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ODAS as em-
presas 1ém o
seu ciclo de
vida, ao lon-
go do qual se
lazem sentir

momenlos de exponsGo e

de conkaccdo, seguindo

de perto a evolugdo dos movimentos ondulatérios da
economia, numa perspectiva estrutural. Mas o parales
lismo dos movimenlos macro e micro estd longe de ser
sincronico. Nos desfasamentos verificodos vem ao de cima
o papel do empresario, lanto positiva como negaliva-
mente, pelo grau de iniciativa, de inovacao e de racio-
nalizagdo que apresenta, pelo espirito empreendedor
que evidencio, pelo uso diferenciado que oz dos facto-
res de producdo, quadio este que ajudo a explicar a atrer
fia de delerminadas empresas enquanio ac lado unida-
des concorrenciais experimentam fases de prosperidade.
A Fabrica de Fiacae e Tecidos do Rio Vizela &, nesle as-
pecto, um bom exemplo daquilo a que alguns autores cha-
mam o ciclo de vide das dinastias empresariais, com
momenltos bem demorcados de alirmacae, ascensdo e
declinio. Dizerse que @ empresa completa 150 anos é
indiscutivet ao nivel da reclidade organica, mas lemos
de convir que a velho Fiagdo de Vizela, depois de um
longo periodo em que se torou o maior unidade 1&xiil
da ragidic sob o direccdo da fomilia Cabeal, socabrou
pela décodo de 60 deste século, paralisando Iolalmente
durenle alguns anos. £m 1973, qual fénix mitologica,
renasce das cinzos e, gradualmente, transformarse numa
nova unidade, redimensionada, actuclizada e virada
para o futuro, sob o ulelo de novos empresarios: Nar-
ciso Machado Guimardes e seus sucessores.

Tomar em mdos um gigonte fabril completomente arrui-
nado e tronsmilirlhe de novo o “sopro vital” foi um de-
sofio de proporgdes considerdveis! Para lransmitismos
oo leilor o que representou esla Iransmutacdo fabril,
nada melhor que ocar algumas impressaes com alguém
que acompanhou de perto o processo e que, de olguns

J PRESENTE £ 0 FUTURD
A FABAICA DE FIACAD
E TECHD0S DO RIO VIZELA, L™

anos a esla parte, € um
dos quatio gestores da emr
presa, ruma allura em que
a inddstria 1&xiil, quando
perscruta o longe, sé vé
nuvens escuras no hori-
zonte. £ nosso interloculor
José Armando Pinto Ma-
chado Guimardes, filho de Narciso Machedo Guimaraes
e um dos seus sucessores a frente da Fabrica de Ficcao
e Tecidos do Rio Vizela desde o lalecimento, hé cerca
de doze onos, do palriorca desla vasta fomilia dedi-
cada desde sempre aos 1éxleis. Inlegrando uma gestdo
colegiol, composta por quatro dos seis herdeiros da em-

HARCISO J0SE MACKADO GUIMARAES
{1907-1984)
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presa {modelo extensivo 63 oulias iés fabricas do gru-
po), José Armando & um gestor que transpira dinamismo,
capacidade e enlusiasmo, que discorre com facilidode

e humor sobre os aspectos mais abrangentes, criando um
didlogo envolvente em que a nog@o do lempo dispen-
dido se perde rapidamente.

A “vocacdo” 1éxlil da familia &, noturalmenle, o grande
razdo de josé Armondo estor oli e agora, dondo conti-
nuidede o uma tradicdo que se tornou num "modo de
vida", respensabilizando-o por mais esta célule do gru-
po empresarial que Noiciso Guimardes lez quesido de
legor oos seus descendentes. ,

O percurso empresariol da familia ndo é facil de conlar
em poucas linhas. Radico, pelo menos, nas duas dlimas
décadas do século passado, ao nivel do terceire gero-
coo anlerior & aclual, com a instolacdo do Fabrico de
5. Anlonio de Caide, junio co Ave, por iniciotive de
José Alves Solozar, sogro de seu avd José Mochodo Gui-
mardes. Por 1890, a fébrica foi tespassada a um irmao
do proprietdrio, mas seria o jovem José a dinamizd-la,
conferindothe umo dimensao aprecidvel: ofingiu 1opi-
damenie os 200 leares manuais nos suas oficinas, com
outros leares caseiros a rabalhorem poso elo {segundo
Catlos Baslos, Narcise Ferreira chegou o trobalhar com
0s seus leares para esla tabrica, muito onfes de afingir
o eslatulo de grande industrial conseguido posleriormen-
le). Em 1908, José Machodo Guimatées vai dirigir o Fo-
brico de Fiacao e Tecidos de Boirro [V. N. Famalicdo)] de
que se lomard sdcio, porticipando posteriormente noulios
sociedades, em Ronfe e em Bairro, para em 1922 criar
0 sua prépria e exclusiva fabrica -~ a Empresa Industrial
de Negrelos, ld®.. Fobrica que prosperou e na qual con-
lava com o apoio dos seus filhos, Francisco José e Nar-
ciso José, respectivamente o mois velho e o mais novo,
Acompanhemos, a parlir daqui, o percurso deste Ultimo,
0 pai de José Armando, nosso interlocutor. Narciso Ma-
chado Guimardes faz o seu lirocinio empresarial no
Empresa Industrial de Negrelos, onde ccupara lugares
de direccdio. Mas o sentide da culonomio e dao liberla-
¢&o da tutela paternal & mais forte: em 1947, voi come-
car a conshuir uma fébrico & sua medido que ainda hoje
&, em varios aspecios, umo fabrica modelo — a FIA-
TECE — Sociedade Téxiil Narciso José Mochodo Gui-
mardes & F%, 4% em Vila das Aves,
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Dez onos mais larde, em 1957, acorre o falecimento
de José Machodo Guimardes e do seu filho mois velho,
Francisco José. Narciso que passa o dispor, por heranga,
de uma guola do Empresa Industrial de Negrelos, adqui
re a parle reslanle e assume por inleito a sua propriedade,
reorganiza-a e moderniza-a. E em 1964, a velhs Fabri-
co de Boirro, com grandes ligocdes alectivas & familia,
agoniza nas complicagdes dos sevs mais de cinquenia
séeios, acabondo por ir @ praga. Natciso José procede
0 respectiva aquisicdo e confere-he desenvolvimenio.
Tude indica que, pelos anos 60, hovia uma geragdo de
indusiriais téxleis, com pergeminhos de tradicdo no Vole
do Ave, em grandes dificuldades, incapozes de ocom-
panhorem ¢ modenizagdo, nomeodamente ao nivel de
investimenlo/equipamento, e sendo substiluidos gradual
menle por sangue navo. No final da décade, la estava
o pioneira Fabrico de Fiagdo do Rio Vizela complelomenle
porada, a ganhor ferrugem nos equipamentos e a espero
de comprodor, uma vez lalida o Sociedade de fiagae
e lecelogem do Rio Vizelo, SARL, sociedode anénima
crioda em 1953 pare tomar de arrendamento oquela uni-
dade fabril. Apesor de os finais dos anos 60 e inicios
de 70 serem lempos parlicularmente expansionistos para
o seclor 1&xiil: havia o mercado colonial a crescer, ndo
obstanle ¢ guena [ou talvez por isso); havio ¢ entroda
no mercodo europeu, alravés da EFTAI Numa jogada oris
cado, Noiciso Machado Guimordes ndo hesitou e adqui-
riv este porque industriof & fomilia Cabral, completondo
um conjunio de quatio fabricas, lodas no mesma espe-
ciolizagdo e concentrados geograficamente.

E quondo alguém lhe pergunia “Enldo, Sar. Narciso, fon-
la fébrica, para qué mais umo e logo esto?”, o ja velho:
industrial responde: Olha, os meus fithos nunca hdode
ser ricos, mas vdo ler muito lrobothinho loda o vida! Res-
posta que, por si s6, é reveladora do malriz telirica que
lem marcado 160 decisivamenle as represenlagdes pa-
lrimoniois dos indusiricts do Norle.

Diz-nos José Armando que a inlencdo familiar subjocente
6 aquisicdo da Fabrica do Rio Vizela ero apenas ¢ de
utilizar o fiogdo, ume pequenissima parle da lecelagem
e, essencialmente, promover g linluiario e acabamen-
tos, operacdes eslos antes encomendados oo exierior,
dado o grupo ser grande produlor de telas. Mas as ocor-



réncias do acaso fardo com que ela venha a ocupar um
lugar mais destocodo na dindmica do grupo. Com efei-

lo, pouco depois daquela Gllima aquisicdo (Marco/73),

a Fabrica de Bairro ordeu por completo. E o velha F&-
brica do Rio Vizelo servish enldo para ccupar grande por-
te do pessool desalojodo e colmotor as locunas de pro-
ducéo criodas pelo incéndio.
Comecam entdo os verdadeiros problemas, o confronto
com a real silvacdo da Fabrico, que esleve porada cer-
ca de seis anos. O equipomento estava lotalmente ino-
peracional, antiquado e/ou compleiomente estagodo:
sao 1.800 tecres para a sucola! Toneladas de malerial
que ferGo de ser vendidos o conto-golos para néo estrogor
o preco de mercodo.... do sucalal E quando Narciso
monda um picheleiro controlar as infilracdes de agua pe-
<los coleiros dos lethados e anolar es necessidades de re-
poracdes, repara que ele desapareceu por uns lempos,
ndo dando singis de vida. Acobara por voltar, com ano-
lagGes que aponlam pare a necessidade de colmatar 3,5
quilomelros de coleiros! A dimenséo dos 90.000m’ de
area fabril vem oo de cima, com todo o seu peso. Mes-
mo para pdr a frabothar apenas uma pequenc parle da
fabrico, deixando de lado as partes mais aatiquadas, foi
necessario um grande esforgo financeiro.
E. recorda José Armando, o promissor ano de 1973 ter-
mina de forma dramdtica: incéndic da Fabrica de Bair-
10, sem se enviar ninguém para o desemprego, investi-
mentos na Fiacao do Rio Vizelo para a sua reabililacdo,
compromissos anleriores paro a instalagdo de 200 no-
vos leares na FIATECE, o disparar dos precos com a cri-
se petrolifera ... linalmente, a revolucdo de 25 de Abril
de 19741 Tudo num espaco de doze meses.

Para la do ambiente politico caracieristico deste perio-
do e dos lensdes sociois o ele inerenles, o grupo 1éxtil
passo, de repente, a defroniar-se com graves problemas
de escoomento do produgdo. Bostord lembrar que 1/3
da producdo do FIATECE era abscrvido pelos merca-
dos alfricanos dos colénias portuguesas. A reorientagao
neste campo leve de ser profunda. Passou, entrelanio, a
haver uma maior abertura de outros mercados as nossas
exportacdes, nomeadomente o mercado europeu; por ou-
o lado, © mercado inlerno de pano cresceu considera-
velmente, com o desenvolvimento do sector de confec-
¢des e a mulliplicagdo de fabricas neste sector.

Mas estes mercados exigiram maior gray de qualidade
na produgGo e muitas empresas iéxleis defrontaram:se des-
de logo com a necessidode de recrulorem pesscal com
grcnde especiolizo(;éo lécnica, sem o mercado estar
devidamente apefrechade, dadas as caracleristicas de
feicdo orlesonal e de “desenrasca” que radicionalmente
eram apandgio do seclor, Muitas empresas defrontaram-
58, entdo, paradoxalmente, com um problema que duran-
te anos fora a sua maisvalia: pesseal ndo especializado
e abundante, que agoro surgia excedentario face 4 situa-
¢Go de mercado e G necessidade de ganhos de competi-
tividade através da aulometizacéo e, por outro lado, co-
téncios de pessoal altamente qualificado. Foi, enldo,
necessario investir na quolificacdo de um grupo de pes:
so0s que se lornaram decisivas pora resolver os problemas
que surgiam em catodupa, nomeadamente as necessi-
dades de odaptogdes técnicas em equipamenlos proxi-
mos da obsoléncia, como forma de os recuperar e inle-
gror nos linhas de produgdo, minorando os investimentos.
Mas hovio a esperanga, ¢ "uz ao lundo do tinel”, que
surge com os anos 80. Esta década trouxe anos bons,
os chomados “anos 18xleis”, com a aproximagdo ao Mer-
cado Comum, apesar dos faniasmas que isso represen-
lava para muitos. Havia agoro umo percepgdo mais niti-
do dos senlidos a aprolundar, conheciase o modelo a
seguit, sabiam-se 0s caminhos do evolugdo do téxtil nos
outros paises. Por essa oltura, fizemos grondes investi-
mentos, alirma o empresario José Armando.

Maos o fantasma chegou mais depresso do que se es-
perava, os anos 90 rouxeram de novo grandes proble-
mas: a aberlura mundial dos mercados e a queda do muro
de Berlim, produziram eleitos conjugados de forle con-
cotréncia. De repente, os mercados verdadeiramente
compradores — Eslados Unidos e Europa, sé@o ossola-
dos por produlos vindos de outras zonas produtoras a
precos complelomente desequilibrados.

Foi um choque enorme! J& esperado, é cerlo, mas uma
coisa é pressentilo, oulra vivé-lg. Um dos nossos melho-
res produtos e dos mais vendidds, de repente passa o
ser importado pela concorréncio ao preco a que nos
chegova o respeciivo fiol — lomenta-se o gestor da Fic-
¢do do Rio Vizela.

Sem despedir ninguém, o grupo empresarial passou, no
entanto, por uma curg de emagrecimento ao nivel de
pessoal. Se, em 1987, o volume de pesscal era de cer-
ca de 1.960 pessoas, agora rondo os 1.200 funcioné-
rios. Para isso, houve que congelar admissdes, regra s6

O TRIFEIRO N



quebrada em situagdes muilo especificos, e esperar pelo
movimenlo nalural de reformas, pois o nivel eldrio do pes-
soal era, na alura, bastonte elevado, sendo frequente
surgirem pessoas de meic-idade com trinla anos e mais
de servico, como resullado de uma iniciagdo profissional
muito precoce. A legislagao especial para o regido do
vale do Ave, focilitando as préreformas, permiliv acele-
rar esle processo para além das expeclolivas, por opgdo
volunitria dos interessados, principalmente cos niveis mais
baixos de remunerocéc?: Cerlas opgdes tecnicos onles in-
vidveis dado o excedenle de pessoal e suas caracleristicas
comegam agora a ser possiveis e 1ém vindo a garanti ol
gumo margem de compefitividade as empresas do grupo.

Embora hoja acgées complemeniares, as qualro empre-
sos do grupo montém a suo culonomio e a administro-
¢do ¢ assegurada simultaneamente pelas mesmos pes-
soas, com os seis irmdos Machado Guimardes como
sécios, com qualro deles a conslituirem a equipa de ges-
t50 que administra colegial e simullaneamente cada uma
dos unidades, nos suas diversas verlenles. Ha, noturalmen-
le, o aproveilamenlo de servicos comuns, como por exem:
plo, a centralizogdo dos servicos de contabilidade. O
pessool lambém pode circular pelas quatro fabricas, cok
matondo necessidades especilicos, o mesmo se passan-
do com equipomento ou com delerminados foses da pro-
dugao, Nao hd, no entenio, uma opgdo pelo integragdo
tolal das empresas que aposte na especializagdo sisle-
mdtica, como forma de garantir a prozo o independén-
cia de coda unidade. Nem hé alguma "holding” ou qual
quer oulia ligagae institucional deste tipo, ao nivel do
administracdo de copilais.

Ha, porém, esforcos pora racionalizor os potencialide-
des do grupo ao nivel da produgdo, procurandorse con-
cenlragéo e maior eficacio operacional. Nesse senlido,
vislumbram-se dois pélos fabris, um em tomo das fabri-
cas de Negrelos e Rio Vizela, outio em tomno das unidades
de Boirro e da FIATECE. Mas mantendo a filosofia tra-
dicional do grugo, que tem sido o suporte da estabili-
dade, ou sejo opostando numa grande diversidode de
produlos e na versatilidode. As exigéncios crescenles
do mercado e a necessidade de gonhar velocidade nos
respostas aconselham uma reorganizagdo folal do grupo,
nomeadamente ao nivel do dindmico comercial, dotando
-a de maior agressividade e eficacia. Necessidade que,
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de reslo, & sentida em grande parte das empresas portu-
guesas, fulo de uma postura radicional com grande peso
hislérico. Mas hoje ndo se pode trabalhar para stocks. Por
iss0 € preciso ler uma grande ligagdo ao mercado, saber
exaciamenie o que ele quer, ser 1opido e versatil. SGo ne-
cessdrios mudangas profundas, mesmo o nivel da men-
lalidode, mas que levom tempo e 1&m cuslos sociais.

Por mais crise que hojo, o indisiria téxiil porluguesa &
uma reolidode incontorndvel. Basia dizer que é o moior
consumidora de olgoddo na Comunidede Europeia. A
nossa experiéncia, o nossa proximidode dos mercados
compradores, a renovagdo das malérias primas ao nivel
das fibras que permite gonhar olguma independéncio
face aos poises produtores de algeddc e ao seu esforco
poro verlicalizarem o sector, sdo lactores que gorantem
alguma esperanca aos 1éxleis portugueses, acreditose na
Fabrica do Rio Vizelo. Hoverd sempre a possibilidade
de dominarmos uma pequena parcela do imensa varie-
dade de solucdes 18xteis.

Ha, enldo, luger para o oplimismo no seclor @xlile Ne-
nhum, confessa o gestor José Armando Machado Gui-
mardes. Hoje ninguém consegue prever exaclomenie o
que vai aconlecer. Resta-nos navegar o visto. Os acor-
dos do GAIT constilvem um grande problema. Eu com-
preendo a necessidade de relogdes especiais com a Eu-
ropa de lesle ou 0 Mogrebe. Mas, sem ser a fovor de
proleccionismos, lemos de reconhecer que a concor-
réncia por parfe dos asidlicos & profundamente desleal,
pois as suas condicdes de preducdo sGo completomen-
ie diferentes por rozdes histdrices e sociais.

Foi uma experiéncio positiva, potenciado pela Cémara
Municipal de S Tirso. Previamos uma pequeno expo-
sicde caseiro, mas @ Cémora julgou que se kolavo de
um ossunio demasiodo importanie pora a regido... De
qualquer modo, o ideio subjocente & exposicdo era re-
velar o plano eslratégico. Comemoror poro qué? Ndo
pora mosiror que a Fabrica do Rio Vizela estova velha
de 150 onos, mas claremente para ofir

mar @ juvenlude da casa, pero mosior JORGE
que se senfe com forco, quich para viver  FERNANDES
mais ouko lanio. ALVES




