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Preambulo

ANTONIO CORREIA DE CAMPOS’

O desempenho da economia nacional ¢ de importéncia vital para o nivel
de vida dos portugueses, sendo a produtividade uma das suas principais
condicionantes. Quando a produtividade ¢ baixa o crescimento econémico
¢ limitado, os desequilibrios macroeconémicos agravam-se e restringe-se a
capacidade de investimento na promogaio de politicas de desenvolvimento
de uma sociedade mais prospera e inclusiva.

Apesar da atencio académica dedicada a produtividade e seus deter-
minantes, sé recentemente a qualidade das praticas de gestao no seio das
empresas tem ganho notoriedade enquanto fator relevante na explicagio
da produtividade. Aspetos como formagao escassa, organizagio do tra-
balho e reduzida incorporagao tecnoldgica estdo todos em larga medida
associados aos padroes de gestao em Portugal.

Portugal herdou, ao longo de séculos, um défice histérico de qualifica-
¢oes. Sabe-se que, na populagio ativa, apenas 48% dos trabalhadores tém
nove anos completos de escolaridade (75% na média da EU). E apenas 25%
completaram cursos de ensino superior. O combate as baixas qualificagoes
tem sido objeto de importantes medidas de politica publica e do esforco
de todas as partes envolvidas, trabalhadores, empresas, sistema de educa-
¢do e de formacao profissional, denotando assinalavel progresso ao longo

" Presidente do Conselho Econdmico e Social.
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das ultimas décadas. A taxa de participacio de trabalhadores em formacao
profissional passou de 13% em 1993 a 33% em 2015 e a formagao superior
abrange ja 40% dos jovens portugueses (7% em 1974), encontrando-nos
praticamente em linha com a UE no que respeita aos licenciados nas areas
de ciéncia, tecnologia e engenharia (19%).

A redugio deste défice tem sido realizada acelerando a formacio escolar
obrigatéria, humanistica e tecnoldgica, e prevenindo o abandono escolar
precoce. Ao mesmo tempo, tentando lutar contra a emigragao de traba-
lhadores qualificados. Nos tltimos anos a emigracio foi estancada e tém
sido prosseguidos esfor¢os para facilitar e atrair emigrantes portugueses
a regressarem a Portugal.

A qualidade da gestdo empresarial tem muito a ver com as qualificagoes
de trabalhadores e empresarios e influencia o desempenho e a produtividade
das empresas. O impacto das praticas de gestdo e o seu peso nos resultados
das empresas ¢ de dificil medigao, ndo existindo indicadores estatisticos
que corroborem o impacto positivo que as melhores praticas tém na produ-
tividade geral da economia. E por isso de salientar os esforcos realizados no
ultimo relatdrio do INE sobre praticas de gestao (publicado em 2018) que,
num inquérito alargado a milhares de empresas, tentou conhecer o impacto
que aquelas tinham no desempenho empresarial. Os resultados desse
estudo evidenciam que as empresas com praticas de gestao mais estrutu-
radas apresentam taxas de crescimento do volume de negécios e da pro-
dutividade (2,9% e 4,6% em 2016, respetivamente) superiores as empresas
com praticas de gestao menos estruturadas (2,2% e 3,5%, respetivamente).

Virios fatores influenciam os niveis de produtividade. Alguns deles
(como os baixos niveis de investimento, as dificuldades de acesso ao cré-
dito ou o défice de qualificagdes da populagdo portuguesa) tém sido alvo
de intenso debate publico, em detrimento de outros que tém sido secun-
darizados, como a qualidade da gestao.

A avaliar pelo nivel de formagao universitaria dos empresarios e dos
gestores portugueses, o nivel de qualificagoes empresariais em Portugal
é relativamente baixo comparativamente com a média da Area Euro. Os
dados indicam até que o nivel educacional dos empregadores e dos traba-
lhadores por conta prépria é inferior ao dos restantes trabalhadores (20,1%
e 27,7% com ensino superior, respetivamente).

A produtividade, enquanto conceito econémico, ao relacionar o valor
acrescentado bruto de uma economia, num determinado periodo, e os
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fatores produtivos utilizados no processo de producio, é considerada um
fator chave no processo de desenvolvimento e um relevante indicador,
dado existir uma relagdo forte, embora nio necessariamente causal, entre
o crescimento da produtividade e o crescimento econémico.

No entanto, a produtividade ¢ de dificil mensura¢io, nomeadamente
porque os fatores produtivos sao muitos e diversificados. Um dos indica-
dores mais utilizados ¢ o da produtividade aparente do trabalho, que é o
racio entre o valor acrescentado bruto e o nimero de trabalhadores (ou, em
alternativa, o ricio entre o valor acrescentado bruto e o nimero de horas
trabalhadas). Este rdcio ndo nos d4 informacio relativamente a intensi-
dade de utiliza¢do dos fatores, pois o ricio nao indica se uma determinada
economia ¢ intensiva em capital ou trabalho, nem acerca da qualidade dos
mesmos, por exemplo o grau de formagao dos trabalhadores e dos empre-
sarios, a qualidade da maquinaria empregue numa determinada indus-
tria, a organizagao produtiva adotada, as praticas de gestao prosseguidas.

Nio raras vezes os indicadores de produtividade sao utilizados de forma
ideolégica e enviesada, levando a que se estabeleca um nexo causal entre o
grau de esfor¢o e competéncia dos trabalhadores e as baixas taxas de pro-
dutividade que Portugal tem apresentado ao longo dos anos, excluindo
da andlise as praticas de gestdo e as qualificagoes dos empresarios. Toda-
via, pode bem acontecer, como nos dias de hoje, que a estagnacio ou o
lento crescimento da produtividade (P.A.T.) se devam ao crescimento do
emprego acima do crescimento do produto.

O Conselho para a Produtividade, no recente relatério do seu primeiro
ano de atividade, destaca varios estudos que indicam que a qualificagao
dos gestores pode explicar cerca de metade das diferengas na produtivi-
dade total de fatores entre paises e que cerca de 30% dos diferenciais de
produtividade entre empresas sao explicadas pelas praticas de gestao.

Acresce o facto de o tecido empresarial portugués ser caracterizado
pela predominancia de micro, pequenas e médias empresas, pela produ-
¢do intensiva de mao de obra e pela criagdo de emprego em sectores que
apresentam menores taxas de crescimento de produtividade. Estas carac-
teristicas naturalmente afetam o seu crescimento agregado.

Também a OCDE, no Economic Survey de 2019 sobre a economia por-
tuguesa, afirma claramente que as competéncias de gestdo das empre-
sas portuguesas sao insuficientes, relacionando este facto com a baixa
taxa de participac¢do da populagdo adulta em a¢des de formagao. A OCDE
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considera que este dado ¢é especialmente relevante no caso das empre-
sas exportadoras, na medida em que as competéncias de gestdo ajudam a
reconfigurar processos produtivos e a conquistar novos mercados.

Apesar da evolugao positiva do emprego e do crescimento econdmico, a
produtividade tem sofrido uma quase estagnacio ao longo dos anos e Por-
tugal mantém-se no pelotio da retaguarda europeia quanto a este indica-
dor (66,4% da produtividade da UE, 2017). A estrutura produtiva do pais
continua concentrada em setores tradicionais de baixa incorporagao tec-
nolégica. Em termos comparativos, o tecido empresarial tem uma sobre
representagdo de micro e pequenas empresas, sendo que muitas das mais
jovens tém dificuldade em singrar — com uma taxa de sobrevivéncia de
54% - de crescer e de se internacionalizarem, aproveitando um mercado
aberto europeu de 500 milh6es de consumidores.

Estas sdo razdes que conduzem o CES ao indeclinavel dever de se preo-
cupar com a qualidade da gestdo nas empresas portuguesas e, em concer-
tacdo de forgas, procurar debater os fatores que podem melhorar a gestao,
aumentar a produtividade das empresas e abater obstdculos que a ela se
oponham. A apresentagdo de casos bem-sucedidos ¢ uma forma de, na
diversidade de contextos e solucoes, se poder encontrar um fio condutor
que agregue esfor¢os para o melhor desempenho da economia portuguesa.
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Abertura'

Rul MOREIRA’

Pretendemos hoje, com a mobiliza¢do dos parceiros sociais e das par-
tes interessadas da sociedade civil, contribuir para um esforco de refle-
x30 que se prende com o desafio do crescimento econémico em Portugal.

A minha origem profissional, tal como o meu destino ¢ o setor privado.
Ao longo dos tltimos anos, um dos problemas com que nos temos confron-
tado ¢ o da produtividade e para melhorarmos essa produtividade a quali-
dade da gestdo ¢ um elemento essencial e fundamental. Quando olhamos
para a realidade passada em Portugal, para aqueles da minha geracao -
que comegaram a trabalhar no p6s-25 de Abril — que assistiram a abertura
dasociedade, comegando a conviver melhor com a Europa, aquilo que nos
apercebiamos quando olhavamos aos nossos fatores de competitividade era
que encontravamos deficiéncias na produtividade e na qualidade da gestao.
Isso era uma realidade nas grandes empresas que vinham de um sistema
protecionista e que subitamente estavam confrontados com a necessi-
dade de conviver numa economia mais aberta. O mesmo se passava num
conjunto de pequenas empresas familiares, onde por vezes a economia
doméstica se confundia com a economia das empresas. Algumas empre-

" Presidente da Camara Municipal do Porto
! Texto preparado com base em intervengio oral feita pelo orador. Nio faz fé da versio pro-
nunciada.
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sas, nomeadamente aqui no Norte, funcionavam no rés-do-chao das casas
onde viviam os empresarios. O nosso unico fator de competitividade, nao
tinhamos outros, era, a altura, a mao-de-obra barata.

Os ultimos 40 anos trouxeram coisas positivas, maior eficiéncia em
muitos aspetos, trouxeram uma qualificagdo crescente dos recursos huma-
nos, apesar de mantermos um atraso que herdamos do passado e que tarda
em ser recuperado. Quando olhamos hoje para algum do défice que ainda
temos e para os custos de contexto que ainda subsistem, estes represen-
tam entraves a produgdo de riqueza que dessa forma niao podemos redis-
tribuir ao nivel que gostarfamos.

E possivel e provével, desculpem-me se sou um pouco regionalista, mas
estd na minha natureza, ndo é pelo cargo que ocupo, que um dos problemas
tem a ver com as politicas publicas e a forma como as prioridades das politi-
cas publicas se ajustaram, ou nao se ajustaram, aquilo que era a necessidade
de promover um crescimento mais sustentado, nomeadamente na regiao
Norte. O dinamismo empresarial e também a nossa forma de viver numa
economia muito aberta nem sempre foram olhados como prioridades estra-
tégicas. Em tempos de crise olhou-se para a regiao Noroeste que nos aju-
dou a sair da crise, mas, aquela finda, rapidamente as grandes prioridades
estratégicas nacionais deixaram de nos contemplar. Parece que, em tempo
de crise, quando estd mau tempo, dizem que nés somos os capities do navio
e quando estd bom tempo, somos dispensados de capitanear o navio, esse
¢ um problema estrutural e um problema que nao sei como se vai resolver.

No que respeita a qualidade da gestdo, qual o papel do Estado e das
autarquias? As autarquias cumpre aperfeigoar a sua qualidade de gestio
interna e nao entravar, ja nao digo contribuir, para a qualidade da gestao
e o crescimento do setor privado. Aquilo que temos procurado atingir, na
cidade do Porto, desde hd 6 anos, ¢ fazer do poder publico que represen-
tamos um facilitador no sentido de desburocratizar, mas mais do que isso,
que este seja um elemento de interface na articulagao dos interesses em
presenca. Perante uma empresa que cd chega e que precisa de saber como
¢ que se pode instalar, mais do que fazermos a “luxemburguiza¢ao” da
cidade, mais do que dar beneficios fiscais, a prioridade é claramente faci-
litar o contacto com as valéncias de que a cidade dispde, educagio para
os filhos dos profissionais que aqui se instalam, encontrar escritérios dis-
poniveis, conseguir integrar rapidamente esses investidores diminuindo-
-lhes obstaculos e custos de contexto.
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Temos, por outro lado, procurado alterar a gestao municipal e devo dizer
que quando assumimos a gestdo da Camara Municipal do Porto, a gestao
do municipio pelo meu antecessor era ja uma gestdo muito eficiente, ou
seja, a cdmara funcionava bem, era uma camara eficiente, com boas con-
tas. Esse era um esforco sobretudo orientado para dentro, feito para aper-
feicoar os niveis de eficiéncia dos servigos municipais. N6s entendemos
ir mais além, promovendo a interface com o privado, o que tem sido um
esfor¢o continuado.

Infelizmente, quando pensamos nos instrumentos de gestao que nos
permitiriam aproveitar melhor os recursos que somos capazes de gerar,
porque administramos os recursos da cidade, verificamos que em Portugal,
nos tltimos anos, muito do que tem sido feito, diria mesmo quase tudo o
que tem sido feito em termos legislativos, contribui para que a qualidade
da gestao das institui¢des publicas — o que depois extravasa para as insti-
tui¢oes privadas — acabe por resultar mal.

Na forma como temos absorvido a cultura europeia e a cultura de Bru-
xelas, temos sido muito pouco eficientes, temos complicado aquilo que nao
precisava de ser complicado, continuamos a ter poderes intermédios que
se assemelham na sua a¢do aquilo que é retratado na conhecida série tele-
visiva “Yes, Minister” e continuamos a ficar aquém da expectativa de todos.
Num pais que ndo tem grandes recursos naturais, que é geograficamente
periférico na UE, com um Estado que consome ja uma fatia muito signi-
ficativa dos recursos que sao gerados pela economia, deve exigir-se mais.

Tenho uma perspetiva muito otimista relativamente ao potencial de
aperfeicoamento que temos face a utilizag¢io de recursos escassos, os por-
tugueses foram sempre bons a gerir recursos escassos. Temos um pais
estavel, mas precisamos de fazer melhor, é exatamente para fazer melhor
que o debate de hoje deve contribuir, ¢ esse o papel do Conselho Econé-
mico e Social e o papel que todos os aqui presentes desempenham no dia-
-a-dia, nas empresas, nas associagoes, nas institui¢oes, nas universidades.
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A Qualidade da Gestao

CARLOS DA SiLvA COSTA”

O tema da qualidade da gestao reveste-se da maxima importéncia para
o desenvolvimento econdmico sustentado do nosso pais e é muito perti-
nente que ele seja debatido também no contexto da concertagio social.

Trata-se de um tema que interessa nao s6 aos investidores como aos tra-
balhadores, aos fornecedores e credores e aos clientes de uma empresa e,
de uma forma mais geral, a comunidade em que a empresa esta inserida.
Todos os parceiros sociais dependem e determinam a qualidade da gestao
de uma empresa — tém um contributo a dar para a promog¢io da qualidade
da gestdo — e todos os parceiros sociais sao também credores e beneficidrios
dos ganhos resultantes de uma gestdo de qualidade nas nossas empresas.

E, de um modo mais geral, o ambiente civico e institucional determina
os principios e os valores que norteiam a gestao das organizagdes, tal como
o quadro normativo condiciona essa mesma gestao e, em particular, a sus-
tentabilidade do seu desempenho.

Esta reflexdo é tanto mais urgente quanto qualquer sociedade vive numa
permanente tensdo entre as aspira¢des de consumo e bem-estar da sua
populagdo e a capacidade das suas empresas e organizagdes para gerar o
rendimento que permita satisfazer essas aspiragoes.

E o caso da sociedade portuguesa. Vivemos hoje uma fase de cresci-
mento econémico ja distante da situagdo de emergéncia que atravessa-

" Governador do Banco de Portugal.
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mos no inicio da década. Contudo, as aspiragdes de bem-estar individual
e de equidade coletiva da sociedade portuguesa excedem a capacidade de
produgdo da economia. E este desalinhamento entre aspiragoes e possibi-
lidades, que ¢ dinadmico, s6 pode ser colmatado com mais e melhor cres-
cimento econémico.

Ao longo das tltimas duas décadas, o PIB per capita portugués manteve-
-se 30 2 40 por cento abaixo da média da Unido Europeia', hiato que nao foi
superado pela trajetdria de convergéncia que se tem verificado no passado
mais recente. Esta evidéncia atesta a margem de progressio que temos.

Importa, por isso, identificar e concretizar condi¢des que promovam o
crescimento sustentdvel do produto potencial - isto é, que tornem a eco-
nomia portuguesa estruturalmente capaz de crescer a taxas superiores no
médio e longo prazo, independentemente das oscilagoes ciclicas.

Sabemos que o que separa a economia portuguesa das economias com
melhor desempenho em termos de produto per capita sao as diferencas
de produtividade de cada hora trabalhada, e nio o numero de horas
trabalhadas. A solucio para um crescimento sustentavel do nosso PIB per
capita deve, portanto, centrar-se no acionamento das ‘alavancas’ que deter-
minam a produtividade dos nossos trabalhadores.

No conjunto das principais ‘alavancas’ de produtividade, é habitual des-
tacar, e bem, as quatro seguintes:

1. Ascompeténcias dos trabalhadores;

2. Os niveis de capital por trabalhador;

3. O ecossistema de inovagio;

4. Ou aatratividade do ambiente de negdcios.

Com frequéncia, ignoram-se duas ‘alavancas’, que sao decisivas para
que todas as restantes possam ter rendimento maximo: trata-se, por um
lado, da capacidade empreendedora (diria, “pulsdo empreendedora” de
uma dada comunidade) e, por outro, da natureza, robustez e qualidade
dos modelos de gestio.

Para que a combinagao de capital e trabalho resulte na producio dese-
jada pelo mercado, uma empresa necessita de um empreendedor, de uma
organizagio e de um modelo de gestao.

! Dados nominais (Fonte: Eurostat).
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Hoje, ocupar-me-ei da importincia do modelo e da qualidade de ges-
tdo para o processo de desenvolvimento sustentdvel das empresas e das
organizagoes €, por consequéncia,

+ Para o crescimento do produto potencial;

+ Paraacapacidade de uma dada comunidade assegurar o equilibrio
entre aspiracoes e possibilidades;

+ E, porviadafuncio redistributiva, para salvaguardar a coesio social,
ou conter fatores de conflitualidade ou de desagregacao social.

O modelo de gestao reflete a articulagdo que o gestor imprime entre
ambiente, organizagio e estratégia. Isto ¢, o modelo de gestao define uma
organizagio, que desenha uma estratégia, de forma a tirar o melhor par-
tido, e mesmo influenciar, o ambiente que a rodeia.

Esta articulacdo que o gestor imprime ¢ o que gera uma diferenciacao
do desempenho da empresa face ao desempenho que ela naturalmente
teria se apenas se ajustasse passivamente ao ambiente em que se insere.

Um exemplo ilustrativo desta diferenciacio ¢ visivel na comparagio
entre a trajetéria das grandes empresas do setor téxtil do Vale do Ave e da
Galiza, nas ultimas décadas. As diferencas de desempenho nio residem
na categoria setorial, que ¢ idéntica, ndo residem nos trabalhadores, que
provém do mesmo estrato sociocultural, nem residem nas geografias onde
se inserem, que s3o muito proximas. As diferengas decorrem precisamente
dos modelos de gestao que foram postos em pratica.

Estudos académicos largamente conhecidos, nomeadamente da auto-
ria do Professor John Van Reenen, estimam que, em média, cerca de 30%
das diferencgas na produtividade entre paises sao explicadas por diferencas
na qualidade da gestdo. Para o caso especifico da economia portuguesa,
a estimativa ndo ¢ muito distante: 27% da diferenca de produtividade
entre Portugal e a economia mais produtiva em analise - a dos EUA
- relaciona-se com a diferenca de qualidade de gestao.

Na mais recente edi¢ao do Global Competitiveness Index, publicado pelo
World Economic Forum, Portugal fica atras de 15 economias da Unido Euro-
peia. Na lista de indicadores em que o nosso pais obtém pior classificacao,
contam-se alguns intimamente relacionados com o empreendedorismo e
os modelos de gestdao, nomeadamente

+ A atitude perante o risco, em que ocupamos a posi¢ao 80 em 140
economias;

19
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+ A predisposicio para delegar autoridade — posi¢ao 70 em 140;
« Eaintegracio de ideias disruptivas — posi¢ao 46 em 140.

Se é verdade que estas comparagdes internacionais apontam ao nosso
pais uma importante margem de progresso, também os dados nacionais
revelam um importante potencial de promog¢io da produtividade através
da melhoria da gestao.

O Instituto Nacional de Estatistica lan¢ou, em 2017, a primeira edicao
do seu Inquérito as Praticas de Gestao. Este inquérito foi dirigido a ges-
tores de topo de empresas sediadas em Portugal e visou recolher informa-
¢ao qualitativa sobre as praticas de gestao destas empresas, em dominios
variados, desde a estratégia a organizacio, passando pela monitorizagao
de objetivos e pela tomada de decisao.

Por esta via, potencia-se a avaliagdo do impacto das praticas de ges-
tdo na produtividade e noutros indicadores de desempenho das empre-
sas portuguesas.

Com base nos resultados deste inquérito, o INE construiu um indica-
dor compésito que permite dividir a amostra de empresas em dois gru-
pos, consoante a qualidade das suas praticas de gestdo. As empresas com
melhores praticas apresentam, comparativamente com as restantes,

+  Uma rendibilidade superior,

+ Taxas de crescimento do volume de negécios e do valor acrescen-
tado bruto mais elevadas;

« Taxas de investimento superiores;

+  Maior aumento de trabalhadores com habilita¢des superiores;

+  E niveis mais elevados de utilizagdo de tecnologias de informagao
€ comunicagao.

Além de tudo isto, as empresas com melhores praticas de gestdo
apresentam também maior valor acrescentado bruto por trabalhador, isto
¢, apresentam niveis superiores de produtividade por trabalhador.

A riqueza destes primeiros resultados merece certamente aprofun-
damento e consolidagido. Contudo, eles apontam ja indicios concretos de
que a melhoria dos nossos modelos de gestdao pode tornar a nossa econo-
mia mais produtiva.

Gostaria de destacar trés vetores através dos quais os modelos de ges-
tdo do tecido empresarial portugués podem progredir.
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O primeiro é a qualidade da organiza¢io. Uma organizacao bem dese-
nhada e adaptada aos desafios da empresa permite mobilizar as fungoes
e competéncias mais relevantes para o seu sucesso. A investigagdo empi-
rica revela que, quando as empresas portuguesas se reorganizam em
resposta a um choque externo, acrescentando uma nova linha hierar-
quica de gestores, a sua produtividade acelera.

Um segundo vetor promotor de qualidade na gestao ¢ a dimensio da
organizagio. Nos nossos dias, qualquer empresa com ambigédo enfrenta
mercados globalizados, complexos, extensos e em constante mutacio.
Tais desafios requerem organizacoes de dimensao elevada, capazes de ren-
tabilizar e mobilizar recursos com qualidade. Existem ja estudos empiri-
cos que confirmam esta relacdo positiva entre dimensao da empresa e a
qualidade da sua gestao.

Num tecido produtivo como o nosso, muito povoado por empresas fami-
liares em transicao para a 3.* geragdo, o aumento da dimensao das orga-
niza¢des estd intimamente ligado a visdo empresarial das familias que
detém o respetivo capital.

O que me leva ao terceiro vetor que gostaria de destacar: a relagio
entre a propriedade e a gestio.

A investigagdo empirica também jd encontrou evidéncia de que a pre-
senca de capital social externo a uma dada familia fundadora esta asso-
ciada a melhores praticas de gestao.

Os dados mostram também que a simples separacio entre propriedade
e gestao produz igualmente beneficios: regra geral, a qualidade da ges-
tdo ¢é superior nos casos em que ela é entregue a pessoas externas a
familia que detém a propriedade da empresa.

A profissionalizagio da gestao ¢, pois, uma condi¢ao necessdria para
garantir a sobrevivéncia e a sustentabilidade a prazo das empresas fami-
liares e, dessa forma, preservar o seu capital social.

Adicionalmente, a separacio entre propriedade e gestdo permite sal-
vaguardar e encontrar um justo equilibrio entre os interesses legitimos
dos diferentes stakeholders da empresa, contribuindo, também por esta via,
para a sua sustentabilidade.

O que significa que, num contexto em que predominam empresas fami-
liares e em que um grande nimero se encontra na transi¢do para a ter-
ceira geragdo ou ¢ controlada ja pela terceira geragdo, a preocupagio com
a melhoria da qualidade de gestao implica que se reflita seriamente sobre
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aseparacio das fun¢des empreendedora, detentora de capital e de gestao.
Implica igualmente que as politicas publicas favoregam a separagao das
fungoes, de forma a garantir o espaco de manobra para profissionalizar a
gestdo e, por essa via, melhorar a qualidade desta mesma gestao.

De facto, as politicas publicas podem incentivar de diferentes formas
a profissionaliza¢do da gestao nas empresas familiares:
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Primeiro, revisitando o tratamento fiscal da distribui¢do de resul-
tados, para incentivar a diferenciacio entre propriedade e gestao e
fomentar um equilibrio adequado entre distribui¢do de resultados
e reinvestimento de lucros;
Segundo, generalizando a obrigatoriedade de apresentagao de con-
tas auditadas por parte das empresas, por forma a garantir ao ges-
tor a margem de manobra necessaria para contrabalangar os varios
interesses legitimos — stakeholders — da forma mais benéfica para a
empresa;
Terceiro, desenvolvendo e disponibilizando uma nova figura ou
“instituto juridico” que concentre as participag¢des de uma dada
familia e que, desse modo, institucionalize o exercicio da fung¢ao
de detentor do capital social de uma dada empresa, isto ¢é a cria-
¢ao do instituto de “holding familiar”, enquanto tipificacio juridica
de um modelo de gestao centralizada das participacdes sociais dos
membros de uma familia; este modelo deve ser opcional, supletivo
e ajustado as especificidades das empresas familiares, com um tra-
tamento estatutario e fiscal
o Que induza o compromisso da holding com as suas empresas e
com o territdrio onde estdo situadas;
o Que garanta a indispensavel seguranga juridica;
o E que seja simples e de facil acesso por empresas de menor
dimensao.
Finalmente, os agentes de politica econémica podem ainda prestar
um importante contributo ao promover o conhecimento generali-
zado e um debate aberto sobre o impacto da qualidade da gestao
na produtividade das empresas e no bem-estar da sociedade. Esse
mesmo contributo estd hoje, aqui, a ser dado pelo Conselho Eco-
némico e Social. Esse mesmo contributo é também assumido pelo
Banco de Portugal,
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o Através da inclusio do tema da qualidade da gestdo na sua
agenda de investigacao;

o Através da produgao, disponibilizagio e anélise de informacao
estatistica de qualidade que possa apoiar o estudo do tema;

o E ainda sensibilizando o sistema bancario para a importincia
estratégica de tomar em linha de conta os modelos de gestao, a
par das garantias reais, na avaliagdo de risco das empresas e dos
seus projetos.

Em suma, nio restam duvidas de que a qualidade da gestdo ¢ central
ao desafio de promocao da produtividade. A boa noticia é que Portugal
tem ainda muito a ganhar em acionar esta alavanca. Em tempos como os
de hoje, marcados por tio forte heterogeneidade e to baixo dinamismo
global na produtividade, torna-se imperativo que nao desperdicemos esta
oportunidade estratégica.

Termino renovando o agradecimento pelo convite para estar convosco
nesta conferéncia e manifestando a minha disponibilidade para os comen-
tarios e questdes que se seguirao.
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Comentario a intervencao inicial'
MARI1A JoAo CARIOCA

A qualidade da gestdo é um tema que me ¢ caro porque acredito na
relevancia que tem para a vida das empresas e para a vida do nosso pais.

O meu comentdrio encerra um desafio adicional porque vem no segui-
mento da excelente contribui¢io pelo senhor Governador do Banco de
Portugal. Irei sublinhar alguns dos temas e procurar, nalgumas questoes,
trazer aquilo que tem sido a minha experiéncia, aquilo que é a minha lei-
tura da pratica com que me defronto na gestao das organizagoes em que
tenho tido a honra de trabalhar e nas empresas com que me vou cruzando.
Tendo a minha vida profissional, no seu inicio, sido muito associada a con-
sultoria mas, estando desde hd muitos anos no setor financeiro, apercebo-
-me da realidade de muitas empresas, desde as maiores as mais pequenas,
naquilo que ¢ o desafio das boas praticas de gestdo e suas implicagoes.

Gostaria de comegar por sublinhar a importincia da qualidade da ges-
tao e, ndo sendo necessariamente a mesma coisa, sublinho na interven¢io
anterior, a distin¢ao entre “qualidade da gestao” e “qualidade do gestor”.
A precisdo de linguagem ajuda-nos a tirar as conclusoes acertadas. Sao
fatores que se coadjuvam, mas quando falamos da qualidade dos gestores

" Vogal do Conselho de Administra¢do da Caixa Geral de Depdsitos.
! Texto preparado com base em intervengio oral feita pela oradora. Nio faz fé da versdo
pronunciada.
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esquecemos que, sem um bom gestor, uma empresa dificilmente preserva
boas praticas de gestdo. Se nao tiver boas praticas de gestao, mesmo um
bom gestor ird seguramente fazer pior do que potencialmente poderia
fazer, sendo, portanto, relevante separamos as duas coisas. Centrar-me-ei
em salientar a importancia destas praticas de gestio realgando concreta-
mente algumas que a minha experiéncia me tem levado a considerar como
relevantes. Também, for¢a do habito, tentarei trazer alguma reflexao sobre
aquilo que possam ser algumas oportunidades de melhoria, algumas situ-
agdes com que me vou cruzando, algumas ideias e contributos para que a
discussao seja uma discussio positiva.

Sublinho com veeméncia aimportincia da qualidade da gestao paraavida
das empresas e para a economia. O estudo do INE veio reforgar esta leitura,
veio dar substancia quantitativa a uma discussao que hd anos atras era uma
discussao muito mais polémica. Hoje em dia restam poucas dividas acerca
do impacto que a qualidade da gestao tem no desempenho das empresas.
E fundamental que a discussio destas matérias seja cada vez mais uma dis-
cussdo objetiva, muitas vezes perdemo-nos em afirmag¢oes mais ou menos
dogmaticas, ou na afirmacao apenas de opinioes, e isso faz-nos divergir.

Os ntimeros demonstram que, efetivamente, ha um diferencial: nao
nos devia custar muito aceitar que assim é, mas naquilo que nos sobrar
de duvida, podemos valer-nos dos niimeros para nos irmos interpelando
sobre a realidade que deles transparece. No seu texto, o senhor Gover-
nador do BdP cita um trabalho de investigagdo que complementa e que
tem um dmbito mais alargado e mais internacional relativamente ao tema
abordado a nivel nacional pelo Instituto Nacional de Estatistica. Os dois
estudos apresentam resultados absolutamente convergentes, mostrando
que uma boa parte, ao redor de 1/3 da diferenca de produtividade entre
os paises ¢é justificada por praticas de gestao. Estes resultados tém que nos
interpelar porque nao estamos a discutir algo que se confunda com erro
estatistico, ou que nos faga perder em discussdes metodoldgicas, ou duvi-
das existenciais. 30 por cento ¢ um numero assinaldvel. Ainda que haja
uma sobrestimagao e o valor seja de apenas 20 por cento, ainda assim a
diferenca é muito relevante e portanto, tem que nos fazer deter sobre o
que ¢ que isto da qualidade de gestao, qual o impacto que tem na reali-
dade do nosso dia-a-dia, na nossa capacidade de acrescentarmos valor, na
nossa capacidade de crescer enquanto empresas, na nossa capacidade de
evoluir enquanto pais.
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Achei os resultados tdo mais interessantes quanto o mesmo estudo faz
uma série de comparagoes internacionais. Com base num conjunto vas-
tissimo de dados — sio dezenas de milhares de inquéritos que sao feitos a
empresas — de comparagdes internacionais, Portugal aparece declarada-
mente préximo, mas abaixo, de paises que tém percursos de crescimento
que nos gostarfamos seguramente de seguir, ou de superar; paises como a
Irlanda do Norte que surge tantas vezes como modelo, de como se incor-
pora inovagao, de como se incorpora tecnologia, de como se exploram as
vantagens da proximidade geografica de grandes mercados, de como se
trabalha a fiscalidade a favor do crescimento econémico. Por outro lado,
paises como a Polénia, também ela aparentemente com melhores praticas
de gestdo do que Portugal; ou as grandes economias europeias, todas elas
também afirmando praticas de gestao mais sélidas que as nossas. Clara-
mente, temos a sorte e o posicionamento natural de estar num cluster que é
todo ele bastante sofisticado em termos de préticas de gestao. A Europa, no
seu todo, estd muito longe daquilo que sdo as praticas na América Latina,
ou mesmo da maioria dos mercados asidticos, mas se tivermos de concor-
rer com a Polénia ou com a Irlanda do Norte, qualquer um destes nos-
sos parceiros europeus nos supera em termos de praticas de gestao. Se,
efetivamente, as praticas de gestao lhes derem uma vantagem de 30 por
cento, 20 por cento, ou 10 por cento que seja, aqueles que estao no mer-
cado, quem estd nas empresas, quem estd no dia a dia, sabe o que custa
uma desvantagem competitiva de 10 por cento. E uma situagio penosa
quando o nosso prego esta 10 por cento acima da concorréncia, quando a
nossa margem esta 10 por cento abaixo, quando os nossos custos apresen-
tam um diferencial 10 por cento. Exagero na linearidade da comparagao,
mas acredito verdadeiramente que, no dia a dia, este diferencial tem uma
tradu¢do muito pratica e ¢ dessa tradugao pratica que podemos ambicio-
nar retirar consequéncias.

Diz-se, muitas vezes, que as praticas de gestdo ndo sao um fator compe-
titivo: ou porque, teoricamente, sao ficeis de imitar, ou porque sdo coisas
que sao faceis de se perceber no que consistem, e portanto, competitiva é
antes a tecnologia, sio um conjunto de outras coisas, sao os fatores [pro-
dutivos] que se tem a disposicdo da empresa; mas as praticas de gestao
nem por isso... Acontece que acredito que as praticas de gestao sao efeti-
vamente competitivas, precisamente porque sao diferenciadoras, e preci-
samente porque nao sio faceis de imitar. Uma coisa ¢ dizermos que temos
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boas praticas de gesto, outra coisa ¢ implementar, e outra ainda ¢ té-las
a funcionar e fazer com que elas permeiem de forma efetiva por toda a
empresa. Para mim, portanto, boas préticas de gestao sao como ter boa tec-
nologia, sio como ter boas instala¢des. Sao um fator de competitividade,
fazem parte da maneira de estar no mercado e da capacidade de posicio-
namento face a um bom cliente, da maneira de nos diferenciarmos face a
um concorrente. Também por isso, acaba por nos ser relativamente fécil
perceber que a questio das boas praticas de gestdo se traduz em termos
de ganhos de competitividade, em termos de ganhos de rentabilidade e,
em tltima anélise, traduz-se em perenidade, ou sobrevivéncia.

As empresas tém uma grande ajuda ao sobreviverem, nomeadamente
ao sobreviverem intergeracionalmente e a sobreviverem durante periodos
que vao para além daquilo que ¢ sua fase de lancamento e de criagao, se
conseguirem ganhar essa estabilidade, se conseguirem apoiar-se em boas
praticas de gestdo. E também ai que a discussdo nos interpela: basta pen-
sarmos no capital que Portugal estd neste momento a acumular em torno
de uma boa dindmica de apoio e de criagdo de startups. As startups nio sao
tudo; mas nao devemos deixar de nos alegrar por conseguirmos manter
em Portugal uma boa dindmica de captagao de know-how e de apoio a
empreendedores que sdo capazes de langar uma jovem empresa, particu-
larmente no sentido em que elas incorporam tecnologia, atraem talento,
retém juventude, retém recursos qualificados. A minha leitura e posicao
de partida é, portanto, positiva quanto a esta onda de startups. Temos, no
entanto, de avaliar o custo de ver este movimento de iniciativa empresarial
ameacado na sua sobrevivéncia individual por uma possivel incapacidade
de fazer a transigao do impeto criador para a disciplina da boa pratica de
gesto. Este parece-me ser o lado dificil da discussao; ¢ sexy ter uma star-
tup, mas nao ¢ sexy ter um bom sistema de controlo interno, nem ter um
bom sistema de auditoria.

Vale a pena tentar traduzir o tema em termos praticos e retirar a carga
de abstracio ligada ao conceito das “boas praticas de gestao”. Nao ¢ tema
etéreo, pelo contrario, ¢ algo que se consegue discutir com bastante obje-
tividade, podendo ser feito trabalho concreto no seio das empresas para
a sua para materializagdo. Que praticas de gestdo podem determinar um
impacto na melhoria da qualidade da gestao das empresas? Trés grandes
grupos nao exaustivos: em primeiro lugar, a capacidade da equipa de gestao
acompanhar e conhecer a atividade da empresa com precisio; em termos
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da conta de resultados, seguramente, mas também em termos de operagao,
de ser capaz de ter informagao disponivel, atempadamente, no momento
e onde ela faz falta na organizacao, para calibrar a operacio, conhecendo
com profundidade a atividade. Acontece, por vezes, que se fica com uma
bateria de indicadores que, ou vem tarde, ou na prética ja nio se sabe bem
o que fazer com eles, ou afinal ndo seriam bem aqueles que nds precisa-
mos para gerir e, portanto, nada disto ¢ ligeiro, tudo isto requer trabalho
mas, quando se acerta, faz toda a diferenca.

Um outro aspeto de qualidade da gestao que devo salientar ¢ o con-
ceito de melhoria continua. Por vezes incorre-se no erro de transformar
este aspeto num tema de certificacio e ele ¢ muito mais do que apenas um
tema de certificagdo. A capacidade de uma organizacio de permanente-
mente questionar o que pode ser melhorado ¢ dificil de conseguir, mas
formata uma gestao de boa qualidade.

Finalmente, aquilo que ¢é a capacidade de uma organizagio para ter
objetivos bem articulados, que conciliem o curto prazo e o médio prazo.
Muitas empresas enfrentam a dificuldade que ¢ conciliar resultados de
curto prazo com uma visao de longo prazo, e no que esta se traduz. Nao o
fazendo, corre-se o risco de nao haver alinhamento e confluéncia de obje-
tivos, perdendo-se capacidade de produzir resultados e correndo-se o risco
de nao ir tdo longe quanto desejavel.

Estes exemplos constituem apenas uma ilustragao de alguns aspetos que
considero relevantes e cujo detalhe enriquece a discussio. Se estes sao aspe-
tos que constituem boa qualidade de gestao, o que estara ao nosso alcance
fazer no sentido de atingir melhores praticas? Muito passara, por certo,
por melhorar a informacao disponivel sobre as nossas praticas de gestao.
Um fenémeno salientado pelos estudos existentes ¢ um certo desencontro
entre a nossa auto-perce¢io enquanto gestores e o resultado de avaliagoes
objetivas das nossas praticas no mundo real. Para ajudar a desmistificar cer-
tos preconceitos, convida-los-ia a visitar o World Management Survey’, cuja
pagina de internet est4 acessivel em rede. E uma ferramenta ttil, que nos
faculta uma perspetiva sobre o nosso desempenho coletivo, comparativa-
mente a referenciais de outros mercados, o que ¢ saudavel e importante.

Creio que ¢ sentida a necessidade de programas de formagao, de edu-
cagio e de disponibilizagdo de informagio. E-me claro que o programa

2 https://worldmanagementsurvey.org/
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que foi lancado pelo Governo, de suporte a capitalizagio das empresas e
que tem simultaneamente uma vertente que visa dar informagao acercade
um conjunto de praticas e de mecanismos que constituem praticas de boa
gestao, como as auditorias as contas, a informagao de suporte aos stakehol-
ders, sejam eles acionistas sejam eles credores, este tipo de programas que
da ferramentas e capacitacido de gestdo é inquestionavelmente valioso, d4
trabalho, precisa depois de ser bem gerido, mas deve ser fomentado.

Por fim, cumpre-nos percorrer o caminho: os gestores que estao nas
empresas tém que querer fazer isto, tém de acreditar que enveredar por
esta via conflui em melhor qualidade da gestao e em melhores gestores.
Algumas das histdrias de sucesso que nds conhecemos em termos de boas
praticas de gestdo comegam precisamente com o gestor que acredita no
conceito, percebe o impacto e depois, de forma resiliente, o prossegue,
contagiando as pessoas nas suas equipas e na sua empresa. Se esse for o
caso de uma boa parte desta audiéncia, acho que ja estaremos a fazer um
bom caminho.
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FERNANDO BELLO PINHEIRO'

Perplexidades de um Gestor de Ciéncia e Tecnologia

Como ¢é possivel avaliar a Qualidade da Gestao?

Apenas formularemos perguntas cuja resposta seja condigdo da per-
gunta.

4 exemplos, recentes e diversificados, para reflexao sobre o tema. Outros
mais abundam:

— Até ha 3anos o sistema politico britdnico e administragao pareciam
manter as caracteristicas que faziam a sua reputagao. O Brexit veio
revelar que ambos demonstraram a sua disfuncionalidade na ges-
tao de escolhas e decisoes centrais para o futuro do Reino Unido.
“Nunca antes, tantos souberam tdo pouco de tanto”.

A reconstrugio de ambos levard décadas. Paralelamente, nada
parece indiciar que a UE tivesse antecipado, no sonambulismo?
que cultiva, a hipétese de um Brexit e efeitos induzidos, e ter atu-
ado de modo a procurar salvaguardar a sua fragil unidade.

O Reino Unido apresenta, inquestionavelmente, fragilidades de
Gestao. A Unido Europeia também.

" Gestor de Ciéncia e Tecnologia.
! Texto preparado pelo orador com base na sua intervengio oral.
2 Com o sentido que lhe é atribuido por Prof.Christopher Clark no seu: “The Sleepwalkers”
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— Warren Buffet considerado o capitalista exemplar dos Séculos XX/

XXI, reconheceu perante os investidores na Berkshire Hathaway
ndo um, mas dois erros de gestao, nomeadamente, i) o coinvesti-
mento desastroso na Kraft Heinz (2013) e if) no ter antecipado que
a mudanga tecnoldégica em curso recomendaria investimentos em
empresas como a Amazon ou a Google: Os melhores também erram.
Na Alemanha a Bayer - a da Aspirina, nunca patenteada(!) -adqui-
riu em 2018, por $63 mil milhoes a sua rival americana Monsanto,
na maior aquisi¢do de sempre de uma empresa alema, cumprindo
uma estratégia de consolidagio do sector e alargamento do seu por-
tfélio de produtos. Hoje, a Bayer e os seus advogados, combatem
nos tribunais dos EUA 15.000 processos de indemnizagao por casos
de cancro (linfoma), causados pela manipulagio do glifosato que
integra a composi¢ao quimica do pesticida Roundup da Monsanto,
produzido e comercializado hd mais de 40 anos.

Dos trés processos jd julgados, as compensagdes foram, respetiva-
mente, $80M, $55M e $2 mil milhdes. A perda de valor em bolsa
da Bayer ¢ da ordem dos 40%. Nem as grandes empresas globais
conseguem concretizar contratos perfeitos.

Simultaneamente, num caso paradigmatico de “impoténcia deci-
séria” complacente e sondmbula, a UE nio tem conseguido deci-
dir sobre o prolongamento até 2022 da licenga de comercializagao
no seu mercado interno do Roundup, considerado como “provavel-
mente cancerigeno” pelo IARC (International Agency for Research on
Cancer) da Organiza¢ao Mundial da Sadde.

Ap6s a queda 2 Boeings Max 8 motivadas por anomalias num dispo-
sitivo de alerta -anomalia que a empresa conhecia desde 2017- a frota
mundial destes aparelhos esta impedida de voar pela Federal Aviation
Administration (FAA), até que o avido seja, novamente, certificado.
A produgao deste modelo foi reduzida drasticamente e encomen-
das foram anuladas. Os prejuizos para a Boeing e seus fornecedo-
res sdo incalculaveis. O que também demonstra que num duopdlio
de produgio de aeronaves Boeing vs Airbus, a Airbus parece ter
ignorado o facto nas conjeturas e implica¢oes que devera produzir,
periodicamente, sobre o concorrente.

Note-se que, em nenhum destes casos foi exigida a demissdo
dos gestores!
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Finalmente, um exemplo ligado & gestdo da Ciéncia e da Tecnologia:
O projeto do Super Collider, destinado a assegurar a lideranca dos EUA na
Fisica das Particulas, teve inicio nos anos 80. Todavia, por decisao do Con-
gresso dos EUA, baseada num relatério elaborado pelo Departamento de
Energia, o projeto foi abandonado em Outubro de 1993, com um custo de
abandono de $2 mil milhdes.

O relatdrio recomendava que o investimento numa Estacdo Espacial
Internacional serviria melhor os interesses estratégicos permanentes dos
EUA, na demonstragio da sua superioridade cientifica e tecnoldgica sobre
a Unido Soviética, com impacto semelhante sobre o défice, a época de
$250 mil milhoes.

Meses depois a Unido Soviética deixou de existir, mas os EUA perderam,
para sempre, em favor do CERN, e da Europa, a lideranca neste dominio.

Que podemos concluir sobre a qualidade da gestao?

Parece util recordar que a Gestdo nio ¢, nem serd uma Ciéncia.

E, apenas, um saber que utiliza conhecimentos de vérias teorias do
ambito da chamada Economia das Organizages, conceitos da Matema-
tica e da Fisica (Termodinimica), Teoria dos Sistemas Complexos, mas
também das Ciéncias Sociais e da Etica.

Utiliza ferramentas de gestao, cada vez mais desenvolvidas e sofistica-
das, que incluem a estatistica, contabilidade, andlise financeira, logistica,
informacao -esta considerada como um bem- investigagao operacional,
econometria etc., utilizadas num processo heuristico de aplicagio de
regras, que procura solucoes que meregam vir a ser referendadas pelos
interessados.

A procura da solu¢io passa, também, pela mobiliza¢ao daquilo que os
gestores consideram ser - em cada momento - as melhores contribuicoes
informadas, individuais e coletivas, para a problematica em apreco.

A chamada contribui¢ao informada é, normalmente, fornecida por peri-
tos qualificados, com saber de experiéncia feita, sobre as diversas compo-
nentes de um problema, condigoes de fronteira e sinergias, num processo
légico dedutivo. Experiéncia significa conhecer os factos e a sua ecologia tal
como o sdo, rejeitando exercer sobre eles qualquer processo discriminatério.

O processo decisério nunca deve ignorar opinides antagénicas, que
deverio ser analisadas nos seus fundamentos e motivagoes e devidamente
esclarecidas. Apesar de todas as cautelas o erro é possivel e frequente.
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Acresce que, apesar dos avangos recentes no tratamento da informagao,
a Gestao tem grande dificuldade em tratar hipéteses, todas elas aleatérias e
difusas, em universos de incertezas, pontos singulares da mudanca tecnold-
gica, volatilidade e turbuléncia de mercados, irreversibilidade, equilibrios
nao estaveis, etc., muitas vezes ignorados No processo de escolha e decisio,
o0 que torna a interpolagio e a previsio exercicios sempre dificeis e faliveis.

A dificuldade e a complexidade acrescem, se considerarmos que a Ges-
tao, definida como um Sistema Aberto em que a coisa a gerir interage com
a sua envolvente externa, onde estdo presentes componentes culturais,
emocionais e outras®.

Parece-me util evocar o que Claude Shannon sublinha na sua Mathemati-
cal Theory of Communication: “O homem procura regras simples para traduzir
processos complexos que permitam escolhas e decisdes” e, acrescento eu,
inquestionaveis. Esta necessidade de simplificagao que permita a um maior
numero de interessados partilhar a solucio, leva a compressao da informa-
¢ao disponivel, conduzindo ao inevitavel e redutor “Executive Summary”.

Assim a Gestao, por ser um saber, ¢ altamente propensa ao erro. E util
recordar Kant quando nos diz que “existem as Leis da Fisica e as outras...”.
Finalmente, nao sendo uma Ciéncia, onde vai buscar a Gestao a legitimi-
dade para o tema que hoje tratdmos?

Como bem formulou A. Kojeve, entre as 4 fontes de poder que identifica,
alegitimidade das decisoes de gestao recai em quem para tal tem mandato.
O que talvez explique que nos ultimos 20 anos o0 Mundo tenha oscilado
entre 2 paradigmas, a saber, “This time is different” e “Whatever it takes”.

Por todas estas razdes, o conceito de “Qualidade da Gestao” terd sem-
pre um contetido difuso, apenas por vezes verificavel. E de assinalar que
a chamada “Auditoria” praticada por empresas certificadas, exclui qual-
quer referéncia a “Qualidade da Gestao”, exceto quando existam desvios
a normas e procedimentos legais.

Por ser de natureza diferente, guardimos para o fim abordar, muito
sucintamente, a problemadtica da Qualidade da Gestao vs Justi¢a que tanto
apaixona a opinido publica.

A gestdo, quando ignora elementos de informagao que deve conhecer,
podera ser considerada “culposa”. Podera ser considerada “dolosa” a gestao
que pratique escolhas e decisoes que sabe que irdo prejudicar a coisa a gerir.

3 Thomas Schelling (1921-2016) foi o percursor do que hoje denominamos por “Economia
Comportamental”
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Como medir a qualidade de gestao? Breve sintese
do Inquérito as Praticas de Gestao do INE

FrANCISCO LIMA’

Em co-autoria com:
PAaurLA BORDELO e ANDRE SousA™

O Instituto Nacional de Estatistica (INE) iniciou em 2015 uma série de
inquéritos com o objectivo de capturar dimensdes que afectam a compe-
titividade das empresas, mas sem expressao directa na informagao dispo-
nivel no Sistema Estatistico Nacional. O Inquérito as Praticas de Gestao,
langado em 2017 e incidindo sobre o ano de 2016, insere-se nesta série.
Dirigido aos gestores de topo das empresas portuguesas, visou conhecer a
sua percepgao relativamente as praticas de gestao das empresas que gerem.
O inquérito resultou de um extenso trabalho de revisao de literatura, inspi-
rando-se em inquéritos ja realizados a nivel internacional, nomeadamente:

+ “Management and Organisational Practices Survey (MOPS)”, US
Census Bureau (www.census.gov )

+  “Management Practices Survey”, World Bank (worldbank.org)

+  “Survey of Innovation and Business Strategy”, Statistics Canada (stat-
can.ge.ca)

+ “Management, Organisation and Innovation Survey (MOI)”, Euro-
pean Bank (ebrd.com)

" INE, Presidente do Conselho Diretivo.
" INE, Departamento de Estatisticas Econdmicas.

35



QUALIDADE DA GESTAO E PRODUTIVIDADE

Inovador no contexto do Sistema Estatistico Nacional, o inquérito teve
como objectivo a obtengao de informacio relevante que permitisse relacio-
nar as praticas de gestao com o desempenho das empresas, medido através
de indicadores de produtividade e outros indicadores chave. Desta forma,
fornece informagao essencial para analisar as praticas seguidas pelos ges-
tores e inferir sobre a sua qualidade.

O INE ja langou outros dois inquéritos que se inserem nesta série ino-
vadora de operagdes estatisticas:

i) O Inquérito aos Custos de Contexto, em 2015 e contando ja com
uma segunda edi¢ao em 2018, teve como principal objetivo avaliar
os efeitos negativos decorrentes de regras, procedimentos, a¢oes e/
ou omissoes que prejudicassem a atividade das empresas e nao fos-
sem imputaveis ao investidor, ao seu negdcio ou a sua organizagao.
O inquérito incidiu sobre dez dominios, identificados como poten-
ciais areas de obstdculo a atividade das empresas: inicio de ativi-
dade, licenciamentos, industrias de rede, financiamento, sistema
judicial, sistema fiscal, carga administrativa, barreiras a interna-
cionalizacio, recursos humanos e custos com o cumprimento das
obrigacoes de informagao (este ultimo incluido apenas na segunda
edicdo do inquérito).

it) O Inquérito ao Sector da Economia Social, langado pela primeira
vez em 2019 e tendo como principal objetivo caracterizar o Sector
da Economia Social. Inicialmente pensado como uma extensio do
Inquérito as Praticas de Gestao, o inquérito inclui questoes relacio-
nadas com as praticas de gestdo e, ainda, com a caracterizagao dos
recursos humanos e meios de financiamento das entidades.

A populagio alvo do Inquérito as Praticas de Gestao compreendeu as
empresas com sede em Portugal, com pelo menos cinco pessoas ao servigo
e excluindo os sectores da Banca e Seguros e da Administragao Publica.!
Foi selecionada uma amostra aleatdria de empresas, representativa por
agregados de setor de atividade, dimensio e idade da empresa, para além
da pertenga ou nao a um grupo econémico.

* Secc¢des K — Actividades Financeiras e de Seguros e O — Administragio Piiblica e Defesa; Seguranga
Social da Classificacio Portuguesa de Atividades Econdémicas, Revisio 3 (CAE-Rev.3)
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Reconhecendo que a gestdo de empresas pode ser abordada de dife-
rentes dngulos, procurou-se chegar a um questionario que, apesar de
necessariamente parcimonioso, conseguisse abarcar um vasto espec-
tro de caracteristicas das préticas seguidas. Assim, temos um primeiro
modulo que caracteriza a empresa, nomeadamente sobre a sua organizacio
e tomada de decisdo, pessoas ao servigo, gestao e lideranga. Um segundo
modulo relativo as praticas de gestdo, com perguntas sobre a estratégia,
monitorizagdo e informagao, recursos humanos, sistemas de gestao e res-
ponsabilidade social. O ultimo médulo cobre a informag¢io do membro da
gestdo de topo responsavel pela resposta ao questiondrio.

A informagado do questionario foi integrada com outras fontes para
melhor caracterizar as empresas, como ¢ o caso do Sistema de Contas Inte-
gradas das Empresas (INE), dos Quadros de Pessoal (Ministério do Traba-
lho, Solidariedade e Seguranga Social), e outras operagdes estatisticas com
relevancia para o tema em analise, em particular o Inquérito a Utilizagao
de Tecnologias de Informagio e Comunicagiao nas Empresas - [IUTICE
(INE). Se o questiondrio do Inquérito as Praticas de Gestao j possibilitava
um conjunto alargado de apuramentos, tipicamente ndo disponiveis com
esta abrangéncia, a integra¢ao com outras fontes expandiu ainda mais as
possibilidades de analise. O INE publicou os principais resultados desta
operagio, estando os dados disponiveis para outros apuramentos estatis-
ticos e vias de investigagao.?

Apenas para exemplificar, a caracteriza¢io das empresas permitiu
determinar que os fundadores ou seus familiares detém o controlo de
57% do total das empresas (67% das micro empresas e 41% das grandes;
55% das empresas com 20 ou mais anos). Contudo, quando se considera
o exercicio da gestao de topo, 79% do total das empresas sao geridas pelo
fundador ou seu familiar (88% nas micro empresas e 62% nas grandes).
O inquérito também incluiu questdes sobre a gera¢io da familia a que per-
tencem estes gestores de topo.

As questoes de caracterizagdo permitiram ainda aferir que a gestao de
topo é maioritariamente exercida por licenciados ou com grau superior
(em 61% das empresas; 44% nas micro e 83% nas grandes); ou que a estru-
tura hierarquica ¢ bastante diferenciada, com 71% das micro empresas a

2 Ver Destaque e Publicagio “Praticas de Gestdo 2016” (e apuramentos associados) e condi¢des
de acesso a apuramentos adicionais e dados no site do INE.
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deterem dois niveis hierdrquicos no maximo, quando nas grandes empre-
sas, 50% tém entre trés ou quatro niveis e 46% tém mais de quatro niveis.

O inquérito questiona explicitamente sobre as praticas de gestao. Por
exemplo: menos de metade das empresas aposta em novas praticas de ges-
tdo e/ou alteracio da estrutura organizacional. Em contrapartida, apenas
10% das empresas indicam como sobrevivéncia o seu principal posiciona-
mento estratégico e 50% identificam a diferencia¢ao como a sua principal
estratégia competitiva. A quase totalidade das empresas referiu estabelecer
objectivos para o seu desempenho, em geral por elas considerados mode-
radamente ou muito ambiciosos, e cerca de 56% monitoriza indicadores
de desempenho com uma frequéncia mensal ou inferior. A observacio das
praticas de gestdo de recursos humanos, em particular das promogoes,
também revela resultados interessantes: em 44% das empresas nao houve
lugar a qualquer promogao dos colaboradores sem fungdes de gestao (73%
nas micro empresas e 17% nas grandes); essa percentagem aumenta para
51% no caso dos colaboradores com fungdes de gestao (75% nas micro
empresas e 24% nas grandes).

Com o objectivo de sintetizar o conjunto diverso de praticas de gestao
capturadas no inquérito, criou-se um indicador compésito designado de
gscore® Este indicador pretende medir até que ponto as empresas seguem
um conjunto de praticas de gestdo mais estruturadas. Quanto mais estrutu-
radas essas praticas, maior a qualidade de gestao associada. Usando a infor-
magao integrada de outras fontes, foi possivel identificar que as empresas
com empregados mais qualificados, maiores taxas de investimento, ou com
uma maior intensidade no uso de tecnologias de informagio e comuni-
cagdo sao aquelas que apresentam praticas de gestao mais estruturadas,
podendo ser interpretado como tendo uma qualidade de gestao superior.

Quando se analisa o desempenho econémico das empresas (e para o
periodo 2010-2016), também se verifica uma associagio positiva com o
indicador da qualidade das praticas de gestao. Esta associagdo mantém-
-se ao aplicar um modelo que tenta isolar a qualidade da gestdo de outros
factores que também influenciam o desempenho das empresas, neste caso
quando o desempenho é medido por um indicador de produtividade (sem-
pre ao nivel de cada empresa). Estes resultados mostram que a qualidade

3 Indicador similar ao criado por técnicos do Census Bureau dos Estados Unidos da América, a
partir do inquérito “Management and Organisational Practices Survey (MOPS)”
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das praticas de gestao vem associada a padroes de comportamento que é
possivel identificar em diferentes dimensdes — qualificacdes, investimento,
uso de tecnologias de informagao e comunicacio, entre outras - e tenden-
cialmente a melhores indicadores de desempenho empresarial.

Quando se discute a qualidade da gestao sdo possiveis diferentes abor-
dagens como demonstrou a conferéncia organizada pelo Conselho Eco-
némico e Social sobre o tema. Mesmo quando se chega a diagndsticos
similares sobre boas préticas ou oportunidades de melhoria, os caminhos
propostos nem sempre sio convergentes. E, no entanto, essencial deter
informacio estatistica, de natureza abrangente, que permita identificar
padrdes de comportamento e desempenho. E nesta linha que se insere o
Inquérito as Praticas de Gestdo do INE: informar a discussao.
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EXPERIENCIAS EMPRESARIAIS DE REFERENCIA:
COMO ALCANCAR A QUALIDADE DA GESTAQ?






PAINEL DE DEBATE'

Intervencoes de:
Ana Maria Vasconcelos, BELCINTO
Antonio Oliveira, oLI, S.A.
Carlos Mira, LEICA, S.A.

Moderacao por:
Manuel Carvalho, Jornal 0 Piblico

! Texto preparado com base em intervencio oral feita pelos oradores. Néo faz fé da versao
pronunciada.






MANUEL CARVALHO

Neste painel debateremos a experiéncia aplicada, as regras, as con-
di¢oes, a conjuntura que podem propiciar um alcance mais concreto
de uma melhor qualidade de gestao.

Numa nota prévia diria que este debate é¢ muito pertinente, nio
acredito que o Conselho Econémico e Social o tivesse colocado sobre
a mesa ha meia duzia de anos atrds, numa altura em que as priorida-
des da economia portuguesa estavam muito mais concentradas nos
problemas macro. Estes, para nossa desgraca, nido estdo completa-
mente ultrapassados, mas, de qualquer forma, é muito saudavel olhar
para arealidade no terreno, para a gestio e a qualidade da gestao das
empresas portuguesas. Pretendendo tornar a nossa economia mais
sustentdvel, necessitamos de eliminar o gap de produtividade relati-
vamente a0s nOSsos parceiros internacionais.

Para discutir as praticas de gestio temos connosco trés exemplos
concretos de experiéncias empresariais de referéncia. Os membros
deste painel sdo:

Ana Vasconcelos, estd desde 1975 na Belcinto, que ¢ uma empresa
familiar. Estudou filosofia no Porto, ¢ uma entusiasta do voluntariado
e uma orgulhosa vegetariana — uma certa frugalidade também pode
ser um indicador de qualidade de gestao...

Antonio Oliveira, desde 1961 CEO da OLI, sistemas sanitdrios, um
dos maiores produtores de autoclismos Europa do Sul, tem 45 paten-
tes registadas na Europa, é licenciado em Engenharia Mecanica pela
Universidade de Coimbra, é um Aveirense.
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Carlos Mira, estudou Ciéncias econémicas e gestio na Alemanha,
em Heidelberg e em Wiirzburg, comegou a trabalhar na Leica, na Ale-
manha, em 1996 veio para Portugal e em 2007 tornou-se o primeiro
administrador portugués desta conhecida multinacional.

Sado trés experiéncias, uma em empresa familiar, outra numa
empresa que sendo aparentemente de uma drea tradicional tem uma
fortissima componente de inovagao e finalmente, uma terceira visao
que reflete aquilo que sido os padroes da cultura de gestao das mul-
tinacionais.

Comecava por pegar no desafio que foi deixado pelo professor
Alberto Castro, que numa recente entrevista que deu ao Expresso
dizia que os gestores portugueses poderiam fazer com que o PIB por-
tugués tivesse 4% de crescimento anual, ou seja, praticamente um
pouco mais do dobro daquilo que tem sido a média dos ultimos anos.
Seriam igualmente capazes, com novas priticas de gestdo, de redu-
zir em 30% o gap de produtividade que temos relativamente aos Esta-
dos Unidos.

A produtividade em Portugal nos ultimos anos caiu 0,5%, e no Pro-
grama de Estabilidade que o Governo apresentou recentemente em
Bruxelas é declarada a convic¢do de que é possivel fazer crescer essa
mesma produtividade em 7% no horizonte dos préximos cinco anos,
ou seja, hd uma grande ambigdo para esta missdo, que nao ¢ ficil de
atingir e que requer o contributo por parte dos gestores portugueses
e das empresas portuguesas.

A minha primeira pergunta ¢ o que é que os gestores portugueses
tém a mais, ou a menos, que do ponto de vista da produtividade os
coloca numa situagio pouco confortavel, pouco satisfatéria? Gostava
também que nos vossos comentirios considerassem algo que ¢ uma
observagio empirica, que é o facto dos gestores portugueses numa
empresa multinacional terem desempenho de classe mundial, mas
nas empresas portuguesas muitas vezes, as coisas comecgarem a der-
rapar. O que é que se pode fazer, o que ¢ que estd mal, e de acordo com
as vossas experiéncias, o que é que se pode melhorar?

Ana Maria Vasconcelos — Falarei do exemplo da Belcinto que podera
ser representativa dos milhares de pequenas e médias empresas com cerca

de 70 trabalhadores, como ¢ o caso. Comecei a trabalhar na empresa em
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1975. Obviamente, com 17 anos, ndo me iniciei a gerir a empresa, percorri
todos os setores, fazendo tudo o que um trabalhador comum faz no seu
setor e s nos ultimos 15 anos desempenhei fungoes de gestao.

Creio haver, nas empresas, falta de formagao na drea da gestao. Ha muita
gente que tomou conta de empresas mas nao se preparou profissionalmente
para gerir e hd falta de visdo estratégica. Felizmente, os portugueses tém
uma grande capacidade de desenrascanco e intuicdo, o que permite que
muitas pequenas empresas vao para a frente apesar da falta de preparagao
dos seus gestores. O mesmo se verifica em empresas de natureza familiar,
em que a gestdo das empresas é transmitida de pais para filhos sem haver
uma capacitacio prévia destes para a fungio e para o desenvolvimento
futuro da organizagao.

Ao longo do meu percurso profissional sempre fui uma pessoa inquieta,
desejosa de aprender de forma continua, ainda hoje fazendo formagio e
apostando na melhoria continua das minhas competéncias, perseguindo
sempre a melhoria do meu desempenho profissional. Nao creio que haja
falta de cursos superiores, havera talvez um distanciamento excessivo entre
as empresas e as universidades, assistindo-se, por parte dos jovens, a expe-
tativas e perce¢des que ndo sio reais e a uma falta de preparacio face a
adversidade, faltando resiliéncia e capacidade de recomecar e reiniciar
projetos de empreendedorismo apds os primeiros reveses. Tal prende-se,
provavelmente, com o modelo de vida atual, focado num certo imedia-
tismo: os jovens desejam ter vérias experiéncias, mudam frequentemente
de empresa, desmotivam e desistem com facilidade perante as dificulda-
des e os sacrificios do dia-a-dia, o que impde descontinuidade na gestao
das empresas.

Antoénio Oliveira — Um dos aspetos de melhoria que destaco relaciona-
-se com a ac¢o da Universidade. As universidades deveriam ter um papel
mais ativo na preparagio dos seus estudantes para o mundo trabalho. Os
recém-licenciados trazem conhecimento tedrico, mas muitas vezes niao
tém conhecimento da realidade empresarial. Tém capacidade e ambigao,
mas, por vezes, essa ambicao conduz, erradamente, a uma mudanga de
empresa ao fim de seis meses, saltando etapas do percurso profissional.
Considera-se que os jovens licenciados sio mal pagos (acredito que sim,
que o sejam) e a interioriza¢ao dessa ideia contribui para a necessidade de
mudar continuamente e de emigrar. Essa inconstancia prejudica a apren-
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dizagem e, sobretudo, a estabilidade e a integragdo desses jovens no mer-
cado de trabalho.

Esta nova realidade pode ser positiva, ou seja, haver uma geracio
de jovens com novas ideias, novas visoes da gestdo e que querem ques-
tionar o establishment?

Antoénio Oliveira — O papel dos gestores ¢ gerir recursos humanos e
materiais, no contexto do mercado, da atividade produtiva e dos condi-
cionalismos existentes, procurando expandir o negdcio e obter o melhor
posicionamento possivel.

Na gestio sua empresa, que tem uma grande vocacio internacio-
nal e que tem uma cultura de inovacio que se afere pelo facto de ter
45 patentes registadas na Europa, a gestio mudou nos tltimos anos?
Continua a ter uma base tradicional, ou o empirismo associa-se ao
conhecimento dos novos processos de gestio?

Anténio Oliveira — Um aspeto importante das empresas é o conheci-
mento ticito que estas detém. Hoje a possibilidade de termos uma infor-
magcao atualizada sobre a evolugdo didria do negécio, ao nivel do volume
de encomendas, de faturagio e de margem comercial, integrada com o
conhecimento tdcito, permite-nos reagir em tempo real as alteragoes do
mercado, o que ¢ uma vantagem na identificagdo das oportunidades.

Dr. Carlos Mira, tem uma experiéncia de trabalho em ambiente
de multinacional: muitas vezes os gestores portugueses conseguem
melhores desempenhos quando operam em culturas empresariais
de inspira¢do multinacional. Isso quer dizer que o grande problema
da qualidade da gestdo portuguesa reside no modelo de organizacio,
numa certa cultura empresarial?

Carlos Mira - Nao. Fui convidado em 1995 para vir da Leica alema para
a Leica portuguesa, cujo Conselho de Administracio era alemio e as che-
fias eram igualmente alemas, uma das condigoes foi alterar esta situagdo e
ter progressivamente uma gestao mais portuguesa. Hoje, somos das pou-
cas empresas alemas geridas em Portugal por portugueses.
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Mas ainda assim, tem a ver com a cultura, pois herdou uma cul-
tura de gestio alema.

Carlos Mira — De facto, estudei na Alemanha, fiz dois cursos de cién-
cias econdmicas e de gestao de empresas, constitui familia, trabalhei e vivi
na Alemanha e na Suica, com certeza que tenho alguma cultura alema.
Fazer a combinagdo das duas culturas ¢ o ideal. Pela minha experiéncia,
ha também aspetos muito positivos na cultura portuguesa. Se conseguir-
mos juntar as duas e encontrar o ponto de equilibrio, tal como tentamos
fazer na Leica, isso € o étimo.

Pela sua experiéncia internacional e pela sua prépria formacao, se
tivesse que dar uma resposta sobre as principais causas do défice ges-
tdo que existe em Portugal, que razées encontraria?

Carlos Mira — Conheco sobretudo a realidade da Leica, embora tenha
também contacto e conhecimento de algumas outras empresas, ja que
faco parte do Conselho de Administra¢ao da Camara de Comércio Luso-
-Alema. O problema nio ¢ o gestor portugués nem a gestao portuguesa: as
empresas portuguesas, aquelas que ainda o ndo fazem, tém de olhar para
o mercado mundial, ¢ uma questdo de ambicao, de ndo querer apenas ser
o melhor em Portugal, mas sim no Mundo.

Quando vim para a Leica, apesar de esta estar presente ha 46 anos
em Portugal, ninguém conhecia a Leica em Portugal: era uma secgao de
producido da casa-mae. Hoje, temos atividades de produgao no nosso pais
que sé os portugueses sio capazes de fazer e assumimos uma importan-
cia vital para a casa-maie e para a marca. Para dar um exemplo, a produgao
de prismas, tratando-se de um produto de dtica de elevada complexidade,
¢ feita exclusivamente em Portugal. O primeiro passo foi fazer igual ou
melhor que os alemaes; hoje fazemos igual ou melhor do que o resto do
mundo, uma vez que a nossa concorréncia se encontra no Japao. Os pro-
cessos foram desenvolvidos em Portugal e mais ninguém detém esse
know-how. Os recursos humanos desempenham um papel central neste
processo de desenvolvimento e aprendizagem organizacional: temos hoje
connosco 750 pessoas e destas, mais de 350 estdo ha mais de 20 anos na
Leica, o que tem possibilitado a acumulagio de conhecimento na nossa
unidade.
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Faco agora uma questdo, enfim, delicada: a baixa produtividade e
baixo desempenho de gestdo que se nota em Portugal terd a ver com
uma atitude persistente por parte dos gestores e também por vezes dos
acionistas, que se preocupam mais em conseguir margens através dos
baixos saldrios, do que propriamente por apostas mais determinadas
e mais incisivas na eficiéncia, no recurso a tecnologias e na inovag¢ao?

Ana Maria Vasconcelos - O produto que fazemos na Belcinto é muito
mais fruto do trabalho dos trabalhadores, do que das maquinas.

Trabalhamos numa fasquia de média/alta, produgio e, portanto, para
além da melhoria continua temos que alterar processos, mas aquilo que
os clientes que nos procuram valorizam sao os trabalhadores e, para nos,
uma das principais preocupagoes ¢ tratar bem os nossos trabalhadores
dando-lhes os ganhos e aquilo que a empresa nos permite dar-lhes. Quando
entrei na empresa em 1975, era dado aos trabalhadores pequeno-almogo
porque muitos vinham para a empresa trabalhar sem comer e pagavamos
17 ordenados, ja em 1975. Quando, em 2008, a empresa esteve bastante
mal, quando o mercado nacional entrou em crise, n6s fomos pressionados
pela banca a fazer despedimentos e sempre respondemos que se tivésse-
mos que despedir, fechavamos a empresa. Alguns trabalhadores sairam -
chegiamos aos 40 trabalhadores, mas sem despedimentos - hoje temos 70,
ainda ndo pagamos os 17 salarios, mas ¢ nossa expectativa que futuramente
consigamos distribuir uma parte daquilo que ganhamos para melhorar
as condigoes dos trabalhadores. Alguns dos nossos trabalhadores traba-
lham connosco desde os 14 anos (em 1960 era a idade com que se come-
cava a trabalhar) e saird da nossa empresa para a reforma. Presentemente,
¢ raro um jovem quadro médio entrar neste projeto que nao seja licenciado,
mas quem entra para a indudstria, normalmente fica. Nestes tltimos anos
tivemos apenas o caso de uma trabalhadora que saiu para outra empresa
porque era mais perto de casa, portanto, acho que isso diz algo relativa-
mente as condi¢des de trabalho e 4 forma como tratamos a nossa equipa.
Os trabalhadores representam 1/5 dos nossos recursos e de resto, sio tao
importantes como os clientes, os fornecedores e como os préprios donos da
empresa, que, alids fazem também parte desse conjunto de trabalhadores.

A pergunta que fiz ndo tem uma rela¢io direta com aquilo que é a
pratica das vossas empresas, mas mais sobre a vossa visao do universo

50



EXPERIENCIAS EMPRESARIAIS DE REFERENCIA: COMO ALCANGAR A QUALIDADE...

empresarial do pais e também das priticas de gestio que sdo comuns.
Insistia, portanto, com a mesma pergunta: acha que o facto de haver
essa ideia de que a gestdo portuguesa se preocupa mais em aproveitar
o fator custo do trabalho do que propriamente com a eficiéncia, ou a
inovacio justificard, ou nio, os problemas que existem na qualidade
da gestao em Portugal?

Antoénio Oliveira — Tenho de falar sobre a realidade que conheco,
que é da OLI e da minha regido. A OLI encontra-se na regiao de Aveiro, a
2-3 quilémetros da Bosch e da Renault. Somos o 3¢ empregador do Con-
celho, a Bosch e a Renault disputam, entre aspas, o mercado de trabalho
connosco. 25% dos nossos trabalhadores, que sao cerca de 120, estao na
empresa hd mais de 20 anos. Apesar da volatilidade do mercado de tra-
balho, temos trabalhadores que nos acompanham e que, provavelmente,
sairdo apenas para a reforma.

No contexto da OLI, devemos considerar que os precos de venda sio
feitos pelo mercado. Os precos de custo, naturalmente que temos de ten-
tar que sejam sempre melhores. O nosso principal mercado ¢ a Alema-
nha. Colocar a mercadoria na Alemanha tem um custo adicional de 10%.
Se calhar, os trabalhadores sao mais prejudicados pelos custos de logis-
tica e pela falta de alternativas a rodovia do que pelo facto de querermos
pagar pouco. Ha outros problemas e custos de contexto que, dada a nossa
a periferia geografica, mereciam ser atacados e existe o risco destes 10%
passarem a representar, a curto prazo, 20%, se espanhdis, ou franceses apli-
carem taxas ou portagens, ou se os impostos sobre os combustiveis cresce-
rem. Parte da viabilidade do negécio pode estar em causa. Naturalmente,
¢ fungdo da gestdo antecipar estes problemas e ganhar competitividade
para fazer face aos custos, sejam eles quais forem, de energia, de trans-
portes, ou outros. Na regido de Aveiro, ndo vejo que pagar saldrios baixos
seja uma realidade e que seja fator determinante da baixa produtividade.

Carlos Mira - producio da Leica é completamente incompativel com
baixos salarios. Conta mais a competéncia, a qualidade e o know-how. Por
exemplo, uma maquina fotografica barata custa 6.000 euros, com a objetiva
salta para 0s 10.000 euros. Nao ¢ um produto de massas e nao se consegue
produzir essa qualidade premium a nivel global com baixos salarios. A Leica
tem 1.500 trabalhadores em todo o mundo, em Portugal, 750, somos uma
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empresa pequena, mas com um produto premium de alta qualidade, e isso
ndo é compativel com baixos saldrios.

Encontramo-nos localizados geograficamente entre a Bosch e a Con-
tinental, dois colossos da industria e é de certa forma complicado conse-
guir pessoas com formagao superior. Temos contactos com essas empresas
tendo quase que negociar, por exemplo, que em vez de irem buscar 200
engenheiros a Universidade, deixem 10 para a Leica. Outros tipos de tra-
balhadores sao comparativamente mais faceis de captar. No entanto, qual-
quer trabalhador que seja admitido na Leica tem de ter no minimo 6 meses
de formacdo. Mesmo os engenheiros nio comegam a trabalhar no escrité-
rio, tém de passar previamente pelas maquinas e as liderangas ascendem
dentro da organizagdo, nao sao contratadas externamente. Tem a ver com
cultura da empresa.

Atualmente temos em Portugal, a gera¢do mais bem formada de
sempre, temos potencial humano, um sistema cientifico e tecnolé-
gico mais desenvolvido, mas depois temos alguns indicadores que
sdo, de alguma forma, paradoxais, as taxas de emprego de doutora-
dos nas empresas das mais baixas da Europa, e nota-se que, nalguns
segmentos da economia, comércio e nalguns segmentos da indus-
tria, continua a haver uma certa preferéncia por contratar gente com
menos qualifica¢oes, nao licenciados, tal como demonstram os nime-
ros publicados pelo INE sobre o emprego qualificado. A pergunta é,
face a esta disponibilidade de talento e de conhecimento que existe
junto das geracoes mais jovens, ndo seria de esperar que a qualidade e
sofisticacio da gestao portuguesa estivesse num patamar ligeiramente
acima daquele em que nos situamos hoje? O que estd aqui a falhar
nesta relacdo entre a ciéncia, a qualificacdo e a gestdo das empresas?

Ana Maria Vasconcelos — Confesso alguma relutidncia em responder
dizendo que h4 jovens que vao sair da universidade e que vao passar dire-
tamente a gerir empresas. Um jovem, para gerir uma empresa vai ter que
fazer um percurso bastante longo. Para o fazer, tem que ter a nogao de
toda a empresa, para alterar processos e metodologias tem de ter conhe-
cimento profundo desses processos. Nao sou da opinido que haja no mer-
cado tantos licenciados sem emprego, nés temos perdido vagas de estagios
profissionais porque nio aparecem quadros licenciados que respondam a
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procura. De facto, gostaria muito de captar mais jovens licenciados para
a nossa empresa. Na regiao, Sao Joao da Madeira, nio ¢ verdade que exis-
tam os licenciados disponiveis a que se referiu, talvez haja, isso sim, oferta
a mais para determinados cursos. Outro aspeto relevante é o desconhe-
cimento quanto a qualidade dos cursos em funcionamento. A qualidade
dos quadros recrutados ¢ essencial para as pequenas e médias empresas,
uma vez que estas querem subir de patamar. Ilustrativo de alguma falta
de qualidade ¢ a forma como os licenciados muitas vezes se apresentam
nas empresas... A nossa experiéncia dos tltimos anos é que muitos ficam
pelo caminho porque nem sequer sabem apresentar-se a uma entrevista
de emprego, chegando tarde e nio estando preparados.

Mesma pergunta: porque ¢ que com a melhoria da qualificacdo
dos portugueses a qualidade da gestdo nao acompanhou esse ritmo?

Anténio Oliveira — E uma resposta dificil. A qualidade da gestdo, ndo
¢ algo a que se possa responder apenas com os recém-licenciados, natural-
mente que estes podem ajudar, desde que sejam devidamente integrados.
Mas nem sempre tém as necessarias disciplina e apeténcia pelo trabalho,
nem as competéncias comportamentais ¢ humanas necessarias para gerir,
a um nivel intermédio, as pessoas que estdo abaixo delas. Tém, sim, uma
competéncia técnica, que por si sé nio ¢ suficiente.

Contratamos regularmente jovens recém-licenciados, mas temos de
enfrentar o problema da volatilidade, por um lado, o desejo de fazerem
novas experiéncias profissionais ao fim de um ano ou dois, por outro, por-
que o mercado de trabalho estd vivo e a OLI ¢ vista por outras empresas
com necessidades de recrutamento como uma boa escola. Precisamos,
todos, de licenciados competentes e capazes, mas isso ¢ apenas uma parte
da solugio.

Creio que o problema se prende também com a cultura da empresa e
a cultura do pais. Os problemas da falta de produtividade, os problemas
das ineficiéncias das empresas sdo, muitas vezes, por comparagio a empre-
sas estrangeiras, nomeadamente alemas, e estao relacionadas com falta de
rigor, de disciplina e de estratégia clara, para atingir os objetivos. Muitas
vezes, os recursos humanos da empresa, no seu conjunto, nio estao ali-
nhados, sintonizados ou disponiveis para fazer as coisas de acordo com os
padroes de produgio que as empresas estrangeiras conseguem, embora
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as empresas portuguesas também o saibam fazer, e ha muitos programas
de apoio a formacio e consultoria.

Carlos Mira - Creio haver falta de ambicao e de vontade para assu-
mir risco. Por exemplo, quando vim para a Leica Portugal foi mediante o
compromisso de irmos substituindo os quadros alemaes que aqui estavam,
por quadros portugueses. Noutra fase posterior, foi igualmente necessario
assumir risco perante a casa-mae quando me candidatei dentro do grupo
a grandes investimentos em nova tecnologia, assumindo o compromisso
de fazer melhor e mais barato. Foi exemplo disso um novo processo de
revestimento de lentes, que é uma area de conhecimento especializado no
setor da dtica, mas que exigiu da nossa parte um investimento financeiro
de cerca de 2 milhoes de euros.

Foi focada a questao da disciplina. Na Leica, a disciplina é¢ uma questao
de cultura de empresa que encaramos com grande seriedade, que faz parte
da organizagio e da forma de trabalho e que ¢ transmitida entre colabo-
radores. Essa cultura é muito importante quando temos um universo de
350 colaboradores, muitos deles ha mais de 20 anos. Ha neste aspeto uma
heranga que vem da cultura alema.

Quando pensam fazer o desenvolvimento de um novo produto,
pensam em recorrer a Universidades Portuguesas?

Carlos Mira - Inicialmente, a Leica era uma unidade de produgao,
depois montdmos uma secgao de reparacoes, “customer care”, que trabalha
para os clientes da Leica em todo o mundo. Agora estamos a montar uma
sec¢do de desenvolvimento, em primeiro lugar na drea dos bindculos, mas
0 nosso objetivo é estender essa atividade também as cdmaras fotograficas.
No entanto, estamos cientes que estes processos de desenvolvimento sao
lentos e demoram anos, havendo competigio por areas de evolu¢ao, mesmo
internamente na Leica. O que ha a registar ¢ que fomos passando de uma
empresa de apenas produgao (fabrico) para uma empresa de atividade mais
abrangente: temos inclusivamente uma filial no Porto, a primeira loja da
Leica na Peninsula Ibérica, com galeria e academia, que ¢ uma valéncia
nem sempre presente na marca. No que respeita a relagao com as Univer-
sidades, trabalhamos com a Universidade do Porto, mas sobretudo com a
Universidade do Minho, para a drea de desenvolvimento.
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Uma ultima pergunta, que tem a ver com uma questao que ja foi
aqui de alguma forma abordada pelo Eng. Anté6nio Oliveira que tem a
ver com os chamados custos de contexto. De que maneira, as politicas
publicas, os incentivos, os regimes de incentivos, os custos de fatores
como os da energia, a periferia de Portugal em relagio aos principais
mercados Europeus, de que maneira isso compromete a eficicia da
gestio, ou se quisermos, de que maneira isso obriga os gestores por-
tugueses a serem mais aptos, mais competentes para poder sobrevi-
ver a essas dificuldades?

Ana Vasconcelos — Nds apenas trabalhamos para o mercado de expor-
tacdo. Concorremos, portanto, com mao-de-obra como a de Espanha, Itd-
lia, Franga e Alemanha. Existe naqueles mercados, por vezes, a expetativa
de os produtos que nés vendemos poderem ser muito mais baratos em
funcio do diferencial do custo de mao-de-obra que temos face aos paises
do centro da Europa. Se fizermos a comparagdo de outros custos, esta-
mos numa situagdo em que temos encargos que ld fora nao existem. Por
exemplo, no caso francés sao pagos 12 salarios, enquanto nés pagamos 14.
Depois, os estagios na nossa empresa sao sempre remunerados e eu lido
com imensas empresas onde os estagidrios permanecem meses e meses e
sao substituidos por estagiarios a 30% do seu salario. Depois, hd o custo da
eletricidade que no caso portugués ¢ muito elevado. As energias alterna-
tivas ainda ndo estao acessiveis a todos. Ha ainda um caminho importante
a fazer para tentar reduzir este custo. Se bem que possamos ter custos de
mao-de-obra comparativamente mais baixos, temos o acesso a infraestru-
turas mais caras. Posso dar o exemplo da reciclagem do produto: a nossa
empresa para reciclar os residuos tem de os enviar a 200 quilémetros de
distincia e isso tem um custo elevado. Seria evidente, noutro pais, que
uma zona industrial deveria ter uma central de tratamento de residuos e
nio fosse necessario enviar para reciclagem tao longe e de forma tao one-
rosa. Depois, temos ainda de lidar com menos financiamento disponivel
para tecnologia.

A nossa empresa usa os recursos de que dispde para reinvestir e apro-
veita todo o financiamento e todos os apoios que o Estado coloca a nossa
disposicao para o fazer. Tentamos chegar ao final do ano e apresentar o
maior lucro possivel, se calhar ao contrario de outras empresas que apre-
sentam o menor lucro possivel, balangos com resultados positivos muito
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baixos. Do lado da gestdo ha que saber lidar com os obstaculos e sermos
capazes de competir no mercado, estabelecendo parcerias com as empresas
e parceiros certos, demonstrando aos nossos clientes que fazemos a dife-
renga, oferecendo aquilo que nao hd em mais lado nenhum; isso é uma com-
peténcia humana e um fator de sucesso da gestio da empresa onde estou.

Antoénio Oliveira — Antes de voltar a referir os custos de contexto refiro
as vantagens que temos por estar em Portugal, e no nosso caso concreto,
em Aveiro. A facilidade muito grande em aceder ao sistema cientifico e
tecnoldgico e ao apoio da Universidade de Aveiro e da Universidade de
Coimbra com quem trabalhamos em quase permanéncia. Um concorrente
Europeu nesta drea teria de ter uma dimensao muito maior para ter a faci-
lidade, que nés temos, de recorrer ao sistema cientifico e tecnoldgico, tal
como nds fazemos, para obter os mesmos resultados.

Para a préxima/presente revolugao industrial da industria 4.0, Portugal
e concretamente Aveiro podera tirar partido, do facto de termos a Uni-
versidade de Aveiro com competéncias muito fortes na digitalizacao, de
termos a ex-PT/Altice Labs também envolvida, o que permitira desenvol-
ver projetos muito interessantes e constitui uma vantagem competitiva da
qual os nossos concorrentes nao dispoem.

Nio creio que sejam necessarios grandes incentivos do Estado. Se nao
forem criados impedimentos, ja estamos satisfeitos. O transporte preo-
cupa-me: o nosso produto ¢é sensivel ao fator prego, pois tem que chegar
ao cliente, na Alemanha, a um determinado prego e o aumento dos cus-
tos de transporte pode colocar o modelo de negdcio em causa. Portugal
depende em cerca de 80% do transporte rodoviario, seja na importagao
seja na exportagao, isso representa em termos estratégicos um risco € €
algo que ndo estd ao alcance dos empresarios alterar. Seria um grande
incentivo se o Estado pensasse neste tema e apresentasse e desenvolvesse
alternativas. Todos sabemos quais sdo, é preciso que haja vontade politica
e condicdes para as por em pratica.

Carlos Mira - Os transportes nio constituem problema para a Leica.
Os nossos produtos incorporam muito valor, mas ocupam pouco espago,
normalmente utilizamos o transporte por camiio, ou até mesmo por avido.
A energia ¢ efetivamente cara. Em relagao aos incentivos do Estado, estes
sdo lentos para aquilo que nds necessitamos e por isso nao os conseguimos
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aproveitar, n6s temos de avangar mais rapidamente. Eu posso dar um exem-
plo, nds tinhamos um projeto com a Universidade do Minho como promo-
tor, que projetava fazer um bindculo que nio existe no mercado mundial.
O projeto foi reprovado por ser considerado nao suficientemente inovador.
Isso surpreendeu-nos, e fica em causa a capacidade técnica da entidade
que fez a avaliagdo do projeto. Continudmos, apesar disso, a desenvolver
esse projeto, mas isto ilustra bem que a Leica nao pode estar dependente
de incentivos por parte do Estado para levar avante os seus projetos de
inovagao e desenvolvimento.

Questoes colocadas pela assisténcia na plateia:

Das intervengdes anteriores ressalta que os jovens estdo distantes
da realidade empresarial atual. Constata-se também algum distan-
ciamento por parte de algumas empresas, ou tipos de empresas face a
Universidade. Que tipo de investimento poderiam as empresas fazer,
nomeadamente as PMEs, no que respeita a bolsas de investigacio,
ou de formacio, para o desenvolvimento de recursos humanos mais
adaptados a suas necessidades?

Poderiam partilhar mecanismos a escala da organizacio, de apren-
dizagem com os erros, sendo a aprendizagem com os erros uma das
formas de melhoria continua?

Ana Vasconcelos — N6s investimos muito na formagao dos nossos tra-
balhadores e isso constitui um esfor¢o relevante para a empresa, uma vez
que os funcionarios que vém trabalhar connosco, a quem pagamos os sald-
rios, estdao em formagdo continua 2 a 3 anos até estarem auténomos, isto
porque ndo ha escolas ou formagio tao especifica que nos permita admitir
pessoas absolutamente preparadas.

Quanto a forma como lidamos com o erro, aproveitamos sistematica-
mente essas ocasides para analisar e perceber de que forma, transversal-
mente na organizagao, esse erro ocorreu e que alteragoes de metodologia,
ou de gestdo, temos de introduzir para que ele nio volte a ocorrer. Um
aspeto importante neste processo ¢ o de encorajar as pessoas na assungao
do erro, uma vez que s6 dessa forma ele pode ser adequadamente diag-
nosticado e prevenido em ocasides futuras.
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Anténio Oliveira — A OLI promove muitos estdgios profissionais, ou
curriculares, sobretudo com a Universidade de Aveiro, mas n3o s6. Por
norma, trata-se de estagios remunerados, naturalmente que exigimos que
o estagidrio cumpra as regras da empresa e, dessa forma, acabamos por
contribuir para pagar parte da formagio desses estudantes. Nao fazemos
estagios com o IEFP, nao contribuimos diretamente para pagar bolsas de
investigacao, mas, no entanto, os projetos de desenvolvimento tecnolégico
e de inovagao de produto que fazemos com a Universidade sao pagos por
n6s a Universidade, que por sua vez contrata os seus bolseiros. Jd no que
respeita a projetos de inovagao disruptiva, deixdmos de recorrer a incenti-
vos dada a lentido de todo o processo de preparacio de candidatura, ava-
liagdo e aprovacio, reconhecendo que o mercado progride mais depressa.
Devo ainda confessar que deixdmos de ter confianga no processo de ava-
liagao dos projetos e na garantia da sua confidencialidade. Damos por isso
prioridade a contratagio direta de trabalhos de desenvolvimento e inova-
¢do com a Universidade.

No que respeita a gestdo do erro, dispomos de um departamento de
melhoria continua que visa assegurar que os erros nio se repetem e que
todos na organizag¢ao aprendem com o erro. Temos, por exemplo, uma
reunido didria a que chamamos “fish market” para a qual sdo levados os
problemas, decidindo-se no momento quem assume a responsabilidade
de resolugao. Sao processos herdados da cultura empresarial de melhoria
continua da inddstria automével Japonesa (Kaizen) que levamos muito a
sério no dia-a-dia.

Carlos Mira - A tltima bolsa de investigacio que financidmos foi um
erro absoluto. A pessoa em causa estd hoje em dia em Londres a trabalhar
para a Huawei, o que gerou problemas juridicos com um nosso parceiro
na drea dos telemoveis.

No que respeita a melhoria continua, reconheco a sua importancia, a
dificuldade principal nao serd conquistar um objetivo empresarial pre-
viamente estabelecido, mas manter esse desempenho de exceléncia ao
longo do tempo é o verdadeiro desafio. E aqui que se revela a importancia
da aprendizagem constante, na manuteng¢do de um baixo nivel de erros
ao longo de todo o percurso de vida da empresa.
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FraNcIsCcA GUEDES DE OLIVEIRA

Ao longo do debate ficaram evidentes algumas coisas que parecem
consensuais: o impacto que a qualidade da gestao tem na produtivi-
dade, a importéancia que o nosso diferencial de produtividade tem do
ponto de vista de um crescimento econémico sustentivel e do ponto
de vista da capacidade do pais para gerar riqueza. Ficou também evi-
dente que se as qualifica¢des sdo parte do problema, quer na perspetiva
dos 6rgios de gestio, quer na perspetiva da formacao e qualificacio
dos trabalhadores, a histéria nao acaba aqui. Hi certamente outros
fatores, desde logo, os custos de contexto que interferem nio sé na
qualidade da gestdo como na relagio entre esta e a produtividade.
Haver4 vérias formas de olhar para a questio da qualidade da gestao.
A minha sugestio ¢ que, neste painel, olhemos para aquilo que sdo as
relagoes e o enquadramento laboral dentro das organizagoes e para
a forma como as relacoes entre trabalhadores e entidades patronais
influenciam a qualidade da gestdo, a produtividade e a interligacio
de ambas. Joao Torres [CGTP-IN], qual o papel da concertagio social
neste tema?

Joao Torres — Antes de mais, quero saudar as preocupagoes que foram
salientadas no painel anterior relativamente ao que muitos consideram, e
bem, os melhores ativos das empresas, que sao os trabalhadores. Os ora-
dores representantes das trés empresas que aqui vieram deram-nos infor-
magoes importantes relativamente aquilo que s3o os problemas da gestao
e, portanto, saido quem os convidou, porque penso ter sido feito algum
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esforgo para ter aqui trés casos referenciais de boa gestao empresarial,
porquanto a ideia que temos na CGTP relativamente a gestao das empre-
sas nao ¢ esta que aqui foi transmitida. Satido, portanto, as boas praticas e
lamento profundamente que tenham reduzida dimens3o.

A gestio tem de ser vista na sua globalidade, mas também na perspe-
tiva dos trabalhadores, na das populagées, do contributo que pode dar,
ou nao, para o desenvolvimento, progresso e o crescimento econdémico
do pais. Enquanto sindicalista, as minhas grandes preocupagdes sao para
com os trabalhadores porque sdo eles quem efetivamente produz riqueza
e, portanto, ficamos satisfeitos quando sabemos que eles sio bem tratados
e, naturalmente infelizes, quando sabemos que sao maltratados, uma regra
quase generalizada nas empresas, que deveriam ser locais de realizagao
pessoal e profissional, locais de emancipac¢io econémica e social. Mas a
realidade anda muito longe disto. Na sua imensa maioria, as empresas sao
locais onde se confrontam interesses antagénicos, € no passam de espagos
de afirmacio do poder, seja do poder econémico, seja do poder pessoal,
locais de submissdo da parte mais fragil numa relacio laboral que sao os
trabalhadores. E para estes problemas que é preciso olhar-se em termos
de gestdo, para quem é que gere bem, ou mal.

Ja que se falou em custos de contexto, pode-se referir como exemplo o
caso da EDP. Naturalmente que os acionistas hdo de aplaudir uma gestao
que lhes entrega centenas de milhdes de euros. O mesmo ja nao se pode
dizer da parte dos seus trabalhadores, que ao longo dos ultimos anos tém
perdido direitos e cujos saldrios nao lhes tém permitido manter o poder
de compra. No que toca ao impacto nas populagdes e no pais, o panorama
¢ também claro, dadas as queixas aqui referidas relativamente aos custos
da energia, que estao naturalmente associados aos milhares de milhoes
de lucros que a empresa tem distribuido aos acionistas. Apesar de tudo,
esta é uma forma de gestao que tem sido aplaudida pelos acionistas e por
quantos tém passado pelos 6rgios de poder da empresa, provenientes
de diversos quadrantes politicos, do PS, PSD e CDS. Para esses, estamos
na presenga de uma gestdo de muito boa qualidade, mas o mesmo nao
podem dizer os trabalhadores, ndo podem dizer as popula¢des, ndo podem
dizer as empresas, mas também o pais ndo pode dizer. Reflexo, talvez, do
crime econémico que foi a privatiza¢ao da empresa, agora nas maos dos
Chineses.
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Avisdo dos sindicatos aqui expressa pela CGTP-IN é de que a Con-
certacio Social tem sobretudo um papel de enfoque nos direitos dos
trabalhadores, na prote¢io das condi¢oes laborais e na forma como
estes temas sao tratados. Dr. Luis Miguel Ribeiro [CIP], ¢ este o papel
que a Concertacido Social pode ter na questio particular da qualidade
da gestio e daligacdo entre qualidade da gestdo e a produtividade dos
trabalhadores?

Luis Miguel Ribeiro - Acho que ¢ preciso darmos o passo em frente
relativamente a questdo de os trabalhadores estarem de um lado e os
empresarios estarem noutro e percebermos que estamos a lidar com pes-
soas que nas empresas tém responsabilidades diferentes. Hoje em dia, nin-
guém tem duvidas que os colaboradores das empresas sio tratados como
um ativo e € por isso que cada vez mais nos referimos, nio aos recursos
humanos, mas ao capital humano, o qual pretendemos valorizar no con-
texto das empresas e da economia nacional. O capital humano, a par do
investimento e da inova¢ao compdem os elementos principais daquilo que
deve ser o enfoque na produtividade. Temos uma economia nacional com-
posta por cerca de 96% de microempresas, ou seja, empresas que tém até
10 trabalhadores, o que suscita o agravamento do problema anteriormente
referido pelo Governador do Banco de Portugal que ¢ a mistura entre a
posse e a gestao das empresas.

O problema da pequena dimensao empresarial merece a nossa reflexao
porque a qualificagdo destas pessoas, quer empresarios, quer colaborado-
res é muito baixa. Excecdo feita a uma nova geraco que estd atualmente
a entrar no mercado de trabalho, j4 com expetativas muito diferentes, e a
muitos outros que estao a entrar através da criagao das suas startups tra-
zendo uma visao também diferente daquilo que pretendem para a sua
atividade empresarial, em contraponto com aquilo que ¢ a tradigao dos
empresarios com muitos anos de experiéncia no mercado.

Certamente, uns e outros precisam de complemento de qualificacdes
para a sua atividade, uns ao nivel das softskills, comportamentos, atitudes,
e também da resiliéncia — uma das principais caracteristicas dos empre-
sarios que ajudaram a que Portugal desse a volta face ao problema da crise
— outros, ao nivel de uma formacio focada e direcionada para aquilo que
sao hoje em dia os desafios do empresario e da forma como os negécios
sao feitos a escala global.
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Restringir o papel do Conselho Econdmico e Social a uma relagao entre
empresarios e trabalhadores sera muito redutor, uma vez que o problema
central da produtividade, os desafios da economia nacional vao muito para
além disso. J4 para nao falar na questdo dos custos de contexto. Pode-
mos ainda refletir sobre outras questdes, nomeadamente sobre o papel
do Governo na redugio das burocracias, na produgio de legislacao que
atenda ao enquadramento em que as empresas se movem. Temos indica-
dores, alguns interessantes para reflexao. A titulo exemplificativo, refiro
que em média, apenas para cumprimento e preenchimento de declaracdes
fiscais, uma empresa precisa de 243 horas por ano, o que representa para
empresas micro (até 10 trabalhadores) um enorme impacto na sua pro-
dutividade, sem sequer mencionar muitos outros encargos burocraticos.

Acho que devemos focar-nos naquilo que é essencial - os fatores que
concorrem para podermos melhorar a produtividade — que vai para além
da discussio que tem constituido o foco da Concertacio Social, que é a
relagdo laboral. Naturalmente que ¢ importante salvaguardar os direitos
de todos, que ¢ importante que os trabalhadores estejam confortaveis e
motivados nas empresas, mas devemos discutir e ter visio para além des-
sas preocupagoes.

Havendo varios fatores que concorrem para a produtividade per-
guntava-lhe, Eng?. Clara Quental, na perspetiva e na agenda da UGT,
quais sdo os novos temas, que no Ambito da Concertagdo Social per-
mitirdo olhar para a questido da produtividade, tio eminentemente
ligada as implicacoes salariais e econémicas?

Clara Quental — Gostaria de comecgar por dizer que nao seremos capa-
zes de tirar da cartola um coelho e dizer quais as medidas e propostas para
uma boa gestdo, uma vez que cada empresa, cada setor tem um caminho
proprio que hd de percorrer. A gestao niao ¢ uma ciéncia, ¢ um saber, pelo
que se percebe que cada um tem de percorrer o seu caminho para chegar 14.

Na UGT temos na agenda alguns temas que consideramos importantes
e dos quais refiro cinco pontos fundamentais para se conseguir atingir a
boa gestao empresarial. Em primeiro lugar, o refor¢o do didlogo tripartido;
em segundo lugar, o reforco da negociagao coletiva onde se vejam con-
sagrados todos os direitos e deveres das partes, com regras e normativas
estabelecidas para a gestao; em terceiro lugar, o trabalho com direitos; em
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quarto, emprego de qualidade, significando menos precariedade e mais
qualificacdo, sendo que as qualificagbes sao essenciais para uma eficaz ges-
tao; a formagao ao longo da vida ¢ também importante no atual contexto
da digitalizacao, da robética, da computarizacio e dos novos processos de
trabalho, fazendo com que muito rapidamente se evolua dentro da empresa,
a qual esta sempre em mutagio para responder a um mercado dinamico.

Finalmente, um quinto ponto que consideramos muito importante e
que a OIT [Organizagio Internacional do Trabalho| ja em 2013 citava, mas
que com o advento da crise tem sido relegado para segundo plano, que
consiste em formas de trabalho ambientalmente sustentaveis, uma preo-
cupagio que deve ser comum a empresarios e trabalhadores.

Pegaria na questdo das qualifica¢ées, do futuro do trabalho e do
trabalho sustentivel para um planeta e uma economia sustentavel, e
naquilo que é a formacao e a qualifica¢ao, nao sé no ensino superior,
mas também em termos de formacio técnica, formacio técnico-pro-
fissional, formac@o ao longo da vida e perguntava ao Eng. Jodo Vieira
Lopes [CCP] se acha que a oferta que neste momento temos, no que
respeita a formacao feita ao longo da vida, a formacéio de base, a for-
magcio a quadros dirigentes e trabalhadores, é adequada para as neces-
sidade existentes, especialmente no setor dos servigos, setor onde as
qualificacdes académicas dos quadros parecem ser mais baixas?

Jodo Vieira Lopes - Fico satisfeito porque em Portugal comega a ter-
-se a no¢ao que o problema da produtividade ¢ um problema estrutural e
que se deve ndo apenas a baixa qualificagdo da mao-de-obra, mas também
a problemas de qualidade da gestdo. E uma questio que a CCP h4 muitos
anos levanta e, por vezes, com alguma impopularidade. Resta saber se da
fase do reconhecimento e da analise, que em Portugal tradicionalmente
fazemos bastante bem, como ¢ que podemos passar esse conhecimento
para a prética, para tentarmos melhorar a produtividade, elemento chave
para a subida do nivel salarial, e que é importante para aumentar o mer-
cado interno.

Ha duas areas que nos parecem muito relevantes: uma delas é a drea da
qualificacdo; outra ¢é a drea do ensino. Claramente, até agora, na drea da
qualificagdo profissional, independentemente dos erros cometidos - situ-
acdes de variavel produtividade dos investimentos realizados — tem sido
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feito um esforco ao longo dos ultimos anos, em particular, utilizando os
fundos Europeus. No entanto, na drea da qualificacdo da gestdo ndo tem
sido feito praticamente nada. A estruturagao dos proprios quadros finan-
ceiros europeus acaba por impedir, por via da inelegibilidade da tipologia
das acoes pretendidas, que se intervenha eficazmente. Isto ¢ tanto mais
importante quanto nés temos um tecido empresarial de 400 mil empresas,
micro, pequenas e médias, e devemos procurar formas de as fazer subir
na cadeia de valor. Ora, toda a estrutura do sistema de formagao, sujeito a
apoio pelos fundos europeus nao ¢ adequado porque nega a possibilidade
de se desenvolver trabalho em profundidade na drea da qualificagdo de ges-
tao. A Uinica tipologia de projetos que neste 4mbito tem tido viabilidade, os
chamados projetos formagao-agao, sio benéficos porque passam por ela-
borar o diagnédstico na empresa e depois fazer formacio 4 medida para as
necessidades dessa empresa, substituindo-se a outros cursos genéricos e
formagoes genéricas interempresas, que apesar de produzirem boas esta-
tisticas tém resultados praticos bastante limitados. Isto é bastante grave,
foi mau no QREN, piorou no Portugal 2020, e a nossa expectativa — e um
papel que a Comissio Permanente de Concertacio Social tem — é tentar
que o Governo, na discussdo que abriu sobre o Portugal 2030, tenha uma
abordagem diferente neste dominio, dada a atomizagdo do nosso tecido
empresarial.

Existe a necessidade das empresas aprenderem a trabalhar em rede,
existe — dada a reduzida dimensio das empresas- dificuldade em terem
estagidrios, nao tém capacidade de assumir trabalhadores doutorados e nao
tém capacidade de, de forma sistematica, melhorar as suas qualificagdes -
até por razoes culturais dos gestores dessas empresas que, por razoes de
poder, receiam individuos de qualifica¢es mais elevadas. Mais do que em
qualquer outro pais europeu mais avangado, em Portugal, o Estado por
um lado, e o movimento associativo por outro, tém a responsabilidade de
intervir nesta drea.

Nio querendo ser provocatério, devo dizer que as nossas escolas de
gestao, que sio boas, estdo bem cotadas nos rankings, mas poucas se pre-
ocupam em produzir quadros de gestao com a experiéncia adaptada a esta
tipologia de empresas. Eu trabalhei durante uma duzia e meia de anos em
multinacionais, nos tltimos 24 anos tenho trabalhado com o comércio de
proximidade, de pequena e média dimensao, algumas empresas até com
dimensio consideravel, mas nota-se uma dificuldade de adaptag¢ao muito
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grande por parte das pessoas que saem das escolas. Devemos construir
uma visao sobre a tipologia das a¢des de formagao: o facto de uma licen-
ciatura ser de 3 anos significa que nas derivac¢oes seguintes tem de se ter
em conta este tecido empresarial. Aqui, havera passos muito grandes a dar,
quer no ensino publico, quer no ensino privado, sendo que ao Estado cum-
pre uma responsabilidade de criar incentivos que conduzam nesse sentido.

Tendo em consideracio as caracteristicas do nosso tecido empre-
sarial, a forma de organizacio interna das empresas, nas quais prati-
cas de gestdo e trabalhadores criam o contexto necessario a producio
de riqueza, pergunto a Jodo Torres quais as questdes que na perspe-
tiva dos trabalhadores, sao mais relevantes para serem debatidas em
Concertacgio Social tendo em vista o bom funcionamento, gestdo e
produtividade das empresas?

Jodo Torres — A realidade das empresas deve ser olhada na sua globa-
lidade. Ouvimos frequentemente os nossos empresarios queixarem-se em
sede de Conselho Permanente de Concertagio Social, da falta de mao de
obra. Nao nego essa realidade, mas ndo deixa de ser verdade que somos
muitas vezes confrontados com propostas de emprego para jovens licen-
ciados, que sdo provocagdes auténticas. Quando se lhes oferece o salario
minimo, ou saldrios a rondar os 600 euros, isso ¢ um convite a emigragao
e torna-se impossivel fixar os trabalhadores e captar aqueles que ja sairam
do pais. N6s ndo acreditamos que seja com “promocgoes” no IRS e outras
medidas similares que seja possivel contrariar o desincentivo dos baixos
salarios, da precariedade, da instabilidade no trabalho e dos horarios ten-
dencialmente desregulados. As associa¢oes patronais nao abordam estes
problemas, muito menos os atacam de frente. Pensamos que o pais precisa
de um sobressalto relativamente a questao dos salarios: cada um dos que
estdo aqui presentes deveria questionar-se sobre se seria capaz de viver com
600 euros mensais, aos quais se deduzem 11% para a Seguranca Social. Por-
tanto, a grande dificuldade que todos temos, sem duvida, ¢ dividir aquilo
que produzimos. A outra grande dificuldade com que nos confrontamos,
e que é capaz de ser inerente ao ser humano, é a de nos pormos “na pele
do outro”, daquele que ndo tem saldrio, do que esta desempregado, por-
que a realidade de hoje mostra-nos que cerca de 10% dos trabalhadores
que tem emprego sao pobres.
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Nio questiono as dificuldades da gestao das empresas. Quem tem de
gerir recursos humanos tem de saber fazé-lo, os problemas da produtivi-
dade sao importantes e estao muito ligados a gestao, uma vez que nao sao
os trabalhadores que sao improdutivos aqui em Portugal, sabendo que
no estrangeiro todos elogiam a capacidade de trabalho dos portugueses.

Na CGTP-IN continuamos a afirmar que o pais nao tem futuro se, entre-
tanto, nao tomar medidas drasticas relativamente aos salarios. Temos inclu-
sivamente uma proposta aprovada no 1° de Maio, de 850 euros para o salario
minimo, no contexto do aumento geral dos saldrios de todos os trabalha-
dores. Doutra forma, teremos de continuar a chamar trabalhadores de pai-
ses mais desfavorecidos para “amassar” salarios e direitos, porque se diz
que nao ha mao de obra. Aqueles que formamos, com recursos do Estado
e muito esfor¢o das familias, acabam por emigrar para conseguirem ser
felizes e muito dificilmente retornario. E um problema que temos, ¢ um
desiderato que se nos coloca a todos resolver, e nés, CGTP-IN, enquanto
organizacao sindical dos trabalhadores, estamos muito preocupados com
esta situagdo e nio desistiremos de lutar pela melhoria das condicoes de
trabalho e de vida dos trabalhadores, fazendo propostas, lutando e nunca
desistindo, garantidamente.

Dr. Luis Miguel Ribeiro [CIP], aproveitando o que foi dito agora,
acha que as relagdes laborais e as questdes salariais no seio das orga-
nizagdes constituem a tonica central e pode esta ajudar em termos de
incrementos da produtividade das organiza¢des, tornando-as mais
sauddveis, mais sustentdveis?

Luis Miguel Ribeiro - A preocupagio com o nivel salarial ¢ comum
aqueles que recebem e vivem do seu saldrio, e aos empresarios que pagam
salarios e que tém nogdo de que quanto mais elevados forem, mais moti-
vados estdo os trabalhadores na sua empresa e, por isso, penso que os
proprios empresarios também tém interesse, vontade e gosto em pagar
salarios mais elevados.

Hoje, o problema central é o da produtividade. Para podermos pagar
salarios mais elevados temos de ter niveis de produtividade diferentes e
niveis de rentabilidade e competitividade diferentes: nao é possivel que-
rermos pagar saldrios mais elevados quando temos niveis de produtividade
mais baixos. Nao vou suscitar a questdo de quem ¢ a culpa, se é do gestor,
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se ¢ dos colaboradores. Sabemos que os portugueses a trabalhar em Portu-
gal tém determinado nivel de produtividade nas nossas empresas e quando
emigram, submetidos a outro contexto, tém produtividade diferente.

A questao ¢ de que forma podemos conjugar os fatores que ja anterior-
mente referimos para que os niveis de produtividade possam ser outros, e
com isso termos melhor remuneracio. Os salarios tém vindo naturalmente
a crescer, fungio da procura e oferta no mercado de trabalho, havendo
inicialmente dificuldade em recrutar mao de obra qualificada, mas agora
também menos qualificada, pelo que o mercado se vai autorregulando.
Isto ¢ importante para que consigamos ter melhores condi¢des para as
pessoas que trabalham nas empresas, para conseguirmos reter talentos
em Portugal.

O problema nao passa sé pelos saldrios, é preciso fazermos uma abor-
dagem e uma analise a esta questdo de forma mais aprofundada. A falta
de mao-de-obra constitui efetivamente um problema para as empresas: as
geragbes mais novas que estdo a sair das universidades tém uma postura
completamente diferente face ao mercado de trabalho, ndo entram numa
empresa na perspetiva de ai estabilizar e fazer carreira. Perseguem opor-
tunidades que vao surgindo, o que cria nas empresas onde se encontram o
desafio de serem capazes de reter os seus profissionais, sobretudo quando
estes se tornam, pela sua experiéncia, ativos importantes e valorizados no
seio da organizacdo. A complexidade da gestao organizacional agrava-se
nao s6 em virtude das empresas atuarem num mercado concorrencial glo-
bal, mas pelo fato dessa globalizagao se fazer sentir igualmente ao nivel da
competicio pelos recursos humanos.

Eng?. Clara Quental, qual aimportancia do contexto no qual atuam
os trabalhadores? Ouvimos aqui falar no facto de os mesmos traba-
lhadores terem desempenhos diferenciados em ambientes diferentes
- 0 mesmo se passard com os gestores — eu perguntaria de que forma
a UGT olha para a questao do contexto no qual os trabalhadores estiao
inseridos como fator determinante da produtividade e consequente-
mente das suas condi¢oes salariais?

Clara Quental - Os trabalhadores estarao muito mais motivados e serao
muito mais produtivos se desenvolverem a sua atividade num ambiente

saudavel e expostos a uma cultura de empresa que promova o didlogo,
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observando os preceitos da negociagio coletiva e as condi¢oes do traba-
lho como sejam o respeito pela compatibilizagao da vida familiar e da vida
profissional e incentivos a progressao na carreira de forma a que o traba-
lhador se sinta valorizado.

Os modelos de flexibilidade existentes nio se ajustam a conciliagao da
vida familiar e da vida pessoal, um trabalhador s6 podera ser produtivo se
plenamente realizado pessoalmente. Se a empresa nao fomenta este tipo de
cultura terd trabalhadores desajustados e menos produtivos. Quando referia
negociacio coletiva, ela ¢ muito importante porque clarifica as regras dentro
da empresa e isso é benéfico para o trabalhador, mas também para o empre-
sario porque lhe confere previsibilidade. Da experiéncia da minha vida pro-
fissional no setor financeiro, aquilo que posso afirmar é que a negociagao
coletiva foi sempre um elemento apaziguador da conflitualidade laboral.

H4 uma outra questao, que é “subterranea”, de que se fala pouco, mas
que nio posso deixar de referir, salientando a importancia de se lutar con-
tra ela, refiro-me ao assédio moral e sexual em contexto laboral. Este serve
para descartar trabalhadores e reduzir custos da empresa, sio mecanismos
que condicionam os trabalhadores e que na minha experiéncia profissio-
nal ja obrigaram a criacao de um gabinete de crise para lidar com este tipo
de situacoes. Havendo um ambiente pouco saudavel e pouco transparente
na empresa, os trabalhadores nio tém condigoes para ser produtivos. S6
havendo uma cultura empresarial diferente conseguiremos ultrapassar os
66% da produtividade face 4 média Europeia. Para uma boa gestao nao é
necessario fazer grandes revolugdes, basta por vezes ajustar pequenas coi-
sas e melhorar o bem-estar dentro da empresa. Diferentes empresas pos-
suem diferentes modelos de gestdo e na mudanga nao deve haver medo de
errar porque o erro permite melhorias e permite ir mais além.

Fazendo enfoque nas praticas da gestao e de organiza¢io, na forma
como as organiza¢oes devem funcionar e como se podem implementar
praticas empresariais para ter organizagoes sustentaveis, eficientes e
produtivas, nisso se incluindo, obviamente, o bem-estar dos trabalha-
dores, peco que sumarizem as vossas conclusoes.

Jodo Torres — Estaremos todos de acordo que o trabalho no pode ser
considerado um sacrificio. Na CGTP-IN temos a séria desconfianga que

90 por cento dos trabalhadores nio estio satisfeitos, no se sentem felizes
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nem realizados no seu posto de trabalho. Relativamente a produtividade
dos trabalhadores, eu admito que haja entre nds, seres humanos, ritmos
diferentes de trabalho, mas em termos gerais, nao considero que os traba-
lhadores sejam improdutivos ja que sdo eles que produzem riqueza.

Lembro, para terminar, a propésito da improdutividade, Cristina Tava-
res, trabalhadora da Corticeira Fernando Couto, em Pacos de Brandio, que
andou a fazer trabalho improdutivo a mando do patrao, a carregar e des-
carregar as mesmas paletes, durante 8 horas por dia! — O que mais faltava
¢ que ela fosse condenada por ser improdutiva!

Jodo Vieira Lopes — Ap6s a intervengao dos nossos parceiros dos sin-
dicatos gostaria de referir que a concecio de que os empresarios sao uns
malandros, que querem pagar o menos possivel, consideracdes que sao fei-
tas no aceso das discussdes entre sindicatos e associagoes empresariais esta,
em minha opinido, algo ultrapassada. Ha toda a vantagem para as empre-
sas em pagar o mais possivel. Mas, para isso, ou se consegue repercutir o
custo do trabalho no preco de venda, ou se baixam as margens e isso tem
limites, ou ha a possibilidade de se aumentar a produtividade, que apre-
senta em termos comparativos cerca de 30% de potencial de crescimento;
acredito que ¢é nesta tltima vertente que temos de trabalhar.

Da parte das empresas portuguesas hd todo o interesse em que haja
melhor nivel salarial. Das 400 mil empresas existentes em Portugal apenas
exportam cerca de 25 mil, e mesmo destas, uma parte encontra-se igual-
mente dependente do mercado interno. Assim, apesar de ser estrategica-
mente importante para o pais aumentar a exportagio, aumentar o mercado
interno por via do maior poder de compra ¢ uma retaguarda fundamental
para as empresas nacionais.

Por vezes, a maneira como as exportagoes sdo apresentadas perante a
sociedade ¢ fantasiosa. As exportagdes deviam ser estudadas melhor e no
ponto de vista do valor liquido acrescentado. Afinal, observa-se que sem-
pre que aumentamos as exportagdes crescem também as importagoes. O
elemento chave para a sustentabilidade da economia é o valor acrescen-
tado que se consegue, quer no mercado interno, quer nas exportagoes.

Para terminar, gostaria de enumerar alguns aspetos que devem ser
desenvolvidos:

— A CCP estd neste momento a preparar um estudo sobre a capta¢ao
de talentos, quer para o pais em geral, quer para as empresas.
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— Pensamos que os projetos de formagao-agao deviam ser muito mais
desenvolvidos nos préximos quadros comunitdrios de apoio.

— Estamos a desenvolver um sistema de reconhecimento da qualidade
do servigo para pequenas e médias empresas, uma linha de acao que
tem também sido dificultada pela estrutura dos apoios comunita-
rios.

— Deve haver um esforco da parte dos politécnicos em particular, mas
também das universidades, para trabalhar em maior proximidade
com as empresas, com vista a melhorar qualitativamente o nosso
tecido empresarial.

— Por outro lado, apesar das boas intengdes do Governo para o pre-
sente Orgamento de Estado, nés apresentdmos propostas de incen-
tivos fiscais 4s empresas, quer por formagdo, quer por empregar
doutorados, mas estas ficaram esquecidas.

— No referente aos custos de contexto, energia e outros, ha um que
gostaria chamar a atengao: o nosso sistema de habitagao é prejudicial
a mobilidade dos recursos humanos, ou seja, o facto de nao haver
mercado de arrendamento, o facto de muitas pessoas serem pro-
prietarias da sua casa “a forga” e estarem agarradas ao pagamento
das prestacdes da casa torna a desloca¢do de quadros no pais algo
muito dificil.

Terminaria dizendo que fico bastante satisfeito pelo facto de haver hoje
um grande reconhecimento de que a qualidade da gestao é um ponto fraco
estrutural para o aumento da produtividade nas empresas portuguesas,
devendo agora avangarmos e passar a medidas praticas.

Clara Quental - Sou sindicalista e representante da UGT mas, acima de
tudo, sou cidada deste pais e o que eu desejo ¢ que haja um tecido empre-
sarial robusto, produtivo, eficaz, que possa garantir aos seus trabalhadores,
nao s6 um salario bom, mas também algumas regalias sociais que propor-
cionem aos trabalhadores uma garantia de bem-estar, de direito ao lazer,
de direito a desconectar, direito a conciliagao da vida familiar com a vida
profissional, etc., aspetos que vao para 14 de uma mera discussdo sobre o
salario. A UGT estard empenhada em colaborar para que tenhamos empre-
sas mais robustas e trabalhadores mais satisfeitos.
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Luis Miguel Ribeiro — Estamos todos de acordo, estamos a assistir a
uma transformagdo muito grande no mercado de trabalho, a transforma-
¢ao digital ¢ uma realidade que temos pela frente, quer empresarios, quer
colaboradores das empresas. Isso vai mudar as caracteristicas do mercado
de trabalho, da forma como as pessoas estdo no mercado de trabalho, vai
trazer major flexibilidade, mas vai trazer também maiores desafios, por-
que o nivel de qualifica¢oes que temos em Portugal ¢ ainda insuficiente.

As exigéncias do mercado, a flexibilidade, a capacidade de adaptagio
a novos desafios, as respostas rapidas que o mercado exige as empresas
vai implicar da parte destas uma enorme capacidade de adaptacio que a
transformacao digital vai possibilitar em termos de processos e de pro-
dutos. Esse ¢ o grande repto que empresdrios e colaboradores vao ter nos
proximos tempos, que ¢ estarmos qualificados e preparados. A CIP fez
um estudo sobre este processo transformativo e ¢ um desafio sobretudo
de requalificagdo de mao-de-obra, para que o designio da produtividade,
das melhores condi¢oes de trabalho e melhores condi¢oes de remunera-
¢do nas empresas seja uma realidade, colocando Portugal no caminho do
crescimento e da competitividade.
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ALBERTO COURACEIRO DE CASTRO"

A motivagdo para esta Conferéncia entronca na missao do Conselho
Econémico e Social de se pronunciar, e estimular o debate, sobre temas
centrais da economia e sociedade portuguesas, procurando promover o
consenso quanto a estratégias para a promogao de um melhor nivel e qua-
lidade de vida na sociedade Portuguesa. A premissa de fundo ¢ que tal s6
nao serd uma miragem se houver, de forma sustentada, um aumento signi-
ficativo da produtividade. Sendo esta uma constatagdo consensual, sendo a
produtividade tema de estudos variados e outros tantos debates, houve um
fator determinante de que, até ha pouco tempo, pouco ou nada se falou,
entre nés: o papel da qualidade de gestao. A realizagio desta Conferéncia,
aadesdo que a mesma suscitou, tanto em termos de publico como de pales-
trantes, evidencia estarmos jd num tempo em que discutir a qualidade da
gestdo deixou de ser um tabu. Na verdade, tenha a qualidade da gestdo o
peso que tiver, seja 20 por cento, seja 30 por cento, seja outro qualquer, é
indiscutivelmente uma condigdo importante, relevante no desempenho
das empresas e, por consequéncia, nas condi¢bes que podem ser propi-
ciadas aos trabalhadores.

De uma forma muito esquematica, para tentar explicar a produtividade,
comega-se pelos seus tradicionais determinantes: os fatores de produgao

" Catdlica Porto Business School.
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trabalho e capital. Em geral, principia-se por analisar a quantidade da
forca de trabalho e, sobretudo, as respetivas qualifica¢ées. Depois, soma-
-se a isso o efeito da quantidade e da qualidade do stock de capital. Como
muito ficava por explicar, introduziu-se um novo elemento explicativo: o
efeito do progresso tecnolégico. Mesmo quando se fazia tudo isto, ficava
ainda um importante residuo, e diferenca de produtividade, por explicar.
Regressando, entio, as origens da economia enquanto ciéncia, olhando
para as empresas — uma vez que, durante algum tempo, a ciéncia econd-
mica foi dominada por matematicos que tornaram a “empresa” uma caixa
negra para dentro da qual nio se olhava - concluiu-se que a qualidade da
gestdo era um fator importante para determinar os niveis de produtividade.
Os estudos e as estatisticas que foram sendo produzidos permitiram
perceber que a produtividade em Portugal é, comparativamente a dos
paises mais desenvolvidos, baixa. Quais as razdes? Mais uma vez, as expli-
cagdes tradicionais, sublinham, com razio, os fatores tradicionais. E, tal
como nos outros casos, muito fica por explicar... Antes de avangar, vale a
pena esclarecer um equivoco, ele préprio talvez responsavel pela dificul-
dade que tem havido em abordar a questdo da qualidade de gestao, entre
nds. Quando se fala neste tema, é necessario tornar claro que nio estamos
a falar de pessoas mas de métodos e processos. E certo que algumas an-
lises evidenciam que a qualificagdo de quem gere ¢é ela prépria relevante.
Existem, contudo, muitas situagdes em que empresas que sio geridas por
pessoas que nao tém qualificagdes superiores possuem os métodos e pro-
cessos certos enfileirando entre as mais produtivas. Ou seja, 0 que aqui
nos interessa ¢ a forma como se gere, dos métodos e processos adotados e
nao da pessoa A ou B. Para evitar a eventual sensibilidade ao tema, ha até
quem ja tenha proposto que, em vez de qualidade, se passasse a falar de
“quantidade” (de métodos, técnicas e processos) de gestao ou, como faz o
INE, de préticas de gestao, sem qualquer adjetivagao ainda que implicita.
Em concreto, do que falamos? De coisas tao simples como saber se a
empresa estabelece objetivos para o curto, ou para o médio/longo prazo?
Ou se as empresas tém sistemas de informagao e de controlo de gestao, das
encomendas que entraram, das que sairam, do que se comprou, do que se
produziu, dos custos, etc? Ou, ainda, saber como ¢ que a empresa seleciona
os seus recursos humanos, como os forma e que incentivos lhes define?
O trabalho de referéncia, neste dominio, tem vindo a ser conduzido, hd
mais de uma década, por um grupo de investigadores que produzem o que
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se designou “World Management Survey”. Portugal tem sido um dos pai-
ses incluidos no estudo. Os resultados colocam a gestdo portuguesa entre
as mais fracas nos paises desenvolvidos. Descendo ao detalhe, constata-se
que as maiores debilidades se encontram na gestao das pessoas e na pré-
pria fixacao dos objetivos.

Entretanto, ha cerca de trés anos, o Instituto Nacional de Estatistica
comecgou a realizar um inquérito, de 4mbito semelhante, mas com uma
amostra bastante mais alargada (cerca de 4 mil empresas). Desse inquérito
¢ possivel extrair alguns resultados sobre os temas atras referidos. Em pri-
meiro lugar, a generalidade das empresas estabelecia objetivos para a sua
atividade. Ainda assim, entre as que nao o faziam (4%) e as que s6 perspeti-
vavam o curto prazo (21%), contavam-se um quarto das empresas que ainda
andam muito ao sabor da corrente do dia-a-dia ou da conjuntura. Jano que
diz respeito ao que, por comodidade, designaremos sistemas de informacao
e controlo, apenas cerca de 43% monitorizava indicadores de desempe-
nho com uma frequéncia mensal ou trimestral. Tal representa dificuldades
adicionais de gestdo, mesmo para aquelas empresas que fixaram objetivos,
quer no controlo da sua atividade regular quer no acompanhamento do
seu progresso face aos objetivos estabelecidos. Por fim, menos de 12% das
empresas tinham programas de formagao formal que transmitam aos traba-
lhadores os conhecimentos necessarios para desempenharem a sua fungao.
E, se havia uma percentagem razoavel de empresas (45%) que afirmavam
ter pago prémios de desempenho, sé menos de 10% respondem que tinham
sistemas de incentivos, o que pode ser lido como evidéncia de praticas ad hoc
ou pouco formalizadas. Obviamente, dentro destes valores médios hd varia-
¢oes substanciais quer em fun¢io da dimensao da empresa, de a mesma
estar integrada num grupo econémico, ou da prépria idade da empresa.

Em qualquer caso, para o que aqui nos traz, importa sublinhar que
nio estamos a tratar de conceitos etéreos, proprios de académicos mais
ou menos alheios a realidade, mas de aspetos muito concretos que, no seu
conjunto, crismamos de qualidade de gestao e que, como se referiu, talvez
possam ser definidos, com vantagem, como um problema de quantidade
de métodos e processos da organizagio da empresa, permitindo evitar e
desdramatizar um elemento de personalizagao com que, em Portugal, ten-
demos a contaminar as discussoes.

! worldmanagementsurvey.org
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Repare-se que, até agora, falimos apenas de qualidade de gestio e,
nunca, de desempenho. Acontece, como alids seria de esperar, que as
empresas que tém processos mais estruturados de gestao sio também
aquelas que tém melhor desempenho econémico e que, por consequéncia,
os paises em que, em média, as empresas sio mais bem geridas, sio também
aqueles com niveis de bem-estar, aferidos pelo PIB per capita, mais elevados.

Essa dimensao, dir-se-ia comparativa, é relevante tanto quando é
desenvolvida ao nivel microeconémico, como dos setores econémicos ou
da prépria macroeconomia. Como referi, existe um estudo internacional
aprofundado, feito desde 2008, por uma equipa de economistas interna-
cionais, que estuda com muito rigor o que ¢ que as empresas fazem em
concreto, comparando-as umas com as outras. Esse exercicio de compa-
ra¢do ¢ muito positivo, ¢ uma forma de nés fazermos o caminho para pro-
gredirmos e nao nos ficarmos pelo simples diagnéstico, de autoflagelacao
paralisadora, de que o0 nosso desempenho nao ¢ grande coisa...

Entre noés, o Banco de Portugal e, em especial, o Governador Carlos
Costa, tem feito um esforgo sistemdtico de trazer esta questdo da quali-
dade da gestdo para a agenda. A apresentagcio feita neste evento ¢, disso,
evidéncia. Um dos aspetos para o qual chamou a atencio ¢é o facto de, no
tecido empresarial, haver ainda muita confusio, entre a propriedade e
a gestdo empresarial. Num pais em que as empresas familiares tém por
demais importancia, é assunto critico e, mais uma vez, até ha pouco tempo
tabu. A referida investigacio internacional mostrou, para os varios paises,
que ser-se uma empresa familiar no ¢ nenhuma fatalidade: se a empresa
tiver uma gestao profissional (o que ndo impede que o profissional seja da
familia, tem ¢ de ter as competéncias e as responsabilidades) o seu desem-
penho nio se distingue, pela negativa, das restantes empresas. E um resul-
tado forte que justifica que se faca um esforco para o documentar, com
casos concretos, entre nés. A esse proposito, tanto a Belcinto como a OLI
sdo disso testemunhos elucidativos.

O diagnéstico da realidade portuguesa esta, no essencial, feito. E tempo,
agora, de olhar para a frente: trabalhadores e empresarios querem saber
como ¢ que se passa a pratica. A perce¢io que temos ¢ que para além do
contributo essencial que as escolas de gestdo, as associagbes empresariais
e outros féruns possam dar, existe um enorme potencial de aprendizagem
desaproveitado, uma vez que os empresarios aprendem muito mais uns com
os outros. Costumo dizer que os nossos empresarios e gestores sio profun-
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damente devotos de Sio Tomé: é ver para crer. Para que tal seja possivel,
¢ necessario que quem seja melhor, em termos de tecnologia, processos,
métodos e préticas, esteja disponivel para partilhar as suas experiéncias.
Na Universidade Catdlica trabalhamos hd 30 anos com o setor do calgado
e ndo ha duvida que agdes de demonstragao feitas no setor foram um fator
critico para o sucesso: quando as empresas, finalmente, rompendo com a
ideia enraizada de que o segredo ¢ a alma do negdcio, abriram portas para
mostraram o que faziam, uma nova dindmica ganhou corpo. Por exemplo,
houve um salto na qualidade e sofistica¢do dos equipamentos, na melho-
ria das empresas do ponto de vista tecnoldgico, na adocao generalizada
de sistemas de CAD-CAM, de corte assistido por computador, de arma-
zéns automaticos, etc. Essa evolugao, que se veio a traduzir na melhoria de
desempenho de todos conhecida, que teve em grande medida a ver com o
que outras empresas mostravam jd ter ganho com essas inovagoes.

Nas comparagdes internacionais, a gestao de recursos humanos é uma
drea em que somos particularmente débeis. A esse propdsito vale a pena
atentar na experiéncia da Belcinto no que se refere a partilha, ou partici-
pacdo, nos resultados da Belcinto. Mais uma vez, ¢ um tema quase tabu:
muitas empresas dizem que o fazem mas, como evidencia o inquérito do
INE, discricionariamente, sem regras; por outro lado, os sindicatos tam-
bém olham para o tema com desconfianga. Talvez seja um desafio em que
o CES, no 4mbito da Concertagio Social, tenha um papel a desempenhar.
As vantagens parecem 6bvias. Por exemplo, diz-se que seria muito impor-
tante que nas empresas houvesse mais auditoria, informagao, transparén-
cia. Se houvesse partilha de resultados, as empresas tinham que ter esses
resultados muito mais claros e transparentes, o que chama ao envolvimento
da Ordem dos Contabilistas Certificados e, em certas condi¢des, dos pro-
prios trabalhadores. Para isso seria necessario evoluir para uma cultura de
confianca. No limite, a generalizagio desta pratica da existéncia de uma
componente variavel nos vencimentos, daria muito mais flexibilidade a
estrutura das remuneragdes, diminuindo as resisténcias aos aumentos das
mesmas, bem como a amplitude dos ajustamentos por via do desemprego
quando as crises batessem a porta.

Teria sido muito interessante, também ouvir mais sobre a forma como
uma empresa como a OLI assume a lideranga no pais no que ao registo de
patentes diz respeito, em si prépria uma evidéncia de que ser uma PME
nio ¢ cadastro. Também teria sido importante percebermos como se pre-
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para a passagem de testemunho nas empresas, sabendo que muitas delas
nao resistem a esse processo.

Em Portugal, fala-se muito da necessidade de reformas estruturais. Sao,
certamente, importantes. Enquanto nio se gera o consenso, e se conci-
liam as vontades, para as executar, vale a pena percebermos que ha mui-
tas outras pequenas coisas que sdo importantes, mesmo do ponto de vista
das politicas publicas, e que se podem ir fazendo. Esta Conferéncia é um
contributo, e um alerta, para o contributo que a melhoria da qualidade
de gestdo pode dar para o aumento da produtividade e, indiretamente,
para a melhoria das condi¢ées de vida dos trabalhadores portugueses.
O que aqui se sugere sdo coisas simples. A experiéncia parece demonstrar
que difusdo de casos de boas praticas, o ver para crer, pode ser o “empur-
raozinho” para a mudanca de atitude e a tomada de decisoes virtuosas.
A importancia dos eventuais resultados recomenda que essa disponibi-
lidade nio seja apenas deixada ao voluntarismo, podendo merecer uma
componente de majoragdo de incentivo nalgumas medidas de politica
industrial. Paralelamente, dever-se-ia estimular o estabelecimento de par-
cerias entre entidades como as associagdes empresariais e os féruns de
administradores de empresas para, em conjunto com as escolas de gestao
acreditadas internacionalmente, desenvolverem esforgos adicionais para
sistematizar e divulgar estes casos, de modo a torna-los alavanca de apren-
dizagem: trabalhd-los, ir 4s empresas, promovendo sessdes de debriefing
juntamente com as escolas e fomentando a aprendizagem mdtua, tanto a
nivel nacional como internacionalmente.

Abraco também o desafio langado pelo Eng. Jodo Vieira Lopes no que
respeita aos fundos de formacio profissional que estdo concentrados nas
qualificacoes mais baixas. Nao adiantard grande coisa ter trabalhadores
muito qualificados se as pessoas ao nivel da gestdo das empresas nao sou-
berem o que fazer com essas qualificacoes. Em Portugal, o sistema de
apoio a formacido mais elevada nao ¢ adequado. Os fundos estruturais,
pelas regras impostas por Bruxelas ou por nds imaginadas como sendo
impostas por Bruxelas, ndo servem para essa finalidade e, portanto, nés
prescindimos de o fazer. O que aqui se procurou, conquanto que indire-
tamente, demonstrar ¢ que tal oblivio condiciona, qui¢a decisivamente, a
evolucio da produtividade.

Concluo, afirmando ser positivo que se tenha, ao longo dos tltimos tem-
pos, desmistificado o tema da qualidade da gestao. Hoje podemos discutir
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este tema abertamente. J4 ndo constitui tabu. Discuti-lo ndo é um deva-
neio, mais ou menos académico. Estudos sucessivos tém vindo a eviden-
ciar que, pelo seu impacto na produtividade, a simples melhoria da gestao
poderia ajudar a colmatar uma parte significativa do gap nos rendimentos
entre paises. Fossem as nossas empresas geridas como so as americanas e
metade da diferenga desapareceria. Reconhecer esse papel cria uma opor-
tunidade para fazermos progressos neste dominio, o que serve o interesse
das empresas nacionais e de todo o tecido social.
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A Batalha da Qualidade da Gestao:
Que Politicas Publicas? - Perspetiva da Tutela

PEDRO S1ZA VIEIRA™

A qualidade da gestao é um tema cada vez mais critico e que ndo pode
ser tratado de forma desligada do crescimento da produtividade.

Serd necessario fazer algumas consideracoes em torno destes temas
antes de me pronunciar sobre aquilo que penso poderem ser as contribui-
¢oes das politicas publicas para a melhoria da qualidade da gestio.

A primeira nota diz respeito ao momento atual da economia nacio-
nal: pelo terceiro ano consecutivo, Portugal estd a crescer acima da Unido
Europeia e acima, também, da média de crescimento da Zona Euro. Por-
tanto, conseguimos recuperar um processo de convergéncia com a Unido
Europeia que ndo conseguiamos acompanhar desde o inicio do século,
desde, basicamente, a adesdo 3 moeda Unica. Este é um desenvolvimento
que, em si, ¢ importante, sobretudo se verificarmos sobre o que tem assen-
tado o crescimento econdmico nestes Gltimos tempos. H4 um crescimento
significativo do investimento empresarial, a abertura da nossa economia
e um importante refor¢o das exportagdes, bem como uma maior inten-
sidade tecnoldgica e o refor¢o do capital humano. Em resultado destes
fatores, as empresas que estdo neste momento mais capitalizadas, menos
endividadas, mais competitivas, ganhando quota de mercado nos merca-
dos externos, mas também no mercado interno, como se tem visto pela

" Ministro Adjunto e da Economia.
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substitui¢do de importagdes que tem ocorrido. Portanto, este é um bom
momento da economia portuguesa.

Ha 3 anos, quando o Governo tomou posse, o objetivo que tragou para
Portugal era o de assegurar nio apenas 3 anos de crescimento acima da
média, mas uma década de convergéncia com a Unido Europeia. E, por
isso, necessario garantir que estes 3 anos nao sao uma exce¢io, , mas a
primeira etapa deste processo sustentado de convergéncia com a Europa.
Sabemos que, nos préximos anos, o ritmo de crescimento passard menos
por um reforco da utilizagao dos recursos a disposi¢ao da economia, capi-
tal e trabalho, mas, sobretudo pelo crescimento da produtividade. Clara-
mente, o crescimento da produtividade nao é uma questao que deva ser
apenas analisada isoladamente por cada empresa, e deve ser considerada
um fator critico para a concretizagio do objetivo de continuar a crescer
sustentadamente.

A segunda nota refere-se a necessidade de olhar para os fatores criti-
cos da produtividade sobre os quais podemos atuar e que elementos temos
para tal. Recentemente, o Conselho para a Produtividade apresentou o seu
primeiro relatério, incluindo uma anilise da produtividade na economia
portuguesa, mas sobretudo, desce na analise da produtividade ao nivel de
setores e subsetores econdmicos. Hd alguns elementos importantes que
cumpre ressaltar: se ¢ verdade que nos tltimos anos a produtividade da eco-
nomia, como um todo, esteve essencialmente estagnada, na ultima década,
quando olhamos para subsetores verificamos coisas distintas. Por exemplo,
na Industria transformadora, a produtividade do trabalho tem crescido
mais do que a média do crescimento da produtividade na Unido Europeia.

Quando olhamos para o setor dos servigos, a produtividade nao tem
crescido ao mesmo ritmo que na Unido Europeia, mas quando decompo-
mos por subsetores verificamos que tal ocorre, sobretudo, gragas ao contri-
buto negativo de dois setores com um peso importante no PIB: o primeiro
¢ o setor financeiro e segurador, o segundo ¢ o setor das informacoes e
telecomunicagdes. Sao setores com um peso muito importante no conjunto
da economia nacional, no qual a quebra de proveitos tem sido superior a
queda do emprego e, portanto, a produtividade nestes setores tem caido
significativamente, impedindo um maior crescimento da produtividade
da economia no seu todo.

Por outro lado, quando verificamos a alocagao dos recursos humanos e
do capital entre subsetores, percebemos que nos tltimos tempos, o capital
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e o trabalho tém afluido aos subsetores mais produtivos. Se na primeira
década deste século tinhamos uma grande concentragao de capital e de
trabalho em setores mais virados para o mercado interno, setores mais
protegidos, vemos que, neste momento, os recursos produtivos estdo a
ser realocados, progressivamente, a setores mais expostos a concorréncia
externa. Seja nas exportagdes, seja também no mercado interno, mas em
setores de bens transaciondveis e, por isso, temos visto crescer a substi-
tuicao de importagoes.

Porém, serd importante realgar que as maiores diferencas de produti-
vidade ndo se verificam de setor para setor, ou de subsetor para subsetor,
verificam-se sobretudo ao nivel do desempenho das empresas individual-
mente consideradas. No mesmo setor ha empresas com elevada produtivi-
dade e ha empresas com produtividade reduzida; ha empresas que crescem
e hd empresas que decaem em termos de produtividade. Empresas que
produzem o mesmo tipo de bens, empresas que enfrentam os mesmos
concorrentes, empresas que tém os mesmos custos de contexto, que dis-
putam os mesmos recursos humanos tém desempenhos muito diferencia-
dos. Isso leva-nos a pensar que ¢ absolutamente crucial considerar, para
explicarmos as diferencas de produtividade e para conseguirmos fazer
crescer a produtividade, aqueles que sdo os fatores intrinsecos as empre-
sas. Entre eles, ha dois que tém um peso muito relevante: o primeiro tem
a ver com a escala das empresas. Tendencialmente, maior escala significa
maior produtividade. Empresas com maior escala podem captar os melho-
res recursos humanos, podem remunerar melhor a qualidade de gestao,
tém maior capacidade para investir em inovacio e, portanto, tém outra
capacidade de atuar no mercado. O segundo est4 relacionado com a qua-
lidade da gestao. Esse fator “inexplicavel” que ndo tem a ver com a quali-
dade dos individuos, nem sequer tem necessariamente a ver com o nivel
de habilitacoes académicas dos gestores, mas com métodos, processos, e
tal como como afirmou o professor Alberto Castro, com a forma como se
trabalha e a forma como se consegue organizar um conjunto de fatores de
producio inerente as empresas, no sentido de melhorar processos, produ-
tos, melhorar aquilo que se entrega ao mercado.

Durante muitos anos geri uma empresa de servicos. No setor em que
eu trabalhava, a produtividade é definida de uma maneira muito simples,
tendo em conta a faturacio por posto de trabalho. E esse era o nosso desa-
fio: como fazer crescer a faturagao pelo niimero de pessoas que temos afe-

85



QUALIDADE DA GESTAO E PRODUTIVIDADE

tas as fungoes produtivas, ou se quiserem, ao conjunto dos colaboradores
da empresa?

Para mim, era claro e fiz questao de repetir sempre aos colaboradores
que a melhor forma é vender mais caro cada hora de trabalho. Ou seja, nao
¢ preciso que as pessoas trabalhem mais, é preciso vender melhor. Para
vender melhor, claro, ¢ fundamental atuar sobre aquilo que leva os clien-
tes a estarem disponiveis a pagar mais por aquilo que temos para ofere-
cer. Isto ¢, aquilo que distingue, no limite, as boas empresas das empresas
com desempenho menos bom. E, assim, essencial atuar sobre o conjunto
de fatores de produgao a disposicao das empresas, no sentido de conse-
guir melhorar o seu desempenho. A qualidade da gestao tem, portanto,
uma relagao direta com o crescimento da produtividade.

Saliento outra nota que também perpassou em algumas das interven-
¢oes. Parece claro, hoje em dia, que o modelo de crescimento e de desen-
volvimento econdémico em que Portugal tem de apostar e em que tem
vindo a apostar nas ultimas décadas ndo passa pela degradagio e abaixa-
mento de custos. Nos ndo temos sucesso quando tentamos competir com
base nos baixos custos. Temos sucesso, sim, quando competimos na base
do conhecimento, da qualificacio dos recursos e da inovagio. E precisa-
mente a especializa¢do produtiva, a capacidade de, estando integrados no
maior mercado do mundo, trabalhar de forma flexivel, com capacidade de
adaptarmos rapidamente a nossa oferta e a nossa produgio as necessida-
des dos nossos clientes, dispondo para isso de recursos humanos quali-
ficados e de capacidade de trazer inovagao aos processos e aos produtos
que é o modelo de desenvolvimento que interessa a Portugal. Apostar no
abaixamento de custos, apostar na desregulacdo do mercado de trabalho,
apostar na degradacio das condi¢oes de trabalho, para com isso ganhar
competitividade pela via do preco, ¢ algo que, a prazo, é insustentavel para
0 nosso pais, que nao faz sentido para um pais europeu, nem faz sentido
para a aposta que, nas ultimas décadas, fomos fazendo na qualificacao dos
nossos recursos humanos.

E verdade que temos, em termos médios, recursos humanos menos qua-
lificados do que os que existem na Unido Europeia, mas quando decompo-
mos a andlise vemos que os nossos jovens tém, neste momento, niveis de
qualificagdo ja muito préximos daquilo que se verifica na Unido Europeia.
E nas geracOes mais velhas que a diferenca se acentua, mas, ainda assim,
reconhecemos que 0s nossos trabalhadores podem ser altamente produti-
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vos quando integrados em boas organizagoes. Ou seja, ¢ importante real-
car que o modelo de desenvolvimento que nos interessa é aquele em que
competimos pela qualidade, pela inovagao, pela qualificagio, tendo, por
isso, de reter os recursos humanos para servir esse modelo de crescimento.
Trabalhamos em mercado aberto e os nossos jovens tém niveis de qualifi-
cacdo que lhes permitem ter aspiragio a uma carreira profissional e a uma
vida pessoal em qualquer ponto da Unido Europeia. Temos, portanto, uma
situagdo algo complexa, onde ¢ fundamental melhorar remuneragoes. Nao
conseguiremos fazé-lo, como também foi afirmado anteriormente, se nao
conseguirmos fazer crescer a produtividade para que esta permita remu-
nerar os nossos recursos humanos de acordo com as aspiragoes a que tém
indiscutivelmente direito.

Concluimos, assim, que o crescimento da produtividade ¢ fator critico
para atingirmos o objetivo de convergéncia com a Europa e que a quali-
dade de gestao tem um peso central nesta equacio. E nao ¢ fator unico.
Temos, ainda, de apoiar o esfor¢o de financiamento do investimento, por-
que precisamos de aumentar o stock de capital a disposi¢ao das nossas
empresas; continuar a investir no sistema cientifico e tecnolégico nacional
e, nos centros de transferéncia do conhecimento para o tecido empresa-
rial; e, naturalmente, apostar continuamente na qualificacdo dos nossos
recursos humanos. Ao mesmo tempo, ndo podemos esquecer-nos destes
dois fatores criticos que sdo a escala das nossas empresas que as obriga,
ou a crescer, ou a colaborar, e a qualidade da gestao que também ajuda as
empresas a crescer e a colaborar. Nos trabalhos que estamos a desenvol-
ver de preparagao da Estratégia 2030 e de preparagio das propostas para
autilizacio de recursos da Unido Europeia para o Portugal 2030, estamos
focados na aposta em instrumentos de que possamos dispor para a qualifi-
cagio da gestdao. Muitas das li¢oes que aqui ouvi serdo uteis. Refiro-me as
acoes de demonstracio e os open days, a capacidade de qualificar as nossas
escolas de gestdao para nao produzirem apenas gestores para as grandes
empresas, mas que sejam capazes de estudar aquilo que sao as boas prati-
cas das pequenas e médias empresas, a capacidade de conseguirmos atuar
com os donos de negécio e com os gestores, e preparar recursos humanos
qualificados para intervir na gestao dessas pequenas e médias empresas,
necessariamente cada vez mais expostas a concorréncia externa, cada vez
mais a ter que integrar os desafios do digital, da economia circular, da
automacao.
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Essa ¢ precisamente a tarefa para que temos que nos preparar, nao ape-
nas dispondo de recursos financeiros para o efeito, mas encontrando bons
modelos para intervir a esse nivel.

Saudo o Conselho Econémico e Social pela oportunidade e pela impor-
tancia do tema que aqui foi debatido, agradecendo, sobretudo, a quali-
dade das intervengdes de que pude beneficiar e que, obviamente, servirao
bastante naquilo que estamos a fazer para preparar o préximo Quadro
Comunitdrio.
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