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a fim de perm1t1r coeréncia de actuagoes, e uma vez que nao ha

er d1oc1p11na Tegal uniformizadora, torna- -se 1mpresc1nd1ve1

- que os holdings estabe]egam com clareza po11t1cas desejaveis

de dcteranagao de excedentes e de detr1bu1gao de d1v1dendos
@ &S COmuniquem &0s SEeus representantes para que estes, na e
dida do possivel, as fagam aceitar,
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‘5. 0 PESSOAL, 0S QUADRDS E 0S GESTORES

i
1

\
I
i
\

ue se fazem sentir sobre a economia nacional, decorrentes do modelo poli
| [} B - - 4+ ) . -
Q1co, social e economico que durante 50 anos foi imposto aos portugueses,

A i — . -~ .
pr1nc1p11mente pelo obstaculo que agora constituem ao exito de medidas

5.1 - Muito se tem ja dito e escrito sobre as nefastas consequencias

i - ) - - . - .
dEst1nadas a implantar um esquema de desenvolvimento em termos democrati-

cps e procurando a redugao drastica das desigualdades sociais.
! ' .

! - : :
ﬁ / 0 presente capitulo ocupa-se dum dos. dominios em que mais tragi
cés_sﬁo essas consequéncias, quer pelas habituacOes, motivacdes e quadros
de referencia que se estabeleceram, quer pela quase completa ausencia de’
formacao - principalmente a que deveria decorirer da experiéncia.quotidia-
na - em dominios fundamentais, com que os trabalhadores portugueses foram
deixados quase no fim do seculo XX. ‘

.| - ‘ ‘
' A falta de formacao economica basica generalizada, a completa

im?ossibi]idade de estabelecer qualquer discussdo politica que'desse op03‘
tunidade 3 compreensio de fenomenos economicos globais através de uma pra
“tica dialetica corrente, o elitismo e o espirito classista fomentado en-
tre os quadros, a todos os niveis, levando-os a sonegar informagao em re-
lacdo aos subordinados, retirando-lhes o mais possivel autonomia de deci-
sao e ocultando-thes os aspectos fundamentais da vida dos organismos em
que se inseriam - empﬁesas ou departémentos governamentais - determinou a
existencia de uma situacdo em que cada trabalkador so muito dificilmente
 pode ter consciencia, de forma clara, das consequencias das opgoes e ac-
. ¢oes em que dia a dia se envolve na medida em gue se projectam para fora

do seu restrito ambiente de trabalho.

h participacaoc dos trabalhadores na‘repartiggo do valor acres-
centado era traduzida por uma das percentagens mais baixas da Europa ,
0 que nao constituiu 'grande estimulo nem para a inovagao “tecnologica
nem para a introducdo de métodos avancados de ¢rganizagao do trabalho e
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de gestdo de pessoal. Outra consequencia foi a relativamente pouco inten
sa acgio de formagdo profissional que deixou o pa¥s com grande percentagem

“de mao de obra pouco qualificada e s§ muito dificilmente convertivel,

K acgao sindical foram postos - inumeros entraves. pe1o poder poli-
tico e em partwcu1ar, nao era Iega]nente poss1ve1 recorrer a greve. = 0
manejo das armas sindicais e a aquisicao de experiencia de negoc1agao )

muiteé penosamente foram adquiridos e apenas por reduzida percentagem . de

trabalhadores, dada uma desencorajadora repressao que encontrou 0s mais
/ . '

fracos completamente desprotegidos. A consciencia sindical que s0 a vi-

véncia das lutas e a assumpgao responsavel das suas consequéncias permitem

obter generalizou-se, por conseguinte, mu1to Tentamente.  No 1ad0 dos em

presar1os, gestores e quadros, a ignorancia dos mais elementares problemas
de trabalho foi fomentada pela desnecessidade da ap11cagao de tais conhec1
mentos tudo sc Joga en termos de protecgao politica, as solugoes encon -
travam-se fora do -quadro de referéncia da propria empreba(*){

‘0 ambiente repreésivo que necessariamente se instala nas empre -
sas, 1ndependenteménte ate da vontade de alguns quadros progressistas, e
que tem a sua origem pr1nc1pa]mente na consc1enc1a de uma completa despro-
tecgao perante eventuais arbitrariedades de ‘superiores e na mitificacao do

papel e importancia do "chefe", gera inumeros recalcamentos, interioriza

injustigas ( e pseudo-injusticas) gritantes, coarcta a libertacao da acti-
vidade inovadora e criadora dos individuos e grupos, desliga o trabalho dia
rioc de qualquer possililidade de rea1iza¢§o prdfisSiona] e humana, cria
hor toda a parte, a irresponsabilidade autcmaticamente justificada.

Nestas condigoes, a descompressao politica que acompanhou o tom
bar das velhas 1nst1tu1goes e o correspondente desfazer das hierarquias e

'(*) A muito pequena abertura sindical, que em certo periodo . pré 25 de _Abril

Se procurou timidamente fazer, velo encontrar os quadros e empreoarlos
numa 51Luagao deé maior- 1mpreparagao tecnica que os proprlos 51nd1catos.
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i

do poder e sistema de valores em que as mesmas encontravam suporte, deu
origem a todas as esperancas e criou a ilusao da facilidade da construcdo

e

de um mundo nove e da possibilidade de reparacao a curto prazo das injusti
\ cas sentidas. Nao podem assim constituir surpresa as contradicoes, os
' falsos passos e as incompreen55e5~que por toda a parte se assinalam, mui-
I

I das quais atribuidas a pessoas s1nceramente empenhadas na construcgio
dejuma SOC1edade mais justa. ‘

; _
| Absorver o handtcap legado ndo e tarefa de poucos anos e a apren
dizagem que decorre da exper1mentagao e a unica possivel e eficaz. Com-~
porta, todavia, o grande perigo de ser passivel de graves riscos politicos,
na medida em que os adeptos dos sistemas-autoritarios, paternalistas e eli
tistas nao deixarao de apontar 0s erros que inevitavelmente estarao asso-
ciados a essa aprendizagem e deles tirar consequencias favoraveis para a

conquista do poder.
i .

0s quadros e, dentre estes os responsaveis hierarquicos, a todos

os niveis, que procurem assumir uma atitude progressista, nao.poderao dei-

xar de:
g . .- - efectuar a desmontagem e denincia, pelos meios que com major -
| eficicia -atinjam os centros do poder politico, das tentativas
i de aproveitamento e instrumentalizagao de erros normais, decor
. 7 rentes do processo de aprendizagem e adaptagao as novas rea11—
o ' dades;

- expor claramente e sem ambiguidades a sua opiniao sobre as con

sequencias das atitudes tomadas-pe1os diversos intervenientes
na vida da empresa, mesmo com riscos de cairem em posigoes pou
co populares; este éspecto tem relevancia especial  quando
haja oposicao . entre os intercsses materiais imediatos dos
trabalhadores da empresa e aquiio que se possa presumir sejam

~0s seus interesses gerais a longo praio ou os do colectivo na-
cional de ¢rabalhadores;

- - procurar -instituir, na sua area de actuagao, uma pratica de pa
' manente informacdo dos principais objectivos, realizacgoes e di
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5.4

ficuldades e seu enquadramento-em ambitos mais gerais, bem co-
mo metodos de trabalho que estimulem o dizlogo, a capacidade
criadora e a realizacac profissional de‘cada um, mas sempre
com uma nitida definicio de responsabilidades que permita evi-
tar oportunwsmos e demagogias que, a longo prazo, sempre se vol
tam contra os propr1os tvaba]hadores.

E dentro do quadro acabado de descrever que Governo e administra

" goes /terdo de conceber e implantar politicas de pessoal.

5.2 ~ Sao inumeros os indices e os testemunhos que referem uma acentua
da quebra de produtividade do trabalho, que ji de si era extremamente ba1-
xa . quando comparada com a de outros paises europeus.: A pers1stonc1a - da’
s1tuagao Teva a supor nao se tratar de simples fenomeno transitorio, expli
cado pela euforia decorrente da mudanca de regime e conseduente gasto de
tempo em actividades de natureza sindical ou politica.

Preocupa especialmente o problema nas empresas publicas e parti-
cipadas, objecto do presente trabalho, uma vez que as mesmas sdo considera
das como imagem decisiva para a avaliacac publica da capacidade do sistema

“para resolver 0s problemas economicos nacionais, alem de.constiturem, efec

tivamente, instrumento previlegiado de actuacao economica do Governo.

A solugao do problema passa inevitavelmente - sempre passou em

qualquer regime politice - pela criacdo de um sistema de incentivos, posi-
tivos e negativos, que de algum modo faca corresponder o nivel de satisfa-
¢cio pessoal de cada trabalhador & contribuicao dada no ambito da sua respm
sabilidade e competencia para se atingirem os objectivos prosseguidos pe-
la empresa. Esses sistemas sdao baseados na utilizagao de estTmulos mate-

riais e psicologicos, embora a tonica de utilizagao de uns e outros e a es
- colha, em concreto, dos mesmosseja muito diferente de contexto para contex

to, em fungaoc da ideologia politica .dominante, das concepgOes operacionais
dos responsaveis e do conhecimento e capacidade tecnica para a respectiva

jmp?qntagﬁo. Isto porque os estimulos utilizados constituem, simultanea-
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mente, m poderoso meio de v:1cuiar 0 sistema de vaTores que se pretende

instizuir, desempenhando uma fungao d1aat1ca 1mportante.

ud ' | 0 que e extraordinariamente perigoso para qualquer sociedade &

I.. - - . . -~
'»nao dispor realmente, mesmo em termos fragmentarios e com reduzida coeren-

e
i

b cia| interna, de gualguéer instrumento neste dominio. 0 nosso pais nao se
- encontra longe dessa situggﬁo, pouco mais subsistindordo que o estimulo que
Q%l advem do sentimento de cumprimento de dever profissional, enrajzado por hd
. bitos adquiridos e pela referencia a moral tradiciohal todavia com uma con
5 ' . pleta ausencia de accdes que decorram de uma yontade p011t1ca neste domi-

‘nio.

Assim(*):

L oBmRe

]

," ~ Saopoucas as empresas em que existe uma qualificagao de fungoss
: e postos de trabalho com razoavel fundamento tecnico, n3do obs-
tante declaragoes e promessas, por parte de sindicatos e admi-

nistracdes, da sua desejabilidade e urgencia, como fundamento
do estabelecimento das carreiras profissionais, niveis de cada

! ‘ ~ carreira, fixagdo da posicdo relativa dos salarios que lhes cor
o - respondem, qualificagoes profissionais minimas e desejiveis,
Ea : ete., | o . N - ' -
[? ‘ : - A estrutura das diferentes categorias profissionais revela a

: “exist@ncia sistemitica de um nlimero muito reduzido de niveis

em cada especialidade (quando nao de um unico nivel) e com di-

ferenciacoes salariais minimas entre si; por outro lado, espe
. c¢ialidades que requerem qualificacgoes profissionais ou forma-
] I © ¢ao academica de base muito diferentes tem grelhas de sal3rios
' semelhantes ou pouco distenciadas; ainda, postos hierarquicos

. que exigem-competéncias e tem associadas responsabilidades no-

tavelmente superiores a dos postos executivos inferiores, = sao

(%) Multas das‘aflrmagoes feitas. comportam excepgoes,f admite-se que, em
conjunto, tenham larga correspondcnc1a com a realidade.
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remunerados quase de modo idéntico, niao sendo pouco usual as .

gﬁ v pessoas recusarem ou assunirem contrafeitas postos em niveis
- \' - hier?rqu{cos mais e}evados.. ' |
g | T - ; - - -
: L | h Nao;ex1stem~s1stemas de notagao profissional, teﬁdo—se assistil
e - ; do.a rejeigao pura e simples dos gue estavam implantados, sem
i _ | /‘, qualquer esforco no sentido da sua comp1eta'revisao ou aperfei
F ' | { coamento. Nem sequer se executa uma avaliacdo esporadica da
iﬁ ' | \ - qualidade da actividade profissional desenvolvida, com fins me
- ramente informativos e didaticos, e em'cujo-pfocesso tenham voz
éi 1 5 [ saperiores e colegas de trabalho.
/ : : : : :
. o _ ! - ~ Embora, conforme se considera desejdvel, todos os contratos cg.
_-ﬁ" . £ Tectivos em que estao envolvidos trabalhadores de empresas pii-
% -~ . blicas prevejam a existéncia de aiuturnidades para contemplar
o factor antiguidade, as promocoes dentro de cada carreira pro
. . fissional e o acesso aops pdstos hierérqujCOs, salvo os de mais
4 N - alto nivel, fazem-se de modo preponderante ou exc]usivd (caso

2 | -
- mais vulgar) por criterios de antiguidade, sendo muito raros
| " ' 0S casos em que ¢ possTvel premiar (e aproveitar) através da
'promog&o a melhor qualificacao prdfissiona1. A situacao é
& _ : - agravada'pe1o facto de, nao tendd as carreiras tecnicas muitos
o nTveisrcom suficiente diferenciagao, a Ghica hipotese de promo
Gao consistir na dtr1bu1gao de .uma chefia hxerarqu1cQ, Q0 que

‘quase sempre e muito dificil (pe]a 1noportun1dade de cr1ar .um
lugar na estrutura organ1ca) ou inadeguado ‘(as qua]1f1cagoes

b disponiveis ndc apontam nesse scqu1do)
3 - Néo existem po1Tticas consistentes de formagao profissional ge

- permitam recompensar com a aquisigao de novos conhecimentos e
\a‘atribuigﬁo de postos de trabalho mais interessantes aqueles

ettt

que potencialmente se mostrem mais capazes.

~ N3o se encontram impiantados sistemas destinados a estabelece-

rem alguma correspondencia entre resultados alcangados ao nivel
do poste de trabalho, da oficina, da divisdo fabril ou da fa-

iy’
F
e,




M}; i« brica (ou seus correspondentes administrativos) e complemen-
gé' | tos de remuneracdo, individualizados cu ndo, de atribuigdo ime
P : diata ou diferida ou, sequer,traduz?veis em prioridades na con
E% : _ cessdo de beneficios sociais.  Semelhantemente, nio estio pre
- ' vistos esquemas de compensacdo ou coacgap moral em funcio de
[ resultados atingidos.

L ' ‘ _ .
- - Mais em geral, e salvo a instituigdo do Fundo para Fins Soci -
ig ' ais ja referido mas cuja. eficicia nio foi ainda posta a

prova, nao existe ligacao eficaz entre os resultados globais

S

( ‘ obtidos pela empresa (sejam 0s resultados economicos, o modo o
[ mo os objectivos foram alcangados, ou qualquer outro ndice)

=5

e o nivel medio das remuneracoes dos seus trabalhadores, nem

RS

atraves de esquemas de comparticipacdo em resultados nem na la

titude de que as administracgoes dispﬁem para negociar os con-
tratos colectivos de trabalho As enormes desigudldades hoJe
existentes na remuneragao de trabathado ores. hada tew a ver  com

3

-
28 7 ' _ a s1tuagao real das empresas onde se. encontram ou com a efica~
o ' cia da sua actuacdo.

B

= - Pelo menos nalgumas empresas, o absentTsmo & muito dificilmen-
5y ‘ . te controlado e a fraude na prova dos seus motivos e corrente

g ' . ndo existindo dissuasores . suficientes para combater um e ou-
tra. -

- Raros sao os casos em que funciona uma fiscalizégao eficaz so-

& o bre a qualidade do trabalho; particularmente, e em especial
nas empresas que produzem bens e:servigds de consumo generali-

~zado e anconimo, deixam muito a desejar, quando existem, 0$ pro

cedimentos destinados a auscultar o modo como evolui a satisfa
cao do consumidor e os indices utilizados para medir a sua qua

lidade. E, todavia, a divulgagao dessa informagao podia cong
tituir um razodvel meio.de conscencializacao colectiva dos re-
- sultados do trabalho.

B

o - - N - - L e —— T
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\ 5.3 - Graves sdo tambem os problemas que se tem de resolver em relacao

'\ acs quadros medios e superiores. Muitos dos assuntos focados anteriormen

te dizem-lhes tambem directamente ruspeito ou neles se repercutem pela des
\ motivacao que criam. Vale a -pena abordar,ainda, alguns aspectos adicio
. 2
| : -

nais.
b
1

Assim, considera-se tema em que deverao ser desenvolvidas actua-
¢oes a prazo curto, o da eliminagao da extrema-ambiguidade em gue 0S gqua-
dros se encontram, delimitando claramente quais os niveis que constituem a
‘equipa executiva da administragao e que a representam junto dos restantes
trabalhadores, tirando dai todas as consequencias - das quais se conside-
ram extremamente importantes:

. 0 necessério.comprometimentodosmésmos na execugao da politica
da administracao e que passa pela sua participagao na prepara-
4 1 | cao das decisoes e pelo seu empenhamento na implantacdo das
'mesmas, tendo como contrapartidas uma proteccao eficaz que lhes
possibilite a denUncia dos actos-a que a sua consciencia nao
‘adira e a possibilidade, sem demasiados onls econdmicos, da
renuncia, por esse motivo, dos cargos que ocupam; '

. @ sua capacidade de decisao autonoma sobre quem os represente.
na negociacao das condicoes de prestagao de trabalho e estatu-
to profissional e sobre o contelido a negociar;

. a assumpcao das suas responsabilidades perante os restantes
trabalhadores. da empresa quanto aos metodos de chefia utiliza-
dos e ao respeito dos direitos daqueles;

. a necessidade de instituir uma pratica de gestdo participada e
por objectivos, que leve a que esses quadros assumam o papel de
verdadeiros gestores numa area de actuagdo bem definiday  um
quadro sem poder de decisao, simples correia de transmissio de

ordens superiores, e um-quadro desmotivado, desresponsabiliza-
do e incapaz de se aperfeicoar pela experiénciafdo dia a dia.




5.9

\ ' Depois do que se disse,e desnecessario insistir em aspectos como
\ o da formagao profissional, envolvendo intenso contacto com experiencias es
trangeiras diversificadas, aspecto, alids, que se aplica inteiramente aos

membros dos orgaos de gestao,
a |
!

i

5.4 - Importa tambem abordar a questdo da participacdo e 'responsabili

zagao do colectivo dos trabalhadores da empresa na sua gestao, assunto em

=]

by . - .- - S - .

P gue a tonica doutrinaria e de estrategia politica e dominante e de conse-

- quencias decisivas no estabelecimento da 1ogica de funcionamento da econo-

7 - . ~ = ;

Eg mia e, portanto, na proposigao e 1mp1antagaq de solugoes concretas para 0s

problemas reais.

7 _

3 _ , B .

9 Mais uma vez, a consideragac do que o poder politico consagrou em

- Tei para as empresas publicas tem importancia nao so como interesse propric

i Il . A N

éj daquele dominic, como pelo facto de dai decorrerem ilacoes para as empre-

sas de economia mista.

e f

= Em termos gerais, pode dizer-se que aos trabalhadores apenas sao

m atribuidos poderes de fiscalizagdo do modo como € conduzida a gestdo das

-l : ' e : .

124 empresas e desenvolvidas as suas actividades a todos os niveis, sendo-lhes
1‘ﬂ conferidos os necessarios direitos de acesso a informacdo necessaria para
I _ - . o
| tal. Dentro desta optice, os trabalhadores tem o poder de indicarem um dos

elementos da Comissao de Fiscalizacdo e de desenvolverem, atraves dos or-
gaos que para tal forem previstos, as actividades que se integrarem den-
tro do conceito de "controlo de gestdo pelos trabalhadores". Embora nao

;1 esteja ainda promulgada a legislagao que regulamenta o correspondente prig
o cipio constitucional, pela leitura de uma primeira versao discutida em Con
) selho de Ministros e pelas declaracoes das autoridades politicas, podera
= dizer-se que tal conceito se materializara no exercicio de uma vigilancia
ﬁ activa sobre as decisoes e acgﬁes-quotidianamente tomadas e empreendidas,
il . no sentido de rapida e eficazmente se denunciarem desvios as grandes - opgces

acordadas com os trabalhadores, aos principios politicos constitucionais,

"as orientagOes gerais a que a empresa esta sujeita (por via dos documentos.
“em que essa orientacao deve ser obrigatoriamente explicitada), bem como ac
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tuagoeq 1es1vas do intéresse da econcmia nacional ou destinadas a propor-

' c1onarem dividendos holiticos ilegitimos aos seus autores. Assim, = nao
'menospr zando o seu interesse relativamente das empresas puﬁlicas e indis

!
cut1ve1 a 1m00rtanc1a do seu alcance em relagdo as empresas de direito pi

vado e, em especial, zquelas em que o Estado ndo dispoe de poderes de ges

tao ou cont}olo, confiando-se a7 aos traba]hddO}es da propria empresa uma

m1ssao 7ue nao pode ser devidamente cumpr1da apenas pelos orgdos piblicos

de 1nspecgao.
/
% - : -
sivamente, a qualidade e eficacia da fiscalizacao e controlos efegtuados,

sendo bastante claras as disposices e declaracoes dimanadas do Governo
no sentido de se excluirem interferencias dos trabalhadores na conducao

da gestao das empresas {evitando-se, em particular, a existéncia de pode

res paralelos de gestdo) e, consequentemente, de Thes nio serem atribui-
das vesponsabilidades nesse campo. Referencias adic{onais a interven -
¢do dos trabalhadores constam das Bases Gerais das Empresas Publicas, on
de se 1mpoo a obrigatoriedade de consulta aos mesmos antes da. noméacéo

dos\e1empntos do Conselho de Gestao - mas ijertando o Governo de quais-

quer obrigacoes, que ndo as decorrentes do livre Jogo das forc¢as em pre-

senga, em sequir o aviso daqueles - e se instituir a sua participacac no’
Conselho Geral, orgao apends'com atribuigﬁes consultivas e cuja obrigato
riedade de existencia apenas se referas empresas que exploram servicos

pibTicos. Estes dois aspectos nio so, manifestamente, suficientes pa-

‘ra se poder atribuir responsabilidade conjunta de gestao aos colectivos

dos trabalhadores, podendo dizer-se que toda ela & dimanada do Governo
s1tuagao gue se filia nitidamente no argumento de que a accao deste se
exerce em representacao dos interesses gerais da populacao, legitimada

]

pelo voto; aos traba1hadores de cada empresa cabe o direito, atraves dos

s¢nd1catos,‘de defendﬂrem, perante esses 1nteresses gerals, 05 Seus 1nte¢
resses part1cu1ares

A utilizagao de esquemas de autogestdao estd, pois,posta de par-
te, pelo menos nos condicionalismos actuais, em relagao as empresas pu-

; | A responsabilizacao dos traba]hadores diz respeito pois, exclu- -




blicas.’ Todavia; tal filosofia encontra-se constitucionalmente prevista

e atérenéorajada, essencialmente associada a formula juridica cooperativa,
sendo portanto uma solucgdo perfeitamente admissivei em relacdo a unidades
X : controladas pelo Estado, se houver predisposicdc por parte dos trabalhado-
L 'res'para aceitarem o esquema, o '

* ' ;
3 lq: . !
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De jgual modo se encontram afastados esquemas de co-gestao nas
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nas ¢mpresas participadas, a hipotese de transferencia da parte do capital

‘empresas publicas. Mas, com condicionalismos semelhantes, nao se exclui,
% cuol ™)
pertencente ao Estado para os trabathadores da empresa, como colectivo
a

OJ individualmente, ¢ que acabaria por levar a reparticdo da responsabili-
d#de'de gestao com estes. E, todavia, um caso que se nao pode qua]ificar
de co-gestdao, uma vez que o acesso as responsabilidades de comando nio se

fe por via da condicdao de trabalhador. De resto, também nao & com muita
juéteza que se pode qualificar de co-gestao, pelo menos no sentido tradicio
»ﬁ - ; nal, esse dcesso em empresés publicas onde se deu apropriacdc colectiva dos

o

meios de producio, em especial num pais onde a percentagem de apropriagao
das unidades de peso significativo ¢ bastante grande. As posigoes das di
versas forgas politicas, particularmente dos partidos no poder e dos sindi

| i; o catos, relativamente a compatibilidade de participacio dos trabalhadores na
i gestao das empresas publicas com 0s esquemas doutrinarios em que se enqua-
3% : dram e com estrateégia politica qué adoptam, nao tem sido objecto de amplos
L5 " esclarecimento e debate; na pratica, apenas se tem revelado a hostilidade
& L ouo desinteressé;por parte de sindicatos confrontados ocasionalmente com o
L . problema.
o
5.5 - Chegamos assim, e de novo, ao problema da determinagao da parte
do valor acrescentado que & atribuida ao factor trabalho, num contexto con

(*) Esta hipotese necessitaria, contudo, de enquadramento juridico adicio—
nal, para evitar as solugoes tortuosas que seriam necessarias em apro-
veitamento das possibilidades juridicas existentes.
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creto que @ o da esmagadora maioria das empresas plblicas estarem numa

~situagdo economicamente dificitaria ou em que o equilibrio se corsegue a

custa de aumentos de pregos percentualmente equivalentes (ou ate superio
res) a evolucao do salario madio praticado. '

Do que se ja apresentou, neste e em capTtulcs anteriores, pode

concluir-se due, dentro do enguadramento institucional vigente, a execu-
',gao de uma politica econtinica coerente que vise, entre ocutros pontos, o

con{ro1o da inflacao, a correccao das fortissimas assimetrias salariais

_ entre empresas, entre sectores e entre regioes e o funcionamento e desen

v£1v1mento do sector publico produt1vo, obriga a tomar medidas que evi -

tem transferir para a neg@ciaggo de cada contrato colectivo de trabalno

a fixacao de todas as regras de jogo e de todos os parametros. ~ Doutro

modo continuara a cair-se, como tem vindo a acontecer, na obtergao de so
lugdes arbitrarias e completamente desconexas que derivam da ausencia -,

por parte das administracoes, de quaisquer pontos de referéncia fixados

em fungao de estrategias gerais, e, por parte dos sindicatos, de informa
c3o precisa e objectiva que os responsabilize pelas consequéncias . das’

suas posicoes em relacao ao exito ou fracasso dessas estrategias.

Essas politicas g1obﬁis terEo; pois, dé ser'previamente nego -
ciadas com 0s sinditatos. - Resta saber ce estes estarao dispostos, em
nﬁmero significativo, a entrar nessas negociacoes, de modo a que as mes-
mas conduzam a resultados pesitivos na definicao do enquadramento de que

falamos.  Tudo depende da sua atitude em relagdo ao actual sistema poli

tico, mais em particular em relacac ac Governo, ‘e da sua avaliagao  das

consequéncias que poderao advir de uma eventual atitude de rejeicao: de

gradacao- da economia que leve a novo sistema institucional mais conforme
as suas aspiracoes ou gque determine, pelo contrario, a vitoria das. for -
cas que $ao a Sua negagao? ' '

5.6 - De uma maneira geral, tem tido certa permanencia as declara - -

~




5.13.

4 ' coes de intencio das autoridades politicas quanto a problematica dos mem-

bros dos orgaocs superiores de gestdo de empresas piblicas ou pkivadas, er
\ neme do Estado, que passamos a designar por "gestores publicos", Segue-
—se uma sintese que abarca os aspectos fundamentais dessas 1ntengoes e al

| gunas preocupagoes adicionais que 0s comp]cmenta

! - Os‘gestores publicos devem ser profissionais, trabalhando en

| tempo inteiro, eliminando-se a figura do mero represenfante de
interesses publicos que, em complemento de outra actividade
principal, assistia com grau de empenhamento minimo, - a. reu-

nides periodicas do conselho de ‘administracao.

- Nas.empresas publicas, os gestores devem ter responsabilidades

7 ' executivas directas, assegurando a primeira linha de direccio,
L3 b para alem das competdncias que Thes cabem no regular funciona
—_— - mento do orgao colegial de administracio; essa situagao ex ~

% S clui a possibilidade da partilha do tempo de cada gestor por
' mats de uma empresa publica, salvo, naturalmente, 05 casos em

7 ‘ : - . - . . .
T3 que, por estrategia transitoria, se julgue conveniente atri -
buir a mais de uma empresa orgdos de administragao comuns.
' - - Nas empresas privadas em que o Estado participe, deve-se pro-
| ?q curar, por modificacao dos seus Estatutos e nos casos em que
[ |

tal for possivel, instituir progressivamente o sistema, salva
guardando os direitos de gestdo que caibam aos eventuais ac -
cionistas privados. Quando isso ndo for possivel, deve-se
concentrar o numero de lugares a que o Estado tenha direito

na administracao no nimero de gestores estritamente necessa -
rio ao desempenho das fungoes a exercer, atribuindo-Thes, nas

decisoes, o numero de votos que corresponde a participagao.

Admite-se, entdo, que em muitos casos seja necessario um Uni-
co gestor, e neﬁ sempre em tempo inteiro. Neste Ultimo caso,
havera que decidir da reparticao do scu tempo noutras tarefas,

que deverao ser do mesmo tipo ou compiementares, para garan -
tir 0 ja referido profissionalismo.
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 Dado 0 atraso das tecnicas de gestao correntemente utilizadas

em Portugal e a grande escassez de gestores com ampla éxperiéﬂ‘
cta em muitos dos-dom¥nios em que se-eXeﬁce'a-actividéde ‘daé

empresas em que ¢ Estado tem.responsabi1fdades, torna-se im-

pres;ind?vel‘montar e manter um sistema de permanénte formagao
e aperfeicoamento de gestores pubficos (um instituto espetiaTi
zado em Portugal, bolsas de estudo no estrangeiro para frequen
cia de cursos e estagios, apoio directo de entidades estrangeq

ras e internacionais, etc.) bem como garantir suficiente mobi-

lidade aos mesmos, atraves de uma avisada constituicdc das e-
quipes de gestao, com rotacao periédica; permitindo a aguisi -
cao de conhécimentos aos que se encontram no principio da car-
reira pela pratica quotidiana em contacto com os mais experien
tes. I |
Necessidade de instituir um‘esquema-de remuneracoes edépyeviagp
cia social que evite as actuais situagOes de gritante desigual
dade, em circunstancias semelhantes, meswo no seio de cada em-
preéa. “Esse esquema devera ter em conta a experiencia do ges
tor, o lugar ocupado e a categoria da empresa onde as fungoes

se exercem, bem como a necessidade de sustentar uma cpncorrén-
cia com 0 sector privado na obtencao de um recurso escasso,gue
e Q‘gestor competente.

Premencia na clara definicao dos deveres, direitos, garantias

e responsabilidades dos gestores pubiices, quer no que respéi-;
ta as consequencias dos seus actos de gestao, perante o Gover=
no e perante terceiros, quer no que respeita as suas relacoes
contratuais de trabalho. )

Desejabilidade em separar, em especial para as empresas priva-
das ‘¢om participacao do Estado, o recebimento por parte deste

-das importancias devidas pelos encargos de gestdo assumidos,do

pagamento aos gestores das suas remuneragoes, retirando todas
as consequencias do facto destes ndo serem funcicnarios das
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empresas mas sim representantes do sector publico nestas. Ao
mesmo tempo, ficam possibilitadas solugoes para o problema das
eventuais desigualdades de remuneracdo na gestao de empresas fi

\ ' blicas e privadas e das acumulagoes de fungoes em d1ferentes an

\ : presas

Ate aqui grande parte das dificuldades em recrutar gestores para
0 sector publico tem sido rodeada atraves da utilizacio do estatuto da re-
qu1s1gao, permitindo, nomeadamente, ir buscar quadros as empresas publicas
com o fim de cumprirem mandatos nos conselhos de gestao de outras empresas,
sendo garantido o regresso a situacio de origem sem perda de direitos.  Con
tudo, trata-se de um recurso que esta Tonge de ser suficiente para respon-

der as preocupagoes atrds enunciadas, para além de criar dificuldades adi-

.cionais nas empresas a que pertencem os requisitados. Com efeito, ha que

ter e conta que estdo em causa largas.centenas de postos de trabalho cujo
defguarnec1mento se faz por tempo indeterminado (as requisicoes sao renova
veiis), alguns deles em verdadeiras posigoes chave, com dificuldades de subs
tituicao derivadas da vreocupacao em garantir ao requisitado lugar equiva-
lente em caso de regresso. - Por outro lado, as dificilimas condigCes em
qué s2 processa a gestao das empresas, COm exposicao a pressoes politicas
de diversa ordem e perante uma pratica po11t1ca corrente que consiste en
proceder a reriodelacbes profundas nos orgaos de gestdo ao sabor da evolu-
céo da composigao do Governo, leva, inevitavelmente, a uma atitude de imo-
bilismo ou de extrema prudencia de ‘actuagao dos gestores, de conseguencias
gesastrosas num momento em que o dinamismo 2 a criatividade sio requisitos
fundamentais, a menos que estes encontrem suficiente proteccgao nas leis ou
contratos a que a sua prestagdo de trabalho esta sujeita.

A publicacao de um Estatuto do Gestor PUb]ico,,contempTando res-

" postas para as questoes postas, afigura~se, assim, de interesse fundamen-

tal.




6. 0 JNVESTIN E”TO E 0 SEU FINANCIAMENTO

6.1 - Nos paises industrializados vivendo em regime capitalista as em~
 presas preocupam-se sébremodo em fomentar o aparecimanto de "novas jdeias".

de que possam rasultar projectos de investimento ou novos "negocios™. A
capacidade inovadora ou criativa da empresa & considerada como recurso fun
damental para a sua expansao ou mesmo para a sua sobrevivencia, dada a gran
de competitivicade exigida pelos mercados em que normalmente actua.

Natur=1mente que num sistema economico mais justo 1nteressa mui -
to menos o potencial lucrativo de uma nova ideia e muito mais a sua poss1-
bilidade de contribuir para a satisfacao de necessidades colectivas em ter
mos mais economicos. No entanto o espirito de inovacao e criatividade,
‘reorientado nas suas metas, tem de ser estimulado e mantido por variadissi
mos motivos.

Nos paTses em reg1me de trans1gao ha que pensar a roéonversao
do propr10 sistema produt1vo e nao parece, em face das caracteristicas pro
prias de cada caso, que seja possivel importar solucoes aplicadas em con-
textos muito diferentes.

Mas, para aiem disso, & necessario gerar internamente novas ideias
para evitar que a sociedade reconvertida se transforme numa sociedade eétg
gnada ou que tenha de desenvolver-se segundo um processo de imitagao asso-
ciado a macigas importacoes tecnologicas com pesados reflexos na balanga de

pagamentos e a perda ou enfraguecimento dos objectivos proprios.

As ?hsvas ideias" surgidas por acaso sao acontecimentos raros.
Por esse facto as_empresas viradas para o futuro possuem-departamentos es-
pecializados para fomentar o aparecimento de "novas ideias", procedendo de
forma sistematica ao seu escrutinio e filtragem ate chegarem,'depofs de um
Tongo processeanalitico, a estudos preliminares de viabilidade de projectos
ou pre-projectos,



6.2

Sem dzixar de contestar a enfase exclusiva no mobil do lucro,
muito hi de apraveitivel na forma como se organizam as principais empresas
capitalistas para adaptacdo a um meio muito dinamico. Pode mesmo dizer -
-se que a falta de uma tal organizacao nas empresas portuguesas foi respon
savel no passace por uma quase completa passividade tecnoldgica e serd no

- futuro responsavel pela incapacidade de "nacionalizar® ideias e projectos,

Poderz certamente argumentar-se que o0s departamentos de "novas -
-ideias" ou de investigacao aplicada sao extremamente onerosos, com produ-
tividade de dificil avaliacdo, o que torna problematica a sua existencia
mESMO nas granass empresas. Mo entanto, quer atraves de departamentos es
pectalizados, ousr por qualquer outra forma organizativa, a actividade
criativa das emoresas do sector publico tem de ser fomentada e apoiada pe-
lo Governo.  Podem indicar-se diversas formas de proceder para concreti -
zar esse fomente e apoio. ' -

Desde logo, a atitude das entidades de tutela pode ter relativa
importancia na redida em que, tendo o direito de exigir todas as informa -
¢oes necessarias ao acempanhamento da actividade da empresa, dém 1ugar de
relevo as acgoes de inovacao e desenvolvimento em estudo, programadas ou-
empreendidas, nomeadamente as que se referem a novos. produtos e a novas
técnicas de produgdo ou de distribuigdo.

Por outro lado, dados os elevados custos associados com a activi
dade de R & D, traduzindo-se em investimentos de recuperacao sempre muito
contingente, imzge-se uma politica de subsidios, quer as empresas publicas,

. quer as empresss participadas com controlo do Estado, acompanhada por uma

severa fiscalizzgao por parte das respectivas entidades de tutela. Esses
subsTdios devem ser feitos de prefer@ncia em face de projectos de R & D de.
vidamente identificados e incluidos no orcamento de investimentos, e podem
destinar-se a cobrir uma dada percentagem do custo desses projectos, nao
sendo descabido admitir a sua concessao por parte do Fundo de Desenvolvi -
mento Econdmico Nacional.



6.3

Qutra forma de incentiﬁagéo pode ser obtida consentindo que -uma
percentagen do custo desses projectecs seja adicionada ao montante levado a
Reserva para Investimentcs,havendo, € claro, resultados que o permitam. A
empresz teria na maior retencao de resultados a contra-partida para o seu
esforco criativo.

Ho que se refere aformas de apoio adiciomaisdevem referir-se o Ins
titute de Desenvelvimento Industrial, na linha de atribuicoes que ja foram

‘referidas, e as empresas de estudos em que o sector publico tem hoje parti

cipacéo relevante. A accao destas entidades pode ser no duplo sentido de
sugerir as empresas ideias de desenvolvimento ou de estudar e formular pre
-projectos a partir de ideias originadas nas empresas.

Evidentemente que o fomento e apoio de acgoes de R & D passa pe-
la instituigao de critérios de prioridade que assegurem tanto gquanto possi
vel o aparecimento de projectos economica e socialmente justificaveis no
quadre nacional. Nomeadamente pode fazer-se aqui referencia ao problema
da adeptagao das tecnologias ao caso portugues ou ainda, o que € mais deli
cado, a0 da criacdo de tecnologias adequadas a exploragao dos recursos pro
prios. Importa ainda estudar em que medida se pode beneficiar da coopera
gao internzcional no importante dominio das transferencias tecnologicas.

A recente ampliagao do sectar publico produtivo criou condigoes
para e congregarem e coordenarem os esforgos criativos de um importante
conjunto de grandeé empresas., Esta colaboracdo, anteriormente pouco pos-
sivel devido a rivalidade entre os grupos econdomicos detentores dessas gran
des empresas, parece ate decisiva para o sector publico demonstrar que a
inicietiva que dele parte e qualitativa e guantitativamente superior a ini-
ciativa privada. Nao & menos importante 6 papel a desempenhar neste aspx
to pelo Instituto de Desenvolvimento Industrial e pé105 holdings publicos.

A coordenagao dos esforgos das empresas no dominio da investiga-
¢ao aplicada nao a2sgota o problema que tem de inserir-se num quadro mais am
plo incluindo as instituigoes n3do empresariais que se dedicam aguele tipo

-Ade investigacio. A questdo passa pela definicdo de uma politica nacional




de 1nvest1gagao aplicada de que existem agora boas possibilidades de execy
'gao em face da grande amplitude do sector publico produtivo e do mais f3 -
cil ccntacto entre empresas nacionalizadas e institutos ou faculdades.

Diga-se, de passagem, que essa politica nacicnal de investiga¢50
aplicada nao deixara de ter em larga medida infludncia na orientacao de in
vestigacio pura, o que equivale a afirmar que tem de haver uma politica na
cional de investigacdo, |

6.2 - Tem-se progredido bastante entre nds no dominio da elaboracio dos

projectos de irvestimento.  Isso ndo impede porem que ao nivel do sector
piblico produt1'o se devam dar alguns passos no sentido de uniformizar a:
estrutura do estudo de projectos industriais, objectivo que facilitaria a

ava]1agao pelos departamentos governamentais com 1ntervenrao no processo,

a comparagao entre projectos e ate o 1ntercamb1o de 1nformagdo entre as uni
dades de producio promotoras dos projectos.  Nomeadamente, & indispensa -
vel que os estudos dos projectos contenham os elementos necessarios a ap11
cagao dos cr1tezios de avaliagao gue venham a ser of1c1a1mente reconheci -
dos como prioritarios. '

Nem tocdas as empresas possuem técnicos espec1a11zados na e]abora‘
gao de projectos. Esta Timitacao pode ser grandemente atenuada atraves
da criagdo de estruturas de apoio nas entidades de tutela ou na "holding"
do Eétado, poderdo inclusivamente esse apoios considerar-se como uma das
fungoes horizontais a desempenhar pela "holding". Outra hipotese consis
te em criar empresas especializadas na sua dependencia e que possam apoiar
as restantes sociedades participadas e ate as empresas pubT1cas.

No estzbelecimento de criterios de'avaTiagao dé projectos ha dias

opticas possiveis. A Optica empresarial atende apenas aos precos dos pro
dutos e factores de producio no mercado, enquanto a optica social conside-
‘ra a valorizacac de produtos e factores do pento de vista da colectivida-
de. Esta valoriza¢do sG pode fazer-se com inteira propriedade (precos -
-sombra) no ambito do planeamento macro- economico, da¥ que nas duas opt1-
~cas acima se possa ver um dos pontos de choque entre mercado e plano..
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6.5

Mesmo que se d@ a necessaria enfase a optica social importz nio

esquecer que a Gntica empresarial se refere a realidade dos fluxes fin- -

ceiros e poe em destaque o impacto do projecto ha situacdao ..financeira da
empresa. Um certo compromisso entre as duas 6pticas e sempre necessario.

Mas "Bases Gerais" teve-se plena consciencia desta necessidade
ao estabelecer cue: '

"o, Na‘apreciagﬁo de projectos de novos investimen-
tos deve procurar obter-se uma adequada taxa de ren
tabilidade financeira dos capitais investidos, sem
prejuizo de, em relagdo a certos projectos, a deter

- minzcao daquela taxa de rentabilidade poder basear-
-se numa analise de custos e beneficios econdomico -
-sociais;"

(Alinea d) do n® 2
do art?® 21°)

Enquanto a inexistencia de um sistema de planeamento eficaz nao
permita a fixacéa de critérios sociais giobais, haverd que trabalhar com
criterios sociais parciais que focam aspectos limitados e exprimem a qua-
lificacao do projecto unicamente em relacdo a esses atributos. Dos cri-
terios parciais parece ser pacifico que na presente conjuntura e em igual
dade de condigoes sao fundamentais a criacao de emprego e os efeitos so--
bre a balanga ds pagamentos. E o que se depreende do criterio referido
no Programz do 12 Governo Constitucional:

"- Produgao de bens ou servicos essenciais destina -
dos a satisfazer necessidades reais de consumo in-
terno em relacdo ao qual.se verifique carencia de

oferta interna ou dependéncia do exterior;

Ly s
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- Empreendimentos destinados a ampliar a capacida-
de produtiva nacional em sector fundamentais da

economia;

- Projectos que visem obter meios de troca em mer=~ -
cados externos., '

Em particular, guanto as combinaces produtivas, & atribuida maior priori
dade aos projectos que: . |

"'~ Permitam absorver o desemprego e o subemprego e-
preg g

xistentes;

Recorram a tecnologias relativamente menos depen

dentes do exterior,

Contribuam para reduzir as importagoes e/ou au-

mentar as exportagoes; .

Concorram pela sua localizagdo para a correccao

' dos desequilibrios regionais;

Aproveitem recursos naclonails subutilizados.'

A crizcio de emprego leva a dar preferéncia aos projectos mao-de
-pbra intensives em detrimento dos capital intensivos. A nossa situacao
cronica de importadores de tecnologia tem como censequencia a escassez de
projectos mao-de-obra intensivos em comparagao com os projectos capital in
tensivos e tornz extraordinariamente dificil o enunciar claramente uma po-
13tica de seleccdo de investimentos sem por em causa 0s projectos ém cartej
ra ou em curso, para 0s quais nao se vislumbram alternativas. A situagao
€ particularmente grave na presente conjuntura em que @ absolutamente neces
sario recuperar o ritmo do investimento do baixo nivel em que se encontra.
Por -outro lado chama mais uma vez a atencado para a necessidade de gerar
ideias conducenies a projectos adequados a nossa estrutura socio-econonica,
unica forma de quebrar o ciclo vicioso em que o Pais se encontra.




6.7

Ja foi dito que os orcamentos de investimento das empresas do
sector publico carecem da-aprovaéao dos respectivos ministerios ou entida-
des de tutela os quais, antes de darem a sua aprovacao, deven apresenta-los
" a0 orgao central de planeamento tendo em vista a necessaria harmonizacao e
integragdo no pianc economico nacional.

Poe-se no entanto o problema de decidir-quem deve procedér‘ a

avaliagdo dos projectos tendo em vista - evidenciar as suas caracteristi-
cas a luz dos critérios de prioridade estabelecidos. Parece fora de diivi
da que essa funsio deve caber as entidades de tutela mas so em relacdo a
projectos associados a investimentos acima de certo nivel, pratica que obri
ga a fixar para as empresas limites de autonomia adequados.  Assim, quando
da apresentagac do orgamento de investimentos de uma empresa esta deve fa-
ze-lo acompanhar do estudo detalhado (econforme as normas)dos "grandes" pro
Jectos a aprovar,depois de criteriosa avaliagdo e analise de enquadramento
no plano nacionzl, enquahto os "pequenos" projectos sao discutidos e apro-
vados ou nao em funcao da sua especificacdo e das verbas orcamentadas.
Sem este procedimento selectivo as entidades de tutela sao inundadas com .
projectos, muitos dos QUais ndo -possuen dimensio que Jjustifique avaliacao
por parte de escacialistas, na maioria das vezes facilmente Just1f1cave1s
pelos responsavezis de empresa quando de discussao do or¢amento.

E evidente que os limites de autonomia {de proceder a investimen
tos sem apreseniar o respectivo estudo) devem variar relativamente a impor
tincia da empreza, nao sendo dif?ci? propor criterios em funcao do capital,
do activo imobiiizado (bruto ou 1iquido), das vendas, do volume de emprego,
etc. Seja quzi for o criterio adoptado ha que proceder d sua definicdo
oportuna informzndo as empresas do limite que 1he € atribuido.

6.3 - E fresuente suceder que. um prOJecto de investimento, aprec1ado se
Veramente d luz de um determinade conjunto de critérios com boa classifi-
| cacao, venha a tostrar-se depois de executado francamente aquem das expec-
tativas. ’



6.8

Assim, muitas empresas a partir do momento em que 0s projectos
sao decididos, pouco ou nenhum céntrolo exercem nos trés aspectos fundamen
tais:

. custo do investimento;

. prazos de execugao (construcao, montagem e arrangue, por
exemplo); 7 _ : .

. rendabilidade.

-

Por outras palavras, & priori procedem a uma analise, por vezes

rigorosa, das caracterTsticas do investimento; a posteriori poucas vezes

vBm a saber se o custo do investimento foi ou n3o superior ao custo defini

do no projecto, se foram cumpridos ¢s prazos e se nos primeiros per?odos_de'
exploragﬁq se alcangaram as vendas prévistas, se 0s custos de produgao se

situaram ao nivel estimado e se os objéctivos de rendabilidade éconémica e
social foram atingidos,. etc.

E certo que existe uma corrente de opinido segundo a qual em fa-
ce da natureza praticamente irreversivel dosrihvestimentos 0 que verdadei-
ramente interessa & o ccntrolo ex-ante dado gue a seu tempo a andlise con-
tabilistica e economica da empresa fornecera o controlo ex-post.

Essa tese nao ‘parece defensivel 3 luz dos modernos prihc?pios de
controlo de gestao. Com efeito, mesmo nas mais classicas obras. sobre or-
camento e contirelo se encontram referencias aos tres principais aspectos g
considerar em relacao as despesas que se destinam a aumentar o imobilizado
afecto a exploracao. Esses aspectos sao os seguintesﬁ

‘19) 0 projecto deve ser precedido de Gma aqforizaggo formal;

20) 0 projecto autorizado deve ser acompanhado por uma bem orgér ,

nizada contabilizagao de custos e por um eficaz- controlo do
progresso dos trabalhos de execucios '

39) 0 projecto terminado deve ser seguido, primeiro, de um rela-
torio final, segundo, de uma post-auditoria ou "follow-up".



6.9

Torna-se por isso importante levar as empresas do sector publico,
pelo menos as mzis importantés,:a adoptar um sistema de controlo interno da
execugao de projectos. Esse sistema deve resu]tar de uma adaptagao das
‘tecnicas modernamente recomendadas ao t1po da empresa e a dwmensao dos seus
proaectos. 3 : !

0 substancial alargamento do sector piblico produtivo justifica
talvez que se desenvolva umresforgo para instituir, na medida do possivel,
“um esquema uniforme de controlo de execucdo de projectos. - E tambem de re
ferir o apoio que neste.campo pode ser dado pelas emprésas de "engineering"
em que o sector publico participa.

6.4 - 0 investimento ndao pode considerar-se desligado do respectivo fi-
nanciamento. © equilibrio financeiro(*) ou seja o ba1anbeamento da cri-
gem e aplicacac de fundos pode analisar-se quer a nivel das empresas. publi
cas ou participadas, quer a nivel mais agregado ou global (sector plblico
produtivo, por exemp]o).‘ ‘ a )

Ex1stﬂm disposicoes nas "Bases Gerais" que visam o equilibrio fi

nanceiro das empresas publicas cujos planos f1nance1ros devem ser aprovadm

pe]as entidades de tutela com audiencia do orgao centra] de p]aneamento,
como alias ja foi referido. : - ;

No campo do financiamento dos 1nvest1mentos das empresas pub]1cag

- * %k
foram ja abordezdos o autof1nanc1amento( )e a autonomia das empresas na cm
' - : - . - . *kk
tratacao de emprestimos a medio e 1on90fprazo( )

(*) Considerando, E claro, a exploragEO e o investimento.

(**) Controlo das ﬂmortlzagoes pelas entldades de tutela e crlagao da "Re
sServa para ancstlmentos

(#%%) Com excapﬂao da autorlzagao previa nos emprestlmos 1nternos a mais de
"~ 7 anos e nos emprestimos externos.



ficitaria.

As "Beses Gerais" sao porem omissas sobre a reparticio entre ca-
pitais proprios 2 alheios, nao referindo qualguer relacao que deva verifi-~
car-se entre essa2s dois tipos de capitais.

Ho enianto; como se diz no n® 4 do Preambulo, a actividade das em
pfesas publicas "e regida. pelo direito privado e exercida segundo os proces
505 € tecnicas ce gestdo prapriaé das empresas privadas ...". Logo, em
face da referide omissdo, deve concluir-se que em principio as empresas pu
blicés, tal coms as empresas privadas, devem apresentar uma estrutura fi-
nanceira em que sé equilibrem 0s capitais proprios (capital estatutirio mak.
reservas) e os czpitais alheios. Para efeites internos parece ser pachi
co que, sendo as empresas publicas pertenca do Estado, haja por parte dos Cr@
dores da empresz (fornecedores ou bancos) uma menor exigencia da capacfda—
de de solvencia em comparacdo com o que sucede em relacao as empresas pri-
vadas e esse facto pode levar a negligenciar um tanto as necessidades de
equilibrio. Pzra efeitos de crédito externo & natural que haja exigéncias |
mais firmes por parte do credor estrangeiro.

No que diz respeito a principios de geStEc‘financeira, convem
atender aos efeitos da estrutura financeira sobre a rentabilidade da empre-
sa.  Assim, um peso excessivo dos capitais alheios, normalmente com custos
elevados, pode fazer com que os encargos financeiros resultantes absorvam ' :
totalmente ou quase o résu]tado'econﬁmico de exploracao, contribuindo para-
ha1xar drast1ca¢ente a rendabilidade da empresa ou mesmo para.a tornar de-

Dentro desta linha ha que prever nos planos financeiros das empre
sas publicas o edequado financiamento em capitais proprios,sendo a fonte ex
terna mais indicada o Fundo Nacional de Desenvolvimento Economico, cuja cria
¢ao esta prevista. Assim todas as entradas de capital proprio deverao ser
canalizadas atreves deste Fundo, tornando 0 processo mais transparente’e sus .
ceptivel de ana*zse correcta.

No caso das empresas participadas em que seja necessar1o recorrer

a aumentos de czpital para manutengdo de niveis adequados de. autonomia fi-
nanceira, na que distinguir dois casos. Se a empresa & controlada e natu
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ral que os acciznistas privados nao acorram a subscrever gqualquer aumento
de capital, a menos que haja uma politica deAdividendos previanente esta-
belecida ou seja aberta a possibilidade de negociarem as accoes. O mais
provavel & que o Estado, atraves da entidade participante, fique com 0

maior. encargo no que se refere a aumentos de .capital. Se a empresa par

ticipada nao e bontro1ada, a participacao privada nos aumentos de capital
dependera da situacdo economico-financeira da empresa, devendo ser nego -
ciada entre o Estado e 0s accionistas principais em face de uma - clara
perspectivacao ¢o futuro da empresa. [m qualquer dos casos o financia -
mento dos capitzis proprios na parte que compete ao Estado deverd ser fei
to pelo Fundo R:cional de Desenvolvimento Economico mas agora atraves das
"holdings" participantes.

No quz se refere ao financiamento com capitais alheios nao pode
naturalmente continuar por muito mais tempo a situacdo de “"salve-se- quem
puder", em que 25 empresas concorrem na obtencido de emprestimos, de éubsi
dios, de avales, etc., recorrendo a empréstimos de curto prazo para finan
ciar investimenios em curso. - Este procedimento casuistico & contrario 3
filosofia que poe acima de tudo objectivos sociais e sb poderi ser elimi-
nado quando houvef sistematica apreciacao dos p]anoé financeiros dds em -
presas por pariz das entidades de tutela (ministros e “ho1d1ngs“) com res
peito pelas pricridades do plano.

6.5 - Cai-se aqui no problema de reparticdo dos recursos financeiros -

nacionais, estrangeiros e internacionais, isto &, no eaquil¥brio financei-

ro g]obal.

0 org o central de p!aneamento a0 efectuar, como the compete, a
harnionizacao dos planos financeiros das empresas do sector publico, deve-
ra examinar as recessidades de financiamento dessas empresas e comparar
essas necessidacdzs com os recursos financeiros internos e externcs .de que
0 pais pode disgar no periodo em questao. - Trata-se de uma tarefa extre-~
mamente importante em que nao deve ignorar-se que além das empresas do
sector publico rrodutivo haverd empresas privadas ou de economia m15ta
que igualmente t=rao necessidade de meios financeiros.

]
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A repaftigﬁo‘dos recursos financeiros pelas empresas que conéor-
rem na sua aquisicao e -uma tarefa'prioritarié cujo cumprimento necessita da
definigﬁo de wra pelitica de financiamento e credito. A selectividade de .
crédito podera ser uma das formas mais persuasivas de orientar as empresas
privadas na sua politica de investimento.

A estimativa dns recursos financeiros globais apresentar se eiva
da de grandes dificuldades, uma das quais & a falta de um mode1o macroecong
mico para a econgmia portuguesa dada a fase de profundas a1terag5es‘estru~
turais que se estad processando. Mas essa estimativa tem de.ser feita pe
lo menos para se ter uma ideia de quais os investimentos que podérﬁo execu
" tar-se mésmo que seja impossivel de momento proceder a optimizacaoc da impu
tacao de recursas financeiros.

No dominio dos meios. internos de financiamento 1mporta apurar em
que medida o Banco de Portugal pode continuar na sua fungao de conceder cre
dito sem rupturz do sistema e na capacidade do sistema bancario nacionali-
- zado para mobilizar a poupanca dos portugueses res1dentes e nap res1dentes,
considerando tambem os efeitos das med1das de poupanga forgada anunciadas
para breve.

- | Inscreve-se ainda neste dominio o prob]ema do papel que deve ca-
ber, as dilerentea unidades do sistema bancario nacionalizado e ainda da for
ma como se estabelecera a concorrencia entre essas unidades. Na hlpotese
de se estabelecer centralmente um_esquema orientador da reparticao e 10gi-

“co inquirir ate que ponto sera esse esquema compativel com as relacoes en-
tre bancos e clizntes "habituais" ou com a concorréncia que pOFVentura se
estabeleca entre o5 diversos bancos. Note-se qué se tem neste campd mais
um exemplo da contradigdo entre mercado e plano, de dificil solugao.

Mo dominio do financiamento de instituicoes internacionais, como
o Banco Mundial, & sabido que, exceptuando os casos de financiamento a ban
cos de fomento, esse financiamento e em geral concedido somente para certos
projectos o gue de. certo modo facilita a reparticao desse tipo de Eecurﬁo.
Os f1nanc1amenLns estrangeiros encontram se em regra. muito ligados ao for-
nec1mento de equ1pamentos 0 que pode tambem fac1]1tar a repart1ga0




