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Aspectos Estruturais da
Responsabilidade Juridico-Econdmica
da Gestao das Empresas ou
Da Importancia da Gestao Moderna
perante a Crise Nacional e Internacional

| - As "Responsabilidades"” do Gestor

odernamente os desafios que se colo-
M cam aos gestores de empresas, nomea-
damente gerentes de sociedades por quotas e
administradores ou directores de sociedades
andnimas, envolvem cada vez mais a necessi-
dade de conhecimentos ndo apenas técnicos, da
area da actividade da empresa, relacionados
com o respectivo processo produtivo, mas de
uma forma mais ampla, conhecimentos
estratégicos de enquadramento geral de gestao.

Ou seja: para além do nivel meramente técnico, de
se saber combinar os factores de produgéo para os
colocar no mercado como componentes de um
produto ou servigo de valor acrescentado, € por um
preco concorrencial, o gestor de empresa é solicita-
do a dispor de conhecimentos superiores de
gestao tendo em conta um enquadramento global
da economia, nas suas variaveis mais determi-
nantes, quais sejam, o ambiente juridico-legal, e o
ambiente da conjuntura politico-econdmica.

Constitui hoje tarefa permanente para o gestor a
recolha e analise da informagdo estratégica, a
avaliagdo da conjuntura e a ponderagao do risco,
néo apenas dos seus clientes, mas também dos
clientes dos seus clientes, e em geral dos seus
fornecedores, em especial relativamente ao
fornecimento de matérias primas essenciais.

De facto, em Portugal, como alids em qualquer
outro Estado contemporaneo, a actividade de
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incontinéncia legiferante, demonstra que o feixe
de diplomas e normas juridicas que afectam o
dia a dia do empresario é cada vez mais cres-
cente de complexidade, e consequentemente
erigem-se em variavel estratégica de dificil
gestdo quanto aos aspectos positivos a adoptar
e quanto aos aspectos negativos a evitar. Nao é
indiferente conhecer ou desconhecer os mean-
dros da legislagéo fiscal, dos incentivos comu-
nitarios a modernizagdo das empresas, enfim,
das iniciativas contratuais do Estado ou de
organismos publicos ao desenvolvimento de
novas linhas de ac¢do, como por exemplo o
PAIEP (para a internacionalizacao das empre-
sas) ou os esquemas ainda por implementar re-
lativos aos incentivos para as empresas soli-
citarem a sua admisséo a cotagdo no 2° merca-
do das Bolsas de Valores.

Como se repara dos elementos atras referidos, o
projecto estratégico de uma empresa néo se
esgota na simples produgao de servicos ou bens
para o mercado, ele exige um aprofundamento
da estruturagéo da prépria empresa, da definigéo
do seu capital (por exemplo associando jovens
empresarios ao abrigo do FAIJE), dos esquemas
de financiamento (recorrendo a leasing back,
créditos de fornecedores ou de filiais no
estrangeiro), da politica de contratagéo do seu
pessoal (recorrendo a esquemas de apoio a cria-
¢do de emprego), etc. e obviamente o planea-
mento fiscall
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Mas néo s6 de aspectos de base predominan-
temente juridico-legal esta dependente o
empresario. Também pesam, e muito, os aspec-
tos politico econémicos, porquanto o Estado, por
muito que apregoe a sua ndo intervengéo na
economia, e elogie a iniciativa privada, cada vez
mais, directamente ou por interpostas empresas
ou institutos publicos, interfere, modifica e altera
as normais expectativas dos agentes econdémi-
cos privados. Veja-se a propdsito, as expectati-
vas geradas sobre os orcamentos de Estado
suplementar para 1993 e para o ano de 1994.
Toda a modificagdo das perspectivas econémi-
cas do Governo sobre o reconhecimento de uma
crise interna, determinam medidas de politica de
caréacter restritivo, com aumento de impostos e
de reducdo de incentivos fiscais. O mesmo do-
cumento vem alterar todas as expectativas de
reinvestimento das empresas, e tornar medidas
correctas no seu planeamento no inicio do ano
em decisbes negativas agora, no final do ano em
curso.

Como gerir tanta e tao dispersa informacgéo?
Como se manter actualizado e disponivel para
enfrentar os desafios de gestdo interna das
empresas para além dos seus normais aspectos
técnicos? Como se posicionar perante uma con-
corréncia nacional e internacional mais agressi-
va, eventualmente melhor dimensionada ou
mesmo melhor preparada?

Que responsabilidades cabem ao gestor?

Em sede legal existe uma resposta para esta
questao primaria.

1) Deveres de responsabilidades
constitucionais

Nos termos constitucionais, o art® 612 da
Constituicdo, determina que a iniciativa econémi-
ca privada exerce-se livremente... tendo em
conta o interesse geral. O art® 872 da mesma
Constituicdo, determina ainda que o estado fis-
caliza o respeito da Constituicdo, e da Lei pelas
empresas privadas... Quando esteja em causa
o investimento estrangeiro, a Constituigcdo
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(art® 88°) impde que a lei garantird a sua con-
tribuicdo para o desenvolvimento do Pais, inde-
pendéncia nacional e os interesses dos iraba-
Ilhadores.

Essas s&o responsabilidades do gestor de nivel
juridico-politico-constitucional, que raramente
aparecem referidas nem nos manuais juridicos
nem nas intervengdes em semindrios e inicia-
tivas de tipo similar. SAO NATURALMENTE
ESQUECIDAS. Todavia, sdo essenciais para se
avaliar a performance do gestor, e mesmo o
grau de cumprimento dos deveres gerais de
cidadania das empresas que operam em
Portugal.

I) Deveres de ética e deontologia

Nao tém caracter juridico vinculativo nem peran-
te a sociedade, nem perante o mercado, mas
sim no circulo restrito das organizacdes sdcio-
profissionais.

Tal n&o reduz valor nem & sua obrigatoriedade
nem a sua coercibilidade que resultam de uma
base contratual entre a empresa associada e a
associacao de que faz parte.

A titulo de exemplo: o cddigo deontoldgico da
APPC compde deveres de responsabilidade,
independéncia, conflitos de interesse, etc. O
codigo deontoldgico das sociedades financeiras
de corretagem também, sendo neste caso porém
um documento de base n&o contratual nem
associativa mas antes decorrente do poder regu-
lamentar da CMVM, dotada de jus imperi para o
efeito.

Il) Deveres de responsabilidades legais

Séo diversas as responsabilidades fixadas na lei,
considerando como tal todas as leis que de
forma dispersa dispéem sobre os gestores, este-
jam contidas no cédigo das sociedades comerci-
ais ou em legislagé@o avulsa, nomeadamente, no
Cadigo do Processo Tributario, no regime legal
da Seguran¢a Social, no diploma denominado
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Cédigo dos Processos Especiais de Recupe-
racdo da Empresa e Faléncia, Decreto-Lei n®
132/93 de 23 de Abril, para ndo falar do Cddigo
Penal, art® 122, em que se prevé a puni¢ao de
quem age como titular de orgdos sociais de
sociedades, e ainda no Decreto-Lei n® 394/93 de
24 de Novembro que consagra o Regime
Juridico das Infracgbes Fiscais ndo Aduaneiras.

Vejamos quais s&0 os principais deveres (dentro
do principio geral de respeito pela legalidade
democratica), de cuja violagdo podera decorrer
responsabilidade directa PARA OS ADMINIS-
TRADORES, DIRECTORES, OU GERENTES
DE EMPRESAS.

1) Dever de diligéncia

Acha-se previsto no art® 64° do CSC (Codigo das
Sociedades Comerciais) que determina o seguinte:

Os gerentes, administradores ou directores de
uma sociedade devem actuar com a diligéncia
de um gestor criterioso e ordenado no interesse
da sociedade, tendo em conta os interesses dos
socios e dos trabalhadores.

A violacdo deste dever tem como sangéo a
eventual instauracdo de uma acg¢éo judicial a
propdr pelos proprios sécios, quer para ressarci-
mento de danos préprios que tenham sofrido,
quer para ressarcimento de danos sofridos pela
prépria sociedade (art® 772 do CSC).

2) Dever funcional

Traduz-se em o gestor dever actuar ndo em
interesse proprio, mas sim no interesse de um
terceiro, que € a propria sociedade (pessoa
colectiva dotada de personalidade juridica,
autéonoma e diferente da dos seus accionistas ou
sécios).

A base legal é a do ja transcrito art® 64° do CSC.
O interesse da sociedade avalia-se pelo respec-
tivo animus societas, isto é, pelo projecto que
levou os socios da sociedade a constitui-la, e
que eventualmente estara expresso ndao apenas
nos estatutos, mas também em eventual acordo
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parasocial, e pelo seu objecto societario, resul-
tante do respectivo pacto social.

3) Dever de independéncia

Consideramos o dever de independéncia como o
decorrente de o gestor evitar conflitos de interes-
ses entre os seus proprios motivos de interessa-
mento, sejam seus directos, ou sejam decorren-
tes de proximidade de interesses de terceiros
alheios a sociedade (por exemplo fornecedores),
ou de outros socios ou accionistas.

Existem em varias disposi¢des do CSC aflora-
mentos deste principio, como € o caso da proibi-
cao de obterem sendo administradores da socie-
dade, empréstimos desta (art® 3979), ou presta-
rem servicos a sociedades do grupo (art? 3989),
ou votar em reunides do conselho de adminis-
tragcdo em assuntos de que tenham interesse
directo ou indirecto (art® 4102 n° 6°).

Ao limite poderemos mesmo considerar que o
dever de prestar caugéo resulta do mesmo
principio de independéncia face a sociedade, e
efectuado para garanti-lo (art® 3969).

4) Dever de lealdade

Quanto a nds, o dever de lealdade abrange um
conjunto de sujeicbes a um padrédo de ética
decorrente da propria actividade funcional do
gestor, incluindo portanto, o dever de sigilo
profissional, de ndo concorréncia, etc.. A absten-
cdo de concorréncia tem base legal que resulta
do art? 254, e do art? 428 n® 3% do CSC e deter-
mina que o gestor ndo deve desenvolver activi-
dade propria concorrencial e em paralelo com a
da sociedade, excepto se expressamente autori-
zado por esta. No caso da actividade desenvolvi-
da por director de sociedade andénima, existe
mesmo a penalizacdo deste ser obrigado a ind-
emnizar os prejuizos sofridos pela sociedade,
gue se consideram no minimo de montante igual
aos lucros ou proventos auferidos pelo director
na sua actividade propria.
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5) Dever de ndo promiscuidade

O CSC dispde em mais de um articulado o dever
de n&o se realizarem negdcios entre os gestores
e a sociedade que gerem. O art® 397° n? 29,
penaliza com a nulidade os contratos celebrados
entre a sociedade anénima e os seus administra-
dores (mesmo que seja para terem efeitos sé
apos o termo do mandato - art® 398° n? 19, in
fine), a menos que tenham sido aprovados por
deliberag@o do Conselho de Administragéo e
parecer favoravel do Conselho Fiscal... idem
sendo directores, art? 4282 n¢ 42,

6) Dever de prestar caugdo

Em nosso entender consiste basicamente num
reforgo da garantia de independéncia do gestor.

A base legal para as sociedades anénimas esta
contida no art® 396° n° 12 do CSC, para os admi-
nistradores, e no art® 4332 n? 22, para os direc-
tores, que expressamente define que tal se des-
tina a garantia da sua responsabilidade.

7) Dever de exercicio pessoal do cargo de gestor

O conhecimento do curriculum dos administra-
dores é essencial para um processo eleitoral cor-
recto, porque os gestores tém de desempe-nhar
em seu proprio nome e pessoalmente as
fungbes de administracdo, que ndo sao
delegaveis globalmente. Os gerentes ndo podem
transmitir a geréncia (art® 2522 n? 42) nem podem
fazer-se representar na generalidade dos seus
poderes (252° n? 59). Quanto aos administra-
dores, aplica-se 0 mesmo regime (art® 3912 n®
6°), bem como aos directores das sociedades
anonimas (art? 4252 n? 49),

E muito importante notar, que mesmo nos casos
de admissao de delegagédo parcial de poderes, o
administrador delegante nao fica isento de res-
ponsabilidade (art® 4072 n° 59).

8) Dever de prestar contas da gestéo

Trata-se basicamente de um dever de dupla
face, o de apresentar o relatério de gestdo anual
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de actividades, e o de apresentar as contas do
exercicio, o que bem se compreende porque a
actividade desenvolvida é exercida ndo em
nome e em interesse préprio, mas antes no inter-
esse de terceiros, a sociedade, os trabalha-
dores, e a sociedade em geral, a fazer fé nos
preceitos legais e constitucionais j4 citados.

A base legal directa € o art® 65° do CSC. O con-
teddo do relatério de gestdo nao pode ficar ao
livre arbitrio dos gestores, mas antes preencher
requisitos legais bem claros e especi-ficos cons-
tantes da lei (art® 66° do CSC).

9) Dever de vigilancia e dentncia

Nao so6 o gestor deve ser exigente para consigo
préprio, cumprindo com varios deveres que ja
referimos, mas também deve exercer um dever
de vigilancia e dentncia relativamente aos out-
ros gestores. A base legal é a do art® 722 n2 22, a
conjugar com o ja citado art? 4072 n2 52 do CSC:

Os outros administradores sdo responsdveis,
nos termos da lei, pela vigilancia geral da actu-
agao do administrador ou administradores dele-
gados ou da comissdo executiva e, bem assim,
pelos prejuizos causados por actos ou omissées
destes, quando, tendo conhecimento de tais
actos ou omissées ou do propdsito de os
praticar, ndo provoquem a intervencdo do con-
selho para tomar as medidas adequadas.

Relativamente aos directores das sociedades
andnimas regista-se o afloramento de idéntico
principio no art? 4322 n2 22 do CSC:

A direcgdo deve informar, em tempo (itil, o presi-
dente do conselho geral sobre qualquer negécio
que possa ter influéncia significativa na rentabili-
dade ou liquidez da sociedade e, de modo geral,
sobre qualquer situagdao anormal ou por outro
motivo importante.

Quanto aos membros do Conselho Geral (que
cumulam fun¢des de orientagdo da gestdo com
as de fiscalizagdo dos directores), compete-lhes
igualmente fungdes de vigilancia, como resulta
claro do art? 442) do CSC.
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Compete ao conselho geral... verificar, quando o
julgue conveniente e pela forma que entenda
adequada, a regularidade dos livros, registos
contabilisticos e documentos que lhes servem de
suporte, assim como a situagdo de quaisquer
bens ou valores possuidos pela sociedade a
qualquer titulo.

10) Dever de ndo defraudar credores sociais

Desde logo, convém considerar como credores
sociais 0s proprios trabalhadores da empresa.
Estes tém, como ja vimos, um lugar privilegiado
como destinatarios do dever de diligéncia, no
que s&o igualizados aos s6cios ou accionistas
(art? 642, do CSC).

A base legal deste dever resulta do art® 782 do
CSC, desde que da sua inobservancia decorra
que o patriménio social se torne insuficiente para
a satisfagdo dos respectivos creditos.

11) Dever de solidariedade na responsabilidade

A responsabilidade dos gerentes das sociedades
por quotas, dos directores e administradores das
sociedades anonimas € solidaria, isto é,
responde um por todos e todos respondem por
um. Tal ndo impede o exercicio do direito de
regresso em fungdo da particularizagéo das cul-
pas individuais, sendo porém certo que a lei pre-
sume iguais as culpas das pessoas respon-
saveis (art® 722 do CSC). Esta presungéo pode
ser ilidida, por exemplo nos termos do art® 407°
n2 52, ja citado a proposito do dever de vigilancia,
ou do arte 722 n° 22 e n? 32 do CSC, quando néo
haja havido participagdo em votagéo ou sido reg-
istado voto contra, devidamente registado, e
comunicado ao orgdo de fiscalizagao.

12) Dever de abstengéo de inside trading

Trata-se de matéria contemplada em diploma
especial relativo ao mercado de capitais, o Codi-
go do Mercado de Valores Mobiliarios, aprovado
pelo Decreto-Lei n? 142%/A/91, cujo art® 666° se
aplica a qualquer membro dos orgéos de fiscali-
zacdo (e mesmo a qualquer accionista ou titular
de quotas), ou qualquer trabalhador ou seu
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colaborador, ainda que eventual. E importante
notar que esta disposicéo legal nao se aplica
apenas as sociedades cotadas em boisa, ou
mesmo as denominadas sociedades de subscri-
cdo publica, mas também a toda e qualquer
sociedade que emita valores mobiliarios, ou seja,
andénima por acg¢des, ou por quotas mas tendo
emitido obrigacdes!

O dever de abstencdo sobre inside trading (que
se tivesse sido traduzido o poderia ter sido por
abuso de informagéo privilegiada, como o CSC
refere no ar® 449°), impede, pois, que algumas
das pessoas nas circunstancias anteriores tire
proveito ou procure tirar proveito da aquisi¢ao ou
alienacao de valores mobilidrios relacionados
com a referida informagao, ou que transmita
essa informagéo, ou ainda, que dé conselhos
sobre a utilizacéo dessa informacao.

O CSC no referido art® 4492 abrange ainda as
sociedades em relagdo de grupo, prevendo-se
como sancdo a destituicao do gestor (art® 449°
n? 42 do CSC), enquanto que a penalizagdo da
infraccdo deste dever é punivel com priséo que
pode ir até 2 anos, e multa até 180 dias, nos ter-
mos do Cdédigo do Mercado de Valores Mobi-
liarios.

13) Dever de sigilo

Igualmente no citado Cédigo do Mercado de
Valores Mobilidrios, encontra-se uma outra dis-
posicdo de relevo que impende, ndo sobre os
gestores em geral, mas especificamente sobre
0s membros dos orgdos sociais dos intermedia-
rios financeiros, como alids a Lei Bancaria,
aprovada pelo Decreto-Lei n® 298/92 de 31 de
Dezembro, também impde aos gestores de
determinadas instituicdes, o dever de segredo ou
sigilo profissional, sobre tudo o que respeite as
operacOes efectuadas e servigos prestados aos
seus clientes. Trata-se de matéria que cabe
igualmente dentro de um conceito amplo do
dever de diligéncia e de lealdade exigivel a qual-
quer gestor no desempenho das suas fungoes.

Complementar do dever de sigilo é o dever de
confidencialidade, consagrado no art® 312° do
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CSC, a propdsito do langamento de ofertas
publicas de aquisicdo de acgbes de sociedades
anénimas, e que o CMVM desenvolve.

14) Dever de informagdo a sécios e accionistas

Este dever é o contraponto natural do direito dos
sOcios e accionistas da sociedade a receberem
informagao sobre os assuntos sociais (art® 2142
do CSC), para além dos momentos préprios das
assembleias gerais (art® 2882, 2892 e 2902, 291¢
e 2932 do CSC). Veja-se o caso especial do art?
4472, dever de informagéo a sociedade, sobre as
participagbes sociais detidas pelos gestores. Por
outro lado os gestores devem facultar (dever
implicito) a consulta de documentos pelos
accionistas em varias circunstancias: art? 1012
do CSC, nos projectos de fuséo de sociedades,
ou de cis&o (ex-vi art® 1202 do CSC).

15) Dever instrumental para exercicio dos direi-
los sociais dos accionistas

Devem também os gestores possibilitar aos
accionistas o exercicio pleno e sem obstrugéo
dos seus direitos sociais, ndo apenas a infor-
mac¢éo, mas também ao exercicio do seu direito
de voto, de desempenho de cargos sociais, de
participa¢&o em geral nos orgéos sociais, incluin-
do a inclusdo de assuntos na ordem do dia, etc..
(art® 378¢, 379°, 380°, 3842 entre outros do CSC).

Tem particular interesse o caso do exercicio
qualificado do direito de voto para eleicdo de
administradores ou membros do conselho fiscal
quando os accionistas disponham mais de 10%
dos votos, caso previsto no art® 3922 n° 8° do
CSC.

16) Dever de informagao oficial
(as autoridades)

E impossivel enumerar todas as circunstancias
em que este dever recai sobre os gestores e que
ja chega a incluir deveres de colaboragdo com
informag&o para efeitos estatisticos, ou fiscais.
Regista-se apenas a titulo indicativo e em geral
os deveres de registos e de publicacdes oficiais,
art? 166° e 1672 do CSC, do registo no livro das
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acgdes, art® 3052 do CSC, etc.
17) Dever de abstencéo da prética de crimes

O dever de cumprimento da Lei é em geral uma
obrigagao natural de todos os cidadaos que
vivem em Sociedade, e por isso os gestores
acham-se naturalmente submetidos a igual
sujeic@o. Neste contexto importa apenas atentar
deveres especificos que cabem aos gestores de
concretamente n&o infrigirem deveres que em
fung@o da sua natureza mais directamente tém
relagao directa com a actividade de gestdo e
cuja infracgdo se qualifica como criminal.
ANOTA-SE QUE A ACCAO EM CONJUNTO DE
GESTORES COM ANIMUS CRIMINALIS PODE
CONFIGURAR-SE COMO ASSOCIACAO CRI-
MINOSA (art® 2872 do CP).

Assim, por exemplo, os gestores dentro do
quadro dos deveres gerais, relativamente aos
accionistas ou mesmo aos trabalhadores da
sociedade, devem abster-se de acgdes que pos-
sam integrar a tipologia criminal de ameacas
(art® 155 do CP), ou de coacgéo (art? 1569),
sequestro (art® 160%), ou quigd, rapto (art 1622
do CP também), e dentro dos crimes contra a
honra das pessoas, pode-se mencionar o domi-
nio das injurias e difamac&o.

De um modo mais especifico interessa (até pela
celeuma publica a propésito do caso das fac-
turas falsas) ter presente a tipologia do crime de
falsificagdo de documentos (art® 2282 do CP),
que abrange a alteragdo de documentos, e cuja
punicé@o pode ir até 4 anos de prisdo e multa até
90 dias. De natureza equivalente, é o crime de
destruicdo, danificagdo ou subtracgdo de docu-
mentos, punivel com prisdo até 3 anos e multa
até 120 dias (art? 2312 do CP).

Outro exemplo, com interesse directo para os
gestores de empresas de construcéo civil, ou
gabinetes de projectistas ou similares, incluindo
arquitectura, é o constante do art® 2632 do CP,
relativamente ao crime de violag&o das regras de
construg@o, que podera motivar prisdo até 6
anos e multa até 120 dias.
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Uma outra area de especial sensibilidade é a
dos crimes relativos ao ambiente, abrangendo
neste conceito amplo os crimes conira a saude
publica. E o caso do crime de contaminagédo e
envenenamento de agua (art® 2692), difuséo de
eizotias - doengas, pragas, plantas ou animais
nocivos (art? 2719), ou de manipulagéo, fabrico,
producéo, importagéo, armazenagem, transporte
ou comercializagéo de alimentos para animais
deteriorados (art® 2729).

Finalmente, e para nédo tornar excessivamente
extenso este texto, referem-se ainda os crimes
contra o patriménio, da sociedade ou dos socios
ou accionistas, que podem ser agravados quan-
do praticados por gestores: furto qualificado (art®
2972 do CP), arrombamento (art® 2982), abuso
de confianga (art? 300%), roubo (art® 3062), burla
(art® 3139), extorsdo (art? 3179), infidelidade (art®
3199), etc.

18) Dever especial de gestao responsavel social-
mente

Sob esta epigrafe pretendemos significar o con-
traponto de uma sujei¢do global a regras de boa
gestdo no interesse geral da Sociedade. O ponto
de partida continua a ser o dever geral de carac-
ter constitucional ja atras citado, de contribuir
para o interesse geral, e concretiza-se muito par-
ticularmente em disposi¢ées do Cddigo Penal
que expressamente tém a ver com a gestao das
empresas.

O caso paradigmatico a reter é o das dispo-
sicbes relativas ao respeito devido ao mercado,
em especial para com os credores sociais, cujos
créditos ndo podem ser frustrados. Assim, o
gestor nos termos do art® 324 do CP, é san-
cionado com pena de prisdo até 1 ano, se sujeito
a uma execugao judicial.

... destruir, danificar ou fazer desaparecer parte
do seu patrimdnio, para dessa forma intencional-
mente frustrar, total ou parcialmente, a satis-
fagdo de um crédito de outrém...

Para se compreender melhor o alcance desta
previsdo normativa, importa chamar a colagéo, o
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art® 3252 do CP, que refere a faléncia dolosa,
desde que para prejudicar credores, o gestor
faca desaparecer parte do patriménio da empre-
sa, diminua ficticiamente o seu activo (onerando-
0), invocando dividas supostas, reconhecendo
créditos ficticios, etc., e o art?® 3262 do mesmo
CP, sobre faléncia negligéncia, caso em que
esta se for decretada, pode ser sancionada com
prisdo até 1 ano, e multa até 100 dias, se o
gestor

... por grave incdria ou imprudéncia, prodiga-
lidade ou despesas manifestamente exageradas,
especulacées ruinosas, ou grave negligéncia de
exercicio da profissdo (de gestor), criar um esta-
do de faléncia... ou quando tenha deixado de
cumprir as disposicdes que a lei estabelece para
a regularidade da escrituragdo e das
transac¢bes comerciais...

Mais recentemente, o Codigo dos Processos
Especiais de Recuperagdo da Empresa e de
Faléncia, veio alterar o Cddigo Penal, reformu-
lando o seu art® 3252, acrescentando mais
deveres sociais de gestdo no sentido de também
prever a criagao ou agravamento artificial de pre-
juizos ou reducao de lucros, e ainda:

“.. apresentar falsos balangos, destruicdo ou
ocultagdo de documentos contabilisticos...
angariar fundos em condigées ruinosas...”

Nestes casos, a pena de prisdo é agora de 5
anos de prisdo e multa até 600 dias.

Também o art® 326° do CP foi alterado, agra-
vando-se a pena de multa para 120 dias, pelo
mesmo Decreto-Lei n® 132/93.

Il - Estratégia de Gestao da Empresa

Para além dos aspectos especificamente juri-
dico-legais que deixamos abordados, também a
estratégia do management ou gestédo das
empresas tem vantagem em ser actualmente
discutida pelos seus gestores ou responsaveis,
de forma regular e alargada aos seus mais di-
rectos colaboradores. Numa altura da conjuntura
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nacional e internacional em que parece ja pos-
sivel perspectivar a evolugdo da sociedade por-
tuguesa ap6s o choque inicial da depresséo e
crise coincidente com a plena integracao
europeia, esta reflexdo deve envolver simulta-
neamente aspectos de Direito e de Técnica de
Gestéao.

De facto, os deveres do gestor, designadamente
0s que dizem directamente respeito 4 sua
diligéncia, nao se lhe devem ser exclusivamente
imputados, em termos de diagnéstico das
capacidades da empresa e da sua insergdo no
mercado, n&ao por razdes de ordem juridico for-
mal, mas sim em virtude das novas concepgoes
de gestao empresarial e do denominado novo
paradigma da empresa, em que esta em vez de
se configurar como uma piramide, com o gestor
no topo, antes se configura como uma piramide
invertida, inserida num circulo. Nesta prefigu-
ragéo grafica, na base da piramide invertida
estdo os clientes, no centro os trabalhadores, no
vértice o gestor, e nos espagos de circulo que
rodeiam a pirdmide, em cada uma das trés
zonas estratégicas, respectivamente, os concor-
rentes, os fornecedores, e o Estado (sistema
juridico-politico).

De facto, os desafios da actual conjuntura em
que as modifica¢bes sdo constantes, e em que o
futuro é cada vez mais imprevisivel, interessa
langar mao de todas as técnicas, designada-
mente de nivel prospectivo e participado, para
mais facilmente se poder antecipar os varios
cenarios alternativos de evolugdo da empresa,
dos seus concorrentes e fornecedores, e bem
assim do mercado ou mercados em que se
insere.

Interessa agora ainda sublinhar alguns aspectos:

Actualmente, e na situagdo em que vive a
Economia Mundial, assiste-se a uma crescente
CONCENTRAGAO de empresas em grupos
econdémicos autosuficentes internamente na
prestagdo de servigos, a uma INTERNACIONA-
LIZAGAO da concorréncia, com maior pene-
tracdo em Portugal de produtos e servigos
estrangeiros, e a um aumento das EXIGENCIAS
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dos clientes a nivel de pregos, de qualidade e de
rapidez na prestagdo de servigos multidiscipli-
nares.

Estas forcas ameagcam as pequenas empresas.
Os grupos econdmicos, normalmente alicer-
¢ados num Banco ou Instituicdo Financeira tém
0s seus proprios advogados, economistas e con-
sultores, ou tém capacidade e recursos para
recorrer aos grandes gabinetes multinacionais
de consultores.

As PME, ao contrario, acham-se mais desprote-
gidas, néo dispdem nem de dimensdo nem de
recursos para servicos publicos de consultoria
interna, nem estdo seguras, quando recorrem
aos servigcos de empresas de consultoria multi-
nacionais ou integradas em grupos econdmicos
maiores, pois podem estar a perder segredos
empresariais, ou a dar armas & concorréncia.
Erradamente, as PME hesitam e por vezes
néo déo trabalho fora, ndo contratam presta-
dores de servigos independentes, que valorizam
a independéncia das respectivas estratégias
auténomas.

S6 grupos em crescimento, novos, em dificul-
dades ou desagregacgéo é que, mais conscientes
da sua necessidade de afirmagéo ou subsis-tén-
cia, procuram informagao e assessoria inde-pen-
dente, junto de empresas de consultoria creden-
ciadas. Por outro lado, estas empresas de
planeamento estratégico e independentes,
sofrem a concorréncia ndo s6 das empresas
similares integradas nesses grupos de sucesso
(ou aparente sucesso), como de empresas
estrangeiras ou de empresas portuguesas
adquiridas por estrangeiros ou aliadas a estran-
geiros.

Finalmente, os clientes devem tornar-se mais
exigentes (até quando acham que néo vale a
pena recorrer aos servicos de assessores inde-
pendentes), em preco, em qualidade e em rapi-
dez.

S6 ha uma saida para os receios em que se cir-
cunscreve a PME, designadamente a que apre-
senta uma tipologia de origem familiar e em que
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o gestor é com frequéncia o proprietario, mesmo
o fundador, por isso mesmo cioso do seu valor e
da coeréncia do seu projecto individual, mas que
agora periga face a uma concorréncia agressiva,
a trabalhadores exigentes e pouco motivados, a
fornecedores exigentes e pouco responsaveis, e
a um mercado altamente instavel e pouco fiel,
cujo enquadramento juridico-legal se acha cons-
tantemente a ser modificado pelo poder legislati-
vo ou regulamentar da Administrag@o Publica.

Essa saida passa pelo profissionalismo do
gestor e dos seus colaboradores, internos e
externos. Passa pela sua formagédo em novas
técnicas de gestdo. Passa pelo seu acesso a
mais e melhor informagao sobre a pirdmide em
que se insere, passa pelo recurso a uma consul-
toria externa multidisciplinar, que seria (e sera)
suicidio dispensar.

Neste particular, tem interesse desmontar alguns
apriorismos negativos contra o papel dos consul-
tores. Recentemente, o autor Michel Godet, no
excelente livro “De I’antecipation a I'action”
(Manuel de Prospective et de Strategie), denun-
cia algumas ideias feitas sobre a desneces-
sidade de recurso a consultoria externa.

A principal nogéo errada é a de que os consulto-
res sdo caros.

Como? (se a matéria cinzenta ndo tem preco?)
Porqué, se ndo se comparar 0s custos com 0s
resultados obtidos? Porque razéo, se em resulta-
do da consultoria, € sem encargos permanentes,
se obtém acesso a uma experiéncia instantanea
ndo disponivel na empresa? Como, se efectiva-
mente se obtiver a resolugdo de problemas rapi-
damente e fora do alcance do gestor ou dos
seus colaboradores permanentes? De que
modo, se se contabilizar a consultoria como
um investimento amortizavel em mais de um
exercicio?

Evidentemente que uma resposta cabal a
questdo posta s se podera dar caso a caso, em
funcao de um contrato de consultoria em que o
preco seja efectivamente definido em fungcdo ndo
sé do tempo dispendido, como de facto em
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funcdo dos resultados propostos, e cuja avali-
acdo deve ser medida em directa relagdo com a
capacidade da empresa em os aplicar, e com-
parar os resultados assim obtidos, com aqueies
gue adviriam de uma situa¢@o de auséncia de
recurso aos consultores. Matéria de inegaveis
dificuldades, é certo, mas que é inseparavel do
velho ditado que se deve sempre pagar... para
ver!

O essencial é existir um bom contrato de
prestagdo de servicos de consultoria, tocando
em aspectos tipicos que ndo devem ser esqueci-
dos, e que, para exemplo, anexamos um modelo
para adaptacdo pelos interessados (anexo docu-
mento 1).

O gestor moderno de uma PME tem de sair em
frente. Aceder a mais informacgéo e a mais servi-
¢os, com mais imaginagdo, com mais inovagao,
com mais qualidade, motivar com mais empenho
de todo o seu pessoal, com mais facturagdo ou
com facturagdo mais remunerada, com equipa-
mento mais eficiente, com pessoal mais prepara-
do, com uma melhor gestdo e orientagéo
estratégica. Com mais recurso a experiéncias
alheias.

Vencendo os receios de quebrar segredos e
confiando no dever de sigilo e na capacidade de
profissionais credenciados. Por esse motivo, o
gestor deve ser o primeiro interessado em pro-
ceder ao diagndstico interno da sua propria
empresa através de um check up empresarial,
que lhe permitira designadamente avaliar o grau
de cumprimento de varios preceitos normativos
directamente relacionados com obrigag¢des juridi-
co-legais que impendem sobre a empresa, bem
como identificar outros indicadores de tipo
administrativo e qualitativo da gestao, normal-
mente negligenciados.

Em nossa opinido, o empresario consciente que
tenha a nocdo de que a sua empresa nao é
sendo um elo de um mercado e de uma cadeia
sucessiva de outras empresas respectivamente
produtoras-vendedoras-compradoras, percebe
que os clientes que tem, dependem por sua vez
dos seus proprios clientes. Deste modo, gerir
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uma cadeia de clientes de uma forma inovadora,
requer uma preocupag¢do com os clientes dos
nossos clientes, porquanto eles sdo a garantia,
se forem solventes, que o nosso cliente também
0 sera. Esta problematica de agudo interesse
num periodo de crise como o que atravessamos,
aconselha que um gestor diligente procure con-
hecer também internamente a empresa do seu
cliente e a respectiva estrutura de clientela, desi-
gnadamente através do mesmo instrumento de
diagndstico ja referido, o denominado check up
empresarial.

Importa pois ser inovador. Saltando fronteiras.
Saltando outras barreiras.

E o que alguns gestores empresarios tém procu-
rado fazer, por vezes de forma tardia, pragmati-
ca, até andrquica e nao sistematica. E, recon-
hece-se, muitas vezes sem se proporcionar a
participacdo e a auscultagdo generalizada da
equipa que constitui a empresa.

Razbes? S&o varias.

Desde logo, o facto da maioria das PME por-
tuguesas terem nascido de uma actividade profis-
sional ou individual. Muitas empresas comegaram
por ser um estabelecimento de um empresério em
nome individual, e hoje, ainda que s6 formal-
mente, se constituiram em sociedades por quo-
tas, quantas vezes entre marido e mulher.

Outra das deficiéncias das PME resulta do facto
da actividade do gestor ndo ser exclusiva, ela
confunde-se com a de proprietario, e além disso
dispersa-se por multiplas outras actividades de
caracter executivo, confundindo-se fungdes
administrativas com as de administragdo e de
controle financeiro com a de entidade pagadora,
guantas vezes com contabilidades reduzidas ao
bolso esquerdo e direito como se tudo se
resumisse ao deve e haver.

Também nas PME as relagdes pulblicas da
administragé@o por vezes descuram os clientes. O
gestor muitas vezes confunde amigos com
clientes e a imagem da empresa com o seu bom
nome pessoal.
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A administracdo moderna ndo pode ser de um
homem sé, muito menos de um homem sé e
s6zinho.

As empresas ndo podem ter uma estrutura de
pessoal insuficiente de apoio & administracéo.
Porque assim, a evolugéo, as novas ideias e
frentes de trabalho nédo se estabilizam. Porque
os clientes ndo sdo acompanhados e porque
normalmente falta o tempo para prospectar e
fidelizar novos e bons (grandes) clientes.

E, mesmo assim, muitas PME tém chegado a
metas que hoje ja sé séo etapas da evolugéo
imprevista. Varias PME portuguesas obtiveram
ja grandes encomendas, boas referéncias,
sucessos invejaveis, notoriedade, quer no Pais
quer no estrangeiro. Mas séo casos isolados e
neste momento em risco de falta de oportuni-
dades de repeti¢do e de consolidagao.

Tal situag@o ndo chega.

N&o por insatisfagdo pessoal dos respectivos
gestores. Nao por ambi¢cdo desmedida. N&o por
indecis@o. Nao chega, porque a conjuntura ndo
permite que se pare. Porque parar é por em
causa a subsisténcia da empresa, dos seus pos-
tos de trabalho, da sua facturacgéo, do seu futuro.

Porque o cliente de hoje ndo é nem eternamente
fiel, nem imortal.

Dai que se alargue agora a reflexdo sobre as
caracteristicas do estatuto juridico-legal dos
gestores, e do paradigma de management das
empresas de acordo com as novas teorias de
gestéo participada e prospectiva, envolvendo a
perspectiva do planeamento estratégico, defen-
dida pelos gurus em moda como Peters, Drucker
e tantos outros. A importéncia do didlogo com os
colaboradores da empresa, internos, ou exter-
nos, sobre a sua estratégia de afirmagéo no
futuro préximo interessa sobrema-neira aqueles
que mais dela dependem, e de quem a empresa
mais depende também.
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O binémio cliente interno (colaboradores) e
cliente externo (mercado nao tomado pela con-
corréncia) é crucial para a andlise do gestor.

Porque é necessario que os clientes da empresa
cada vez mais, NAO SEJAM APENAS OS DO
SEU PROPRIETARIO OU FUNDADOR. E
necessario que os clientes da empresa sejam de
facto os seus clientes proprios. Aqueles que 0s
seus colaboradores angariem, ndo para si pes-
soalmente, mas para a empresa. Nao indivi-
dualmente, mas FUNCIONALMENTE.

A minha proposta para os gestores e empresa-
rios das PME é clara:

1) Tentar aumentar o numero de clientes di-
rectos da empresa, e indirectos para as empre-
sas do seu grupo. Motivar a coordenacgéo e
colaboragdo entre as empresas do grupo num
processo de entreajuda. Todos por um e um por
todos. A captar clientes, a ser remunerados por
comissdes, a ser subcontratados dentro do

grupo.

2) Especializar de forma crescente as empresas
em dois angulos de ataque:

— como empresa de produgéo de bens ou servi-
¢os sectoriais.

— como empresa prestadora de servigos com-
plementares e de apds venda ou de assisténcia
técnica aos clientes, envolvendo se necessario
outras empresas a fundar ou a contratar, incluin-
do por protocolos de cooperagao.

3) Promover, em conjunto, a empresa € 0s pro-
dutos e servicos das empresas do grupo, selec-
cionando aquelas com maior proximidade do epi-
centro comum de interesse para os clientes. Por
exemplo, por campanhas de publicidade e de
imagem orientadas quer junto dos clientes habi-
tuais, quer junto dos clientes potenciais, em
especial de outras areas geograficas.

4) Iniciar ou prosseguir o esforgo de internacio-
nalizagdo. Obter a credenciagéo e qualificagao
de qualidade. Registar marcas e patentes

ou processos de fabrico. Adquirir licencas de
fabrico. Adoptar sistemas de franchising. Definir
standards para os clientes. Inscrever-se em
organismos representativos das respectivas
areas de actividade. Informar-se sobre linhas de
apoio a internacionalizagdo das empresas como
é o caso do PAIEP, e de outros apoios do ICEP,
e organizacdes internacionais é essencial. Criar
protocolos com distribuidores no estrangeiro, ou
mesmo, criar uma empresa distribuidora no
estrangeiro pode ser a solugdo a estudar. Nao
descurar o planeamento fiscal.

6) Iniciar o estudo ou prosseguir a presenga nos
PALOPS. Eventualmente em consorcio com
outras PME similares ou com produtos ou setvi-
cos complementares.

7) Lancar um folheto ou catalogo da empresa e
dos seus produtos ou servigcos em francés e
inglés. Preparar um novo folheto da empresa em
portugués. Adoptar forma de apresentacdo mo-
derna com posicionamento de exceléncia, e de
visdo dos objectivos, com qualidade. Promover
a empresa através de acg¢bes planeadas de
lobby institucional. Investir no direct-mailing.

As empresas PME devem interessar-se em
APERFEICOAR a imagem, de modo a recortar
com maior nitidez o NICHO DE MERCADO cor-
respondente, e a avolumar o nimero de clientes
de interesse.

Para tanto, os gestores responsaveis e preocu-
pados com o futuro das suas empresas e com 0s
constrangimentos juridico-legais do seu estatuto
deverao reflectir no seguinte:

1) Melhorar as acg¢bes publicitarias através de
mais presengas em acg¢des de formacao e siimi-
lares? Pela preparacdo de novos produtos ou
servicos? Por anuncios? Por ac¢des concer-
tadas das empresas do grupo ou outras associa-
das?

2) Inovar nos contactos regulares com os
clientes, inquirindo-os sobre o seu grau de satis-
facdo relativamente aos produtos ou servigos
prestados, mediante um inquérito (check up de
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avaliagdo)? Adoptar uma atitude agressiva de
oferta de servigcos sempre que os jornais noti-
ciem factos favoraveis ou desfavoraveis a
grandes empreendimentos ou empresarios que
poderiam ser clientes potenciais da empresa.
Através de cartas tipo que se enviem automati-
camente oferecendo servigos ou produtos?

3) Participar em mais acg¢des de formagdo com
pessoal da empresa? A que nivel? Em que
dominios? Contratar consultores externos em
matérias essenciais de organizacdo das empre-
sas, envolvendo aspectos juridico-legais e de
estratégia de gestao?

Do road map ao road book (itinerario para a
exceléncia).

Actualmente o posicionamento das empresas
face ao mercado (cliente + concorrentes) deve
ser consciente de que a fase de apenas bastar
existir para ter clientes e manté-los se acha ultra-
passada.

Em primeiro lugar é preciso qualidade:

1) A auséncia de qualidade hoje é inqualificavel.
A empresa é INACEITAVEL.

2) A eliminagéo da n&o qualidade é essencial.
A empresa é ACEITAVEL.

3) A certificagéo de qualidade exige exceléncia.
A empresa é SELECCIONAVEL.

Normalmente as PME nédo dispéem de um
processo integral de controle de qualidade,
desde o atendimento de telefones, passando
pelos arquivos, até ao check list de algumas
tarefas nédo directamente produtivas (onde fre-
guentemente ja4 existem manuais de proce-
dimento), quer técnicas quer de secretariado.

Daqui resulta um DESIQUILIBRIO na qualidade
da empresa, que afecta o seu rendimento global
para o exterior, o que resulta de quebras de
rendimento da sua equipa de colaboradores e
falta de eficiéncia para o seu gestor. Perdas de
tempo a encontrar um documento mal arquivado
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sao téo graves como a falta de um check list de
controle de qualidade de um produto, ou da falta
de um manual de procedimentos para a
manuteng@o de um equipamento. Em ambos os
casos ha perda de tempo e desgaste, adiamento
de outras tarefas, stress, frustracéo pessoal e do
cliente. Perda de energias e desmotivagao.

Pelo contrario, se a qualidade for UNIFORME,
tudo rola sobre rodas. As perdas de tempo sdo
reduzidas ao minimo, a eficacia é elevada ao
maximo, o DIREITO do cliente é satisfeito simul-
taneamente com a satisfagcdo do DEVER profis-
sional da equipa, ou seja, do gestor e dos seus
trabalhadores.

E neste caso a empresa atinge a EXCELENCIA
e pode por isso tornar-se leader no sector, nao
por ser a maior, a que mais factura, ou a mais
conhecida, mas sim a Unica do seu sector, pas-
sando a ser uma REFERENCIA para o mercado,
gue a reconhece como tal.

Podem todas as empresas ser uma referéncia
para o mercado no seu segmento das PME?
Tudo depende do ja referido nicho de mercado a
eleger como dominio especifico de actividade
especializada? Vamos apostar que pode? Que
deve? Que todos (gestor, colaboradores,
fornecedores, clientes, concorrentes, adminis-
tracdo publica) vamos beneficiar disso? Que
essa estratégia é a Unica que interessa, ndo por
meras razdes de sobrevivéncia, mas sim por
razdes de AFIRMAGCAOQ intrinseca. Por requisito
de SUCESSO. Para eficiéncia em geral da
Sociedade em que vivemos e da eficiéncia do
mercado. Por conta dos objectivos constitu-
cionais de independéncia nacional!

Mas como atingir essa meta?

Como atingir essa meta em todos os segmentos
relevantes da vida da empresa?

Através de um ITINERARIO QUE NOS GUIE
PELOS VARIOS CAMINHOS POSSIVEIS.
Tendo um mapa e tragando a nossa ROTA.
Aceitando desvios e caminhos alternativos sem
perder a sinalizag@o da estrada principal. Tendo
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sempre a VISAO, a percepgdo do que fica para
além da curva da estrada, ou pelo menos a
FLEXIBILIDADE expectante para actuar correc-
tamente, se para além da curva da estrada
aparecer um obstaculo insuspeitado.

Veja-se o caso do modelo americano de road
map (anexo 1).

A importancia deste quadro resulta do facto de
tanto servir de instrumento de analise da empre-
sa como de cada uma das subequipas, ou até do
desempenho pessoal e individual, face a cada
um dos referidos requisitos: por ex., pode o nivel
de exceléncia a nivel de desempenho do posto
de telefonista ser excelente, a nivel da estrutura,
zero defeitos, e nao existir o mesmo nivel na
area técnica, ou até relativamente, a qualidade a
telefonista se limitar. A fase primitiva de prestar
0s servicos basicos (anexo 2)

Qual o ponto em que cada um se encontra no
referido quadro? Que road map adoptar?
Cada gestor, cada empresario tem aqui
matéria de reflexdao suficiente para provocar
uma reunido de brain storming com os seus
colaboradores mais directos.

E como se deve definir o futuro das PME?

PropGe-se que os gestores conscientes dos
desafios que as suas empresas atravessam,
mantenham uma lideranga evolutiva e exigente
com auto investimento crescente, para asse-
gurar um desenvolvimento crescente e auto sus-
tentado.

GESTAO

Propbe-se que adoptem uma filosofia de planea-
mento estratégico partilhada e moderna, sem
dispensar a consultoria externa e indepen-dente
como factor de diagndstico e catalizador das
mudancas e adaptagdes indispensaveis aos
novos figurinos e técnicas de gestdo do novo
paradigma representado graficamente pela
pirdmide invertida dentro de um circulo.

Impde-se que cada gestor clarifique os seus
objectivos, defina para si e para os outros (cola-
boradores, clientes, fornecedores, concorrentes
e administracéo publica) a missdo, a VISAO da
empresa, de modo a alcangar crescente reco-
nhecimento do seu valor pelo mercado/auditorio,
considerando estas palavras no seu sentido
amplo dos seus interlocutores das seguintes 8
classes (anexo 3):

- opiniao publica,

- clientes,

- colaboradores,

- associados,

- concorrentes,

- fornecedores,

- accionistas,

- administracdo publica.

Qualquer empresa apostada em vencer, deve
praticar sobre si mesma uma auto analise exi-
gente, pois sO assim estara preparada para
poder responder as expectativas do seu merca-
do/auditério, e ser explicitamente uma empresa
de exceléncia e portadora de sucesso perma-
nente e duradouro.

ESTUDOS DE GESTAO - VERAO - 1994 - 143



BIBLIOGRAFIA

GODET, Michel — Manual de Prospectiva Estratégica; Publicagdes Dom Quixote, Lisboa 1993.

DRUCKER, Peter F. — Managing in Turbulent Times; Harper Business; New York, 1993.

TOFFLER, Alvin — Les nouveaux pouvoirs; Farpard; Paris, 1991.

PACHE, Gilles; PARAPONARIS, Claude — L'entreprise em réseau; P.U.F. Paris, 1993.

NAISBITT, John; ABURDENE, Patricia — Re-Inventing the Corporation; Warner Books, New York, 1986.

NUNES, Jacinto — O Ensino de Economia in Estudos de Economia Portuguesa, 1.2 Vol. de Adelino Torres e Laura Veloso;
A regra do jogo, Lisboa, 1984.

HARVARD BUSINESS REVIEW — Business Classics: Fifteen Key Concepts for Managerial Sucess. Boston, 1991.

CHAMPAUD, Claude — Le droit des affaires. P.U.F. Paris, 1981

MCCORMACK, Mark H. — O que nao se ensina nas Faculdades de Direito. Publicagbes Europa-América, 1988.

144 - ESTUDOS DE GESTAO - VERAO - 1994



Bds TubDOS DE GESTAO

ANEXO 1
TiPOS EMPRESAS/AREAS | SERVIGO CLIENTE LEALDADE CLIENTE ESTRUTURA INTERNA QUALIDADE DO OUTPUT
primitiva inexistente desinteresse pelas apaga fogos, sem produtos ou servicos
reclamacoes standards ou formagdo | basicos
interessada existéncia formal feed back, pedido rapidez, prazos, produtos concorrenciais
e reclamacgoes incentivos
empenhada existéncia publicitada definicao, cliente, eliminagéo de nédo inovacéo para clientes
expectativas qualidade s/ necessidades
competitiva acgdes programadas relacdo e planos fazer bem a primeira/ | antecipagéo a clientes,
cliente/fornecedor / check lists ultrapassando
necessidades
excelente plano global orientado | prospecgéo de zero defeitos, formacéo | integracéo de inovagdes
cliente necessidades de de pessoal/cultura standards préprios,
clientes e equipa referéncia do mercado
ANEXO 2
1.2 Fase 2.2 Fase 3.2 Fase 4. Fase 5.2 Fase
Interna Expansao Grupo Multidisciplinar Internacionalizacao
Estrutura Criagdo sede Delegacoes Participacoes Consorcios, Associagoes,
Agrupamentos Internacionais,
Complementares
de Empresas,
Protocolos e
Participacoes
Objectivos Produtos ou Produtos Pluralidade de Produtos Novos Produtos
Servicos Basicos Adaptados Produtos Diversificados adaptados aos
Mercados
Estratégia Negdcios Correntes| Aumento de Quota | Procura de Posigdo| Procura de Adopcéao de imagem
de Mercado Dominante Competitividade/ de Standards
Qualidade
Requisitos Eficiéncia Antecipagéo a Padr6es de Comunicagao Produtividade
Concorréncia Qualidade Permanente Intelectual
Clientes Motivagao Equipas
Competitividade Produtos / Servigos | Produtos Modernos| Produtos com mais| Produtos de Produtos com
Tradicionais valias de preco Qualidade Servigos
Complementares
Caracteristicas Decisdes Desconcertagéo Descentralizagao Criatividade Acesso a Auto
Individuais Participada Estrada da
Comunicagéo Global
Interactividade
Tipos Gestdo Empirica Gestao Gestao Planeada Gestao Estratégica| Gestéo Justin Time
Orgamentada Flexivel
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