais pequenas, aderem ao “conceito de
Marketing”, embora algumas permanegam ainda ligadas ao “conceito de venda”,
preocupando-se, simplesmente, em vender o que produzem, em lugar de procurarem
aquilo que o cliente deseja. Os clientes sdo a razdo de ser de um negdcio e o unico
factor que cria valor. A confianga que a empresa ¢ capaz de suscitar no cliente
tem vindo a confirmar-se como a unica férmula para o sucesso, o que traz vantagens
efectivas para os consumidores de todo o Mundo.

O padréo de sucesso e insucesso das empresas evidencia a importancia de um
bom plano de negdcios e, em especial, de um bom plano de Marketing que equacione
todos os aspectos, da defini¢do do tipo de produto e dos precos de venda, as formas
de promocgdo e distribuicdo. Conceber e por em pratica uma adequada estratégia
de Marketing revela-se, assim, indispensavel.

Uma atencdo especial é dada ao “Marketing Social”. Acentua-se, a este proposito,
a nocdo de responsabilidade social das empresas e a sua importancia quando
integrada na estratégia global da empresa e assumida como um factor que reforga
a sua capacidade competitiva, a par do impacte que produz na comunidade
envolvente, contribuindo para o seu desenvolvimento e para melhorar a qualidade
de vida dos seus membros.

A este respeito, e de uma forma ilustrativa, apresentamos o caso da primeira
empresa portuguesa distinguida pelas Nag¢des Unidas como exemplar em
responsabilidade social. Referimo-nos a Delta Cafés, a historica empresa de Campo
Maior, que nos permite confirmar e concluir que as marcas tém valores e as
empresas, no que respeita a sua imagem, “evoluem como um elemento vivo”.

Empresas com sistemas de gestdo adequados, baseados numa verdadeira cultura
de valores, conseguem um maior alinhamento dos comportamentos individuais, real
colaboracdo em equipas de trabalho e focalizagdo e obtencdo dos objectivos
pretendidos. Os valores sdo a forca que gera os comportamentos ¢ a boa gestdo
da sua utilizagao pode, efectivamente, fazer a diferenca.
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DESTAQUE e DIRIGIR

Publicidade e Marketing,
um Casamento

®
CARLOS BARBOSA DE OLIVERA

Jornalista

o

A pressdo de um mercado onde anualmente
desaparecem 8 em cada 10 produtos lan¢ados
como novidades, onde em cada 1000 ideias
apenas 35 véem a luz do dia e s6 19 obtém
sucesso, fez alterar profundamente as regras
do jogo publicitario que, até ha cerca de 30
anos, se resumia a propostas inocentes como
“Omo lava mais branco” ou ‘“Vaqueiro torna

tudo mais apetitoso”.
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Hoje em dia, a publicidade ndo se esgota no objectivo
de vender produtos que satisfagam as nossas
necessidades. Impde-nos estilos de vida, molda
comportamentos individuais e colectivos, cria novas
necessidades e gera icones que permanecem ao longo
dos tempos. (Quem ndo reconhece de imediato o
produto ao encarar com o cow-boy da Marlboro, o
crocodilo da Lacoste ou a Marta da Ok Teleseguros?)
Cada vez mais carregada de erotismo, a fung¢do da
publicidade parece ser, actualmente, criar icones ¢
deificar alguns produtos. Assim nasceu, por exemplo, a
mistificagdo dos alimentos — satide, a valorizacdo do
consumo do alcool junto dos jovens, a glorifica¢do dos
produtos de beleza ou dos métodos de emagrecimento
rapidos e... sem esfor¢o!

O grande segredo da publicidade tem sido, nas ultimas
décadas, saber explorar o Narciso que existe em cada um
de nés. Emergindo das aguas do lago onde se afundara
para glorificar o individualismo que comegou a grassar
no final dos anos oitenta do século xx, Narciso
(con)vive diariamente em cada um de nds. A maioria das

pessoas veste-se com ele, almoga, bebe, vai ao cinema,
vé televisdo ou escolhe as férias seguindo os seus
conselhos, mas ndo vislumbra a sua presenga porque
ainda ndo lhe detectou a sinalética ¢ os trejeitos, nem lhe
descobriu as referéncias, que se traduzem na desercao
dos valores sociais e promovem o culto do “EU”.

Os publicitarios, porém, manifestam a saciedade ter
compreendido a ressurrei¢do de Narciso e na
“informagdo” que prestam aos consumidores através da
publicidade, mais do que pretenderem exaltar a qualidade
do produto (ja poucos consumidores se deixam iludir
por slogans como “Omo lava mais branco”) procuram
personaliza-lo, dar-lhe alma e humanizar a marca q.b.
para seduzir o consumidor e lhe permitir projectar-se

na concretizagdo das promessas que vende.

Casamentos
de Conveniéncia

O grande trunfo da publicidade reside, porém, nos bons
casamentos que ao longo dos tempos tem sabido fazer.
Comegou por casar com a arte, na era do cartaz
(Toulouse-Lautrec ou Almada Negreiros), ¢ logo de
seguida desposou a literatura, com a qual gerou slogans
que se tornaram mais conhecidos do que as criagdes
literarias dos poetas que lhes deram origem (quem ndo
recorda slogans como “Minha 12 meu amor” ¢ “H4 mar ¢
mar, ha ir e voltar” de O’Neil, ou “Primeiro estranha-se,
depois entranha-se”, de Fernando Pessoa?). De
temperamento instavel, mas sedutora, atraiu as ateng¢des
do marketing e mantém, ha longos anos, um affaire com
a televisdo. Assim conseguiu alcangar o poder que hoje
todos lhe reconhecemos (e invejamos...).

Publicidade
e Televisdo

Desde que Ted Turner provou, de forma inequivoca,
que o tragico é vendavel em directo, ao criar a Chicken
Noodle Network (nome dado nos EUA a CNN por
aqueles que néo acreditavam no projecto), o mundo
habituou-se a parar diante da “pantalha” para assistir
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aos acontecimentos de Tiananmen, aos
bombardeamentos dos aliados durante a Guerra
do Golfo ou ao ataque da Al Qaeda as Torres

Gémeas, bebendo uma Coca-cola e
comendo um hamburguer. Em
directo ou em diferido, os canais

de televisdo trazem-nos a guerra
até ao prato da sopa, uma boa dose
de violéncia acompanhada de uns

cadaveres ainda quentes enquanto
comemos o prato de carne, casos de
corrupgdo a sobremesa e, finalmente,
para acompanhar o café, desemprego,
crise econdmica, inflagdo e défice.
Enjoados com esta misturada,
preparamos o copo para um digestivo
que vird inevitavelmente acompanhado
por um spot institucional de mau gosto
e cariz dramatico, acoplado a uma voz
off'em fase de extertor, anunciando que

a Sida mata mas nio se transmite pela
amizade. E a altura de nos tentarmos
convencer que, se calhar, a Sida ¢ uma
inven¢do de um qualquer admirador do
Goebbels e seguirmos em frente. Pegamos no
maco de cigarros que nos avisa que “Fumar
mata” e consideramos estar suficientemente
informados acerca dos perigos ¢ das ameagas que

nos espreitam a cada momento. Mas que diabo,

Emendar a Mao

Retirar uma campanha, na qual investiu quantias Na sequéncia da difusdo do antncio, o Instituto de Apoio
elevadas, ndo € solugdo que uma empresa encare a Crianga (IAC) recebeu algumas queixas. A mensagem

de animo leve. Mesmo assim, ndo sdo raras as vezes publicitaria, diziam os reclamantes, banalizava, € com isso
em que as empresas reconhecem que as campanhas desculpabilizava, a violéncia doméstica. O IAC comegou
publicitarias atentam contra alguns valores que devem por contactar a agéncia publicitaria responséavel pelo

ser respeitados e decidem pela sua suspensdo. Foi anuncio, expondo-lhe as leituras negativas que este

0 que aconteceu ha tempos com uma empresa de poderia motivar. Em seguida, comunicou os factos ao
telecomunicagdes que langou um anuncio onde um Tribunal de Menores. A agéncia mostrou-se surpreendida
jovem recebia um puxao de orelhas porque a conta com as queixas mas concordou em por termo a campanha,
da Internet la em casa tinha sido alta. Para evitar este mesmo perdendo muito dinheiro com isso e sabendo que
género de reprimendas, sugeria a publicidade, nada essa atitude ndo a ilibaria de responsabilidades no caso

como mudar para a empresa em questao. de se provar que tinha sido cometida alguma infracgo.
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“somos adultos e temos que assumir os riscos”! Meia
duzia de spots publicitarios depois (daqueles que nos
prometem férias nas Caraibas ou o automével a que
nenhuma mulher € capaz de resistir) ja estamos com a
consciéncia aliviada e a pensar que o melhor que temos
a fazer ¢ cuidar do corpo e gozar a vida.
Sorrateiramente, saindo do ecrd sem que disso nos
apercebamos, Narciso ja esta refastelado a nosso lado
no sofa, rindo baixinho.

Quem ndo andou distraido este tempo todo foram os
publicitarios. Perceberam que quanto mais os individuos
estdo angustiados com o mundo que véem a sua volta,
mais se apegam aos bens materiais, ao culto do corpo

e dabeleza. Vai dai, decidiram explorar o fildo. Como?
Elementar...

Se as pessoas andam angustiadas, ¢ preciso levantar-
-lhes o moral. Ajudé-las a observarem-se melhor, a gerir
a sua sede de satisfaco, a cuidar do corpo e da beleza,
tornando-as mais sedutoras a vista umas das outras.

E assim terminou a era do “reclame” e se entrou na era
da comunicagdo criativa, da venda do sonho ¢ da
seducdo. Ao longo da noite, vai-nos convidando ao
sonho e a satisfacdo dos nossos desejos através de
concursos e brindes. Promove festivais, distribui

“prémios de qualidade” aos seus colaboradores,
leva-nos ao estadio de futebol, a ver as
Olimpiadas em directo, contrata vedetas a “peso
de ouro”, langa uma piscadela de olho ao cinema
em tom de aviso: sou mais vista do que filmes de
Woody Allen, Spielberg ou qualquer outro
realizador famoso.

Na hora de irmos para a cama, ainda um
pouco deprimidos pelos horrores das
“ltimas noticias”, a publicidade vem
ajudar-nos a cuidar do corpo.

Preocupados com a idade, as rugas, o
envelhecimento, a perda de sedugdo?
Nada de preocupagdes, se seguirmos

os conselhos que a publicidade nos

da. E se o problema ¢ manter a linha, ou

a forma fisica, uma vasta panoplia de
produtos miraculosos estdo a nossa
disposi¢ao para perdermos 20 quilos

em 3 semanas. Sem esforgo...

Toda a mensagem apelando ao consumismo

¢ dinamica, utiliza o efeito surpresa, exalta a
originalidade e o culto do efémero. Os spots sdo de
leitura cada vez mais rapida para que a memoria os

As Qutras Faces do Marketing

Como acontece noutros ramos de actividade, ha uma
tendéncia para o marketing se especializar em areas de
actuacdo, fruto da necessidade de adequar a sua acg¢éo
a areas concretas e a problemas especificos.

Uma das vertentes que vem sendo mais
desenvolvida ¢ a do “marketing social”, que
estabelece o enfoque nas questdes ambientais

e as suas implicagdes sociais.

Assim surgiu o conceito de produto “amigo do
ambiente”, cuja promogao €, normalmente, associada

a uma campanha junto do publico voltada para

a promocao de comportamentos e atitudes
pré-ambientalistas.

O marketing assume, desta forma, uma fung¢ao especifica
na promog¢ao de novos modelos de comportamento.
No que concerne a primeira, o objectivo é convencer o
maior numero possivel de individuos a executarem uma

ac¢do especifica. E o caso, por exemplo, das campanhas
antitabagicas ou da separagdo dos lixos domésticos.
Quanto as campanhas de mudanca de valores,
procuram alterar crencas, praticas e valores
profundamente enraizados na personalidade e na
identidade do publico-alvo, sendo normalmente o
Estado o agente promotor dessa mudanga. E o caso,
por exemplo, da campanha promovida pela CML no
intuito de levar os cidaddos a recolherem os dejectos
dos cées ou a da utilizagdo obrigatdria dos coletes
reflectores. A dificuldade em implantar estas
mudancas obriga, frequentemente, a utilizar a lei

e sangdes para promover esses valores, para que
passado algum tempo a obediéncia a lei possa
produzir as mudancgas desejadas. O papel do
marketing €, nestes casos, o de transmitir o
conhecimento da lei e torna-la aceite por todos.
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caixas de correio perguntando em inquéritos pouco
claros quem somos, como vivemos e com quem, ou
quais as nossas preferéncias sobre lazer.

Intrometido, quer saber o que
compramos ¢ onde, ou quais
os produtos da nossa
preferéncia. Coscuvilheiro,
vasculha sobre a identidade

dos cartdes de crédito que

usamos ou das aplicacdes
- financeiras que fazemos. Insinuante,

trata-nos como clientes especiais ¢
corre a vender os dados recolhidos a
empresas. Imperativo, “decreta” que a ida
ao health club é tdo importante como a ida
ao hipermercado.
Em qualquer situagdo ou forma que adopte, o
objectivo ¢ sempre 0 mesmo: tragar 0 nosso
perfil para depois tentar fazer vendas
direccionadas. Atento a fragmentagdo das

registe sem dificuldade. Tudo isto temperado com

muita imaginacao, criatividade e uma boa dose de
humor e de arrojo. O importante ¢ dar nas vistas,
porque ¢ preciso ser badalado. Mesmo que seja para
ouvir criticas, ndo importa. O que interessa é que falem
das suas mensagens. E a vitoria sorri quando o pais
inteiro entra em ciclos miméticos, repetindo até a
exaustdo e incorporando no seu léxico quotidiano
slogans publicitarios. (“Tou xim?”, “E ja a seguir,

¢ que ¢ ja a seguir!...”)

Publicidade
e Marketing

O marketing, que se apresentou como “a ciéncia que
tem por objectivo satisfazer os nossos desejos”,
transformou-se num intrometido que prescruta a
nossa mais recondita intimidade. Intercepta-nos
o caminho na rua, invade-nos o lar pelo telefone,
anunciando que vencemos um concurso ao qual
nunca concorremos, ou entra na privacidade das

atitudes face a sedugdo ¢ ao prazer, o marketing

tudo faz para potenciar, em segmentos de
mercado mais finos, os produtos ou servigos mais
apetecidos. A mensagem publicitaria deixa entdo de se
dirigir ao individuo, de forma abstracta, e centra as suas
atengdes no target group. A mensagem ¢ elaborada de
acordo com a idade, sexo, estatuto social, area de
residéncia, profissdo ou ntcleo familiar do visado.
Vejamos alguns exemplos:
— A emancipagdo da mulher tornou-a um alvo
apetecido do marketing. Além de méie ¢ dona de
casa, a mulher tem uma profissdo, tem que cuidar
da imagem recorrendo a cosmética e prestando
redobrada aten¢do a moda — ¢ ainda tem que cuidar
da linha em clinicas especializadas ou praticando um
desporto. Um verdadeiro manancial que o marketing
explora de forma arguta. Quando promove produtos
cujos destinatarios sdo as mulheres, as suas
qualidades sdo real¢adas pelo facto de a poderem
tornar mais atraente ou contribuirem para facilitar
as tarefas. E o caso dos cosméticos, produtos de
emagrecimento, perfumes e pegas de vestuario que
a publicidade promove como sendo capazes de
permitir a todas as mulheres encontrar o seu principe
encantado. Mas ¢é também o caso dos detergentes,
electrodomésticos e uma parafernalia de produtos
destinados a facilitar a vida doméstica que tém
também, como Unico alvo, as mulheres.
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— Mas a sociedade de consumo gerou novos
protagonistas. Os primeiros a despertar a atencdo da
publicidade e do marketing sdo os jovens. Como foi
possivel cativar este grupo etario? Inicialmente, é o fim
da familia monoparental que desperta o apetite por um
escaldo etario que, até final dos anos 60, se limitava a
consumir de acordo com os padrdes ¢ orientagdes
familiares. Com muitos jovens a terem dois pais e duas
maes, seria natural que o consumo de produtos
destinados aos jovens conhecesse um incremento
significativo. Por outro lado, comega a vulgarizar-se

a pratica de os jovens trabalharem durante o periodo

de férias como forma de garantirem um peculio para
satisfazer alguns desejos que as mesadas paternas nio
sdo suficientes para garantir. Comega também a verificar-
-se uma tendéncia crescente para os jovens comegarem a
usufruir de rendimentos do trabalho a partir dos 18 ou 20
anos, quando entram para as universidades. Assim,
quando o Cartdo Jovem faz a sua aparigdo, ja os jovens
sdo encarados como um segmento autdnomo do
mercado a quem a sociedade de consumo da cada vez
mais aten¢@o, nomeadamente quando se trata de
vestudrio, bebidas, musica e produtos e espacos de
lazer. A proclamag@o do Ano Internacional para a
Juventude foi o corolario de uma evolugdo segura que
transformou os jovens, de meros figurantes, em actores

privilegiados da sociedade de consumo. Investigando a
“semanada”, os habitos de grupo e os ritos de inser¢do
social, o marketing ajudou a criar novas linhas de
produtos, como bebidas energéticas ou misturas de
refrigerante com alcool, servigos de telemoveis ou
camaras digitais, especialmente destinados aos jovens.
A produgdo adapta-se ao gosto dos jovens, como ¢

o caso das cervejas agucaradas, dos mix-drinks, das
limonadas alcoolizadas ou da apresentag@o das bebidas
de cidra como sucedaneos da cerveja.

As dimensdes promocionais apostam num marketing
tribal, na publicidade dissimulada, no alcool que ajuda
a desinibir, a imprimir uma convivencialidade euforica.
— O envelhecimento da populagdo e uma nova forma
de encarar a velhice, aliados ao facto de uma cada vez
mais significativa percentagem de idosos usufruir

de rendimentos que no sdo muito inferiores aos da
populagio activa (gragas a generalizagio do direito a
reforma e a seguranga social), despertou o apetite da
publicidade e do marketing pelo consumidor sénior, que
encara actualmente a idade da reforma numa perspectiva
completamente diferente do que acontecia ha uns anos.
O reformado deixou de ser visto como um velho que
constitui um fardo, para emergir como consumidor
autébnomo que tem o0s seus gostos e prazeres proprios.
Seja na area dos lazeres (com especial incidéncia no

Marketing Escolar

A “explosdo” do poder de compra dos consumidores
mais jovens levou a que a escola ficasse na mira dos
markteers, no intuito de fidelizar uma clientela a longo
prazo. O modo como os diversos paises europeus
encaram o problema ¢ diversificado. A publicidade nas
escolas é permitida (ou beneficia de um vazio legal) na
Austria, Dinamarca, Espanha, Finlandia, Irlanda, Italia,
Holanda, Reino Unido e Suécia. Na Alemanha,
Bélgica, Franca, Grécia, Luxemburgo e Portugal estd
proibida. No entanto, como realga um estudo da
Comissao, € possivel encontrar publicidade a marcas
na escola em todos os paises. E o caso de Portugal,
onde hé uns anos alguns Conselhos Directivos
fizeram acordos com marcas no intuito de permitirem

a venda exclusiva dos seus produtos nos bares e

cantinas. Embora seja ainda dificil ayaliar o impaete
da publicidade e do marketing directo nas escolas
portuguesas, ¢ conhecido um caso, ocorrido ha uns
anos, em que um livro estava repleto de alusdes a
marcas, o que levou a reclamacéio de alguns pais e
educadores. Existe, em Portugal, uma restrigdo a
publicidade dirigida as criangas, mas apenas ao
conteudo das mensagens e ndo aos locais onde elas
sdo difundidas, o que deixa de fora o marketing
escolar. Para muitos, a proibi¢ao da publicidade na
escola ¢ algo que estd desfasado da realidade actual.
Por isso, preconizam um sistema mais flexivel que
rejeite as acgdes puramente comerciais e privilegie
as de carécter educativo e de qualidade. Resta saber,
entdo, o que se entende por acgdes de qualidade...



turismo) ou na cultura, seja na cosmética ou mesmo nas
clinicas especializadas para manter a forma, o marketing
orientado para os consumidores idosos desenvolveu-se
nos ultimos anos, de forma a garantir o aproveitamento
das potencialidades deste “segmento de mercado”.
Diga-se, a talhe de foice, que nem sempre o tem feito
com lhaneza. Basta olhar para o mercado das vendas
por correspondéncia e a forma como vem usando e
abusando de “ofertas promocionais” onde se garantem
prémios inexistentes para o verificar.

— Também as criangas comecam a ser alvo dos apetites
vorazes da publicidade e do marketing. Basta ver na
televisdo os programas infantis para nos apercebermos
da forma como a publicidade bombardeia as criangas
com publicidade, ou o niimero de passatempos
promovidos nesses programas através dos Servigos

de Telecomunicagdes de Valor Acrescentado e logo
percebemos como a crianga se tornou um protagonista
da sociedade de consumo. O jogo da persuasdo nao
pode ser menosprezado. Seguindo o lema de que uma
crian¢a hoje ¢ um consumidor amanha, o marketing

esta a investir nas escolas, na tentativa de moldar,
sibilinamente, gostos e preferéncias do consumidor

do futuro (ver caixa “Marketing Escolar”).

Insatisfeita e voraz, a publicidade comegou a explorar
um novo fildo. Os “Dias de...” sdo sofregamente
alcandorados a festas do consumo. E nem vale a pena
falar do Natal... Veja-se como o Dia da Mae, o Dia do Pai
ou o Dia de S. Valentim so hoje aproveitados para
grandes campanhas promocionais junto de cada um dos
grupos-alvo e logo concluimos que os mentores desta
sociedade de consumo aproveitam com mestria todas as
oportunidades. Ao que parece, o Dia dos Avos, ainda
que de forma incipiente, comega ja a ter estatuto de dia
do consumo.

Os Limites
da Publicidade

A publicidade pode ser um instrumento precioso na
formacdo da opinido dos consumidores, facilitando-lhes
a escolha. Anunciar um produto ou um servigo exige
muito profissionalismo, muita imaginag¢ao e criatividade,
e resultados praticos quase imediatos. Todos estes
ingredientes sao cada vez melhor remunerados ¢ a
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producdo de um filme de 20 segundos pode custar
milhdes. O problema ¢ que, fruto da concorréncia,
algumas empresas de publicidade seguem caminhos
pouco consentdneos com as regras por que se devem
pautar, utilizando férmulas agressivas e enganosas que
lesam os interesses dos consumidores. Por isso surgiu
a necessidade de regulamentar a actividade publicitaria
de molde a por um travao aos exageros e disciplinar a
forma de veicular as suas mensagens, protegendo os
consumidores e as empresas que cumprem as regras.
Atente-se no seguinte exemplo: “A saude esta primeiro,
beba agua do Vimeiro.” Este € o anlincio que a memoria
me traz quando procuro recordar o mais antigo apelo a
relag@o entre um produto e os seus efeitos na satde.
Estavamos nos anos 60 e a moda dos denominados
alimentos funcionais (ou alicamentos) ainda ndo tinha
irrompido nos escaparates dos supermercados nem nas
mensagens publicitarias.

Esta moda apenas surge em Portugal quando
compreendemos que andamos a comer mal e nos
convencemos que em vez de alterarmos os nossos
habitos nos basta recorrer a produtos “enriquecidos em
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vitaminas e minerais”, “ricos em calcio”, “com bifidus
activos”, “batatas fritas de baixas calorias”, “carnes

sem colesterol”, alimentos que prometem equilibrio,
bem-estar e, indirectamente, satide. O marketing destes
produtos baseia-se numa mensagem elementar: estdo
preocupados com a vossa saude? Aqui estamos nds
para vos devolver a saude que vos falta.

Nao cabe aqui dissecar as verdades e mentiras que se
escondem por detras destas mensagens promocionais a
produtos alimentares que seriam desnecessarios no caso
de cuidarmos melhor da nossa dieta alimentar. Apenas
pretendo alertar os leitores para o facto de, ao longo dos
ultimos anos, se ter criado a fic¢do de que este tipo de
alicamentos so suficientemente eficazes e benéficos
para a saude. As conclusdes de investigadores
independentes permitem concluir que nao é bem assim

e que é preciso “separar o trigo do joio” ajudando os
consumidores a acabarem com a confusio entre comida
e farmacia, que s6 é util a industria alimentar.

Em causa esta o direito dos consumidores a satde e
seguranga. Nesse sentido, uma proposta de regulamento
do Parlamento Europeu e do Conselho, de 16 de Julho de
2003, relativo a alegagdes nutricionais ¢ de satde nos
alimentos [COM/2003/04241], visa melhorar a informagao
e a protec¢do do consumidor. Assim, serdo proibidas
todas as alegacdes de saude relativas ao emagrecimento
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ou ao controlo de peso que fagam referéncia a fungdes
psicologicas ou comportamentais (por exemplo, “reduz
o0 stress”), as referéncias a médicos ou respectivas
associagdes, bem como as alegagdes expressas em
termos vagos que incidam sobre o “bem-estar” em geral.
Serdo também proibidas as alega¢des médicas relativas
as propriedades ou efeitos medicinais do alimento ao
qual atribuam propriedades preventivas ou curativas de
doengas. (Ex.: o produto X ajuda a diminuir os niveis de
LDL de colesterol” ou “o produto Y beneficia o balango
microbiano intestinal”.)

A legislagdo portuguesa estabelece limites a publicidade
em varios sectores. Para conhecer as restrigdes e
proibigdes a actividade publicitaria ou ter acesso ao
texto integral do Codigo da Publicidade, consulte o
Portal do Consumidor www.consumidor.pt

Qe fazer quando
néo quer receber publicidade?

Esta cansado de receber na sua caixa de
correio, pelo telefone ou correio electronico,
publicidade que ndo deseja? A solugdo ¢
simples, como lhe explicamos a seguir.

Publicidade domiciliaria
ndo enderecada

Se ndo tem interesse em receber publicidade ndo
enderecada, pode afixar na sua caixa de correio,

de forma visivel, um distico apropriado que contém
uma mensagem clara e inequivoca nesse sentido.
Basta, para tal, pedir ao Instituto do Consumidor,
por carta ou e-mail (autocolantes@ic.pt) que lhe
seja enviado, gratuitamente, o autocolante que
este organismo produziu para o efeito. Os pedidos
também podem ser feitos ao Centro de Informacao
Autarquica ao Consumidor da sua area de
residéncia ou a uma associa¢do de consumidores.

Publicidade enderecada

Se nao pretender publicidade enderecada, pode
escrever para a Associagdo Portuguesa de
Marketing Directo (Apartado 310, 2796-904
Linda-a-Velha) manifestando esse desejo. Pode
encontrar um exemplo da minuta da comunicagio
no Portal do Consumidor (www.consumidor.pt).

Publicidade por e-mail

O envio de mensagens por e-mail para fins de
marketing directo, tenham ou ndo conteudo
publicitario, é proibido, com excepg¢do dos casos
em que o destinatario previamente concordou com
o seu envio. A Comissao Nacional de Proteccdo de
Dados ¢ a entidade a quem devem ser remetidas as
reclamagdes por envio indevido de mensagens
para fins de marketing directo. Para apreciagdo de
eventuais violagdes do Cddigo da Publicidade a
entidade competente é o Instituto do Consumidor.
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As Byzzwordls
do Marketing

°
CATIA ALMEIDA

Jornalista
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Comecgou por ser usado essencialmente nas
empresas de grande consumo, mas o marketing
rapidamente se estendeu a todos os sectores e
areas de actividade. Hoje em dia, é usado ndo
SO em empresas, como tambéem em instituicoes
culturais, politicas, desportivas e publicas,
entre muitas outras, abrangendo dreas tdo
diversas como a saude, o ensino, as novas
tecnologias... A medida que esta evolugdo se
desenrolou, novos conceitos foram surgindo.

Vejamos alguns.



Termos Essenciais

Marketing: conjunto de métodos e meios de que
uma empresa dispde para promover, nos publicos
pelos quais se interessa, os comportamentos
favoraveis a realizagdo dos seus proprios objectivos
(in Mercator).

Marketing mix: combinagio e optimizacio dos
instrumentos de marketing utilizados por uma
organiza¢do. Compreende as decisdes dos chamados
4 “P”: produto, promogao, preco e distribui¢io

(place).

Marketing estratégico: tem um horizonte de longo
prazo e centra-se na analise sistematica da evolugdo das
necessidades do mercado com o objectivo de identificar
e desenvolver produtos com qualidades distintivas da
concorréncia.

Marketing operacional: tem um horizonte de curto
prazo (geralmente os planos sdo feitos para um ano)
e compreende a organizagdo pratica de estratégias
de desenvolvimento ligadas aos 4 “P”.

lermos Ligados
a Comunicacdo

Briefing: conjunto de elementos fornecidos pela
empresa a agéncia de publicidade sobre o produto para
o qual sera criada uma campanha. Esta informacgao deve
abordar o mercado, o segmento-alvo e toda a orientagdo
para a campanha em causa.

Mix da comunicaciio: ¢ composto pelas ac¢des de
publicidade, rela¢des publicas, merchandising, forga
de vendas e promogdes.

Ratings: nimero de pessoas que viram um anuncio
durante um determinado tempo, sobre as quais se pode
formular uma classificagdo.

Modelo AIDA: modelo que assume que os
consumidores passam por quatro fases, desde

o processamento da informacao até a compra.
Essas fases sdo: atengfo, interesse, desejo ¢ accdo
(compra efectiva).

lermos Ligados
a Distribuicdo

Canal de distribuicio: elo de ligagdo que permite
conduzir o produto ou servigo desde o fabricante
até ao cliente final.

Estratégia “push”: estimular a procura do produto
através da distribuicdo. Estratégia de distribuicdo
e comunicag¢do pela qual o produtor influencia os
distribuidores a apoiarem e vender o produto.

Gestio da distribuicdo: compreende a analise do canal
de distribuigdo e sua extensdo; grau de servigo exigido
aos distribuidores; intensidade da distribuicdo;
distribuidores individuais; cooperacdo com os
distribuidores ¢ método de distribuicao.

Logistica: compreende a distribui¢do fisica de produtos.
Nao deve ser confundida com a estratégia de
distribuicdo que se refere a escolha dos canais e a
seleccdo dos distribuidores.

lermos Ligados
ao Produto

Ciclo de vida do produto: é composto, em geral, por
quatro fases: langamento, desenvolvimento, maturidade
e declinio.

Largura de gama: quantidade de produtos diferentes
dentro de uma gama.
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Linha de produto: grupo de produtos e tipos de para ambas as partes. Assim, o CRM ¢ uma estratégia
produtos oferecidos e comercializados por uma de negdcio orientada para o cliente.
determinada empresa.

Data wharehouse: repositorio de informagio historica

Mix do produto: diz respeito as caracteristicas de toda a organizagao.

intrinsecas do produto, composi¢do da gama,

embalagem e nome da marca. Marketing viral: surge quando sdo efectuados
sucessivos forwards de e-mails recebidos para amigos,
colegas ou familiares.

Term OS L l- g a d 0 S Frequency cap: numero de vezes que um :rr;l:ln:ei: eN':
ao Preco ~

Preco concorrencial: politica de marketing em que o
preco ¢ usado como arma concorrencial. Neste caso,
existe uma politica de prego activa.

Preco conjunto: forma de atribui¢@o de preco na qual

os produtos complementares (que sdo vendidos em
conjunto) tém precos que estdo relacionados entre si.
Preco corporativo: quando um conjunto de

organizagdes implementam, em simultaneo, alteragdes de
precos, baseadas ou ndo em acordos mutuos. Se uma
empresa altera o prego, as outras acompanham-na.

Preco de aceitacio: indica até que ponto os

®
compradores consideram o pre¢o de um produto t 1 n g
razoavel.
lermos Ligados
as Novas Tecnologias
Buzzword: palavra nova aplicada aos negdcios

da nova economia.

CRM: aplicacdo do conhecimento dos clientes
relativamente aos produtos (permanentemente
actualizados), de modo a desenvolver um
relacionamento continuo e de longo prazo, benéfico

A
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Os Valores sao
a Base do Sucesso

NUNO ESTEVENS

Jornalista

(@]

A Delta Cafés é a primeira empresa
portuguesa a conquistar a Certificagdo em
Responsabilidade Social SA8000, atribuida
pelas Nag¢des Unidas. Rui Miguel Nabeiro,
director de imagem e neto do mitico fundador
da empresa que se tornou o rosto da
irredutibilidade empreendedora de Campo
Maior, explica a Dirigir os méritos e os
desafios de uma empresa que insiste em ver o
desenvolvimento da comunidade como uma das
suas prioridades estratégicas. Um caso raro e
exemplar no panorama empresarial portugués.



Valores e Comunidade

Dirigir — A Delta Cafés possui uma estratégia de
marketing bem demarcada no mercado em que se
enquadra, sobretudo depois do marcante episodio
de Timor. Em que valores assenta esta op¢do?

Dr. Rui Miguel Nabeiro — A estratégia de marketing
social, podemos assim defini-lo, que a Delta procura
difundir, ao contrario do que muita gente julga, ndo
comegou em 1998, no episddio que referiu. Comegou,
verdadeiramente, ha 44 anos quando o meu avo,

o Dr. Rui Nabeiro, fundou esta empresa. E frequente
cair-se no erro de que o marketing social ou sustentavel
so ¢ praticado nos paises 14 fora, quando existem alguns
exemplos portugueses muito importantes nesta area.
Olhemos, por exemplo, para a acgéo social que a Delta
desenvolve em Campo Maior, de uma importancia
extrema. Estamos a falar de uma localidade no interior
onde tudo a volta ¢ desertificado e onde a nossa
organizagdo promove o crescimento sustentado

a toda uma regido e o desenvolvimento da respectiva
populagdo. Isto ¢ sem duvida marketing social...

a estratégia mais simples seria outra. No nosso processo
de fabrico de café, os lotes chegam inicialmente

ao porto de Lisboa, onde sdo descarregados, tendo
depois de serem transportados para Campo Maior, sdo
torrados e regressam novamente a Lisboa para a sua
distribuigdo, que ¢ feita no litoral, a zona de exceléncia
para venda. Isto representa um custo adicional para

a Delta que a restante concorréncia ndo tem.

O marketing social ¢ praticado todos os dias na Delta,

e ¢ visto como uma mais-valia sem haver propriamente
uma publicidade constante a isso. Para melhor o ilustrar,
refiro-lhe que continuamos todos os dias a receber
dezenas de cartas pessoais a solicitar ajuda, desde

a escola que pede o computador a colectividade que

precisa de uma maquina de café para um qualquer
evento, até¢ ao mero pedido de uma bicicleta para uma
determinada crianga, dado os pais ndo a poderem
comprar e porque sabem que o Sr. Rui Nabeiro mantém
este habito de ajudar as pessoas da terra. Todas

as cartas sdo lidas, e tenta-se ajudar naquilo que

nos ¢é possivel. Obviamente ndo
vamos a correr a Comunicagio
Social para dizer que demos uma
bicicleta, mas isto também é para
nds responsabilidade social,

so que ndo ¢é veiculado

em campanhas de imagem,

¢ marketing directo, do dia-a-dia.
Contudo, reconhecemos
perfeitamente que aquilo que ao p
acaba por ter impacte junto de
um grupo maior de pessoas sio
projectos de escala nacional,
como foi e € o caso de Timor,
onde continuamos a nossa
accdo. Por isso a area da
responsabilidade social ¢
encarada hoje de uma forma mais

estruturada — foi designado
um responsavel pela sua gestdo,
o Dr. Jodo Carvalho, que se ocupa unicamente de toda
esta dimensdo da empresa e dos projectos de vulto
que temos em execucao.

Mas o projecto “Timor: Sustentabilidade nas Origens”
é ainda um simbolo muito forte, no qual a Delta

optou por dar o passo em frente na ajuda ao povo
timorense...

Ai tornamo-nos sem duvida mais conhecidos,
mediatizou a marca. No entanto, a op¢ao por Timor
nio acontece de uma forma pensada ¢ estruturada.

“Defendemos
que ndo ha que dar
o peixe, ha que
ensinar a pescar,
e no que toca
de Timor
mantemos a
convicgdo de
que pode tornar

0 seu pais num

produtor de café

de exceléncia.”



perfeitamente

responsabilidade

aquilo que sempre
fizemos em prol
da comunidade

desde 1961.”
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O meu avd estava a dormir quando, por volta das
duas ou trés da madrugada, recebe um telefonema de
um produtor a perguntar-lhe se ndo queria comprar
café de Timor. Quando o meu avé lhe disse que
precisava de uma amostra do produto, o senhor
acabou por dizer que néo tinha capacidade para
trazer qualquer quantidade de café para esse efeito.
Nesse momento, o meu avo decidiu que iria
pessoalmente a Timor experimentar o café, que
passou posteriormente a comprar. Inicialmente era,
como podemos imaginar, um café de qualidade, mas
que tinha ainda de ser muito melhorado. O café,
como sabe, valoriza-se pela qualidade: quanto
melhor é, maior € o seu valor
de venda. E aqui vem ao de
“Podemos cima novamente o valor de
desenvolvimento sustentado
que a Delta mantém: ainda hoje
denominar mantemos 14 um funcionario
como que no seu dia-a-dia ajuda
a melhorar as plantagdes
timorenses, transmite formagdo
social e e educagdo as pessoas, explica
algumas normas de produgdo

marketing

e, enfim, melhorando todo o
sustentdvel processo confere mais
rendimento aquela populagio.
No fundo, tentamos seguir o
antigo ditado chinés que nos
diz que “ndo ha que dar o peixe,
ha que ensinar a pescar”, e

no que toca ao povo de Timor,
mantemos a convic¢do de que
pode tornar o seu pais num produtor de café de
exceléncia. Este projecto ¢ para a Delta um imperativo,
mais do que de responsabilidade social, de crenga no
desenvolvimento sustentado. Foi a partir do projecto
de Timor que conquistamos o prémio de Certificagdo
em Responsabilidade Social SA8000, atribuido por
varias ONG e pelas Nac¢des Unidas. Orgulhamo-nos
de ter sido a primeira empresa portuguesa a recebé-lo.

Resumindo, o marketing sustentdvel faz parte do
ADN cultural e dos valores da Delta Cafés desde
o0 inicio da empresa...

E 6bvio que no sentido da questdo, o marketing
sustentavel nio foi utilizado como forma de
comunicag¢do antes da altura que referiu, mas se
formos realistas podemos perfeitamente denominar
como responsabilidade social e marketing
sustentavel aquilo que sempre fizemos em prol

da comunidade desde 1961: o facto de nunca
termos deslocalizado a nossa sede de Campo
Maior; o facto de mantermos 2100 funcionarios,
alguns dos quais provavelmente, numa estratégia
de maximizacdo total de lucros, poderiam ser
considerados dispensaveis, sobretudo os mais
antigos. Acreditamos que, como o meu avo diz,
“ha que semear para colher”, e que esta filosofia
terd repercussdes no futuro ndo apenas da nossa
regido, mas no pais — porque a defesa de valores
de responsabilidade social cria sinergias
envolventes — criando também desta forma
beneficios futuros para a Delta.

De que forma a manutencdo da sede em Campo
Maior estd relacionada com a arquitectura de
valores da empresa? A deslocalizacdo estd mesmo
fora do vosso horizonte?

Os 44 anos da empresa provam que a opg¢ao de
continuidade no interior se mantém como uma

op¢do racional, dentro dos nossos parametros de
rentabilidade. E impensavel uma opgdo de mudanga da
localizagdo da sede porque consideramos que esta faz
parte da cultura e valores da Delta, constituindo desta
forma uma mais-valia. Neste momento uma retirada de
Campo Maior seria um passo atras nas expectativas
do publico para com a marca Delta, perderiamos parte
da relagdo de identificagdo que os nossos clientes tém
para com a marca: Delta ¢ Campo Maior e vice-versa.
Nio nos esquecamos nunca que as marcas tém
valores, e as empresas, no campo da imagem, evoluem
como um elemento vivo. Na minha opinifo, as pessoas
admiram esta nossa atitude de resisténcia, a nossa
interioridade, conseguirmos triunfar num meio

adverso e desertificado como o Alentejo, onde toda

a gente diz que nao ha trabalho nem méao-de-obra
qualificada, e que ndo se conseguem criar elementos
de competitividade.



A Etica Empresarial:
uma Vantagem
Competitiva

Que tipos de conflitos podem surgir entre a realidade
comercial de uma empresa desta dimensdo e a
estratégia de valores baseados na sustentabilidade
social?

Como indiquei, o posicionamento comercial da
empresa, as suas vendas e a imagem que tenta
transmitir, estdo sempre em continuidade ¢ harmonia
com a filosofia, os valores e principios definidos
desde a sua fundacio.

Mas esta imagem de responsabilidade social ndo vos
traz alguma vulnerabilidade no que toca a situagoes
de md fé ou de aproveitamento negocial? De
fornecedores, por exemplo.

Nos certificamos todos os nossos fornecedores e
entidades com quem negociamos. Logo a partida isto
implica o cumprimento de determinados requisitos,
exigidos inclusive pela nossa gestdo de qualidade.
Quando se fala em desenvolvimento sustentavel no
negocio do café, isto joga-se geralmente na aquisicdo
e na origem do mesmo e ha regras a ter em conta.
Antes de comecarmos a negociar, seja com um
produtor seja com um intermediario ou frader

— que s@0 a maioria a quem compramos —, exigimos
que niio haja qualquer tipo de trabalho infantil

ou qualquer caso de trabalho forcado, horario

ou condi¢des de seguranca que ponham em risco

as pessoas no processo de producio.

Ou seja, praticam o comércio justo...

Exacto. No que toca as situagdes de ma fé que
referiu, ndo verifico que ocorram muitas transacgdes
onde a outra parte tente abusivamente ganhar
dinheiro usando a imagem de responsabilidade
social da Delta. Aquilo que por vezes acontece
— e este ¢ de facto um tema muito em voga —

¢ que por vezes tomamos determinada opg¢do

comercial pensando que estamos a ajudar

a comunidade ou a familia com quem negociamos,

e estamos, como se costuma dizer, a encher

os bolsos de dois ou trés, ou de alguns ndo

tdo carentes.

Este tipo de casos ¢ inevitavel,
mas mantemos a convic¢ao

de que esta politica ndo nos
enfraquece comercialmente,

até porque a nossa margem
negocial ¢ boa por
comprarmos um bom volume

de café e pela dimensdo que
alcangamos em Portugal,

com tendéncia para crescer
para o mercado espanhol.
Além do mais, quando
negociamos com um fornecedor
novo s6 nos engana uma vez.
Na Delta, centralizamos todo o
processo de compra e selecgdo
do café no meu avo, por opgdo.
Inevitavelmente, deparamos de
tempos a tempos com lotes

“Ndo nos
esquecamos
nunca que
as marcas
tém valores,

e as empresas,

no campo

da imagem,

evoluem
como um
elemento

vivo.”

onde sentimos que compramos “gato por lebre”,

mas assim que o descobrimos ndo acontece

uma segunda vez. O mundo do café verde,

dos mercados de origem, tem muitas
especificidades. E relativamente fechado,

os negociantes ou se conhecem, ou pelo menos

ouviram falar uns dos outros, e qualquer situagdo

onde uma parte engana a outra circula muito

rapidamente, portanto é relativamente raro isto

suceder. Mas encontra-se gente desse calibre

por todo o lado.

A Delta exige nos seus negocios um determinado

tipo de certificagdo, uma determinada conduta,



“E-nos vital que

as pessoas déem
também a sua
resposta e que

acreditem, valorizem
estes valores.”
“E este o trago

definidor da Delta:

o de sermos uma

consideravel —

2100 funcionarios

y

tempo uma empresa

e cultivem

organiza¢do

de dimensdo

mas ao mesmo

familiar.”
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¢ exige-o baseada num sistema de valores que
pensamos valer a pena ter. Trabalhamos
preferencialmente com pessoas que ja conhecemos
ha muito tempo e com as quais acabamos por gerar
uma relagdo de confianga forte. Consideramos que
este modelo n3o nos enfraquece.

De que forma é feito o envolvimento dos
colaboradores da Delta (sobretudo os de base) nesta
cultura de valores e imagem?

A partida, o envolvimento

dos nossos colaboradores

na cultura da empresa comeca
por conhecerem pessoalmente
a administragdo. Defendemos
que ndo deve haver qualquer
barreira a um trabalhador na
empresa que pretenda expor
seja que problema for a direc¢ao
desta organizagio. E claro

que ha escalas hierarquicas a
respeitar, mas as portas estio
totalmente abertas, de cima
para baixo.

Esta proximidade revela-se
também no acolhimento.

E frequente que, suponhamos,
no dia em que um vendedor
entra na Delta para a zona de
Mirandela, ir a Campo Maior
conhecer o meu avd. Estas sdo
as formas que encontramos para
envolver e inserir o colaborador
na vida e nos objectivos

da empresa. E também mais

do que légico para nds que

a cultura organizacional da Delta também ¢ transmitida
fortemente pela imagem do meu avd, que conhece ¢
trata pelo nome toda a gente, desde o administrador
a senhora da limpeza.

E esta a nossa cultura. E certo que temos 0S Nossos
manuais onde estdo definidos a cultura, valores e
missdo da empresa, mas prezamos que estes sejam
transmitidos antes de mais pelo contacto humano.

E este o traco definidor da Delta: o sermos uma
organizacdo de dimensio consideravel — 2100
funcioniarios — mas ao mesmo tempo uma empresa
familiar, residindo aqui a razdo da proximidade
entre todos os funciondrios desta casa. Esta ¢

a nossa maior forga.

Esta opg¢do de valores e de imagem é um trago
cultural, mas também uma opgdo estratégica
da empresa. Como é a que a Delta Cafés mede
a sua eficdcia e impacte junto do publico?

Nao ¢ linear, porque parte das vantagens desta cultura
de sustentabilidade sdo, como vimos ao longo desta
conversa, intangiveis. Juntamente com a nossa
Demonstra¢ao de Resultados anual, apresentada

no Relatorio e Contas, aparece em anexo um Relatorio
de Sustentabilidade onde estdo descritas as ac¢des com
caracter de responsabilidade social realizadas ao longo
do ano, quantificado o seu custo e discriminado

o impacte junto da comunidade envolvida, inclusive

de indole macroecondmica, se respeitar a uma regido.

E neste Relatorio de Sustentabilidade que tentamos
analisar o impacte das atitudes de caracter social por nos
desenvolvidas. Com efeito, ¢ bem mais simples avaliar

o impacte destas ac¢des nos outros do que em nos

ou no ganho que obtivemos. E claro que temos a nogio
de que existe um ganho em termos de imagem junto dos
consumidores, mas ndo ha forma rigorosa de quantificar
um aumento de facturagdo relacionado. Acreditamos

e mantemos esta politica de responsabilidade social
pois sabemos que pelo menos uma franja dos nossos
compradores € por ela influenciada.

Se tivesse de escolher, qual manteria: um bom café
ou uma imagem de solidez e de responsabilidade
social?

Por tudo o que disse, as duas coisas em conjunto,
ndo abdicaria de nenhuma. A Delta ¢ isso mesmo:

um bom café envolto numa imagem de solidez,
honestidade e responsabilidade.

Contudo, acrescento, é-nos vital que as pessoas déem
também a sua resposta e que acreditem, valorizem

e cultivem estes valores.
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Nova Campanha Publicitaria
Contra o Tabaco

Para combater o consumo de tabaco

na Europa, a Comissao Europeia ira
investir 72 milhdes de euros numa
campanha publicitaria, concebida
internacionalmente por um consorcio

de peritos do sector da satde e
profissionais da comunicagdo. A
iniciativa, que se prolongara até 2008,
tem como objectivo “ajudar os jovens,
os ndo fumadores e todos os que
querem deixar de fumar a viver uma vida
sem tabaco”, refere a Comissao Europeia.
Uma estrutura insuflavel gigante colocada em Bruxelas
em frente a sede da Comissdo Europeia com a mensagem
“HELP: For a life without tobacco” foi a forma escolhida
para iniciar a campanha que ird, posteriormente,
percorrer os diversos Estados-membros. O insuflavel ird,
assim, cumprir um extenso programa que o levara, nos
préximos meses, a cada uma das 25 capitais dos paises
da Unido Europeia. Ao longo do percurso sera
acompanhado por uma campanha publicitaria alusiva

ao tema que ira decorrer nas televisdes e nas salas

de cinema europeias.

“As doengas e mortes causadas pelo tabagismo custam
anualmente aos paises da Unido Europeia cerca de 100
mil milhdes de euros. As campanhas de prevengdo como
a HELP sdo um investimento num futuro mais saudavel
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€ prospero para 0s nossos
cidaddos”, defende Markos
3 Kyprianou, comissario europeu

responsavel pela Satude e
Protec¢do dos Consumidores.
“Ao0 mesmo tempo que
promove junto dos jovens
estilos de vida sem tabaco,
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a campanha evidenciara os
perigos do tabagismo passivo
e apoiara o actual movimento em
favor da proibi¢do do tabaco em locais publicos”,
acrescenta.
“Todos os anos, 650 mil cidaddos da Unido Europeia
morrem de doengas relacionadas com o tabaco”,
alerta Markos Kyprianou, refor¢ando os propositos
da campanha que ira envolver a participagdo de todos
os Estados-membros da Unido Europeia.

(J
NUNO GAMA DE OLIVEIRA PINTO

Professor e Investigador Universitario,
Consultor da Comissao Europeia
(IP/ISEIT/DG Relagoes Externas)

O
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Roberts-Phelps, Colecgdo “Formador”, Edigdo
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Estar preparado é a primeira etapa do processo
de relacdo com o cliente. Como cliente, sabe
geralmente nos primeiros minutos de uma visita
ou de uma chamada se esta satisfeito com a
visita ou com a chamada e se serd presenteado
com bom servico.

O questionario que de seguida lhe é
apresentado permite-lhe avaliar as suas
capacidades e competéncias, reflectir

e compreender as questoes-chave que

o ajudardo a melhorar o servico ao cliente.

Avalie as suas competéncias em cada uma das seguintes
areas tdo honesta e rigorosamente quanto possivel.
Utilize a escala seguinte:

1 = Muitissimo competente

2 = Muito competente

3 = Razoavelmente competente
4 = Pouco competente

5 = Nada competente



1. Preparar-se

Antecipar as necessidades dos clientes; ter a informagdo necessaria ou saber onde
ir busca-la; ter todo o equipamento necessario e em ordem; competente utilizagdo
da tecnologia; conhecer e preparar-me para picos de procura.

2. Acolhimento

Saudar os clientes e dar a entender que estou interessado e desejoso de ajudar

através do tom de voz, linguagem verbal e linguagem corporal.

3. Fazer a chamada

Explicar a finalidade e os beneficios da chamada e certificar-me de que o cliente
compreende ¢ esta de acordo em avangar.

4. Escutar

Ouvir e recordar os sentimentos, factos ¢ as preocupagdes significativas que os
clientes exprimem.

5. Perguntar

Criar questdes eficazes para compreender as situagdes dos meus clientes e aquilo de que
eles realmente necessitam; assegurar a participagdo dos clientes; controlar a chamada.

6. Confirmar

Dar a conhecer aos meus clientes que compreendo o que disseram em termos de
sentimentos ¢ factos de situagdo; dar a entender que acolhemos o que estio solicitando.

7. Oferecer informacio e opcoes

Dar aos meus clientes informagéo util; fornecer-lhes oportunidades de escolha;
utilizar explicagdes e afirmagdes claras; ter “pacotes” de informagdo e de opgdes.

8. Estabelecer expectativas e conseguir acordos

Dar a conhecer aos meus clientes 0 que posso € 0 que ndo posso; ser claro; dar
pormenores especificos.

9. Explorar necessidades ulteriores e conseguir acordos

Fazer perguntas eficazes; discutir caracteristicas e beneficios para ajudar o cliente
a visualizar a utilidade do servigo; avaliar o nivel de acordo.

10. Solicitar uma decisiao

Ser directo, conciso e confiante na solicitacdo do empenhamento.

11. Sumariar e analisar

Sumariar os pontos-chave e controlar a satisfagao.
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12. Agradecer 1 2 3 4

Exprimir aprego aos clientes internos e externos; fazer os clientes sentirem-se
importantes.

13. Acompanhamento 1 2 3 4

Certificar-me que aquilo que prometi ao meu cliente foi exactamente aquilo que ele
recebeu; se passar o meu cliente a outra pessoa na organizago, certificar-me de
que a transac¢do se processa de modo suave.

14. Tratar objeccdes 1 2 3 4

Responder as objecgdes levantadas pelos meus clientes; transformar uma objecgio
numa oportunidade.

15. Tratar situacoes desafiadoras 1 2 3 4

Fazer o meu melhor para compreender ¢ ajudar clientes zangados ou perturbados;
corrigir erros feitos por mim ou pela minha organizagio; dar mas noticias.

Trés forcas

Trés areas de melhoria
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O Principe

Perfeito

Nao julgue o leitor que encontra o livro por ai.
Ndo. Aquele titulo, aquele tema, ndo ¢, hoje,
facilmente visto nos locais habituais de
“distribuicdo literdaria”. Este livro, so o
desencanta talvez nalguma biblioteca com
historia ou, milagrosamente, num alfarrabista.
O livro é um caso. Apesar de ter interessado
Aquilino Ribeiro ndo trata de D. Jodo II, o
nosso “Principe Perfeito”, mas de outro
principe, persa, alids imagindrio. O livro foi

escrito pelo grego Xenofonte, mas Aquilino, seu

leitor e admirador, traduziu-o, seguramente com
o impeto e a originalidade que o levaram a
reescrever Cervantes e outros, confundindo-se
autor e tradutor na mesma prosa.

Alids, Aquilino tinha bom dedo para leituras.
Traduziu também uma outra obra de Xenofonte,
a que deu o titulo sugestivo de Retirada dos Dez
Mil. Ai Xenofonte, Aquilino, ou os dois, fazem
sobre o tecido da historia uma andlise politica
e psicologica de personagens e situagoes que

sdo, ainda hoje, um monumento.

Um livro de Xenofonte, traduzido por Aquilino Ribeiro
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Xenofonte € um outro caso. Nascido em Atenas foi,
além de aluno de Sdcrates, politico, militar, aventureiro,
exilado, proscrito, administrador rural e escritor. Nesta
condicdo escreveu sobre economia (de que ¢ um dos
precursores na antiguidade classica) mas, também,
sobre as aventuras, proprias e de outros, descrevendo
¢ analisando o muito que viu e viveu com uma
espantosa e, dirifamos nds, quase moderna
compreensio e clarividéncia.

Mas, melhor que ninguém, vai-nos Aquilino
descrever Xenofonte. Ele escreve que, se
espraiarmos os olhos “por essa espécie de pano

de fundo da feira humana, luminescente e
improfundavel, que ¢ a Histdria, se procurassemos
um homem dos tempos antigos para servir de padrao
nos nossos dias talvez ndo fosse desacertado
escolher Xenofonte. Aqui esta um tipo as direitas,
que ndo tinha frio nos olhos nem teias no
entendimento. Aventureiro, grande capitdo, soldado
regular, pedagogo, filésofo, poligrafo, esporeado
um pouco mais pelas ambig¢des teria sido o senhor
de Atenas ou grande dominador no seu século.

Mas ndo tinha ambigdes, dessas que, tenazes

e audaciosas, acabam por se afeigcoar na vida

do individuo um ambiente, 6rgdos proprios ou
tentaculos, em suma realidades. Ndo teria mesmo
ambi¢des nenhumas. Passara-lhe pelos labios o
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veneno de que foi vitima Socrates e ficou curado
para a loucura efémera da corrida ao ouro e as
grandezas. Para qué perante a caducidade tdo latente
da vida e das coisas?”

Sobre o Principe Perfeito diz Aquilino que “néo é
uma obra de histdria propriamente dita, mas antes um
romance mais ou menos didactico, bordado sobre a
velha talagarga persa. [...] Realmente neste livro o
que o autor se propds tracar foi o paradigma do
soberano tdo forte como benigno, sapiente e
equitativo, em suma desenhar sobre o quadriculado
historico a figura ideal do principe perfeito. Para isso
serviu-se até certo ponto das feigdes reais de Ciro o
mog¢o, que ele acompanhara. [...] Trata-se da criagéo,
no sentido lato da palavra, dum principe ideal,
imaginado, construido segundo o protdtipo
da pedagogia grega, perfeito por
consequéncia”.

Para Aquilino, a tradugdo da obra

teve seguramente uma motivacao

muito forte e particular. Ele

assina o prefacio em Abril %
de 1952, no Rio de Janeiro. "
E ai escreve, com

desafronto, que a

“verdade insofismavel ¢

que, no geral, os senhores

que governam o mundo

sdo do pior que tem
engendrado, do fim do
Renascimento para cé, o

ventre podre da politica. Eu
ndo os queria nem para me gerir
uma quinta. Tampouco daria
licenga para que fossem
conselheiros dos meus filhos.
A que letra e ciéncias comprovadas pediram

a sua disciplina mental, subsidiaria da arte

de governar?”

Bom critério, este, o do beirdo que, alids, o grego
com certeza ndo enjeitaria. Queria para governar,

ou educar os filhos, alguém que fosse capaz também
de lhe administrar os negdcios. Talvez um bom teste
a capacidade de gestdo das pessoas nasga, afinal,
da necessidade mais geral de bem gerir todas

as coisas...

Vejamos por alguns curtos extractos, riquissimos

de consideragdes, o que Xenofonte-Aquilino, do
século m a.C. para o xx, nos dizem sobre educagdo,
dirigentes e o seu “conhecimento util”.

Para a boa educacdo
dos cidaddos

[..]
Ciro foi educado segundo as leis (da Pérsia), que
todas segundo parece, tendiam ao bem comum.
Estas leis diferiam daquelas que estavam em vigor
na maior parte das nagdes. Fora da Pérsia era
permitido aos pais darem aos filhos o género de
educacgdo que lhes apetecia, e, uma vez chegados
a certa idade, também licito era que eles passassem
a viver como lhes desse na gana. E certo que se lhes
proibia o furto, o roubo, entrar por violéncia
na casa de outrem, maltratar o semelhante,
e se castigava o adultério,

/

a desobediéncia aos
magistrados e outras
enormidades.
Ora as leis dos persas

tinham outros objectivos

e procediam muito

diferentemente. Logo desde

a tenra idade tratavam de
obviar a que os cidadaos
pendessem para a
dissolucdo e a maldade.

E actuavam deste modo:
Havia na metrdpole Persa
uma praga chamada
Eleutéria, onde se erguiam
os tribunais e o paldcio real.
[...] Esta praga estava
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? dividida em quatro sectores:

o primeiro era para as criangas, o segundo
para os adolescentes, o terceiro para

os homens jd feitos, o quarto para os homens que
ja ultrapassavam a idade militar.
Todos eles eram obrigados quotidianamente a ocupar
as respectivas classes: as criangas e os homens feitos,
logo que amanhecia, os velhos em dias marcados,
sendo facultativo nos outros dias comparecer ou ndo
[...]. Exceptuando os casados, que s6 mediante aviso
eram obrigados a comparecer, ficando todavia mal
vistos se fossem useiros e vezeiros a faltar.
[.-]
Que espécie de exercicios competia a cada uma destas
idades de modo que de tal escola derivasse, em regra
geral, o perfeito cidaddo?



Devemos observar que os meninos nas aulas aprendiam
antes de mais nada o que era justica, e ao que parece
cultivavam esta virtude assim como entre nos se
aprende o abecedario. Os preceptores ndo se
importavam de gastar a maior parte do tempo a julgar
as contumélias, que surgiam entre eles como entre os
homens, resultantes de furto, roubo, violéncia, fraude,
ultraje e outros maleficios proprios dos verdes anos.
Uma vez verificado que qualquer dos crimes ndo tinha
desculpa, uma pena era imposta ao delinquente, da
mesma maneira que ao acusador, se viesse a apurar-se
o infundado da sua acusagdo.

Castigava-se e castigava-se com severidade todo

e qualquer crime susceptivel de causar odios e
desavengas entre os homens, e sobretudo a ingratiddo.
Para tal delito era de contar com o maior rigor, uma
vez que averiguado que o Fulano deixava de ser grato,
podendo sé-lo. [...] E compreende-se. A perda da
vergonha, que parece abrir caminho a todos os vicios,
é intima companheira da ingratiddo.

Os meninos aprendiam também a ser sobrios,
e nisto eram estimulados pelo exemplo dos
mais velhos, atentos a prdtica desta virtude.
Aprendiam também

a obedecer aos
superiores, no que

tinham o melhor
incentivo com ver

os mais velhos
obedecerem
pontualmente

aos chefes.

Por espago de dez

anos depois de terem
deixado a primeira classe,
um certo numero pernoitava, como

fica dito, em roda dos estabelecimentos puiblicos,

com dois fins: guardar a cidade, e apurarem-se na
temperanga. Esta era a idade que demanda mais
extrema solicitude. Durante o dia, mantinham-se a
postos para executar, a primeira voz, qualquer ordem
das autoridades. Em caso de necessidade ficavam
mesmo de prevengdo toda a noite.

[...] Tal era o regime, mercé do qual os persas julgavam
formar optimos cidadaos.

[.-.]

Curiosamente, a “estrutura de ensino” apresentada por
Xenofonte coincide em larga medida com a que hoje
praticamos. Ela acompanha genericamente as grandes
fases da vida (e da aprendizagem) néo sendo, assim, o
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conceito de “aprendizagem ao longo da vida” tdo
“inovador” como parece, hoje, a alguns. Também o
proprio conteiido proposto para o ensino € interessante.
As suas preocupacdes ndo sdo apenas a aprendizagem
militar, uma necessidade essencial nas turbulentas
cidades-Estado gregas, mas, também, a “formacao

de cidaddos” ¢ a “socializac¢do da juventude”, cuja
educagio se pretende orientada para o “bem comum?”,
ou seja, para o respeito de valores sociais, questao
essencial para a sobrevivéncia das sociedades
verdadeiramente civilizadas.

As virtudes
do dirigente

[...]
Se deito também os
olhos ao panorama
internacional, e observo
a situagdo de certos paises
e que espécie de homens

de estado sdo os seus,

digo para mim que pouco sdo
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de recear como inimigos. Todos

eles, principiando pelos nossos aliados,
estdo persuadidos que a superioridade dos
governantes sobre os governados consiste
em comer e beber melhor, dispor de uma boa
cama, ter dinheiro quando se quer e trabalhar
pouco e quando nos dd na gana. Estd bem de
ver que onde um chefe de Estado deve prelevar
aos subditos ndo é nas comodidades da vida
e no ocio, mas sim na previsdo dos factos sociais
e sua inteligéncia, e no amor ao trabalho |...] todavia
surgem quando menos se espera dificuldades cuja
culpa ndo é dos homens, mas da prépria natureza
das coisas, e que sdo ruins de vencer.
De modo geral os homens obedecem sempre de boa
vontade aqueles que de qualquer modo se mostram
prontos a atender aos seus interesses, conhecendo
as suas necessidades bem ou ainda melhor que eles
proprios. Para ndo ir mais longe, repara com que
isengdo os enfermos se confiam as mdos dos médicos,
como na tripulagdo dum navio a equipagem tem os
olhos no capitdo ou no piloto, o caminhante se entrega
ao guia que conhece o itinerdrio. Agora, se os homens
chegam a desconfiar que da obediéncia lhes vem
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macaca, ndo ha castigos nem promessas que lhes
venham ao relho. Ninguém se deixa tentar por uma
receita, que se sabe ser funesta ou falaciosa.

Os homens tém uma propensdo especial para
conjurar-se contra aqueles que alguma vez
acalentam a veleidade de dirigi-los. Donde se
infere que para o homem ndo ha animal mais
dificil de governar que o proprio homem.

[...] Mas depois |...] vi-me for¢ado a mudar de
sentimentos e a reconhecer que ndo é impossivel
nem desmesurado governar homens, uma vez que
ndo se seja desprovido de tacto e brandura.

[...]

— De modo que para manter subalternos em perfeita
subordinagao, ndo ha como parecer mais

capaz, digamos, mais bem formado do que

eles?

— De facto.

[...]

Numa sociedade democratica,

a legitimacao dos dirigentes

ndo assenta no privilégio

mas na sua competéncia para

a resolugdo de problemas.
Referem-se explicitamente a
capacidade de previsdo dos
factos sociais, a sua inteligéncia
e, mesmo, o “amor ao trabalho”.
Mas ressalvam-se as dificuldades
que surgem “quando menos se
espera” e cuja culpa ndo ¢ dos
homens, mas da propria natureza
das coisas. Ou seja, devemos
responsabilizar os dirigentes pela
boa solugdo dos problemas que
enfrentamos, mas néo pelo acaso,
pelos terramotos € maremotos...
como tantas vezes se faz entre nos... E preciso
considerar que, muitas vezes, a critica disparatada
secundariza o que é verdadeiramente pertinente.
Também se formula, aqui, a convic¢do democratica de
que os homens aceitam os dirigentes que se mostram
capazes de atender aos seus interesses, € que
respondem aos problemas reais e se compreendem.
Numa sociedade democratica, a legitimagao dos
dirigentes (de todos os tipos) parece ser, €
ancestralmente, a sua competéncia na resposta aos
problemas colectivos. Estas questdes levantam
directamente o problema do tipo de conhecimento

em que assenta a tal “competéncia”.

A accdo
e o conhecimento
do dirigente...

[..-]

— Ndo te esquegas dos conselhos que sempre te dei.

0 homem instruido leva sempre a melhor do ignorante;

o trabalhador do preguicoso; o sensato de temerdrio.

Tem ainda sempre presente no espirito que os deuses

apenas concedem seus favores aos humanos na medida

em que sdo dignos deles.

Lembro-me também que me dizias que ndo era legitimo

rogar aos deuses para sair vencedor num combate de

cavalaria quando se ndo sabe equitacdo, de bater
arqueiros quando se ndo tem nenhum treino ao
arco, de conduzir um navio a porto salvo
1 quando se desconhece a arte de marear e

S imbecilidade completa esperar colheita de

trigo quando ndo se semeou grdo |...].

[..-]

Estou-me a lembrar daquele dia
em que fui ter contigo para me
dares dinheiro com que pagar

ao professor de estratégia.
Ao passo que ias contando o
dinheiro, perguntaste-me:
Este homem deu-te alguma
licao de economia militar?...
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Bem sabes que os soldados
tém necessidades como os
nossos criados... Ndo deu. E deu-te

alguma licdo acerca de higiene militar,

isto é a ciéncia que tem por fim conservar

a saude e o vigor dos soldados? Respondi-te que o

professor ndo tinha proferido uma sé palavra nesta

matéria e tornaste: ensinou-te ao menos a maneira

de adestrar os soldados nos exercicios bélicos? Nao.

Ensinou-te a infundir coragem as tropas? Também nao.

E preceitos quanto a arte de manter os soldados nos

devidos limites da disciplina? Nédo e ndo.

— Entdo em que te instruiu ele para que se arrogue

ter-te ensinado a ciéncia de um general? Disse-te que

me ensinou a estratégia.

— Ola, a estratégia? Exclamavas ao mesmo tempo

que lhe davas uma gargalhada.

— Para que serve a estratégia se te ndo ensina a trazer

um exército farto, saudavel, obediente, satisfeito e



aguerrido? A estratégia ndo passa dum capitulo,
nada mais de um capitulo da arte da guerra.

[.-]

— E como é possivel obter, com a brevidade que

o0 caso exige, essa reputa¢do de homem superior?

— E muito facil, sendo-se efectivamente superior.
Pensa bem e verds. Supde, por exemplo, que sem os
necessarios conhecimentos, te dd na veneta para
armares em lavrador, em cavaleiro, em médico em
flautista, enfim em praticante de qualquer arte.

A quantos ardis ndo tens de recorrer para aguentares
a simulagcdo?! Nao bastard conciliares-te adeptos
que andem a apregoar a tua capacidade, nem tdo
pouco exibires instrumentos adequados.

Podias lograr os teus semelhantes um tempo;

mas mais tarde ou mais cedo punham-te a calva

a mostra e o que colherias seriam vitupérios
de tdo enganosa sementeira.

— O busilis esta ai, tomar um homem

a experiéncia necessaria daquilo que

>

lhe convém saber.’
[...]

Os autores acentuam aqui a importancia
da cultura e do trabalho — o0 homem
instruido leva sempre a melhor sobre

o0 ignorante, o trabalhador sobre o
preguicoso. Indicam assim que as

chaves do éxito sdo o esfor¢o e ndo

a sorte, factor que néo controlamos.
Afastam mesmo radicalmente o acaso
como fonte de éxito: os deuses apenas
concedem os seus favores aos humanos
na medida em que estes sdo dignos deles...
Mas especificam o conhecimento

PAULO CINTRA

verdadeiramente interessante. E geral, mas
ndo s6. Uma boa capacidade de actuagdo dos
dirigentes faz-se também de conhecimentos
especificos, técnicos e praticos, adquiridos na
experiéncia real e concreta, sem o que as “concepgdes
gerais” restam inaplicaveis.

Ha, finalmente, uma assercdo que nos recorda outra,
usada mais recentemente, sobre o crédito dos
dirigentes. Referem, as duas, que se pode enganar
muita gente por algum tempo, mas néo se pode
enganar toda a gente, todo o tempo... Para o éxito
dos dirigentes nao bastara “conciliar adeptos
apregoantes” das suas capacidades, nem “exibir
instrumentos”. Dizem Xenofonte-Aquilino que o
busilis esta em tomar um homem a experiéncia
necessaria “daquilo que lhe convém saber”.

HISTORIA E CULTURA @ DRIGR

O que tem isto
a ver connosco?

Nao podemos deixar de sublinhar que os escritos

de Xenofonte, velhos de 24 séculos, ¢ ainda que

rejuvenescidos na cor pela paleta forte de Aquilino,

aguentam bem, e na substancia, a comparagdo com

0 que modernamente se pensa destas coisas.

A importancia da direc¢do e da gestdo, da cultura

das pessoas, do ensino, mas também dos

conhecimentos especificos, a que chamariamos hoje

formagdo, a prépria concepcdo do papel dos
dirigentes e do que constitui o &mago da sua

boa conduta, conhecimento e acg¢do, tudo
isto reflecte uma capacidade de
analise proxima da que hoje

aponta os factores que fazem
a prosperidade de nagdes
e sociedades.
Igualmente muito
interessante ¢ a propria
atitude face a educagdo em
geral e a familiar em particular,
criticando nisto o que “fora da
Pérsia” (leia-se da civilizada
Grécia) se fazia. Ai, davam os
pais aos filhos a educagdo “que
lhes apetecia” (ou ndo davam qualquer
educacdo...), pelo que era licito que
passassem a viver como “lhes desse
na gana”, evitadas que fossem,

como ¢ normal, algumas “maiores

enormidades”...

Outra coisa visava a mais escorreita
educacdo defendida pelos autores, tendo
como eixo central o bem comum, portanto, o respeito
pelo interesse geral alicercado obrigatoriamente na
pratica de uma saudavel conduta urbana e cidada.
Além desta perspectiva, de maior exigéncia para
com as novas geracdes (exigéncia minima tao
politicamente incorrecta nos nossos dias), o €xito
das pessoas, das organizag¢des ¢ dos paises
dependeria mais da permanente capacidade de gerar
comportamentos sociais e ac¢do colectivamente
interessante.

Nao tera razdo Aquilino quando, tropecando no grego,
encontrou nele a esséncia aparentemente intemporal
de problemas que nos afligem?



O Marketing
da Sua Empresa
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E maior o nimero das pequenas empresas que
falham do que o daquelas que sdo bem sucedidas.
No entanto, muitas das grandes empresas de hoje
comegaram por ser pequenas. A McDonald's

comegou com um restaurante, um conceito de

negocio e um homem (Ray Kroc). Por tras do °

sucesso e insucesso das empresas, pequenas ou J M. MARQUES APOLINARIO

ndo, estda, em geral, uma correcta ou incorrecta Economista, Membro do Conselho Editorial da Dirigir
aplica¢do do conceito de marketing. o)

Importancia
do Marketing nas
Pequenas Empresas

Algumas empresas estdo condenadas a partida pela
simples razdo de que poucos consumidores estdo
interessados nos seus produtos. Levados nas suas
proprias ideias, os donos dessas empresas empenham-
-se em produzir e comercializar produtos que eles ou
o0s seus amigos gostam, mas falham em determinar
objectivamente o real mercado desses produtos. Outras
pequenas empresas violam o conceito de marketing ao
oferecerem novos produtos sem terem uma ideia clara
do seu segmento-alvo de mercado e de como atingi-lo.
Tentam agradar a toda a gente ¢ acabam por ndo
satisfazer ninguém como deve ser.

Mesmo para as pequenas empresas, nada substitui um
planeamento claro do tipo de produtos e do conceito
de negdcio a desenvolver. Keep it simple ¢, em geral,
a chave do sucesso. Isto ¢, faga qualquer coisa bem

e certifique-se de que isso preenche uma necessidade
concreta dos clientes.

Outro factor de dificuldade para muitas pequenas
empresas tem a ver com os pre¢os. Definir o prego

de venda ndo é um exercicio de adivinhagdo, pode até
destruir uma empresa com um bom produto. Muitos
dos erros de prego tém origem em falhas na previsdo
de custos. Afirma¢des como “Nunca imaginei que

o funcionamento de uma empresa acarretasse tantos

PAULO CINTRA

gastos” e “Se o prego fosse o necessario para cobrir
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todas as despesas, ninguém comprava o produto” sdo
habituais por parte dos pequenos empresarios. Mas
quando as pequenas empresas avaliam cuidadosamente
0s seus custos e estabelecem os seus precos, muitas
conseguem realizar lucros satisfatorios.

Outra razdo para o insucesso das pequenas empresas ¢
a nfo consideragdo de ac¢des de promogdo. Para reduzir
custos renunciam a publicidade e a todas as formas

de promogdo. Ficam dependentes unicamente da

venda pessoal. Como resultado, clientes potenciais
permanecem desconhecedores do seu produto e

os rendimentos sdo afectados.

As pequenas empresas bem sucedidas planeiam as
despesas de promog¢do como parte integrante dos seus
custos de arranque e de funcionamento, que o preco de
venda necessariamente ha-de cobrir. Algumas, mesmo
assim, mantém os seus custos reduzidos socorrendo-se
de métodos promocionais menos dispendiosos. Jornais
e radios locais, por exemplo, sdo um meio de publicidade
quando publicam noticias acerca de determinadas
empresas ou produtos. Outras empresas sdo bem
sucedidas ao integrarem-se em grupos, organizagdes
ou eventos colectivos. Por exemplo, o dono de uma
pequena unidade artesanal pode juntar-se com uma
associagdo local ou com outras unidades locais para
organizar mostras periodicas dos seus produtos ou
participar em eventos promocionais mais vastos.

Outro aspecto do marketing — a distribuigdo — pode
também ajudar a fazer ou a destruir empresas. O aspecto
mais critico da distribuicdo talvez seja a localizagdo

da empresa, especialmente para as novas empresas
comerciais e de servigos. A capacidade dos
comerciantes, clinicas veterinarias ou, ou por exemplo,
escritorios de advogados atrairem e manterem os
clientes depende muito da sua localizagao.

PRODUTO PRECO DISTRIBUICAO PROMOCA:

Escolhas deter- Escolhas determi-

risticas dos pro- gar pelos clientes
dutos a oferecer
aos clientes

Escolhas deter-
minamas caracte- | 4| namo valorapa- | 4| minam onde e |4 | minam a visibili- | —
quando o produ-
to esta a disposi-
¢do dos clientes

Em suma: o padrio de sucesso e insucesso das
pequenas empresas salienta a importancia de um bom
plano de negdcios, em especial um bom plano de
marketing. O plano de marketing deve equacionar todos
os aspectos do marketing: tipo de produto, precos de
vendas, promogao ¢ distribuigdo. S6 desta maneira
podem os empresarios avaliar realisticamente a
viabilidade do negécio antes de abrir as portas aos
clientes e, porventura, constatarem o fracasso.

Conceito de Venda
versus Conceito
de Marketing

Enquanto cada vez mais empresas aderem ao “conceito
de marketing”, algumas permanecem ainda agarradas ao
“conceito de venda” — vendem aquilo que produzem
em vez de procurarem aquilo que o cliente deseja.

O conceito de venda adopta uma perspectiva de dentro
para fora, uma vez que o ponto de partida é a produgdo
e os produtos existentes. Contrariamente, o conceito de
marketing adopta uma perspectiva de fora para dentro.
Centra-se na necessidade dos clientes ¢ procura
satisfazé-las de uma forma rentavel.

O marketing ensina que as empresas devem implementar
estratégias para fornecer valor aos clientes. Em que
consistem essas estratégias? Para responder a esta
questdo, o marketing elege quatro aspectos
fundamentais — o chamado marketing mix — também
conhecidos pelos quatro “P”: Product (Produto), Price
(Pre¢o), Place (Distribui¢do) e Promotion (Promogao).

SATISFACAO
dos clientes

Escolhas deter-

dade e a imagem
do produto junto RENTABILIDADE

dos clientes

do negocio

Para a estratégia de marketing ser bem sucedida devera levar em linha de conta os 4 “P”: Produto, Prego, Place (Distribuigdo) ¢ Promogdo. A defini¢do dos produtos a
distribuir, dos niveis de precos a praticar, dos canais de distribui¢do a utilizar e das acgdes de promogado a desenvolver deve basear-se no conhecimento do mercado.



Conceber
uma Estratégia
de Marketing

Se pretende criar uma empresa ¢ deseja assegurar as
condi¢des que promovam: a adequag@o dos produtos as
preferéncias do mercado, um eficiente desenvolvimento
das vendas, a realizacdo de margens de comercializagdo
compensadoras...

Se tem uma empresa ja em funcionamento e nota que:
os seus produtos sdo de dificil venda, a margem das
vendas ¢ baixa, as vendas ndo crescem...

Deve preocupar-se em definir a sua Estratégia de
Marketing, isto &, analisar e definir objectivamente os
quatro “P”:

— os produtos a vender,

— os niveis de precos a praticar,

— os circuitos de distribuicio a utilizar,
— as acgOes de promocio a desenvolver,

adoptando uma atitude de marketing, caracterizada pela
preocupacdo em conhecer os clientes para adaptar a
politica da empresa ¢ influencia-los favoravelmente.

1. Os produtos a vender

Claramente, nenhuma empresa pode ser bem
sucedida sem produtos — bens ou
servicos — que vao ao encontro
das necessidades ¢ preferéncias
dos clientes. Por conseguinte,

a concepg¢do de novos produtos

¢ um desafio constante. Entre
outros factores a empresa devera
ter em consideragdo:

— A evolugo tecnoldgica.

— Necessidades e preferéncias
dos clientes.

— Condi¢des economicas.

Ter produtos rentaveis pode
significar “apenas” melhoria
de produtos existentes. Por
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exemplo, na industria de vestudrio os fabricantes tém
que estar atentos a moda, que em muitos casos varia
rapida e imprevisivelmente. Do mesmo modo, no dominio
da informatica, a medida que as tecnologias evoluem
muitos produtos (aplicagdes informaticas) tornam-se
obsoletos. Mas pode significar também o
desenvolvimento de novos produtos ¢ entrada em
mercados diferentes daquele em que presentemente
opera. Veja-se os hipermercados que, recentemente,
passaram também a vender livros e prevé-se que
venham a vender medicamentos.

Finalmente, as empresas podem desenvolver novos
produtos ou melhorar os produtos existentes por razdes
de diferenciagdo. A diferenciacdo consiste em criar
produtos que se distingam dos existentes para atrair os
clientes. Nem sempre significa modificagao intrinseca do
produto. Mas, quando bem sucedida, significa sempre
alteragdo na forma de reagir dos clientes. Por exemplo,
at¢ ha pouco tempo todas as televisdes eram de cor
preta. Tirando partido dessa situacdo, alguns fabricantes
passaram a produzir aparelhos de outras cores.

Isto é:

— Deve-se conceber os produtos a partir do
conhecimento do mercado e privilegiando a imagem,
isto &, as expectativas que os consumidores tém

deles.

PAULO CINTRA
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— Garantida a qualidade técnica suficiente em
termos de seguranga e economia na sua utilizagao
— qualidade funcional — sé devem ser
introduzidas alteracdes que os consumidores
reconhecam e se o seu custo se puder reflectir
no pre¢o de venda ou no aumento de unidades
vendidas.

2. Os niveis de precos a praticar

O segundo elemento do
marketing mix € o preco.
Decidir sobre o prego

mais apropriado para
um produto ndo ¢ tarefa
facil. O prego deve cobrir
todos os custos da
empresa: custos
operacionais,
custos
administrativos,
custos
comerciais,
bem como
custos de
pesquisa e
desenvolvimento
para a criagdo de
novos produtos
ou melhoria dos
existentes, e custos
de marketing,
naturalmente. Mas
nao deve ser tdo
elevado que leve
os clientes a evitar
o produto.
No entanto, tanto
as estratégias de
precos baixos
como as estratégias
de pregos altos
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podem ser eficazes
consoante as
situagdes. Pregos
baixos
geralmente
permitem

vender mais quantidade. Pregos altos em principio
implicam mercado mais reduzido, mas representam mais
lucro por unidade. Por outro lado, pregos altos podem
até atrair clientes, induzindo a ideia de que os produtos
sao de melhor qualidade.

Saliente-se que:

— Nem sempre ¢ a fixagdo de precos baixos a forma mais
eficaz de promover o aumento das vendas.

— A empresa pode desenvolver ac¢des que promovam
a venda de maiores quantidades a pre¢os mais
elevados.

Tenha-se ainda presente os seguintes pontos:

— Ao estabelecer os precos, devem considerar-se os
custos, mas também ha que atender a outros factores
como os pre¢os da concorréncia, o efeito na procura
¢ a “imagem” desejada.

— A politica de precos deve estar integrada em
objectivos claros. Por isso, s6 deve ser definida
depois de estabelecidos os objectivos globais da
empresa.

— O método de estabelecimento dos precos varia com
os tipos de actividade.

— Pelo menos no comeco, procure-se acompanhar a
pratica do sector, adoptando a mesma politica de
descontos, de condi¢des de pagamento e varias
outras condi¢des de venda com as quais os clientes
ja estdo habituados.

— Os custos de expedigdo e entrega devem ser
contemplados na politica de pregos.

3. Os circuitos de distribuicdo
a utilizar

As empresas precisam de ter bons produtos. Mas o
sucesso de qualquer produto depende também do
processo de distribui¢do utilizado para a venda desse
produto. A empresa deve, por conseguinte, ponderar
cuidadosamente o tipo de distribui¢do mais adequado
as suas caracteristicas.

O canal de distribui¢ao ¢ o circuito que o produto
percorre desde o produtor até chegar ao utilizador
final. Embora alguns canais de distribui¢@o nao
utilizem intermediarios, outros baseiam-se em
intermediarios a fim de fazer os produtos fluirem mais



facilmente até

aos clientes.

Muitos produtores

vendem os seus produtos

a outras empresas, as quais
por sua vez os distribuem
pelos vendedores finais
(retalhistas). Outras empresas
vendem a sua producdo
directamente aos retalhistas. Outras

ainda vendem directamente ao consumidor
final.

Os canais de distribui¢do devem ser
escolhidos de forma a assegurar, com o menor
custo:

— A chegada dos produtos aos consumidores em
boas condicdes e através dos canais por eles
preferidos.

— Uma eficaz assisténcia apos-venda.

— Uma répida resposta a necessidade de pegas de
substituicio.

— O desenvolvimento dos esforgos de prospecgdo de
novos clientes e de aumento das vendas nos actuais.

— Uma eficaz “pressdo” sobre os consumidores.

4. As acgoes de promogdo
a desenvolver

Talvez que a componente mais conhecida do
marketing seja a promogdo. No entanto, ¢ a ela que
as pequenas empresas geralmente menos atendem.
A promocdo assenta em varias técnicas destinadas
a facilitar a venda do produto aos clientes,
nomeadamente a publicidade e a promog¢édo

de vendas.

Os produtos devem ser “empurrados” e “puxados”

ao longo dos canais de venda.”

“Puxados” através da publicidade.

— A publicidade leva os consumidores a preferirem
amarca.

— Os consumidores procuram essa marca nos
distribuidores.

— Os distribuidores sentem a conveniéncia de possuir
a marca nas suas lojas.

— Os distribuidores procuram adquiri-la no produtor.
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“Empurrados” através da promogdo de vendas.

O produtor interessa o intermedidrio em promover,
privilegiadamente, a venda da sua marca, através de:

— Descontos favoraveis.

— Bénus de quantidade.

— Comparticipagdo em campanhas de venda.

— Formagao de vendedores.

— Cedéncia de material de exposi¢do e propaganda.
— Condic¢des de crédito interessantes.

O intermediario privilegia a venda dessa marca junto dos
seus clientes para poder beneficiar das condi¢des
oferecidas pelo produtor.

Em suma

Uma estratégia de marketing assenta na preocupagio
em conhecer os clientes e adaptar as politicas da
empresa — no que respeita a definicdo dos produtos
a distribuir, aos niveis de pregos a praticar, aos canais
de distribui¢@o a utilizar e as ac¢des de promocao

a desenvolver — de modo a poder influencia-los
favoravelmente.



O Caso

da Cooperativa de Olivicultores do Enxoé, CRL

Empresa premiada como uma das dez melhores prdticas empresariais de 2003, no dmbito do Programa REDE, gerido pelo IEFP
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Tal como divulgamos na edigéo anterior da DIRIGIR,
vamos continuar a apresentar as empresas que foram
classificadas com as 10 melhores pontuagdes por
apresentarem as Melhores Praticas Empresariais (MPE),
no ambito do Programa REDE.

Num pais onde o cooperativismo agricola tem tido
dificuldades em se afirmar, sofrendo de graves
problemas culturais, sociais e estruturais, a presenga

de uma cooperativa agricola— a empresa Cooperativa
de Olivicultores do Enxoé, CRL — entre as empresas
com Melhores Praticas Empresariais ndo deixa de
configurar uma situagdo estimulante e indicativa das
potencialidades das organizagdes de economia social.

A empresa Cooperativa de Olivicultores do Enxoé,
situada em Serpa, ficou classificada em segundo lugar
no grupo das empresas com Melhores Praticas
Empresariais, tendo obtido 124 pontos numa escala

de 0 a 176 pontos.

Ao analisarmos os itens que permitiram esta
classificagdo da Cooperativa de Olivicultores do Enxoé,
concluimos que este foi um dos casos em que o0s
“ganhos do empresario com a participa¢do no Programa
REDE” foram muito valorizados pelo facto de se verificar
uma interac¢do muito positiva entre o empresario

¢ o consultor, resultante de um adequado
diagnostico estratégico e
consequente estabelecimento

de um plano de acg¢des, que
permitiram orientar a actividade

da empresa. Paralelamente

a uma profissionalizagio

da gestdo, o destaque dado

a formagao profissional e

aos encontros tematicos foram
factores que vieram reforgar

a excelente classificagdo obtida
pela empresa.

Verifica-se, desta forma, que
existem muitas potencialidades no
. a0 IV
modelo de formagdo-consultoria
do REDE, para os sistemas
empresariais poderem melhorar
os seus sistemas de gestdo e a
qualificacdo/formagdo dos seus
colaboradores, da qual depende,
na maioria dos casos, a
sustentabilidade das acg¢des

de planeamento estratégico,

intervengoes =
iVe‘ da orl

GESTAO @ DRIGIR

actualmente indispensaveis a orientagdo produtiva

e competitiva de qualquer estrutura empresarial.

O nivel da variagdo percentual de emprego na
Cooperativa dos Olivicultores do Enxoé (aumento de 300
por cento) é, em nosso entender, um exemplo bastante
significativo do impacte positivo do REDE. Todavia,
verifica-se alguma discrepancia face aos objectivos do
mesmo Programa, dado que estas novas contratagdes
correspondem a pessoal qualificado mas ndo houve a
contratacdo de qualquer quadro superior. Sabemos que,
com o fim do apoio dos consultores, sdo estes quadros
superiores que tém condi¢des de dar continuidade as
mudangas organizacionais, nomeadamente a orientagao
estratégica e melhoria continua dos processos, o que, no
caso da Cooperativa de Olivicultores do Enxoé, podera
fazer estagnar estas mudancas, ndo permitindo tirar,
integralmente, partido da curva de experiéncia encetada.
Efectivamente, com o Programa REDE a Cooperativa

de Olivicultores do Enxoé conseguiu obter novas
competéncias, alargando o mercado, o que se traduziu
no estabelecimento de relagdes comerciais com

outras empresas ¢ num aumento do volume de negdcios

de cerca de 10 por cento.
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Tornou-se mais forte na gestdo da producdo

e melhorou a qualidade do trabalho na area
administrativa, na area da produg@o e na area comercial,
criando assim os alicerces de uma

estrutura organizacional capaz de ganhar dimenséo

e competitividade, que se comegou a traduzir, ainda em
2004, pelos prémios atribuidos ao azeite virgem bioldgico
produzido nesta Cooperativa e, portanto, sera
determinante a continuidade das estratégias encetadas.
Ao confrontarmos a realidade, espelhada no
relatorio, com os problemas efectivos das empresas
cooperativas nacionais, concluimos que s6 com
intervengdes de médio e longo prazo, que incluam
intervencdes ao nivel da orientacdo estratégica
para aquisi¢do de novas competéncias empresariais,
da qualificacdo e formacdo dos recursos humanos

e da constitui¢do de redes empresariais, que
funcionem como sistemas de estimulo e de
entreajuda entre os membros da rede, sera possivel
manter estas empresas ¢ dota-las de meios que lhes
permitam ser competitivas.

Aos empresarios participantes no Programa REDE
gostariamos de deixar o desafio de darem continuidade
aos ganhos adquiridos com a participagdo no
Programa, transformando e capitalizando estes ganhos
em sistemas produtivos capazes de aumentar

Desafio aos leitores

a rentabilidade e a competitividade, baseadas

em estratégias que promovam a valoriza¢do do
capital intelectual empresarial que, como sabemos,
se traduz na preparagdo dos recursos humanos
para a actividade empresarial.

A todos os empresarios apelamos a que vejam

os exemplos apresentados de forma critica e tirem
deles os ensinamentos necessarios para as
mudangas que devem incutir nos sistemas
produtivos das suas empresas.

Aos nossos leitores langamos o desafio de nos enviarem a sua
opinido ou relato de vivéncias em que os aspectos referidos
sejam ressaltados (max. 3 paginas). Cremos que, com o
contributo de todos, sera possivel fomentar o crescimento de
um tecido empresarial apostado em ganhar a batalha da
competitividade.

Dirija-o aredac¢do da Revista DIRIGIR
Rua de Xabregas, n.° 52
1949-003 LISBOA

ou via e-mail: dirigir@iefp.pt

Depois de analisados, serdo seleccionados, para divulgagdo
nos proximos niumeros da DIRIGIR, os textos cujos conteudos
considerarmos mais pertinentes.
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A Responsabilidade Social
das Organizacoes

Factor de competitividade empresarial

™ A implementacdo de prdticas de responsabilidade
MARIA JOSE SOUSA, PEDRO SANCHES; TERESA DUARTE social é, ao mesmo tempo, uma oportunidade
Docente Universitdrio, Sociologo; Socicloga de promover o bem-estar da sociedade e

© de acrescentar valor para a empresa.
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Definicdo de responsabilidade
social das organizacoes

O Livro Verde Promover Um Quadro Europeu para
a Responsabilidade Social das Empresas,
apresentado pela Comissdo Europeia em 2001, define
responsabilidade social como “a integragdo
voluntaria de preocupagdes sociais e ambientais por
parte das empresas nas suas operagdes ¢ na sua
interaccdo com outras partes interessadas”.
Friedman (1982) introduziu uma variavel que veio
revolucionar o conceito que fazia parte da nossa
identidade colectiva — o de que a responsabilidade
social apenas devera gravitar em torno de ac¢des de
beneficéncia preconizadas pelas empresas. Falamos
de donativos, apoio a projectos que promovam

o bem-estar social da comunidade sem que exista
necessariamente uma moeda de retorno para a

empresa. Esta variavel designa-se por lucro.
Segundo o autor, a responsabilidade de uma
empresa baseia-se essencialmente na maximizacao
dos lucros, num contexto onde o chamado
capitalismo social origina novas formas
de relacdo entre as empresas e 0s seus
stakeholders.
Apesar da definicdo do Livro Verde, este ¢ um
conceito com fronteiras conceptuais ainda
pouco sélidas e estabilizadas(). Pode,
no entanto, assumir dois significados:

e Um primeiro significado, mais amplo,
que inclui as relagdes da empresa
com a sociedade, isto €, a sua
integragdo com o meio envolvente,
as relagdes com clientes,
fornecedores, entidades publicas,

comunidades locais... — neste
sentido responsabilidade social
consiste na utilidade da empresa para
todos os stakeholders — dimensio
externa.
¢ Um segundo significado, mais restrito,
focalizado sobre os trabalhadores da empresa,
isto é, na area das condi¢des de trabalho,
emprego, remuneragdes, saide e higiene... —
dimensao interna.

Esta nocdo induz necessariamente a uma nova visao
sobre a empresa e os seus modos de funcionamento,
uma vis@o mais ampla, com uma maior presenca
sobre a envolvente externa, e questiona sobre quais
os limites de ac¢do da empresa. Por outro lado,
associa uma dimensdo social e ética as componentes
de riqueza/lucro da empresa.

Um conceito associado ao de responsabilidade
social ¢ o de cidadania empresarial, ou seja, a
capacidade das empresas protegerem o seu ambiente
fisico e social e demonstrarem responsabilidade pelo
destino e estabilidade da comunidade onde se
inserem.

Desta forma, responsabilidade social das
organizagdes implica, numa concepg¢ao mais alargada,
a conjugacdo de dois factores fundamentais: a fungdo
social da empresa e a cidadania empresarial. A primeira
e fundamental responsabilidade da empresa sera
manter-se no mercado, contribuindo para a sociedade



na geracdo de valor, trabalho ¢ emprego e na melhoria
da qualidade de vida em funcdo dos produtos que
gera ¢ das suas actuagdes em relacdo aos diferentes
stakeholders.

Quando a empresa implementa praticas que
promovem a responsabilidade social significa que
demonstra preocupagdo em investir na area social, o
que pode trazer beneficios ndo s6 para a comunidade
como também para si propria, pois consegue
aumentar a sua credibilidade perante os clientes
agregando um valor social aos seus produtos. Em
alguns casos a implementacdo deste tipo de praticas
pode contribuir para ajudar a resolver problemas

da comunidade na qual a empresa esta inserida e
promover e incentivar o desenvolvimento dos seus
trabalhadores, contribuindo assim para melhorar a
qualidade de vida. Em ultima andlise, contribuindo
para o desenvolvimento econoémico e social das
regides onde a empresa esta inserida. Por outro lado,
a aposta na responsabilidade social implica sempre
um retorno para a empresa, seja ele ao nivel da sua
imagem ou um reflexo no crescimento de vendas de
servigcos e/ou produtos.

A importancia da implementagdo
de praticas de responsabilidade
social para as empresas

A aposta na responsabilidade social por uma
empresa pode, além de trazer beneficios para a
sociedade como um todo, trazer inimeros beneficios
para a mesma. As empresas podem definir estratégias
que lhes permitam aliar objectivos como crescimento
e lucro com a responsabilidade social. A
implementacgdo de praticas de responsabilidade
social ¢, a0 mesmo tempo, uma oportunidade de
promover o bem-estar da sociedade e de acrescentar
valor para a empresa.

Por outro lado, a responsabilidade social ndo se
restringe a empresa mas envolve toda a sua area de
influéncia e a cadeia produtiva, caracterizando-se num
modo da empresa ser competitiva, conquistar ¢ ampliar

o mercado.

A implementacdo de praticas de responsabilidade
social pode melhorar o desempenho ¢ a
sustentabilidade da empresa a médio e a longo prazo,
proporcionando:
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— Valor acrescentado para a imagem da empresa.

— Motiva¢do dos clientes internos.

— Posigdo influente nas decisdes de compras.

— Vantagem competitiva.

— Facilidade no acesso ao capital e financiamento.

— Influéncia positiva na cadeia produtiva.

— Reconhecimento dos empresarios ¢ melhoria do clima
organizacional, entre outros.

Muitas empresas transmitem uma falsa ideia de
preocupacdo com a qualidade de vida da sociedade

e satisfacdo do consumidor. Porém, a auséncia de
valores relativos a responsabilidade social na sua
cultura e o baixo grau de comprometimento causa
inconsisténcia no comportamento da empresa.
Portanto, o papel que as empresas desempenham na
sociedade pode levar a que adquiram uma natureza
estratégica, na medida que uma elevada consciéncia
social, o exercicio da cidadania empresarial ¢ os
investimentos sociais incorporados aos tradicionais
objectivos empresariais podem garantir a
autopreservagdo de uma empresa a longo prazo.
Porém, a maior parte das empresas tem uma actuacio
pontual ¢ ndo inserida na sua estratégia de negocio,
realizada de forma aleatoria, ndo sistematizada e fora
do ambito das suas proprias missdes. Justamente por
estas razdes, uma visdo empresarial voltada para a
satisfacdo dos clientes esta a transformar o conceito
de responsabilidade social em questdo central e de
sobrevivéncia a longo prazo. Como exemplo, torna-se
cada vez mais frequente, nas estratégias de marketing
das empresas, a divulgagdo de programas de
preservacdo do meio ambiente, a contratagdo de
pessoas portadoras de algum tipo de deficiéncia
fisica, pessoas estas que, por muito tempo, foram
ignoradas ou simplesmente esquecidas ou, ainda,
programas que visam a melhoria da qualidade de vida
das comunidades e dos seus trabalhadores.

Prdticas das empresas

A referéncia mais antiga, entre os exemplos de maior
destaque sobre responsabilidade social, remonta a
meados do século xix. Em 1841, os irmaos Clemens e
August Brenninkmeyer fundaram as lojas C&A e tinham
como pratica corrente apoiar a comunidade através do
financiamento de projectos sociais.
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A responsabilidade social
e os stakeholders

A responsabilidade social da empresa envolve a
capacidade de ouvir os interesses das diferentes
partes — os stakeholders: os trabalhadores, clientes,
fornecedores, concorrentes, a comunidade, os
accionistas e o Estado — e conseguir incorpora-los
no planeamento das suas actividades, com o objectivo
de responder as necessidades de todos e ndo apenas
dos accionistas/investidores ou proprietarios.

FIGURA 1
Os Stakeholders

yrabalhadoreg

Empresa

gornecedoms

Fonte: Os autores, 2005.

Trabalhadores

Os trabalhadores, como elementos mais importantes
numa empresa, devem ser valorizados e motivados
a fim de se obter uma coesdo interna que esteja
alinhada com os objectivos da empresa. Para tal,

a sua cultura devera integrar principios de
responsabilidade social, como:

— Principios como a dignidade, a responsabilidade
e a liberdade de iniciativa.

— A participag@o nos lucros e resultados é uma
forma de reconhecimento da contribui¢do dos
trabalhadores para o resultado da empresa, o que
leva ao aumento da motivac¢do e aumenta o seu
envolvimento.

— Oferecer oportunidades iguais a pessoas com
diferencas relativas a sexo, idade e origem.

— Criar condigdes de Higiene e Seguranca no Trabalho,
implementando sistemas de medicina no trabalho que
abranjam todos os trabalhadores e que realmente
funcionem; apetrechar-se e sensibilizar os
trabalhadores para a utilizagdo de equipamentos
de protecgdo individual e colectiva.

— Disponibilidade para o trabalhador realizar trabalho
voluntario na comunidade. Isto podera levar ao
desenvolvimento de competéncias ao nivel da
lideranca, gestdo eficiente de recursos e trabalho
em equipa, entre outras.

A responsabilidade social para com os trabalhadores
podera resultar em maior produtividade, envolvimento
¢ motivagdo, o que ira produzir resultados ao nivel da
qualidade dos produtos e dos servigos prestados.

Clientes

A responsabilidade social das organiza¢des para com
os clientes esta relacionada com o desenvolvimento

de produtos e servigos confiaveis, que ndo provoquem
danos nem expectativas excessivas aos seus utilizadores
¢ a sociedade, que contenham informagdes
pormenorizadas nas embalagens e ac¢des publicitarias
correctas.

Neste quadro, os clientes assumem-se, cada vez
mais, como juizes da qualidade dos produtos/
servigos que as empresas disponibilizam no
mercado, sendo a reputagdo da empresa tida em linha
de conta nas suas decisdes de compra. Desta forma,
as empresas comegam a ver a responsabilidade
social como uma questdo estratégica de
sobrevivéncia num mercado onde existe um elevado
grau de concorréncia, especialmente devido a
entrada de produtos/deslocalizacdo de empresas
para e de outros paises que potencialmente tém mais
vantagens competitivas.

Alguns dos principios de responsabilidade social que
devem reger a actuacdo das empresas para com oS seus
clientes sdo:



— Criar produtos ¢ servigos que se adequem as suas
necessidades e que tenham valor de utilidade.

— Desenvolver produtos e servigos confiaveis.

— Néo devem provocar danos ou expectativas
excessivas.

— Colocar informagdes correctas ¢ pormenorizadas
nas embalagens.

— Considerar requisitos ambientais e de seguranca
adequados as especificidades dos produtos ou
Servigos.

— Prevengio de praticas que possam causar danos
fisicos ou psicoldgicos aos clientes.

O conceito de desenvolvimento sustentado faz
com que as empresas se voltem para os objectivos
a longo prazo e passem a perceber que a qualidade
e um pre¢o competitivo ndo representam os Unicos
factores distintivos de competitividade no
mercado.

O grupo Pao de Agucar, no Brasil, recruta pessoas
reformadas para executarem determinadas tarefas. Os
novos trabalhadores tendem a ser mais atenciosos
com os clientes e cuidadosos com as suas compras.

Fornecedores

A transmissdo dos valores de conduta ética no
cumprimento de contratos e no relacionamento entre
a empresa e os seus fornecedores sdo fundamentais
para uma actuagdo socialmente responsavel na
cadeia produtiva. A empresa deve ter e incentivar a
adop¢do de praticas socialmente responsaveis pelos
fornecedores, garantindo o cumprimento de padrdes
como, por exemplo, de protec¢do ambiental e de
seguran¢a. Uma empresa socialmente responsavel
deve considerar o seu cddigo de conduta no
momento de contratacdo dos fornecedores

e exigir-lhes atitudes éticas, como:

— Cumprimento dos padrdes de protecgdo
ambiental e de seguranca.

— Cumprimento dos contratos.

— Evitar ou minimizar praticas que causem
danos a ambas as partes (fornecedores
e empresa).
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A partir de 2001, o Buyer’s Group (associagdo de cerca
de 300 empresas) passou a adquirir somente produtos
com selos verdes nas embalagens.

Concorrentes

Por outro lado, a empresa deve evitar praticas
monopolistas e oligopolistas, assim como praticas de
dumping, procurando reger-se por principios de livre
concorréncia, ndo realizando acgdes ilicitas para a
obten¢do de vantagens competitivas (por exemplo
espionagem industrial) e mantendo um relacionamento
ético para com os seus concorrentes.

Comunidade

O envolvimento e investimento na comunidade em

que a empresa esta situada, usufruindo das suas
infra-estruturas e de mao-de-obra local, devera ser uma
prioridade para uma empresa socialmente responsavel,
que precisa de gerir o impacte da sua actividade
produtiva e manter um bom relacionamento com

as outras empresas da comunidade, devendo estar
acompanhado de politicas e critérios bem definidos.

A responsabilidade social da empresa na comunidade
deve ser condizente com os seus valores e prioridades,
podendo ser realizada directamente mediante apoio
material e de servigos a projectos comunitarios voltados
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para as criangas ¢ adolescentes, educagio, saude

e trabalho. Outra forma de a empresa actuar na
comunidade ¢ através da disponibiliza¢do dos seus
trabalhadores para desenvolverem actividades em
regime de voluntariado. Desta forma, a empresa esta a
colaborar no desenvolvimento social e econémico local
e a criar oportunidades para o exercicio de cidadania

e solidariedade dos seus trabalhadores, fortalecendo

a sua imagem, tanto a nivel interno como externo.

Os principios de responsabilidade social que estdo
subjacentes a forma como a empresa esta inserida na
comunidade e que influenciam os seus comportamentos
no desenvolvimento local traduzem-se essencialmente
nas seguintes actividades:

e Apoio material:

— Donativos.

— Disponibilizag@o de recursos: trabalhadores para
trabalho voluntario (oportunidades para o exercicio
da cidadania e solidariedade dos funcionarios);
competéncias profissionais e/ou equipamentos.

A Exxon Mobil utilizou um conjunto substancial de
recursos na melhoria das condigdes basicas das
estradas dos paises em desenvolvimento onde esta
localizada.

e Servigos a projectos comunitarios

— Educacdo.

— Saude.

— Trabalho.

— Programas de formacdo na comunidade: formacdo
de potenciais colaboradores para a empresa ou para
os fornecedores da empresa.

A Cisco Systems investiu num programa educacional
ambicioso — a Cisco Networking Academy — para
formar administradores de redes de informatica. Desta
forma consegue ultrapassar potenciais obstaculos ao
seu crescimento, enquanto oferece oportunidades de
trabalho atractivas a recém-licenciados.

e Presenga na comunidade:

— Nao perturbar a vida dos cidaddos da comunidade
através da geragdo de poluicdo sonora, da agua,
da atmosfera.

As empresas da induastria de componentes de auto-
mdvel mostram, cada vez mais, maiores preocupagdes
com a implementag¢do de processos de melhoria am-
biental. E o caso da General Motors que tem vindo a
implementar, nas suas fabricas, Sistemas de Gestio
Ambiental em conformidade com a ISO 14001, com o
objectivo de controlar e minimizar os impactes ambien-
tais na comunidade.

Accionistas/investidores

Uma empresa socialmente responsavel deve
utilizar os seus principios éticos, distribuindo
correctamente ¢ com transparéncia os resultados
para os seus accionistas/investidores, ja que
as praticas socialmente responsaveis s6 sao
concretizadas pelos investimentos por eles
efectuados. Em contrapartida, os accionistas
e proprietarios necessitam da boa reputagdo
da empresa e que a sua imagem seja associada
a uma conduta positiva frente ao mercado,
bascada em valores éticos e no respeito dos
direitos humanos.

As empresas do grupo Portugal Telecom procuram
garantir a proteccdo dos interesses dos accionistas
minoritarios através de diversos mecanismos, como
sejam a inclusdo nos 6rgaos sociais de representan-
tes dos accionistas minoritarios e o cumprimento
do dever de informagdo para com todos os accionis-
tas, de modo a assegurar que tenham um tratamento
justo e igualitario.

Estado

A empresa socialmente responsavel deve actuar

com transparéncia politica, manter em dia as suas
obriga¢des para com o Estado ¢ estimular a cidadania
na sociedade.



Conclusdo

A responsabilidade social ultrapassa a fronteira das
imposicdes legais: €, antes de mais, um investimento
nas pessoas a todos os niveis (leia-se os diferentes
stakeholders: trabalhadores, clientes, fornecedores,
concorrentes, accionistas e investidores, comunidade,
e Estado).

Uma das principais ideias a reter sobre a

responsabilidade social ¢ que esta ndo deve ser
entendida apenas como a implementagdo de um
conjunto de praticas decorrentes de um acto
voluntario de beneficiéncia. As empresas devem
investir na responsabilidade social integrando-a

na estratégia global da empresa, na certeza de
que ela ¢ um factor que reforca a sua capacidade

competitiva e que, em simultaneo, ajuda a consolidar H-'
a ac¢do da empresa na comunidade em que esta 7
inserida, contribuindo para o seu desenvolvimento

e para melhorar a qualidade de vida dos seus /
membros.

s
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Breve Glossério

e Codigo de ética
O codigo de ética é um instrumento de realizagdo da
visdo e da missdo da empresa, que orienta as suas ac-
¢des e explicita a sua postura social a todos com quem
mantém relagdes.

e Diversidade
Principio basico de cidadania que visa assegurar a cada um
condigdes de desenvolvimento das suas competéncias e
potencialidades, considerando a busca por oportunidades
iguais e respeito a dignidade de todas as pessoas.

¢ Empregabilidade
E a capacidade que uma pessoa tem de permanecer no
mercado de trabalho.

¢ ISO 14000
Conjunto de normas da International Organisation for Stan-
dardization (ISO) que exige das empresas a criagdo de um
Sistema de Gestao Ambiental, que constantemente avalie e
crie mecanismos que permitam reduzir o impacte provoca-
do ao meio ambiente pelas actividades da empresa.

e Parceiros
Organizagdes com as quais se estabelece um relaciona-
mento em fun¢do de diversos factores e/ou razdes.

e Participaciio nos resultados
Reconhecimento da contribui¢do dos colaboradores
para os resultados da empresa através da distribuigcdo
dos lucros obtidos.

¢ Reciclagem
Processo através do qual um determinado material re-
torna ao seu ciclo de producdo, apos ja ter sido utilizado,
para que novamente possa ser transformado noutro
produto, o que permite economizar energia e preservar
0s recursos naturais € o meio ambiente.

¢ Residuo
Qualquer material, gasoso, liquido ou sélido, que so-
bra de um processo de produgio, transformagio, ex-
trac¢@o de recursos naturais, execugdo ou consumo de
produtos e servigos.

e Sistema de gestao ambiental
Sistema que define as etapas de avaliagdo, planeamen-
to, implementagdo, monitorizagio e revisdo, conforme
previstos pelas normas internacionais ISO 14000, com
uma perspectiva de melhoria continua.

e Stakeholder
Termo utilizado para designar as partes interessadas,
ou seja, qualquer individuo ou grupo que possa afec-
tar a empresa por meio das suas opinides ou ac¢des ou
ser por ela afectado.

e Sustentabilidade
Ter sustentabilidade significa assegurar o sucesso do
negocio a longo prazo e ao mesmo tempo contribuir
para o desenvolvimento econémico e social da comu-
nidade.
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Constitui um facto indiscutivel que a estrutura da

producgdo e do emprego se transformaram durante a

segunda metade do século xx num movimento de
sentido coincidente com a disseminacdo das
actividades de trabalho relacionadas com os servicos.
Se este debate em torno dos sectores dos servicos e da
industria recai também, muitas vezes, na determinacdo
de uma homogeneidade interna de ambos os sectores, o
mais provavel parece ser o facto de existirem aspectos
transversais as formas de organizar o trabalho que
interrogam, na sua pertinéncia analitica e no seu

poder explicativo, uma tal diferenciag¢do.
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Convém analisar a evolugdo das estruturas e praticas
organizativas considerando a transi¢do de um “modelo
industrial” (representado pela racionalidade burocratica
estatal e pela imagem da piramide) para modelos
organizativos em rede e marcados pela importancia do
conceito de missdo, descrevendo as novas realidades
associadas ao acto de trabalhar a partir da nogéo de
servico. Numa perspectiva de ruptura, esta no¢do pode
corresponder ao trabalho moderno, independentemente
do sector. Textualmente, a afirmagéo de que trabalhar
consiste em “criar um servi¢o” ao cuidado de um
destinatario assume a particularidade de tornar
concretas as nogdes de “cliente” ou de “utente”: para
se definirem os clientes (de forma pratica e reflexiva) é
fundamental considerar o “produto” como um servigo
prestado a destinatarios especificos, com um leque de
problemas ¢ de aplicagdes concretas que estes podem
fazer dos produtos propriamente ditos.

Para responder a semelhante elevagdo no consumo ou
no acesso a servigos ou a segmentos de experiéncias,
discutiremos a emergéncia de um modelo de empresa de
servigo, tida enquanto tipo-ideal. Esta caracteriza-se por
uma forte componente de “produtos-servigos” (sendo
factores determinantes a disseminacdo da fung¢do
comercial e da fungdo de marketing, a segmentagio

da clientela e a descentraliza¢do das responsabilidades

WS

dos trabalhadores) em concomitancia com um estadio

de desenvolvimento dos servigos em que, estando
automatizadas as suas parcelas mais simples ou menos
interactivas, se procura a venda individualizada com

o aconselhamento para a resolug@o de problemas
especificos, dirigidas a uma clientela activa e exigente.
Esta forma de organizacdo ¢ estribada em duas principais
categorias de funcdes: industriais-instrumentais (back
office) que asseguram a montante o suporte instrumental
para que, a jusante, se processe a criagdo/prestagdo do

servigo pelas fungdes de servigo-relacionais (front office).

Modelo da competéncia
e novas logicas de trabalho

Se nos focalizarmos no trabalho enquanto actividade
produtiva, ou seja, deixando por ora de lado outras das
suas fungdes, como a identitaria ou a estruturante dos
tempos e dos ritmos de vida, poderemos afirmar que a
sociedade “terciaria” ou “de servigos” se caracteriza
por uma maior indeterminagdo social das relagdes de
producdo, por comparagdo com a sociedade industrial.
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Semelhante raciocinio conduz a uma dupla constatagéo:
por um lado, enquanto as relagdes de producao
industriais ¢ a sua ldgica econémica estruturavam as
relagdes sociais, sdo agora as normas culturais que fixam
o significado social das relagdes de servigo; por outro
lado, ¢ 0 acervo cumulativo de experiéncias e de
competéncias que, nas sociedades terciarizadas, se tem
vindo a tornar cada vez mais importante, afastando o
percurso de carreira dos trabalhadores de uma
linearidade anteriormente plasmavel, numa sucessdo de
titulos e de postos, geralmente numa mesma empresa.
Grande parte do trabalho nos servigos desenvolve-se,
agora, numa antinomia em rela¢do aos modelos industriais:
muito embora se verifiquem alguns elementos de
constancia, a rapidez das operagdes, que legitimava a
exploragdo das qualidades dos sistemas e das maquinas,
tornou-se desfasada relativamente as exigéncias de
iniciativa, inteligéncia pratica, comunicacdo com os colegas
e didlogo com os clientes que consubstancia grande parte
das actividades de trabalho humano contemporaneas.
Convira ter presente que um projecto de
desenvolvimento das competéncias representa um
investimento vasto. A aquisi¢do e a aplicagdo de
competéncias implica um “trabalho conjunto” do
trabalhador e da empresa, pois este projecto deve
implicar ndo s6 os dirigentes como também os
trabalhadores, assumindo aqui relevancia uma variavel
que, justamente, ¢ critica para as organizagdes
contemporaneas: o tempo. Este terd de ser repartido
entre tempo de preparagdo, tempo de associagdo de
todos a iniciativa, tempo de formagao, tempo para
reflectir e obter a distdncia necessaria para um
trabalhador fazer evoluir a sua actividade.

A empresa de servigo

A ldgica de organizagdo do trabalho e da gestdo de
recursos humanos aproximam-se, nestas empresas de
servigo, do modelo da competéncia, com novas normas de
recrutamento que destacam o “nivel do diploma”,
acentuando dificuldades para a inser¢io de individuos
com um “baixo nivel” escolar; uma valorizagdo da
mobilidade e do percurso individual; novos critérios de
avaliagdo pondo em evidéncia critérios de terceira
dimensdo: qualidades pessoais e relacionais como a
responsabilidade, a autonomia, o trabalho em equipa; um
incitamento a formagao continua (que constitui o
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que destaca a importancia da

elemento central neste novo modelo \

inovagdo; e a coloca¢do em causa
de antigos sistemas de
classificagdo que se
fundamentavam em
“niveis de qualifica¢do”
decalcados da
negociagdo colectiva.
O modeloda
competéncia
apresenta
aempresa
comoa
instancia
mobilizadora dos seus
colaboradores para

os seus objectivos,
efectuando uma
“regulacio” dos

seus critérios de
reconhecimento
identitario.

Perante uma
disseminagdo deste modelo de
empresa de servico nos sectores da industria e

dos servigos poderemos falar de um “modelo da
competéncia”? Para alguns autores, no “universo da
infra-estrutura técnica” encontram-se situagdes similares
as que caracterizam o sector industrial, com actividades
de supervisdo (por exemplo, de call centers) que exigem
uma competéncia permanentemente direccionada para

a resolugdo de possiveis avarias na rede de suporte
tecnologico ou para a resolucdo de incidentes de
qualidade. Por seu turno, no “universo do back office das
empresas de servico” as competéncias sdo mobilizadas
em trés dominios: da fiabiliza¢do técnico-administrativa,
de modo a assegurar que as inovacdes langadas chegam
de forma bem sucedida ao grande publico; para assegurar
a resolugdo de problemas em cadeias de trabalho
rotinizadas; e de forma a garantir as actividades de
acompanhamento do cliente durante o tempo de duragdo
da prestagdo do servigo. E, naturalmente, ¢ no “universo
do front office das empresas de servigo” que a
mobilizagdo das competéncias se afigura indispensavel
para a producdo de servigo.

Trata-se aqui de introduzir um critério de operatividade

e de leitura analitica das mudancas no acto de trabalhar
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¢ na evolucdo das tentativas de classificagdo dos
trabalhadores, considerando o trabalho como
duplamente enquadrado e, em alguns casos,
dobradamente constrangido, pela logica de servigo
e pelas aplicagdes localizadas e/ou socialmente
disseminadas do modelo da competéncia. Estas
implicam, de algum modo, uma transversalidade na

[IP%1]

posse de certos tipos de competéncias (de tipo “c”,

de tipo “t” e de tipo “s”, na Figura 1, por exemplo),
necessarias para o desempenho das actividades

de trabalho que envolvem a produg¢ao e a venda de
“produtos-servi¢o”, nas suas caracteristicas técnicas e
materiais/imateriais (Figura 1), a que as novas formas de

gestao de recursos humanos e o actual enquadramento

legal em Portugal comecam a dar resposta.

Back office
da empresa
de servigo

Competéncias
de tipo C

Trabalhador 2 - - - __

Front office
da empresa
de servigo

A cultura de qualidade

Além disso, os conceitos de “qualidade” e de “servi¢o”
surgem, no trabalho em empresas modernas em
particular, e nas organiza¢des em geral, como nogdes
unificadoras da comunicag¢do entre os trabalhadores,
assumindo-se como fundamentais nos momentos de
mobilizagdo da competéncia. Acontece que as empresas
publicas e privadas do século xx1ja ndo se limitam a
vender produtos estandardizados, mas vendem também
servicos personalizados, um conhecimento e um
saber-fazer. Assim sendo, a medigo da qualidade

de funcionamento de uma organizagdo podera ser
entendida como a capacidade de articulagdo que deve
existir entre os trés universos de producdo — o universo

FIGURA 1

Modelo de empresa de servico

Modelo da competéncia

Produtos-servico
e suas caracteristicas
técnicas e materiais/

.. imateriais
Competéncias
de tipo S

) ------------------- Trabalhador 1

Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e defini¢do do trabalho e das competéncias de servigo



da infra-estrutura técnica, o universo do back office
e o universo do front office — considerando-se trés
categorias de problemas (Quadro 1):

— problemas de organizagao;
— problemas de integrac@o;
— problemas de coordenacgao.

Examinando, entdo, o cruzamento dos trés tipos de
problemas acima identificados com cada um dos trés
universos de produgdo de uma empresa, podem os
responsaveis pela qualidade elaborar uma listagem de
questdes de teste ao grau de cooperagdo e, neste
sentido, ao desenvolvimento da competéncia na
empresa (Quadro 1).
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QUADRO 1
Problemas e indicadores de qualidade
na empresa de servi¢o

Universo do Back Office

¢ Organizacao

— Qual ¢ o grau de estandardizagdo das compe-
téncias?

— Héa mobilizagdo de competéncias especificas para
a resolucdo de problemas complexos que envol-
vam a qualidade?

e Integracio

— Qual € o grau de densidade de utilizagao dos sis-
temas de produg@o pensados para satisfazer as
variagdes na procura?

— Qual ¢ a qualidade das trocas de informagao en-
tre as equipas de trabalho em rede?

¢ Coordenacio

— Existe uma garantia de fiabilidade do sistema téc-
nico? E de que forma sdo resolvidos e reporta-
dos os incidentes de qualidade?

— Hé mecanismos de passagem dos trabalhado-
res para niveis de complexidade de trabalho su-
periores?

Universo do Front Office

¢ Organizacao

— A estandardizagio rigida das unidades e das ope-
racdes de trabalho prejudica a qualidade?

— Existe uma logica de produtividade-débito que
prejudica a qualidade?

e Integracio

— Qual é o grau de cooperagdo horizontal entre uni-
versos de trabalho?

— Ha dificuldades de mobiliza¢do das redes de tra-
balho na empresa? De que tipo?

— Hé demasiada pressao para estabelecer uma rela-
¢do de servigo?

¢ Coordenacio
— Qual ¢ o grau de equilibrio entre as operagdes

estandardizadas e as que exigem produtos e ser-
vigos a medida dos clientes?
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N(’)s ndo somos do século

de inventar as palavras.

As palavras ja foram inventadas.
Nos somos do século de inventar
outra vez as palavras que ja
foram inventadas.

José de Almada Negreiros

As pessoas crescidas

tém sempre necessidade
de explicagoes...

Nunca compreendem nada
sozinhas.

Antonie Saint-Exupéry

PORMENOR DE PINTURA DE CECILIA GUIMARAES
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Jornalista
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O Protocolo de Quioto cria novas ferramentas
e oferece novas oportunidades, no intuito

de incentivar os empresdrios a criarem uma
economia amiga do ambiente. Mas se

a economia do carbono abre portas a novos
tipos de negocio, o papel social e ambiental
da empresa ndo pode deixar de ser visto

como uma das principais vertentes a

determinar o seu valor.
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A Economia
do Carbono

é uma oportunidade
para as empresas

O grande desafio colocado pelo Protocolo de Quioto é a
fixacdo de limites legais para as emissdes de Gases com
Efeito de Estufa (GEE). Para atingir as metas propostas
foram criados diversos dispositivos ¢ apontadas
diversas vias que permitam, a cada um dos paises
signatarios, respeitar os compromissos. Governos,
empresarios ¢ consumidores sdo chamados a utiliza-los
de forma a criarem uma economia amiga do ambiente,
capaz de promover o desenvolvimento sustentavel.

Os mecanismos legais resultantes da aplicagdo do
Protocolo de Quioto, em Portugal, enquadram-se nesse
espirito, apelando a consciencializa¢do do sector
produtivo e a uma atitude mais responsavel dos
consumidores, face as suas op¢des de compra. A partir
de agora, as empresas deverdo avaliar o valor de um
negadcio em trés vertentes: capacidade de produzir lucro
com recurso a métodos de producio mais limpos,
impacte positivo na economia e o papel social

e ambiental da empresa.

O empreendedor tradicional tem tendéncia a considerar
este modelo um entrave ao desenvolvimento econdmico,
mas os empresarios modernos nio deixardo de encontrar,
nos principios do desenvolvimento sustentavel, novas
oportunidades de negocio. A manutengdo das florestas
e matas, a exploracdo do turismo ecoldgico ou
investimentos em energias renovaveis que substituam
as fontes energéticas tradicionais, sdo algumas das
areas de negdcio que se abrem com o Protocolo

de Quioto.

Na Economia do Carbono, a oferta de produtos

e servicos “amigos do ambiente” ou a utilizagio

de métodos ecologicamente correctos na exploragio
dos recursos naturais ganham um espago significativo
e determinante no sucesso das empresas.
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Novas Tecnologias e Ecobusiness

Nasce assim o Ecobusiness, a formula de negdcio que
tem o meio ambiente como factor fundamental e aposta
na resolugdo dos problemas ecoldgicos. A gestio e
tratamento de aguas ¢ efluentes, a gestdo e reciclagem
de residuos solidos ou a descontaminagdo dos solos ¢
ar, estdo entre as areas de actividade mais promissoras
num futuro préximo. As empresas que apostem em
novas tecnologias para redugdo do impacte ambiental,
criando materiais biodegradaveis, ou invistam no sector
das energias renovaveis, sdo vistas por varios

Regras do Comércio de Emissdo de GEE

— Atribui¢3o final de licengas (Margo 2005).

— Até 2007 o sistema ¢ limitado ao dioxido de carbono.

— A partir de 2008 os Estados-membros podem
solicitar a inclusdo unilateral de outros GEE.

— S&o englobadas cerca de 15 mil empresas
europeias do sector da energia (combustéo,
refinarias e fornos de coque) e da industria
(siderurgia, cimentos, ceramica, vidro, papel e
celulose), correspondentes a mais de 46 por
cento de todas as emissdes europeias de didoxido
de carbono. Em Portugal, sdo abrangidas cerca
de 250 instalagdes e cerca de 43 por cento de
todas as emissoes nacionais de GEE.

— Os Estados-membros podem, voluntariamente,
alargar o sistema no primeiro periodo a outras
instalagdes, desde que pertengam a actividades
ja inscritas na Directiva.

— As licencas de emissdo atribuidas pelos Estados
as empresas respeitardo os critérios definidos na
Directiva.

— No caso de encerramento e substituicdo de uma
instalac@o por outra, é permitida a transferéncia
de licengas de emissio ja atribuidas, entre essas
instalagdes, independentemente de haver
altera¢@o do operador.

— Séo canceladas as licengas de emissao das
reservas ndo utilizadas até final de 2007.

— Nao ¢ permitida a transferéncia de licengas atribuidas
no periodo 2005/2007 para periodos subsequentes.

economistas como segmentos de mercado em crescente
valorizagao.

Um relatdrio publicado pela revista norte americana
Fortune Small Bussiness, com o titulo “The Next
Big Thing”, apresenta o segmento dos negdcios
verdes como um mercado que “comega a atrair
investimentos e possui um enorme potencial

de crescimento”.

Dois factores sdo apontados no relatorio-.como
determinantes:

— uma mudanga cultural dos consumidores que exigem
cada vez mais a responsabilidade social e ambiental
das empresas;

— uma mudanga cultural dos empresarios que
aprenderam com os erros do passado e agora
compreendem que um produto ecologicamente
correcto deve ter, pelo menos, qualidade igual
a dos seus concorrentes no mercado.

Dados a nivel mundial comprovam que o mercado de
energia edlica, por exemplo, tem crescido a média de
20 por cento ao ano, enquanto os investimentos em
energias renovaveis triplicaram nos ltimos trés anos.
Também os automoveis hibridos (movidos a
combustivel fossil e energia eléctrica) tém tido uma
procura crescente por parte dos consumidores. e s6 a
Toyota espera vender, durante este ano, mais de 300 mil
unidades do seu novo modelo.

Outro aspecto que vale a pena referir é que as
empresas também comegaram a compreender que,
recorrendo a modos de producdo mais limpos, podem
reduzir substancialmente os custos de produgdo e,
simultaneamente, incluir nas suas mensagens
publicitarias este factor como uma promocao de
venda.

Em Portugal, varias empresas comegam a
compreender a importancia do seu compromisso
ambiental. Um dos exemplos recentes, mais
significativos, ¢ o da SONAE, que esta a
desenvolver um projecto para calcular as emissdes
de GEE da empresa. Na primeira fase deste projecto,
que terminou em Janeiro Ultimo, a empresa procurou
obter os dados necessarios e definir a metodologia
e o futuro sistema de recolha de informagio para
poder proceder a esse calculo. De acordo com o site
Ambienteonline, “sera feita a contabilizag@o das
emissdes resultantes de varias fontes como, por



exemplo, da operacio do sistema de cogeragdo

do Centro Comercial Colombo, do consumo de
electricidade, da producdo de residuos e das fugas
de gases fluorados dos sistemas de refrigeracdo”.
Mas o projecto vai ainda mais longe, pois terd em
conta as emissdes resultantes das deslocagdes (em
transporte publico e privado) ndo s6 dos clientes do
centro comercial, como ainda dos colaboradores da
empresa durante as suas deslocagdes casa/trabalho.

O Mercado do Carbono

Com o objectivo de tornar mais atraentes os
investimentos em projectos empresariais verdes,

o Protocolo de Quioto permite que estes sejam
certificados e se proceda a comercializagdo de
licengas de emissdo de dioxido de carbono
convertidos em papéis com valor de mercado no
Mundo inteiro. As empresas podem, assim, obter
créditos de emissdo adicionais ou vender a outras
aqueles de que ndo necessitem. Estamos, pois,
perante um mercado de compra e venda de quotas de
emissdes de GEE, que ira permitir aos diversos paises
cumprirem as suas metas.

O “mercado do carbono’’ englobara mais de

15 mil empresas europeias do sector da energia
(combustao, refinarias e fornos de coque) e da
industria (siderurgia, cimentos, cerdmica, vidro,
papel e celulose), correspondentes a mais de 46 por
cento de todas as emissdes europeias de dioxido
de carbono, prevendo-se atingir um volume de
transacg¢des na ordem dos 1,7 mil milhdes de euros.
Em Margo entrou em funcionamento, na Noruega,

a primeira bolsa mundial para compra e venda de
quotas de emissdo de didxido de carbono que, nos
primeiros dez dias de funcionamento, transaccionou
371 mil toneladas cotadas entre os sete e os nove
euros por unidade. As estimativas apontam para que
o volume diario de vendas oscile entre as 30 e as 65
mil toneladas, apesar de trés paises europeus se
terem voluntariamente retirado do mercado (Italia,
Grécia e Republica Checa).

Em Portugal, sdo abrangidas neste processo cerca
de 250 instalagdes, responsaveis por cerca de 43 por
cento de todas as emissdes nacionais de GEE. Em
Janeiro, o Governo aprovou o Plano Nacional de
Atribuicdo de Licengas de Emissdo (PNALE) —um

SABIA QUE... @ DRIGR

instrumento indispensavel para que as empresas
portuguesas possam entrar no mercado europeu de
carbono, iniciado em Janeiro passado. O PNALE fixa
em 114 milhdes de toneladas o total de licengas a
atribuir no periodo 2005/2007, dai resultando que as
empresas aderentes poderdo negociar em bolsa as
suas licengas de emissdo de dioxido de carbono.

As instalagdes abrangidas terdo, anualmente, de
entregar a autoridade nacional competente um
volume de licengas de emissdo correspondente

as emissoes efectuadas no ano anterior. No
cumprimento das suas obrigagdes — e de acordo
com a sua estratégia relativamente a emissdo dos
GEE abrangidos — os operadores poderdo comprar
ou vender licencas de emiss@o no mercado europeu,
bem como investir em projectos no ambito dos
mecanismos de desenvolvimento limpo do Protocolo
de Quioto, susceptiveis de gerarem créditos
convertiveis em licengas de emisséo.

Em breve devera ser conhecida a decisdo da
Comissdo para as Alteracdes Climaticas sobre

a criagdo do Fundo Portugués de Carbono, com

um capital de referéncia de 10 milhdes de euros,
partilhado em partes sensivelmente iguais por um
conjunto de entidades financeiras ¢ por empresas
poluidoras de grande e média dimensdo.

Resta agora saber em que medida ¢ que a recusa dos
Estados Unidos em assinar o Protocolo (recorde-se
que este pais ¢ o maior emissor de GEE, logo seria
potencialmente o maior animador do mercado) podera
condicionar o futuro deste mercado.

ISQ Apoia as Empresas

O Instituto da Soldadura e Qualidade (ISQ) ira prestar
apoio ao processo de gestdo de licengas de emissdo de
GEE disponibilizando os seus laboratdrios as empresas
que tenham dificuldade em acompanhar este processo.
Os servigos prestados s@o os seguintes:

a) Determinagdo das emissdes de GEE.

b) Identificag@o e avaliacdo das melhores técnicas
disponiveis e aplicaveis a cada caso.

c¢) Calculo de estimativa de aumento e redugéo de
emissdes de GEE.




DIRIGR EUROFLASH

Euro 2004 Muda Imagem
de Lisboa

Um estudo internacional realizado pela European Cities
Tourism revela que o Euro 2004 marcou de forma profunda

a imagem de Lisboa junto dos jovens turistas europeus. A
palavra futebol é, agora, a mais associada a capital portuguesa
pelos inquiridos com menos de 18 anos, para quem Barcelona
¢ a terra de Gaudi, Viena, da 6pera, Munique, da cerveja, e
Amesterddo a cidade dos canais e da droga. Segundo o mesmo
estudo, os eléctricos da Carris destacam-se entre os icones
mais populares de Lisboa para os turistas com idade
compreendida entre os 45 e os 65 anos. Por outro lado,
independentemente da idade, quase todos consideraram que
os atributos que melhor diferenciam Lisboa das outras cidades
concorrentes sdo a beleza e o sol.

Novas Regras para a
Publicidade na Unido Europeia

O apelo directo ao consumo pelas criangas, a publicidade a bens
gratuitos ¢ a atribui¢do de pretensas caracteristicas curativas a
certos produtos serdo consideradas praticas comerciais enganosas
¢, como tal, proibidas na Unido Europeia. O Parlamento Europeu
acaba de aprovar uma directiva proposta pela Comissdo Europeia
que impede estas praticas comerciais, definindo uma lista de
actividades dirigidas ao consumidor que passam agora a ser

proibidas em todos os Estados-membros da Unido Europeia.

Internet versus Jornais
e Revistas

Um estudo encomendado pela Associagao Europeia de
Publicidade Interactiva revela que os Europeus preferem a
Internet ao papel para a leitura de jornais e revistas. Atras da
televisdo e da radio, a Internet surge claramente a frente dos
jornais e das revistas em matéria de informagao, sendo a op¢éo
preferida por 20 por cento dos leitores, contra apenas 11 e 8 por

cento que optam pelos jornais e pelas revistas, respectivamente.

IVA Penaliza Imprensa Europeia

A Europa ¢ a regido do Mundo onde a taxa do imposto sobre
o valor acrescentado (IVA) aplicada a imprensa ¢ mais elevada,
de acordo com as conclusdes de um estudo mundial elaborado
pela Distripress, associagdo internacional representante das
distribuidoras de imprensa, elaborado com base na legislagdo
fiscal em vigor em cada pais.

Producado Televisiva Europeia

Portugal € o segundo pais da Unidio Europeia que menos tempo
consagra a emissdo de programas televisivos de origem europeia,
refere um estudo recente encomendado pela Comissao Europeia. A
produc@o europeia ocupa apenas cerca de 50 por cento do total das
emissdes televisivas em Portugal. Nos canais de televisdo europeus
analisados por este estudo, os programas europeus representavam,
em média, cerca de 66 por cento do tempo total de emissdo.

Os Europeus e o Euro

Trés anos apds a introdugdo do euro em 12 paises da Unido
Europeia, 93 por cento dos seus cidaddos afirmaram ndo sentir
qualquer dificuldade em utilizar as notas e 72 por cento as novas
moedas europeias. A sondagem encomendada pela Comissao
Europeia revela, também, que 52 por cento dos inquiridos referiram

efectuar mentalmente todos os célculos na nova unidade monetaria.

Notas de Euro Falsificadas

Em 2004 foram retiradas de circulagdo nos paises que integram
a Unido Econdmica e Monetaria cerca de 594 mil notas de euro
por motivo de falsificagdo. De acordo com os dados divulgados
pelo Banco Central Europeu, Portugal foi responsavel pela
apreensdo de 14 454 notas falsas.

NUNO GAMA DE OLIVEIRA PINTO
Professor e Investigador Universitdrio, Consultor
da Comissdo Europeia (IP/UNIVAB/DG Relag¢bes Externas)

o
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s Litceteras
dos Clientes

[
JOSE VICENTE FERREIRA Como olham as organiza¢des para os seus
Gestor e Docente Universitdrio clientes? Serd que os reconhecem como

Membro do Conselho Editorial da Dirigir
pessoas? Ou serdo apenas pe¢as de uma

O
civilizagdo que tem no binomio consumismo/
maximizacdo do lucro o seu must?
A realidade mostra que, como clientes ou
consumidores, somos observados de todos os
angulos, mas o dngulo mais interessante é
certamente o do poder de compra pois é este
que vai determinar o volume de vendas e,
consequente, a viabilidade de muitas
organizagoes. Por esta razdo, as organizacoes
tém que saber posicionar-se estrategicamente
para construivem o Seu futuro, uma vez que o
posicionamento num determinado mercado estd
intimamente ligado ao conjunto de “‘vantagens
concorrenciais” que forem conseguindo
desenvolver. Claro que, a partir daqui,
estudam-nos, segmentam-nos, nicham-nos
tudo para a satisfacdo dos nossos gostos,
necessidades, manias e expectativas com vista a
preencher os nossos imagindrios e... até aquilo

que nunca pensamos imaginar. E, desta forma,
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vdo criando ideias e conceitos que
progressivamente transformam em produtos

e servicos que compramos por necessidade,
prazer ou sabia imposi¢do de quem sabe bem o
que esta a fazer. Claro que quando estamos a
tomar contacto com produtos de que gostamos
muitas vezes ndo so ndo fazemos contas como
aproveitamos as facilidades que nos sdo
“amigavelmente” fornecidas pelo cartdozinho
de plastico e pela sempre presente conta
ordenado. Nestes contextos do ‘“‘compra agora
e paga quando entenderes” tudo parece facil
no momento da tentagcdo. O actual
endividamento das familias fala por si e ja
conseguimos dever mais do que produzimos.
Felizmente, até hoje ndo consta que tenha
havido faléncia de algum pais! Outro sinal bem
visivel desta tentagdo chama-se “cheques
carecas”. No primeiro trimestre deste ano os
ditos cheques atingiram a interessante quantia
de 533 milhoes de euros. O Banco de Portugal
fez saber que, nos trés primeiros meses de 2005,
se detectaram cerca de 293 000 cheques que
Joram devolvidos sem serem liquidados, num
valor de 713 milhdes de euros, dos quais

cerca de 75 por cento, isto é, 533 milhdes,

sdo cheques sem cobertura. Esta forma de

ndo pagar parece ser ja um estilo de vida, pois
que em 2004 foram passados mais de um milhdo
de cheques sem cobertura, num valor global

de cerca de 2,2 mil milhdes de euros.

Nas sociedades de consumo tudo
parece ser permitido e a ética
aprendeu a viver na clandestinidade

O consumismo tem os seus pecados e os consumidores
sabem bem como lidar com eles, uns liderando as suas
vidas e impondo regras inerentes ao bom desempenho
familiar, outros vivendo do alheio e sacando do sistema
sem olhar a meios. Vale a pena contar uma pequena
historia veridica que ilustra como gente sem escrupulos
faz o que entende sem se preocupar com as
consequéncias. Uma “tia” da nossa praga, bem
posicionada na vida e na sociedade, gasta o que tem e o
que ndo tem através de um esquema habil e de conversa
muito fiada de quem se julga superior ao comum dos
mortais. Monta mensalmente um carrocel de cheques que
servem, ou deveriam servir, como forma de pagamento
das suas responsabilidades. E precisamente no momento
de levantamento dos cheques que o esquema se assume,
pois normalmente os primeiros tém cobertura e 0s
seguintes... nem por isso. Mas, como mais més menos
més vai sempre pagando, compete aos seus credores
serem rapidos no levantamento dos cheques antes

que os mesmos atinjam a categoria de “carecas”.
Naturalmente que quem vai ficando pendurado reage,
mas apenas ouve o irénico comentario: “Que culpa tenho
eu que o senhor se tenha atrasado.” Pois ¢, algum
dinheiro, muita lata” e um imenso descaramento sdo o
estilo de vida de muitas pessoas nesta nossa sociedade
de consumo.

Do ponto de vista das organizacoes
o cliente é um activo estratégico
pois é nele que reside

o futuro dos negocios

Saber compreender os clientes, estudando os seus
habitos, o seu grau de satisfagdo pelos servigos ou
produtos adquiridos, perceber as suas tendéncias e
gostos futuros ¢ o primeiro vector de ac¢do para a
sobrevivéncia de qualquer organizagao. Este vector tem
como base a recolha da informagéo que, mais tarde, sera
transformada em conhecimento, isto é, em servigos ou
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produtos capazes de criar riqueza e acrescentar valor. Despertar para os clientes implica saber qual o seu valor
Um segundo vector de ac¢@o implica estar atento e e comportamento perante os servigos ou produtos da
acompanhar as iniciativas da concorréncia percebendo organizagdo, o que significa ter sentido estratégico ¢
as ameagcas ¢ as oportunidades e a0 mesmo tempo as tomar as decisdes de produgdo, marketing e inovagio
rupturas e as pressoes deste mundo globalizado (ver que melhor potenciem os negdcios da organizagio.
quadro “Pressdes”). Estes dois vectores vdo ajudar a
perceber os factos significativos que ocorrem nos Os clientes pedem as organizacdes competitividade,
mercados e na sociedade e que vao determinar a que se traduz:
estratégia da organizagio e, consequentemente, o
caminho critico que a organizagao vai prosseguir. E, — numa diferenga perfeitamente identificada pelo cliente;
no actual contexto global, organiza¢do que ndo tenha — numa valorizagao atribuida a esta diferenca;
estratégia esta condenada a desaparecer. — na prestagdo de um servigo em qualidade, em custo
E, alias, em contextos dinimicos que os clientes sdo ¢ em tempo oportuno.
considerados importantes pois sdo estes que obrigam
as organizagdes a melhorarem os seus desempenhos Ora esta competitividade exige inovagdo, que ¢ hoje o
(ver quadro “Clientes”). novo paradigma para a criagdo de riqueza. Uma vez que
QUADRO 1 QUADRO 2
Pressoes Clientes
Pressdes Competitivas Velocidade + Valor + Atendimento + Comodidade +

+ Personalizacdo + Servigos Pos-Venda + ...

e Globalizacao

e Liberalizacao

e Desregulamentacao
e Privatizagdes

e Deslocalizagdes

e Inovagdes tecnoldgicas Marketing
¢ Novas formas de competicdo
[ ]

id Cadeia de procura

Mudancas nos ambientes concorrenciais

Vantagens Maximizagao
[ [ [ competitivas de valor

Pessoas Processos Estruturas @r + Conquistar + @
<Estruturas > e Conhecer clientes

) e Compreender necessidades
Redes/Cadeias de Procura e Desenvolver didlogos duradouros

Vantagens competitivas + Maximizacdo valor < Bases de clientes >
S

< Clientes > ~[
J

Valor + Servi¢o + Comodidade + Personalizagio... QD
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Pague

dep

as chamadas vantagens competitivas sdo de curta

duragio, s6 a capacidade criativa podera responder em
termos de inovagdo aos desafios que a economia global
faz no presente e que, em caso algum, podem deixar de
estar sob constante observagdo.

O cliente tem muitas opcdes de escolha que devem ser
ponderadas pelas organizagoes

Satisfazer os clientes ¢ um objectivo estratégico de
gestdo. Por isso considere como activo principal a sua

base de clientes, sabendo que o valor de mercado da
organizacdo depende dessa mesma base. Acompanhe
e conheca os clientes ao nivel das suas necessidades
e expectativas. Ofereca mais valor. A informacéo ¢ o
envolvimento dos clientes sdo um vector de actuacdo
estratégico pois permitem dar sustentabilidade ao seu
negocio. Mostre como trabalha a qualidade e como
conhece os seus clientes. Faca toda a gestdo do seu
negdcio orientada para os clientes. Surpreenda-os e
crie internamente uma cultura de servico que
responda rapido aos contactos ou pedidos de
clientes. E esta cultura de servigo que permite fidelizar
clientes com acg¢des, com desempenhos ¢ com
resultados visiveis.

Naturalmente que convém ter sempre presente que, em
economias abertas, a concorréncia existe e nao perde
oportunidades para facturar a custa da nossa distracgdo
ou falta de jeito.

Como conclusio, vale a pena sublinhar que o
posicionamento de uma organizacio esta intimamente
ligado ao conjunto de vantagens concorrenciais que
conseguir desenvolver e apresentar aos seus clientes,
nomeadamente:

— Pensar como os clientes.

— Ouvir todos os intervenientes no processo
de negocio, até aos clientes.

— Acompanhar os clientes na pos-venda ou
pos-prestagdo de servigos.

— Fazer com que as pessoas na organizagio se tratem
entre si como clientes “internos” (a ideia de cliente
comega em casa).

— Manter a proximidade com os clientes pois ¢ junto
deles que a mudanca acontece.

Sao os clientes que determinam os futuros produtos
e servigos. Por isso, convém que toda a organizagio
esteja estrategicamente alinhada com este vector

de sobrevivéncia.

A janela de oportunidade da organizagdo obriga a ter
um olho na concorréncia e outro nos clientes.
Publique-se a tal ordem de servigo com um tnico
paragrafo:

“O CLIENTE TEM SEMPRE RAZAQ”... mesmo que
depois se dé a volta ao texto...!
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Novo Programa Comunitario
Vai Ter Orcamento Reforcado

A Comissdo Europeia
pretende aumentar o
or¢amento previsto
para o novo
programa Media
2007, destinado a
apoiar o sector

Lkt

s

audiovisual europeu no
periodo compreendido entre 2007 e 2013. Ao todo
serdo mais de mil milhdes de euros, cerca do dobro
do montante disponibilizado no programa Media
Plus, actualmente em vigor. No entanto, a quantia
proposta tera, agora, de ser dividida por um niimero
consideravelmente maior de beneficiarios, dado o
recente alargamento da Unido Europeia a dez novos
Estados-membros.
Dos cerca de 450 milhdes de habitantes da Unido
Europeia, 4,2 milhdes exercem a sua actividade
profissional no sector da Cultura, valor que
representa 2,5 por cento do emprego total da Unido
Europeia.

A proposta de orgamento apresentada pela Comissao
Europeia para o programa Media 2007 terd, ainda, de

ser aprovada pelo Conselho e pelo Parlamento
Europeu. Até a sua entrada em vigor, o programa
Media Plus continuara a ser o principal instrumento
de apoio da politica audiovisual europeia,

promovendo ¢ incentivando a cooperagdo no
dominio cultural entre os diversos Estados-membros,
designadamente através do cinema, da radio, da
musica e da radiodifusio televisiva. A directiva
“Televisao sem Fronteiras”, por exemplo, resulta,
em grande medida, da prossecugdo deste objectivo
comunitario.

Definindo um quadro juridico para a livre circulagao
de servigos de transmissido de televisdo na Unido
Europeia, a directiva “Televisdo sem Fronteiras”
pretende promover o desenvolvimento de um
mercado europeu no dominio da radiodifusdo e de
actividades conexas, através, nomeadamente, da
produgdo de programas de televisdo e de outras
obras audiovisuais.

Os fundamentos e os principais objectivos deste

e de outros projectos comunitarios neste dominio
poderdo ser consultados em http://europa.eu.int/
comm/avpolicy/media/index en.html.

®
NUNO GAMA DE OLIVEIRA PINTO

Professor e Investigador Universitdrio,
Consultor da Comissdao Europeia
(IP/ISEIT/DG Relagoes Externas)

O
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LIVROS A LER

Prdticas Cooperativas

CONCEIGAD S COUVANEDO'] Num periodo de individualismo

Praticas
\Cooperativas

Personalizacio
¢ Socializacdo

crescente, marca da modernidade,

pretende-se neste livro evidenciar
o0 papel da cooperag@o no
desenvolvimento das pessoas ¢ das
organizagdes. Renunciando a todo
0 pessimismo paradoxal reinante,

a sua autora, Concei¢ao Serrenho

Couvaneiro, doutora em Psicologia,

vertente Psicologia Social, pela

Universidade de Toulouse le
Mirail, defende ¢ fundamenta que o cooperativismo, enquanto
associacdo e empresa, pode contribuir e tem contribuido, ao
longo da sua histdria, através das suas fungdes, instrumental
e expressiva, para o aumento do nivel de satisfacdo dos seus
membros ¢ para a concretizagdo de novos projectos de vida.
Reconhece-se nesta pesquisa constituirem as pessoas 0 maior
valor e defende-se, na senda de Piaget e de Sérgio, um processo
pedagogico que vise, desde cedo, a constru¢ao da autonomia
pelo exercicio da participacdo responsavel. Os principios
¢ as praticas cooperativas contribuem, deste modo, para
a interestruturagdo pessoal e social, para o incentivo
a participacdo dos sujeitos enquanto actores sociais.

Ficha Técnica

Titulo: Praticas Cooperativas

Autora: Conceig¢do Serrenho Couvaneiro
Editora: Instituto Piaget

Coleccio: Epistemologia e Sociedade
N.° de paginas: 214

A venda nas livrarias

Persuacgao

A mudanca nas organizagdes

Persuaccio

() que ndo se aprende
nos cursos de gestio

P Prmiga de Almsra

nunca ¢ um processo meramente
técnico e puramente objectivo.

Porque ¢ preciso persuadir,

provocando ou aumentando
a adesdo de terceiros, a
argumentagdo para a ac¢do
assume uma importancia vital
para que as decisdes — as

escolhas — se tornem, na medida

EQIOES SiLADS

do possivel, imunes as armadilhas
que sdo colocadas pelos elementos da organizagdo que resistem
amudanga.
Neste livro, Paulo Proenga de Moura propde que se estabeleca
uma ponte entre a gestdo e a argumentacao filosofica, para que
o agente de mudanga adquira competéncias que normalmente
ndo sdo contempladas no ensino de gestdo em Portugal.
Os varios casos praticos apresentados permitem reforgar
a utilidade desta obra e o dominio da argumentacao, ndo
sO para os gestores mas também para todos os elementos
da organizagao.

Ficha Técnica

Titulo: Persuacgdo

Autor: Paulo Proenga de Moura
Editora: Edigoes Silabo, Lda.
N.° de paginas: 200

A venda nas livrarias



Gerir a Mudanca
para o Sucesso
Negocios positivos

A sua empresa tem de mudar para
continuar viva. Contudo, a forma
como a mudanga é gerida pode ter
um efeito dramatico no sucesso
organizacional. Gerir a Mudanga

para o Sucesso apresenta

gerir "
A MUDANCA ra ganhar um conheciment
PARA O SUCESSO para ganhar um conhecimento

profundo do processo de

estratégias simples e eficazes

mudanga, aferindo as alteragdes

que estdo a acontecer dentro da
sua organizag¢do e usando essas mudangas para optimizar a
eficacia e o crescimento da sua empresa.
Construido em torno do principio de que a chave para a gestdo
eficaz da mudanca ¢ ganhar o apoio de todas as pessoas afectadas
pelas mudangas, o livro mostra como formar a inspirar a forga de
trabalho no sentido de apoiar as estratégias de mudanga para o
bem de toda a organizagdo. Mais de vinte “solugdes de trabalho”
praticas mostram como desenvolver capacidades de gestdo.
Esta obra dirige-se a todos os profissionais que lutam por
manter a vantagem competitiva e reunir o apoio do pessoal
para agir positivamente e com sucesso, num ambiente
empresarial em constante mudanca.

Ficha Técnica

Titulo: Negdcios Positivos — Gerir a Mudanga para o Sucesso
Autores: Rebecca Potts, Jeanenne Lamarsh

Editora: Platano Editora

N.° de paginas: 160

A venda nas livrarias
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Liderar

A medida que as organizagdes

transitam dos modelos
industriais para os pos-
-industriais e a medida que

o conhecimento substitui o
trabalho bragal, novas formas

de gestdo das pessoas tém vindo
a ser identificadas. O percurso

teorico aqui apresentado reflecte,

§ em medida consideravel, esta

mudanga. As novas empresas
requerem lideres criadores e fomentadores de climas adequados
aos cidaddos organizacionais, mais marcados pela democracia
organizacional e pelo envolvimento das pessoas nas tomadas
de decisao, assim acelerando a capacidade de resposta e o
aproveitamento de oportunidades.
E nessa moldura que este livro se insere. E seu objectivo
ilustrar, de forma simples, alguns dos trabalhos requeridos aos
executivos das organizagdes contemporaneas e familiarizar o
leitor com as principais abordagens da lideranga, um conceito
dindmico que tem merecido diferentes interpretagdes e sido

alvo de varias grelhas de andlise ao longo do tempo.

Ficha Técnica

Titulo: Liderar

Autores: Arménio Rego, Miguel Pina e Cunha
Coleccdo: Biblioteca de Economia & Empresa
Editora: Publicagdes D. Quixote

N.° de paginas: 278

A venda nas livrarias
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Concurso de Ildeias
Comercio e Servigos

GANEC

Gabinete de Apoio aos Novos Empresarios do Comarcio

O Gabinete de Apoio aos Novos Empresarios do
Comércio (GANEC), resultado de uma parceria entre a
Confederacdo do Comércio e Servigos de Portugal (CCP)
e a Direccdo-Geral da Empresa (DGE), em associacdo
com a Faculdade de Economia e Gestdo da Universidade
Catolica do Porto, o Instituto Superior de Economia

e Gestao (ISEG) e o Millennium BCP, promove um
concurso de ideias, que se pretendem originais e
inovadoras, dirigidas a criacdo de projectos de negdcio
nos sectores do comércio e servigos.

Os prémios, a atribuir por um jari que integra as cinco
entidades acima referenciadas, constam de curso

de Formacao para Executivos ou Programa de Pds-
-Graduagdo de Gestdo ministrados nas duas escolas
associadas a este concurso assim como de apoio de
consultoria a prestar pelo GANEC, no caso de os
premiados pretenderem implementar o seu projecto.

O prazo para apresentagdo das candidaturas termina
a 15 de Outubro de 2005.

Para concorrer:
www.ganec.pt
Confederagdo do Comércio e Servigos de Portugal
Av. D. Vasco da Gama, 29

1449-032 Lisboa

Linha azul: 808 500 101
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