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4.23 

- 0 "excedente pUi'O" podera serVil' de justifica<;:aO a constitui -

<;:ao de direitos especiais destinados a incentivar a cria<;:ao de 

excedentes . 

4!6- Para as empresas privadas corn participa<;:ao do sector a 
dist/tbui<;:ilo dos excedentes e decidida em assembleia geral de accionistas, 

ond? o Governo tern voz das entidades que detem o respective capi -
tal., na maioria dos cases empresas com caracterfsticas de holding. 

P;orl outre lado, o respeito pelos direitos dos accionistas privados impoe 
I 

se nao fixem, por viaadministrativa, diferentes criterios de partici-
pa<;:ao nos excedentes por parte daqueles e do Estado. 

I 
I:' 

I 
sugeri dos 

Deste modo, a .utiliza<;:ao de criterios semelhantes aos·que foram 

para as empresas fica condicionada a possibilidade de os 

fazer aprovar nas assembleias get'ais (por virtude do de votes disp2_ 
nfveis ou de capacidade de persuasao) e ao respeito pela lei comum das so­

ciedades, devendo ter-se em conta que: 
' 

-os holdings surgem·perante as empresas coma entidades· 
intermedias de redistribui<;:ao financeira; esses holdings esta­
rao. por sua vez, perante o Fundo de que fa 1 amos, na mesma posj_ 
<;:ao do que quaisquer outras empresas nomeadamente no 

que se refere a transferencias dos excedentes; 

-os holdings deverao estar isentos de impostos sobre 
lucros, a fim de se evitar dupla tributa<;:ao(*); 

e posslvel a impOSl<;:aO de direitos especiais quanto a re­
dos capitais pr6prios investidos nas empresas; uma 

vez que os holdings entram na reparti<;:ao dos excedentes romo 
quai squer outros acci oni stas, so"a posteriori 11 poderao, para 

efeitos de analise, fazer a entre essa remunera<;:ao 

e o "excedcnt.e pure"; 

(>\) Corn efeito, tal acontece no caso do Instituto das Participa<;_:oes do Es 
tado; tratando-se de holdings tambem com· actividade produtiva haveril, 
obviamente, de pensar ·em disposic;Oes especiais. 



4.24 

a fimde permitil' coe1·encia de actua~oes, e uma vez que nao ha 

ve1·a disciplina legal uniformizadora, torna-se imprescindTvel 
que os holdings estabele~am com clareza polTticas desejaveis 

de determina~ao de excedentes e de distribui~ao de dividendos 
e as comuniquem aos seus representantes para .que estes, ·na me 
dida do possTvel, as fa~am aceit~r. 
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\.S, . 0 PESSOAL, OS QU·ADROS E OS GES~ORES 

\: i .S.l - Jiuito se tern .)a dito e escrito sabre as nefastas consequencias 
~ue se fazem sentir sobl'e a economia nacional, decorrentes do modelo poli_ 
~ico, so,tial e economico que durante 50 anos foi imposto aos portugueses, 
r'rinciptlmente pelo obstaculo que agora constituem ao exito de medidas 

d~' ~tin;das a implantar u~ esq~em~ de desenvolvimento em t~r~os democrati­
c s e procurando a redu~ao drast1ca das desigualdades soc1a1s. 

' 

,1 
1 I 0~ presente capltul o ocupa-se dum dos. dom1nios em que mai s tragj_ 

cJs s~o essas consequencias, quer pelas.habitua~oes, motiva~oes ~ quadros 
de referencia que se estabel~ceram, quer pela quase completa ausencia de 
forma~~o - principalmente a que deveria decorrer da experiencia quotidia­
na - em dom1nios fundamentais, corn que os trabalhadores portugueses foram 

deixados quase no fi1n do seculo XX. 

A falta de forma~~o economica basica generalizada, a completa 
impossibilidade de estabelecer qualquer discuss~o pol1tica que desse opo~ 

I 

tunidade a compl'eens~o de fenomenos economicos globais atraves de uma pr~ 
tica dialetica corrente, o elitis1no e o esp1rito classista fomentado en­
tre os quadros, a todos os nTveis, levando-os a sonegar informag~o em re~ 
la~~o aos subordinados, retirando-lhes o mais poss1vel autonomia de deci­
sao e ocultando-lhes os aspectcis fundamentais da vida dos organismos em 
que se inseriam - empresas ou departamentos governamentais - determinou a 
existencia de uma situa~~o em que cada trabalhador so muito dificilmente 
pode ter consci~ncia, de forma clara, das consequencias das op~oes e ac­
~oes em que dia a dia se envolve na medida em que se proje.ctam para fora 
do seu restrito ambiente de trabalho. 

'~ participa~~o dos trabalhadores na reparti~~o do valor acres­
centado era traduzida por uma das percentagens ma:s baixas da Europa , 
o que n~o constituiu grande est1mulo nem para a inova~~o tecnol6gica 
nem para a introdu~~o de m~todos avan~ados de prganiza~~o do trabalho e 
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5.2 

de gestao de pessoal. Outra consequencia foi a relativamente pouco in ten -
~ sa aq;il o de formac;ao profissional que deixou 0 pa1s corn grande percentagem 

----de m.ao de obra pouco qualificada e so muito difi cilmente conveJ'tl ve 1 • 

A acc;ao sindical foram pastas inGmeros entraves pelo poder poli­
tico e, em particular, nao era legalmente possrvel recorrer a greve. 0 

manejb das armas sindicais e a aquisic;ao de experiencia de negociac;ao 
J 

so 

de 
mais 

muitf penosamente foram adquiridos e apenas pal' reduzida percentagem 
tral:jalhadores, dada uma desencorajadora repressao que encontrou os 
frabos completamente desprotegidos. A consciincia sindical que so 
L I 

vencia 
· obter, 

a vi­
das lutas e a assumpc;ao respons~vel das suas consequencias permitem 
generalizou-se, par conseguinte, muito lentamente. · No lado dos em 

pres~rios, gestores e quadros, a ignor~ncia dos mais elementares problemas 
d~ ·tr~balho foi fomentada pela desnecessidade da aplicac;ao de tais conheci 

! 
mentos: 

travam"se 
tudo se joga em termos de protecc;ao politica, as soluc;oes 
fora do quadro de referencia da propria empresa (*). 

encon -

0 ambiente repressive que necessariamente se instala nas empre -
sas, i ndependentemente ate da vontade de a 1 guns quadros progress istas, e 

que tern a sua origem principalmente na consciencia de uma completa despro­

tecc;ao perante eventuais arbitrariedades de ·superiores e na mitificac;ao do 
papel e importancia do "chefe", gera inumeros recalcamentos, interioriza 
injustic;as ( e pseudo-injustic;as) gritantes, coa1·cta a libertac;ao da acti­
vidade inovadora e criadora dos individuos ·e grupos, desliga o trabalho di~ 
rio de qualquer possii:ilidade de realizac;ao profissional e humana, cria , 

por toda a parte, a irresponsabilidade automaticamente justificada. 

Nestas condic;oes, a descompressao politica que acompanhou o tom 
bar das velhas instituic;oes e o correspondente desfazer das hierarquias e 

{*) A muito pequena abertura sindical, que em certo periodo pre 25 de Abril 
se procurou tirnidamente fazer, veio encontrar os quadros e empres8rios 
numa situa'Sao de maior·imprepara9ao tecnica que os proprios sindicatos. 
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5.3 

do podcr e sistema de valores em que as mesmas encontravam ~uporte, deu 

origem ~ todas as esperan~as e criou a ilus~o da facilidade da constru~~o 

de urn mundo novo e da possibilidade de repara~ao a curto prazo das injusti 

~as sentidas. N~o podem assim constituir surpresa as contradi~6es, os 
fa\sos passos e as incompreens6es que por toda a parte se assinalam, mui­

ta~ das qua is a tri bu1 das a pes sous si ncerumente empenhadas na constru~iio 
de ~ma sociedade mais justa. 

Absorver o"hand·icap"legado nao e tarefa de poucos anos e a apre!J 

dizagem que decorre da experimenta~~o e a ~nica poss1vel e eficaz. Corn­
porta, todavia, o grande perigo de ser pass1vel de graves riscos pol1tico~ 

na medida em que os adeptos dos sistemas·autorit~rios, paternalistas e eli 
tistus n~o deixar~o de apontar os erros que inevitavelmente estar~o assb­

ciados a essa aprendizagem e deles tirar conseq0~ncias favoriveis para a 

conquista do poder. 
I I · Os quadros e, dentre estes os respons~veis hier~rquicos, a todos 

os n1veis, que procurem assumir uma atitude progressista, n~o poderiio dei­
xar de: 

efectuar a desmontagem e den~ncia, pelos meios que corn maior 

eficacia atinjam os centros do poder polltico, das tentativas 
de ap!'oveitamento e instrumental izac;ao de en'os norma is, decor 
rentes do processo de aprendizagem e adapta~ao as novas reali­
dudes; 

- expor claramente e sem ambiguidades a sua opiniao sabre as con 
sequ~ncias das atitudes tomadas pelos diversos intervenientes 

na vida da empresa, mesmo corn riscos de cairem em posi~6es pou 
eo populares; este aspecto tern r~levancia especial quando 
haja oposic;ao entre os intere~ses materials imediatos dos 
trubalhadores da empresa e aquilo que se possa presumir sejam 

os seus interesses gerais a longo prazo ou os do colettivo na­

cional de crabalhadores; 

- procUl'ilr instituir, na sua areil de actua~iio, uma pr~tica de r.e: 
manente informa~~o dos principais objectives, realiza~6es e di 
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ficuldades e seu enquadramento em ~mbitos mais gerais, bem co­

ma m~todos de trabalho que estimulem o di~logo, a capacidade 
criadora ea realiza~~c profissional de cada urn, mas se~pre 

corn uma n1ticla defini~~o de responsabilidades que permita evi­

tar oportunismos e demagogias que, a longo prazo, sempre se vol 
tarn contra os pr5prios trabalhadores. 

[ dentro do quadro acabado de descrever que Governo e administra 

~oes ter~o de conceber e implantar pol1ticas de pessoal. 

5.2 - S~o in0meros os indices e os testemunhos que referem uma acentu~ 

d~ quebra de produtividade do trabalho, que j~ di si era extremamente bai-

' xa.quando comparada coma de outros pa1ses europeus. · A periist~hcia da 

situa<;ao leva a supor nao se tratar de simples fenomeno transitorio, explj_ 
cado pela euforia decorrente da mudant;:a de regime e consequente gasto de 
tempo em actividades de natureza sindical ou pol1tica. 

Preocupa especialmente o problema nas empresas p0blicas e parti­
cipadas, objecto do presente trabalho, uma vez que as mesmas sao consider~ 
das coma imagem decisiva para a avalia<;ao p0blica da capacidade do sistema 

para resolver os problemas econ5micos nacionais, al~m de.constitujrem, efec 
ti vamente, ins trumento previl eg i ado de actua~ao econ5m·i ea do Governo. 

A solu~ao do problema passa inevitavelmente - sempre passou em 
qualquer regime ·polTtico - pela cria~ao de urn si sterna de incentivos, posi­
tivos e negativos, que de algum modo fa~a corresponder o n1vel de satisfa-

9ao pessoal de cada trabalhador ~ contribui9ao dada no ~mbito da sua res!Xl.J 
sabilidade e compet~ncia para se atingirem os objectivos prosseguidos pe­

la empresa. Esses sistemas sao baseados na utiliza~ao de est1mulos mate­
riais e psicol5gicos, embora a t5n-ica de utiliza9ao de uns e out:ros ea es 
col ha, em concreto, dos mesmos seja muito diferente de contexto para cbntex 

to, em funt;:ao da ideologia pol1tica .dominante, das concep~6es operacionais 
dos respons~veis e do conhecimento e capacidade t~cnica para a respectiva 

implanta9ao. Isto porque os est1mulos utilizados constituem, simultanea-
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mente, •.1m podel'oso meio de ve1cula.r o s·istema de valores que se pretende 

insti~uir, desempenhando uma fun~~o did~tica importante. 

1 
0 que ~ extraordinariamente perigoso para qualquer sociedade e 

-I . -
nao'\ dispor realmente, mesmo em termos fragmentarios e com reduzida coeren-
cia interna, de qualquer instrumento neste dominio. 0 nosso pais nao se 

enc6ntra longe dessa situa~ilo, pouco mais subsist'indo do que o est1mulo que 
adv~m do sentimento de cumprimento de dever profissional, enraizado par h~ 
bites adquiridos e pela refer~ncia 5: moral tradicional, todavia com uma wn 
pleta aus~ncia de ac~6es que decorram de uma ~ontade politica neste dom1-
nio. 

Assim(*): 

- S~o poucas as empresas em que exi ste uma qual i fi ca<;~o de fun<;6cs 
e postos de trabalho com razo~vel fundamento t~cnico, nilo obs-. 

tante declara<;6es e promessas, por parte de sindicatos e admi­
nistra<;6es, da sua desejabilidade e urg~ncia, coma fundamento 

do estabelecimento das carreiras profissionais, n1veis de cada 

ca1·reira, fixa<;ilo da posi~ilo relativa dos sal~rios que lhes c~ 
respondem, qualifica<;6es profi·ssionais m1nimas e desej~veis, 
etc .. 

- ~ estrutura das diferentes categorias profissionais revela a 

exist~ncia sistem~tica de um nlimero muito reduzido de n1veis 
em cada especialidade (quando nilo de um linico n1vel) e com di­
fen:ncia<;6es salariais mTnimas entre si; por outro lado, esp~ 
cialidades que requerem qualifica~6es profissionais ou forma­
<;io acad~mica de base muito diferentes t~m grelhas de sal;rios 
semelhantes ou pouco distanciadas; ainda, postos hierirquicos 
que exigem·compet~ncias e t~m associadas responsabilidades no­

tavelmente superiores 5: dos postos executives inferiores, sao 

(1<) Hui tas das afirma<;oes fei tas ·comport am excep.;;oes; . admi te-se que, 
conjunto, tenham larga correspondencia com a realidade. 

em 

I 
.I 
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remunerados quase de modo id~ntico, nao sendo pouco usual as 
pessoas ~'ecusarem ou assu:•1irem contrafeitas postos ern n1veis 
hier~rquicos mais elevados. 

- N5o_existem sistemas de nota~~o profissional, tendo-se assist! 
do i rejei~~o pura e sirnples dos que estavam implantados, sem 
qualquer esfor~o no sentido da sua completa revis~o ou aperfe! 
~oamento. Nem sequer se executa uma avalia~~o espor~dica da 
qualidade da actividade profissional desenvolvida, corn fins me 
ramente informativos e did~ticos, e em cujo· processo tenham wz 
sJperiores e colegas de trabalho. 

- Embora, conforme se consi.dera desejavel, todos os contratos eo 
lectivos ern que est~o envolvidos trabalhadores de empresas pu­
blicas prevejam a exist~ncia de ciiuturnidades para contemplar 
o factor antiguidade, as promo~6es dentro de cada carreira pr2 
fissional e o acesso aos postos hierarquitos, salvo os de mais 
alto n1vel, fazem-se de modo preponderante ou exclusiv6 (caso 
mais vu1gar) por crit~rios de antiguidade, sendo muito raros 
os casos em que ~ poss1vel premiar (e aproveitar) atrav~s da 
prorno~~o a meJhor qual ifica~ao profissional. A situa~~o e 
agravada pelo facto de, nao tendo as carreiras tecnicas muitos 
nTveis com suficiente diferencia~~o. a ~nica hip6tese de prom2 
~ao consistir na atribui~ao de urna chefia hierirquica, o que 

·quase sempre e muito diflcil (p~la inoportunidade de .criar um 
lugar na estrutura organica) ou inadequado (as qual ifica~oes 
dispon1veis n~o apontam nesse s~n~ido). 

- Nao e>:istem pollticas consistentes de forma~~o pi'Ofissional CjE 

permitam recompensar corn a aquisi~~o de novos conhecimentos e 
\a atribui~ao de postos de trabalho mais interessantes aqueles 

que potencialmente se mostrem mais capazes. 

- Nao se encontram implantados sistemas destinados a estabelece~ 
rem a 1 gurna correspond~nci a entre resultados a lcan~ados ao n1vel 
do posto de trabalho, da oficina, da divisao fabril ou da fa-
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brica (ou ~eus cbrrespondentes administrativos) e complemen­
tos de remune1·a~ao, i.ndi't i dual i zados ou nao, de atribui ~ao ime 
diata ou diferida ou, sequer,traduzTveis em prioridades na COD 
cessao de benefTcios sociais. Semelhantemente, nao estao pr~ 
vistas esquemas de compensa~ao ou coac~ao moral em fun~ao de 
resultados atirigidos. 

- t·1ais em geral, e salvo a institui~ao do Fundo para Fins Soci 

ais ja referido mas cuja eficacia nao foi ainda posta a 
prova, nao existe liga~ao eficaz entre os resultados globais 
obtidos pela empresa (sejam os resultados econ6micos, o modo c2 
mo os objectives foram alcan~ados, ou qualquer outro Tndice) 
e o nTvel m~dio das remunera~6es dos seus trabalhadores, nem 
atrav~s de esquemas de comparticipa~ao em resultados nem na la 
titude de que as administra~6es 
tratos colectivos de trabalho. 

disp6em para negociar os con­

As enormes desigu~ldades hoje 
existentes na remunera<;ao de trabalhadores nada tern a ver corn 

·a situa<;ao real das empresas onde se encontram ou corn a efica~ 
cia da sua actua<;ao. 

- Pelo menos nalgumas empresas, o absentTsmo ~ muito dificilmen­
te controlado e a fraude na prova dos seus motivos e corrente, 
nao existindo dissuasores suficientes para combater um e ou­
tra, 

- Ral·os sao os casos em que funciona uma fiscaliza~ao eficaz sa­
bre a qualidade do trabalho; particularmente, e em especial 
nas empresas que produzem bens e servi~os de consumo generali-

. zado e an6nimo, deixam muito a desejar, quando existem, os prQ 
cedimentos destinados a auscultar o modo coma evolui a satisf~ 
<;ao do consumidor e os Tndices utilizados para medir a sua qu~ 
lidade. E, todavia, a divulga<;ao dessa informa~ao podia cons 
tituir urn razoavel meio.de consci2r,cializa~ao colectiva dos re-

. sultados do trabalho. 
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5.3 - Graves sao tambem os problemas que se tem de resolver em rela<;:ao 
aos _guad1·os medios e superiore?_· t·1uitos dos assuntos focados anteriormen 
te dizem-lhes tambem directamente r<cspeito ou neles se repercutem pela de~ 

~otiva<;:ao que criam. Vale a -pena abordar,ainda, alguns aspectos adicio 
na·i s. 

i\ Ass;m, considera-se tema em que deverao ser desenvolvidas actua-

coes a prazo curto, o da el imina<;:ao da extreme\ ambiguidade em que os qua-. - ' 
dros se encontram, delimitando claramente quais os nlveis que constituem a 
equipa executiva da adm·inistra<;:ao e que a J"epresentam junto dos r.estantes 

trabalhadores, tirando dai todas as consequencias - das quais se conside­
ram extremam~nte importantes: 

o necess~rio comprometimentodosmesmos na execu~ao da polltica 
da administra<;:ao e que passa pela sua participa<;:ao na prepara­
<;:ao das decisoes e pelo seu empenhamento na implanta<;:ao das 
mesmas, tendo como contrapartidas uma protec<;:ao eficaz que lhc> 
possibilite a denuncia dos actos a que a sua consciencia nao 

·adira ea possibilidade, sem demasiados on0s econ6micos, da 
renuncia, por esse motivo, dos cargos que ocupam; 

a sua capacidad~ de decis~o aut6noma sobre quem os represente­

na negocia~ao das condi<;:oes de presta~ao de trabalho e estatu­
to profissional e sobre o conte0do a negociar; 

a assump~ao das suas responsabilidactes perante os restantes 
trabalhadores. da empresa quanto aos metodos de chefia utiliza­
dos e ao respeito dos direitos dnqueles; 

a necessidade de instituir uma pratica de gestao participada e 

por objectives, que ·!eve a que esses quadros assumam o papel d2 
verdadeiros gestores numa ~rea de actua<;:ao bem definida; · um 

quadro sem poder de decisao, simples correia de transmissao de 
ordens superiores, e urn quadro desmotivado, desresponsabilizc;­
do e incapaz de se aperfei<;:oar pela experiencia do dia a dia. 
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5.9 

\ Depois do que se disse,~ desnecess~rio insistir em aspectos coma 
\ o da forma~io profissional, envolvendo intenso contacto com experi~~cias e~ 

\

trangeiras diversificadas, aspecto, ali~s. que se ~plica inteiramente aos 
membros dos 6rgios de gestio. 

. I . 
\ 

5.4- Importa tamb~m abordar a questio da participa~io e responsabili 
za~ao do colec1:_!vo dos trabalhadores da empresa na sua gestao, assunto em 
que a t6nica doutrinaria e de estrat~gia pol~tica ~ dominante e de conse­

qu~ncias decisivas no estabelecimento da 16gi~a de funcionamento da econo­
mia e, portanto, na proposi~io e implanta~ao de solu~6es concretas para os 
problemas reais. 

Mais uma vez, a considera~ao do que o poder polltico consagrou em 
lei para as empresas p~blicas tem import~ncia nao s6 como interesse pr6prio 

' 
da~uele domTnio, como pelo facto de da~ decorrerem ila~6es para as empre-
sJs de economia mista. 

I 

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

atribu~dos poderes de fiscaliza~io do modo como ~ conduzida a gestao das 
empresas e desenvolvidas as suas actividades a todos os n~veis, sendo-lhes 
conferidos os necess~rios direitos de acesso i informa~~o necess~ria para 
tal. Dentro desta 6ptica, os trabalhadores tem o poder de indicarem um dos 
elementos da Comiss~o de Fiscaliza~io e de desenvolverem, atrav~s dos 5r­
gaos que para tal forem previstos, as actividades que se integrarem den­
tro do conceito de ''controlo de gestao pelos trabalhadores''. Embora nao 
esteja ainda promulgada a legisla~~o que regulamenta o correspondente prin 
cTpio constitucional, pela leitura de uma primeira versao discutida em Co~ 
selho de Ministros e pelas declara~6es das autoridades polTticas, poderi 
dizer-se que tal conceito se materializara no exerdcio de uma vigil~ncia 

activa sabre as decis6es e ac~6es quotidianamente tomadas e empreendidas, 

no sentido de r~pida e eficaz;nente se denuriciarem desvios as grandes op~ces 

acordadas com os trabalhadores, aos princ~pios pol!ticos constitucionais, 

·as orienta~6es gerais a que a empresa est~ sujeita (por via dos documentos 

em que essa orienta~ao deve ser obrigatoriamente explicitada), b~m como ac 
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tua~6es 1esivas do interesse cta econo~ia naciona1 ou destinadas a propor-
1cionarem dividend~s pollticos ilegTcimos aos seus autores. · Assim,- nao 

\ . 

~enosprezando o seu interesse re1ativamente as empresas p0D1icas, ~ indis 
cbt1ve1 a importancia do seu a1cance em re1ac;ao as empresas de direHo p~ 

!' ! • - ' ~ • - -
vado e, em espec1a1, aque1as em que o Estado nao d1spoe de poderes de ges 
L . -

tbo ou contro1o, confia11do-se aT aos traba1hadores da pr6pria empresa uma 
t ~ / - - . m1ssao que nao pod~ ser devidamente cump~ida apenas pe1os orgaos pub11cos 

d I t I -e 1nspf'c~ao. 

I I . 
, / A responsabilizac;ao dos trabalhadores diz respeito po1s, exclu-

si~amente, a qualidade e efic~cia da fisca1izac;ao e controlos efectuados, 
sel1uo bastante c1aras as disposic;oes e dec1a1·ac;6es dimanadas do Governo 
no senti do de se exc 1 ui !'em i ntel·fel'enc i as dos traba 1 hadores na cunduc;ao 
da gestao das empresas (evitando-se, em particular, a existencia de pod!. 
res paralelos de gestae) e, consequentemente, de lhes nao serem atribu1-
das responsabi1idades nesse campo. Referencias adicionais a interven -
~ao dos trnba 1 hadores constam das Bases Gera is das Empresas P0b l·icas, O,!l_ 

de se imp6e a obrigatoriedade de consulta aos mesmos antes da. nomea~ao 
I . 

dos\ elementos do Conselho de Gest~o - mas libertando o Governo de q~ais-
quer obrigac;6es, que nao as decorrentes do 1ivre jogo das forc;as em pre­
senc;a, em seguir o aviso daqueles - e se instituir a sua participa~ao no 
Conselho Gera1, Ol"gao apenas com atr-ibuic;6es consultivas e cuja obt·igat~ 
riedade de existencia apenas se refel~~s empresas que exploram servi~os 
pGb1icos. Estes dais aspectos nao silo, manifestamente, suficientes pa-

·ra se poder atribuir responsabi1idade conjunta de gestilo aos co1ectivos 
dos trabalhadores, podendo dizer-se que toda ela ~ dimanada do Governo , 
situac;ao que se f-il ia nitidamente no. argumento de que a ac<;ao deste . se 
exerce em l"epresEntac;ao dos inte1·esses gerais da popula<;~o, legitimada 
pelo voto; aos trabalhadores de cada empresa cabe o direito, atrav~s dos 

\ 

sindicatos,\de defenderem, perante esses interesses gerais, os seus inte~ 
resses parti cu1 a res. 

A utilizac;ao de esquemas de autogestao esta, pois,posta de par­
te, pelo menos nos condicionalismos actuais, em re1ac;ao as empresas pu-
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blicas.i Todavia; tal filosofia encontra-se constitucionalmente prevista 

e ate encorajada, essencialmente asso-::iada a formula jur1dica cooperativa, 
·-sendo portanto uma solu<;:ao perfeita•.1ente admiss1vel em rela~ao a unidades 

controladas pelo Estado, se houver predisposi<;:ao por parte dos trabalhado­

res para aeeitarem o esquema. 

i 

/ De igual modo se encontram afastados esquemas de eo-gestio nas 

·emprtesas publ·icas. Mas, eom condicionalismos semelhantes, nio se exclui, 
nas mpresas partieipadas, a hip6tese de transfer~ncia da parte do capital· 
pertieneente ao Estado para os traba l hado1·es da empresa, como col ectivo (*) 

oJ i
1
ndividualmerite, 0 que acabaria por levar a reparti<;:ao da responsabil i­

d~de de gestio com estes. r; todavia, um easo que se nio pode qua]ificar 
de eo-gestio, uma vez que o aces so as respons.abi l i dades de comando nao s.e 
fe'z por vi a da condi <;:ao de traba 1 hador. De res to, tambem nio e eom mu ita 
ju~teza que se pode qualificar de eo-gestio, pelo menos no sentido tradic~ 
nal, esse cteesso em empresas publieas onde se deu apropria<;:io colectiva ~s 

meios de produ<;:ao, em. especial num paTs onde a percentagem de apropria~io 
das unid~des de peso significativo e bastante grande. As posi~6es das di 
versas for~as pol1ticas, particularmente dos partidos no poder e dos sindi 
catos, relativamente a c6mpatibilidade de participa<;:io dos trabalhadores na 

gestio das empresas publicas com os esquemas doutrin~rios em que se enqua­
dram e com estrat~gia polTtica que adoptam, nio t~m sido objecto de amplos 
esclarecimento e debate; na pr~tica, apenas se tem revelado a hostilidade 
ou o des interesse. por parte de sindicatos confrontados ocasionalmente corn o 
problema. 

5.5 - Chegamos assim, e de novo, ao problema da determina<;:ao da parte 
do valor aerescentado que e atribuida ao factor trabalho, num contexto con 

(*) Esta hipotese necessitaria, contudo, de enquadramento jur]dico adicio- · 
nal, para ev~tar as soluc;Oes tortuosas que serimn necessarias em apro­
veitamento das possibilidades juridicas existentes . 
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creta que~ o da esmagadora maioria das empresas pGblicas estarem numa 

-situa~~o economicamente dificit~ria ou em que o equilTbrio se corsegue ~ 

custa de aumentos de pre~os percentualmente equivalentes (ou at~ superi~ 

res) ~ evolu~~o do sai~rio m~dio praticado. 

' ' 
./ Do que se j~ apresentou, neste e em capTtulGs anteriores, pode 

concJuir-se ~ue, dentro do enquadramento institucional vigente, a execu­

~~o~e uma polTtica econ~mica coerente que vise, entre outros pantos, o 

cpn~rolo da inflac~o. a correc~~o das fortTssimas assimetrias salariais 
' ' . ehtre empresas, entre sectores e entre regiBes e o funcionamento e desen 

. vblvimento do sector pGblico produtivo, obriga a tomar medidas que evi -

t~m transferir para a negccia~~o de cada contrato colectivo de trabalho 
a' fixa~~o de todas as regras de jogo e de todos os par~metros. Doutro 

mbdo continuar~ a cair-se, como tern vindo a acontecer, na obtenc~o de so 
lu~Bes arbitr~rias e completamente desconexas que derivam da aus~ncia 
por parte das administra~Bes, de quaisquer pontes de refer~ncia fixados 

em fun~~o de estrategias gerais, e, par parte dos sindicatos, de inform.'!. 
~~o precisa e objectiva que os responsabilize pelas consequ~ncias 

suas posi~oes em rela~~o ao ~xito ou fracasso dessas estrat~gias. 

das 

Essas polTticas globais ter~o, pais, de ser previamente nego -
ciadas corn os sindicatos. Resta saber se estes estar~o dispostos, em 

numero significativo, a entrar nessas negocia~Bes, de modo a que as mes~ 

mas conduzam a resultados positives na defini~~o do enquadramento de que 
falamos. Tudo depende da sua atitude em rela~~o ao actual sistema poll 
tico, mais em particular em relat;~o ao 

de uma 

Governo, ·e da sua ava 1 i a~~o 

eventual atitude de rejei~~o: 

das 
de consequencias que poder~o advir 

grada~~o da economia que leve a sistema institucional ma~s conforme 

as suas aspira~Bes ou que determine,.pelo contr~rio, a vitoria das. for­

~as que s~o a sua nega~~o? 

novo 

5.6 - De uma maneira geral, tern tido certa perman~ncia as declara 
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~oes de inten~~o das autoridades politicas quanta ~ problem~tica dos mem­
bros dos orgaos superiores de gestao de empresas publicas ou privadas, em 
nome do Estado, que passamos a clesignar por "gestores publ icos". Segue­
-se uma s1ntese que abarca os aspectos fundamentais dessas inten~oes e al 

i 
gunas preocupa~6es adicionais que os complementam: 

-Os gestores publicos devem ser profissionais, trabalhando em 
tempo inteiro, eliminando-se a figura do mero representante de 
interesses publicos que, em complemento de outra actividade 
principal, assistia com grau de empenhamento minima, a reu­
ni6es periodicas do conselho d2 ·administra~ao. 

- Nas empresas publicas, os gestores devem ter responsabilidades 
executivas directa~ assegurando a primeira linha de direc~~o, 
para alem das competencias que lhes cabem no regular funcion~ 
menta do org~o colegial de,administra~ao; 
clui a possibilidade da partilha do tempo 

essa situa~ao ex ~ 
de cada gestor par 

mais de uma empresa p~blica, salvo, naturalmente, os casos em 
que, par estrat~gia transitoria, se julgue conveniente atri -

buir a mais de uma empresa orgaos de administra.~ao comuns. 

- Nas empresas privadas em que o Estado participe, deve-se pro­
curar, por modifica~ao dos seus Estatutos e nos casos em que 
tal fDI' poss1vel, instituir pmgressivamente o sistema, salv~ 
guardando os direitos de gestao que caibam aos eventuais ac -
cionistas privados. Quando isso nao for possivel, deve-se 
concentrar o numero de lugares a que o Estado tenha direito 
na admi ni strac;:ao no numero de gestor·es es tritamente necess.a -
rio ao desempenho das fun~6es a exercer, atribuindo-lhes, nas 
decisoes, o n~mero de votos que corresponde ~ participa~ao. 

Admite-se, ent~o, que em muitos casos seja necessaria um uni­
co gestor, e nem sempre em tempo inteiro. Neste ~ltimo caso, 
haver~ que decidir da reparti~ao do seu tempo noutras tarefas, 
que deverao ser do mesmo tipo ou complementares, para garan -
tiro ji referido profissionalismo. 
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- Dado o atraso das tecnicas de gestao correntemente utilizadas 
em Portugal e a grande oscassez de gestores com ampla experie!:l_ 
cia em muitos dos domfnios em que se exerce·a actividade das 
empresas em que o Estado tern. responsabilidades, torna-se im­
prescind1vel montar e mantel' um sistema de pemanente formac;ao 
e aperfeic;oan1ento de gestores pGblicos (um institute especial! 
zado em Portugal, bolsas de estudo no estrangeiro para freque!:l_ 
cia de curses e estagios, apoio directo de entidades estrange! 
rase internacionais, etc.) bem como garantir suficiente mobi­
lidade aos mesmos, atraves de uma avisada constituic;ao das e­
quipes de gestao, c.om rotac;ao periodica, permitindo a aquisi­
c;ao de conh~cimentos aos que se encontram no princfpio da car­
reira pela pratica quotidiana em contacto com os mais experie_::_ 
tes. 

- Necessidade de instituil' um esquema de remunerac;oes e deprevid~n 

cia social que evite as actuais situac;oes de gritante desigual 
dade, em circunstancias semelhantes, mesmo no se·io de cada em­
Pl'esa. Esse esquema devera ter em conta a experi enci a do ge~ 
tor, o lugar ocupado e a categoria da empresa onde as func;oes 
se exercem, bem como a necessidade de sustentar uma concorr~n­

cia com o sector privado na obten~~o de um recurso escasso,que 
e o g~stor competente. 

- Premencia na clara definic;~o dos deveres, direitos, garantias 
e responsabilidades dos gestores pGblicos, quer no que resp~i­
ta ~s consequ~ncias dos seus actos de gestao, perante o Gover-. 
no e perante terceiros, quer no que respeita ~s suas relac;oes 
contratuais de trabalho. 

Desejabilidade em separar, em especial para as empresas priva­
das ·com participac;:ao do Estado, o recebimento por parte deste 

· das importancias devidai pelos encargos de gest~o assumidos,do 
pagamento aos gestores das suas remunerac;Bes, retirando todas 
as consequencias d6 facto destes nao serem funcionarios das 
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empt·esas rnas sim representantes do sector publico nestas. Ao 

.mesmo tempo, ficam possibilitadas solu~6es para o problema das 

eventuais desigualdades de remunera~~o na gest~o de empresas ~ 

blicas e privadas e das acumula~6es de fun~6es em diferentes en 

presas. 

At~ aqu\ grande parte das dificuldades em recrutar gestores para 

o se'ctor publico tem sido rodeada atraves da utiliza~~o do estatuto dare­

quisi~~o, permitindo, nomeadamente, ir buscar quadros as empresas publicas 

com o fim de cumprirem mandates nos conselhos de gest~o de outras empresas, 
sendo garantido o regresso a situa~ao de origem sem perda de direitos .. Con 

tudo, trata-se de um recurso que esta longe de ser suficiente para respon­

der as preocupa~6es atras enunciadas, para alem de criar dificuldades adi-

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

te~ e~ conta que estao em causa largas.centenas de postos de trabalho cujo 

defguarnecim~nto se faz por tempo indeterminado (as requisi~6es s~o renov~ 
ve6s), alguns deles em verdadeiras posi~6es chave, com dificuldades de su~ 

titui~ao derivadas da preocupa~~o em garantir ao requisitado lugar equiva-

lente em caso de regresso. Por outre lado, as dificTlimas condi96es em 

que s~ processa a gest~o das empresas, corn exposi9ao a press6es polTticas 

de diversa ordem e perante uma pr~tica polTtica corrente que consiste em 

proceder a remodela96es profundas nos 5rgaos de gestae ao s~bor da evolu-

9~0 da composi~~o do Governo, leva, inevitavelmente, a uma atitude de imo­

bilismo ou de extrema prud~ncia de actua~~o dos gestores, de consequ~ncias 

desastrosas num n~rnento em que o dinamismo e a criatividade s~o requisites 

fundarcentais, a menos que estes encontrem suficiente protec~ao nas leis ou 

contratos a que a sua presta9~0 de trabalho esta sujeita. 

A publica~ao de um Estatuto do Gestor P~blico, contemplando res­

pastas para as quest6es postas, afigura-se, assim, de interesse fundamen­

tal. 



6. 0 JNVESTJr.'IE'iTO E 0 SEU FH\ANC!At1ENTO 

6.1 -Nos pafses industrializados vivendo em regime capitalista as em­
presas preocupa,,-se sobremodo em fomentar o a pa rec i menta de "novas i dei as" 

de que possam resultar projectos de investimento ou novas "neg6cios". A 
capacidade inovadora ou cdativa da empresa e considerada como recurso fUIJ 

damental para a sua expansio ou mesmo para a sua sobreviv~nci~ dada a gralJ 

de competitividade exigida pelos mercados em que normalmente actua. 

Naturalmente que num sistema econ6mico mais justo interessa mui­

to menos o potencial lucrativa de uma nova ideia e muito mais a sua possi­

bilidade de contribuir para a satisfar;:io de necessidades colectivas em ter 

mos mais econ6micos. No entanto o esp1rito de inovar;:io e criatividade, 

reorientado nas suas metas, tem de ser estimulado e mantido par variad1ssi 
mos motives. 

Nos pa1ses em regime de transir;:io, h~ que pensar a reconversao 

do pr6prio sistcoma produtivo e nio parece, em face das caracter1sticas pr§ 
prias de cada caso, que seja poss1vel importar solur;:6es aplicadas em con­

textos muito diferentes. 

t·las, p.ora aiem disso, e necessirio gerar internamente novas ideias 
para evitar que a sociedade reconvertida se transforme numa sociedade esta 
gnada ou que tenha de desenvolver-se segundo um processo de imitar;:io asso-

, ciado a macir;:as importar;:6es tecnol6gicas com pesados reflexes na balanr;:a de 

pagamentos e a perda ou enfraquecimento dos objectives pr6prios. 

As ''novas ideias'' surgidas por acaso sio 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 escrut1nio e filtragem ate chegarem, depois de urn 

longo proce§oanal1tico, a estudos preliminares de viabilidade de projectrE 
ou pre-projectos. 
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Sem d2ixar de contestar a ~nfase exclusiva no m6bil do lucro 1 
muito ha de aproveitavel na forma coma se organizam as principais empresas 
capititiistas para adapta<;ao a um meio muito dinamico. Pode mesmo dizer­

-se que i:1 falta de uma tal organiza.;:ao nas empl'esas portuguesas foi respo~ 

savel no passado por uma quase comRleta passividade tecnol6gica e sera no 
futuro responsavel pela incapacidade de "nacionalizar" ideias e projectos. 

Podel'2 certamente argumentar-se que os departamentos de "novas -
-ideias" ou de investiga.;:ao aplicada sao extremamente onerosos 1 com produ­
tividade de diffcil avalia~ao, o que torna problematica a sua exist~ncia 
mesmo nas grandss empresas. No entanto, quer atraves de depal'tamentos es 
peci a 1 i zados, quer por qua 1 quel' outra forma organi za ti va I a act i vi dade 
criativa das empresas do sector p~blico tem de ser fomentada e apoiada pe­
lo Governo. Podem indicar-se diversas formas de proceder para concreti -
zar esse fomento e apoio. 

Desde logo, a atitude das entidades de tutela pode ter relativa 
lmportancia na c:edida em que, tendo o direito de exigir todas as informa -
.;:6es necessarias ao acompanhan1ento da actividade da empresa, dem lugar de 
relevo as ac.;:6es de inova.;:ao e desenvolvimento em estudol programadas . ou 
empreendidas, nomeadamente as que se referem a novos. produtos e a novas 
tecnicas de.produ.;:ao ou de distribui.;:ao. 

Por outro lado, dados os elevados custos associados com a activi 
dade de R & D1 traduzindo-se em investimentos de recupera.;:ao sempre muito 
contingentel im~6e-se uma polftica de subsfdiosl quer as empresas p~blicas, 
quer as empres~s participadas com controlo do Estado, acompanhada por uma 
severa fiscaliz~~ao por parte das respectivas entidades de tutela. Esses 
sucs1dios devem ser feitos de prefer~ncia em face de projectos de R & D de 
vidamente identificados e inclufdos no or~amento de investimentos, e podem 
destinar-se a cobr·i r uma dada percentagem do custo desses projectos I nao 

sendo descabido admitjr a sua concessao por parte do Fundo de Desenvolvi ~ 

menta Economico Nacional. 
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Outra forma de incentiva~ao pode ser obtida consentindo que uma 

percentage~ do custo desses projectos seja adicionada ao montante levado a 
Reserva para Investimentcs, havendo, e claro, resultados que o permitam. A 

empres01 teria na .maior retenc;ao de resultados a contra-partida para o seu 

esfor~o criativo. 

No que se refere aformas de apoio adicionaisdevem referir-se o Ins 

tituto de Desenvolvimentb .Industrial, na linha de atribui<;6es que j~ foram 
referidas, e as empresas de estudos em que o sector pGblic9 tem hoje part! 

cipa~~o relevante. A ac~ao 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 aroio de ac~6es de R & D passa pe­
la instituic;ao de criterios de prioridade que assegurem tanto quanta pass! 
vel o aparecimento de projectos econ6mica e socialmente justific~veis no 

quadro nacional. Nomeadamente pode fazer-se aqui refer~ncia ao problema 
da adapta~io das tecnologias ao caso portugues ou ainda, 0 que e mais deli 

cado, ao da cria~io ~e tecnologias adequadas a explora~ao dos recursos pr§ 

prios. Importa ainda estudar em que medida se pode beneficiar da cooper! 

~ao internacional no importante domfnio das transfer~ncias tecnol6gicas. 

A recente amplia~ao do sector publico produtivo criou condi~6es 
para se congregarem e coordenarem os esfor~os criativos de um importante 

conjunto de grandes empresas. • Esta co 1 abora<;ao, anteriormente pouco pos­
sivel devido a rivalidade entre os grupos econ6micos detentores dessas gr~ 
des empresas, parece ate decisiva para o sector publico demonstrar que a 

iniciativa que dele parte e qualitativa e quantitativamente superior a ini-
ciativa 
to pe 1 o 

pri vada. 

Instituto 

Nao e menos importante o papel 
de Desenvolvimento Industrial e 

a desempenhar neste asP'~:. 

pelos holdings pGblicos. 

A coordena~ao dos esfor~os das empresas no domlnio da investiga­

<;ao ap 1 i cada nao esgota o prob lema que tem de i nseri r-se num quadro ma is a'!! 

plo incluindo as institui<;6es nao empresariais que se dedicam aquele tipo 

de investiga~ao. A questao passa pela defini~ao de uma poHtica nacional 
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de investiga~ao npli:ada de que existem agora boas possibilidades de exec~ 
~ao em face"da grande amplitude do sector p~blico produtivo e do mais f~ 
cil ccntacto entre empt·esas nacionalizadas e institutes ou faculdades. 

Diga-se, de passagem, que essa politica nacional de investiga~ao 
aplicada nao deixari de ter em larga medida influ~ncia na orienta~ao de in 
vestiga~ao pura, o que equivale a afirmar que tern de haver uma politica na 
cional de investiga~ao. 

6.2 - Tern-se progt·edido bastante entre nos no dom1nio da elaborar;:ao dos 
projectos de ir:·;estimento. Isso nao impede porem que ao n1vel do sector 
publico produtbo se devam dat· alguns passos no sentido de uniformizar a 
estrutura do estudo de projectos industrials, objectivo que facilitaria a 
avalia~ao pelos departamentos governamentais com intervenc;ao no processo, 
a cor:1parac;ao en':re projectos e ate o intercambio de informa~ao entre as un:!_ 
dades de produ~~o promotoras dos projectos. Nomeadamente, e indispensi -
vel que os estudos dos projectos contenham os elementos necess~rios a apl~ 
cac;ao dos criterios de avaliac;ao que venham a ser oficialmente reconheci -
dos coma prioritarios. 

Nem todas as empresas possuem tecnicos especializados na elabor~ 
r;:ao de projectos. Esta limita~ao pode ser grandemente atenuada atraves 
da cria~ao de estruturas de apoio nas entidades de tutela ou na ''holding'' 
do Estado, poder:do inclusivamente esse apoi~ considerar-se como uma das 
funr;:6es horizont3is a desempenhar pela ''holding''. Outr~hip6tese consi! 
teem criar empresas especializadas na sua depend~ncia e que possam apoiar 
as restantes sociedades participadas eat~ as empresas p~blicas. 

No estabelecimento de critel'ios de avalia<;ao de projei:tos h~ dLas 

opticas poss1veis. A optica empresarial atende apenas aos pre<;:os dos pr~ 
dutos e factores de pr-orlur;:J:o no mercado, enquanto a 6ptica social conside­

ra a valorizar;:~o de produtos e factores do ponto de vista da colectivida­
de. Esta valoriza<;~o so pode fazer-se corn inteira propriedade (pre~os -
-sombra) no ambito do planeamento macro-economico, dai que nas duas opti­
cas acima se possa ver urn dos pantos de choque entre mercado e plano. 
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Mesmo que se d~ a necess~ria ~nfase i ~ptica social importa P~O 

esquecer que a optica empresarial se refere i real idade dos fluxos fin 
cei ros e poe ern destaque o impacto do projecto na s ituayao "fi nancei 1·a cl a 
empresa." Urn certo compromisso entre as duas opticas ~ sempre necess~rio. 

Nas "Bases Gerais" teve-se plena consci~ncia desta necessidade 
ao estabelecer que: 

" Na aprecia~ao de projectos de novos investimen-

tos deve procurar obter-se uma adcquada taxa de ren 

tabilidade financeira dos capitais investidos, sem 

preju:lzo de, em rela~ao a certos projectos, a detei_ 

mina~ao daquela taxa de rentabilidade peeler basear­

-se numa analise de custos e benef:lcios economico"-

-sociais; '' 

(Al:i"nea d) do n9 2 
do art9 219) 

Enquanto a inexist~ncia de urn sistema de planeamento eficaz nao 
permita a fixa~eo de critel'ios sociais giobais, have1·~ que trabalhar corn 

crit~rios sociais parciais que focam aspectos limitados e exprimem aqua­
lificayao do projecto unicamente em rela~ao a esses atributos. Dos cri­
t~rios pa1·ciais pu:-ece ser pac1fico que na presente conjuntura e em igua.!_ 

dade de condi~oes sao fundamentals a cria(:ao de emprego e os efeitos so-" 
bre a balanya de pagamentos. t o que se depreende do coit~rio referido 
no Programa do 19 Governo Constitucional: 

"- Produ~ao cle bens ou servi~os essenciais destina -

dos a satisfazer necessiclades reais de consumo in­

terne em rela~ao ao qual" se verifique carencia de 

ofeTta inten1a ou dependencia do exterior; 

i 
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-Ernprccnclimcntos clestinaclos a ampliar a capacida­

cle proclutiva nacional em sector fundameritais da 

economia; 

- PTojectos que visem obteT meios de tToca em meT­

ca~os cxteTnos. 

6.6 

Em particular, quanta as combinac;;oes produtivas, e atribu1da maior prior.!_ 
dade aos projectos que: 

"- Pennitam absorver o desemprego e o subemprego e­

xistentes; 

- Recorram a tecnologias relativamente menos depen 

dentes do exterior; 

Contribuam para reduzir as linportac;;oes e/ou au­

mentar as exportac;;oes; 

- Concorram pela sua localizac;;ao para a correcc;;ao 

dos clesequilibrios regionais;. 

Aproveitem rccursos nacionais subutilizados." 

A criac;;io de emprego leva a dar prefer~ncia aos projectos mio-de 
-obra intensivos em detrimento dos capital intensivos. A nossa situac;;io 
cronica de importadores de tecnologia tern como consequ~ncia a escassez de 
projectos mio-de-obra intensivos em comparac;;io corn os projectos capital in 
tensivos e torr:a extraordinariamente diflcil o enunciar claramente uma po-
11tica de selecc;;ao de investimentos sem par em causa os projectos em cartei 
ra ou em curso, para os quais nio se vislumbram alternativas. .A situac;;io 
e particularmente grave na pres.ente conjuntura em que ~ absolutamente nee~ 
s~rio recuperar o ritmo do investimento do baixo nivel em que se encontra. 

Por ·outro lado chama mais uma vez a atenc;;io para a necessidade de gerar 
ideias conducentes a projectos adequados a nossa estrutura socio-economica, 
uni ea forma de quebrar o c i c 1 o vi ci oso em que o .Pa 1 s se encontra. 



6.7 

Ji fol dito que os or~amentos de investimento das empresas do 

sector publico carecem da aprova~ao dos respectivos ministerios ou entida­

des de tutela os quais, antes de darem a sua aprova~ao, devem apresenta-los 

ao 6rgao central de planeamento tendo em vista a necessiria harmoniza~ao e 
integra~ao no plana economico nacional. 

Poe.-se no entanto o prob 1 ema de d.ec id i r quem deve proceder a 
~valia~ao dos projectos tendo em vista evidenciar · as suas caracterTsti­

cas i luz dos criterios de prioridade estabelecidos. Parece fora de duvi 
da que essa funcao deve caber as entidades de tutela mas so em rela~ao a 

projectos ·associados a investimentos acima de certo nTvel, pratica que obri 
ga a fixar para as empresas limites de autonomia adequados. Assim,quando 

da apresenta~ao do or~amento de investimentos de uma empresa esta deve fa~ 

ze-lo acompanhar do estudo detalhado (econfot'me as normas} dos "gt'andes" prQ 

jectos a aprova:,depois de criteriosa avalia~ao e analise de enquadramento 

no plano nacio~al, enquanto os "pequenos" projectos sao discutidos e apro­

vados ou nao em fun~ao da sua especifica~ao e das verbas or~amentadas. 

Sem este procedimento selective as entidades de tutela sao inundadas com 

projectos, muitos ~os quais nao possuem dimensao que justifique avalia~ao 
por parte de es~ecial istas, na maioria das vezes facilmente justificaveis 

pelos responsavsis de empresa quando de discussao do or~amertto. 

r evi~ente que os limites de autonomia (de proceder a investimen 
tos sem apresen~ar o respective estudo} devem variar relativamente i impor 
t~ncia da e~presa, nio sendo difTcil propor crit~rios em fun~ao do capital, 
do active imobilizado (bruto ou lTquido), das vendas, do volume de emprego, 

etc. Seja qual for o crit~rio adoptado ha que proceder a sua defini~ao 
oportuna informo.ndo as empresas do limite que lhe ~ atribuTdo. 

6.3 - t fre~uente suceder que, um projecto de investimento, apreciado s~ 

Vet'Bmente a luz de um determinado conjuntl). de Cl'it~rios com boa classifi­

ca<;ao, venha a r::ostrar-se depois de executado francamente aquem das expec­

tativas. 

• 



• 6.8 

Assim, muitas empresas a partir do memento em que os projectos 
sao decididos, pouco ou nenhum c6ntrolo exercem nos tr~s aspectos fundamen 
tais: 

custo do investimento; 

prazos de execu~ao (consti·u~ao, montagem e arranque, por 
exemp 1 o); 

rendabilidade. 

Por outras palavras, a priori procedem a uma analise, por vezes 
rigorosa, das caracterlsticas do investimento; a posteriori poucas vezes 

vem a saber se o custo do investimento foi ou nao superior ao custo defini 
do no projecto, se foram cumpri dos os prazos e se nos primei ros perl odos de 
explora~ao se alcan~aram as vendas previstas, se os custos de produ~ao se 
situaram ao nTvel estimado e se os objectives de rendabilidade econ6mica e 
social foram atingidos,. etc. 

t certo que existe uma corrente de opiniao segundo a qual em fa­
ce da natureza praticamehte irreverslvel dos investimentos o que verdadei­
ramente i nteressa e o ccntro 1 o ex~ante dado que a seu tempo a anal i se con­
tabillstica e economica da empresa fornecera o controlo ex-post. 

Essa tese nao parece defensavel a luz dos modernos princlpios de 
controlo de gest~o. Co~ efeito, mesmo nas mais classicas obras. sabre or-
~amento e controlo se encontram refer~ncias aos tr~s principais aspectos q 
considerar em rela~~o as despesas que 
afecto a explora~ao. Esses aspectos 

se destinam a aumEntar o imobilizado 
sao os seguintes: 

19) 0 projecto deve ser precedido de tlma a4.toriza~ao formal; 

29) 0 projecto autorizado deve ser acompanhado por uma bem org~ 

nizada contabiliza~ao de custos e pdr urn eficaz controlo do 
progresso dos trabalhos de execu~ao; 

39) 0 projecto terminado deve ser seguido, primeiro, de um rela­
t6rio final, segundo, de uma post-auditoria ou "follov1-up". 
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Torna-se por isso importante levar as ~mpresas do sector p~blico, 
pe 1 o men os as ma is importantes, a adoptar urn si stema de contra 1 o i nterno da 

execu~~o de projectos. Esse sistema deve resultar de uma adapta~~o das 
tecnicas moder~amente recornendadas ao tipo da empresa e a dimensao dos seus 

'proj ectos. • . 

0 substancial alargamento do sector p~blico produtivo justifica 

talvez que se desenvolva urn esfor~o para instituir, na medida 
de proj ectos. t 

do poss1vel, 
tambem de re urn esquema uniforme de controlo de execu~ao 

ferir·o apoio que neste campo pode ser dado 
em que o sector p~blico participa. 

pelas empresas de ''engineering" 

6.4 - 0 investimento nao pode considerar-se desl igado do respective fj­

nanciamento. 0 equil1brio financeiro(*) ou seja o balanceamento da cri­

gem e aplica~ao de fundos pode analisar-se quer a n1vel das empresas p~bli 

cas ou participadas, quer a n1vel mais agregado ou global (sector p~blico 

produtivo, por exemplo). 

Existem disposi~6es nas ''Bases Gerais'' que visam o equil1brio fi 
nanceiro das ec'pt·esas p~blicas cujos planos financeiros devem ser aprovados 
pelas entidades de tutela corn audiencia do 6rgao central de planearnento, 

como alias ja foi referido. 

No caffipo do financiamento dos investimentos das empresas p~blica~ 
foram ja abordados o butofinanciarnento0*le a autonornia das ernpresas na ern 

. (***) 
trata~ao de emprestirnos a medio e longo prazo . 

(*) Considerando, e claro, a explora~ao e o investimento. 

(">~) Controlo das arnortiza~oes pelas entidades de tutela e cria~ao da "Re 
serv·a para Investimentos". 

(1'*'~) Co'm excep~ao da autorizac;ao previa nos emprCstimos internos a mais de 
7 anos e noS emprestimos externos. 
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As ''Bases Gerais'' sao porem omissas sabre a reparti~~o entre ca­
pitais pr6prios 2 alheios, n~o referindo qua1quer re1a~io que deva verifi­
car-se entre ess9s dois tipos de callitais. 

Ho ent~nto, como se diz no n9 4 do Preimbu1~ a actividade das em 
presas p~blicas ·~ regida pelo direito privado e exercida segundo os proc~ 
sos e t~cnicas ~e gestio pr6prias das empresas privadas ... •. Logo; em 
face da referida omissio, deve concluir-se que em princlpio as empresas p~ 

blicas, tal como as empresas privadas, devem apresentar uma estrutura fi­
nanceira em que s~ equi1ibrem os capitals pr6prios (capital estatut~rio nat 
reservas) e os capitais a1heios. 
eo qu~ sendo as empresas p~b1icas 

Para efeitos internos parece ser paclfi 
perten~a do Estado haja por parte dos ere , -

dores da empresa (fornecedores ou bancos) uma menor exig~ncia da capacida-
de de solv~ncia em 

facto 
compa ra~ao 
pode 1 evar 

corn o que sucede em rela~io ~s empresas pri­
a negligenciar urn tanto as necessidades de vadas e esse 

equillbri.o. Para efeitos de credito externa e natural que haja exig~ncias 
mais firmes por parte do erector estrangeit·o. 

No que diz respeito a princlpios de gestae financeira, convem 
atender aos efei tos da es trutura finance i ra sob re a rentabi 1 i dade da empre­
sa. Assim, um peso excessive dos capitals alheios, normalmente corn custos 
elevados, pode fazer com que os encargos financeiros resultantes absorvam 
tota lmente ou qcase o resultado economi eo de exp 1 ora~ao, contri bui ndo para 
baixar drasticarr.ente a rendabil idade da empresa ou mesmo para a tornar de­
ficitaria. 

Dentro desta linha h~ que prever nos planos financeiros das em~ 
sas p~blicas o ~dequado financiamento em capitais pr6prios;sendo·a fonte ex 
terna mais indinda o Fundo Nacional de Desenvolvimento Econ6mico, cuja cri~ 
~ao est~ prevista. Assim todas as entradas de capital proprio deverao ser 

canalizadas atrev~s deste Fund~ tornando o processo mais transparente.e sus. 
ceptlvel de an~lise correcta. 

No caso das empresas participadas em que seja necessaria recorrer 
a aumentos de ccpital para manuten~ao de n1veis adequados de autonomia fi­
nanceira, na que distinguir dois casos. Se a empresa ~ controlad~ ~ natu 

,. 
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ral que os accionistas privados n~o acorram a subscrever qualquer aumento 
de cap·ital, a m~nos que haja uma polltica de dividendos previamente esta­
belecida ou. seja aberta a possibilidade de negociarem as ac~6es. 0 mais 
provavel e que o Estado, at1·aves da entidade participante, fique cam o 
mai or encargo ID que se refere a aumentos de ,capita 1. Se a empresa paJ::_ 
ticipada n~o e controlada, a participa~~o privada nos aumentos de capital 
dependera da situa~~o econ5mico-financeira da empresa, devendo ser nego -
ciada entre o Estado e os accionistas principais em face de uma . · .clara 
perspectiva~~o dJ futuJ'O da empresa. Em qualquer dos casos o financia -
menta dos capitais pr5prios na parte que compete ao Estado devera ser fei 
to pelo Fundo t\ocional de Desenvolvimento Econ5mico mas agora atraves das 
''holdings'' participantes. 

No que se refere a6 financiamento corn capitais alheios nio pode 
naturalmente continuar por muito mais tempo a situa~io de ''salve-se quem 
puder", em que as empresas concorrem na obten~io de emprestimos, de subs] 
dios, de avales, etc., recorrendo a emp1·estimos de curto prazo para finan 
ciar investimentos em curso. Este procedimento casu1stico e contrario a 
filosofia que poe acima de tudo objectives sociais e so podera ser elimi~ 
nado quando hou•:er sistematica aprecia~ilo dos planes financeiros cilfs em -
presas por parts· das entidades de tutela (ministros e ''holdings'') cam res 
peito pelas prioridades do plana. 

6.5 - Cai-sc aqui no problema de reparti(ao dos recursos financeiros · 
nacionais, estrengeiros e internacionais, isto e, no equil1brio financei­
ro global. 

0 org2o central de planeamento ao efectuar, coma lhe compete, a 
harn~niza~ao dos planes financeiros das empresas do sector p0blico, deve­
r~ examinar as recessidades de financiamento dessas empresas e comparar 
essas necessidac2s corn os recursos financeiros internos e externos de que 
o pa1s pode dispr no per1odo em quest~o. Trata-se de uma tarefa extre­
mamente importante em que nao deve ignorar-se que alem das ernpresas do 
sector p0blico p~odutivo havera empresas privadas ou de economia mista 
que igualmente terao necessidade de meios financeiros. G 
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A reparti~~o dos recursos financeiros pelas empresas que concor­
rem na 3Ja a qui s j ~ao e uma tare fa priori tari a cuj o curnpri mento necess ita da 
defini~ao de uma polltica de financiamento e credito. A selecti.vidode de 
credito podera ser uma dus formas mais persuasivas de orientar as empresas 
privadas na sua politica de investimento. 

A estimativa dos recursos financeirds globais apresentar-se eiva 
da de grandes dificuldades, uma das quais ea falta de urn modP.lo macroecon2 
mico para a economia portuguesa dada a fase de profundas altera~6es estru­

turais que se est~d processando. Mas essa estimativa tern de ser feita p~ 
lo menos para se ter uma ideia de quais os investimentos que poder~o exec~ 
tar-se m~smo que seja impossivel de momento proceder i optimiza~~o da impu 
ta~ao de recursos financeiros. 

No do~fnio dos meios internos de financiamento importa apurar em 
que medida o Banco de Portugal pode continuar na sua fun~ao de conceder c~ 
dito sem ruptura do sistema e na capacidade do sistema bancario nacionali­
zado para mobilizar a poupan~a dos portugueses residentes e nao residentes, 
considerando tamb~m os efeitos das medidas de poupan~a for~ada anunciadas 
para breve. 

Inscreve-se ainda neste dominio o problema do papel que deve ca­
ber1 as diferentes unidades do sistema bancario ;acional izado e ainda da foe 
ma como se estabelecera a concorrencia entre essas unidades. Na hip6tese 
de se estabelecer centralmente urn. esquema orientador da reparti~ao e 16gi-

. co inquirir ate que ponto sera esse esquema co~patlvel corn as rela~6es en­
tre bancos e cli~ntes ''habituais'' ou corn a concorrencia que porventura se 
estabele~a entre os diversos bancos. Note-se que se tem neste campo mais 
urn exemplo da contradi~ao entre mercado e plano, de diHcil solw;:ao. 

No do8inio do financiamento de institui~6es internacionais, como 
o Banco Mundial, e sabido que, exceptuando os casos de financiamento a ban 
cos de fornento, esse fi nanc i amen to e em gera 1 conc.ed i do somente para certos 
projectos o que de.certo modo facilita a reparti~ao desse tipo de recurso. 
Os financiamentos estrangeiros encontram-se em regra muito ]igados ao for­
necimento de equipamentos o que pode tambem facil itar a reparti~ao. 


