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Preambulo

UMA ANALISE AO PROJECTO PORTER “CONSTRUIR AS
VANTAGENS COMPETITIVAS DE PORTUGAL"”

O trabalho de equipa do Prof. M. Porter
suscitou natural interesse na sociedade
portuguesa em geral e na comunidade
empresarial em particular, interesse esse
bem reflectido em excelentes artigos
publicados na nossa comunicacao social.

Consideramos que tal trabalho, apesar de
ndo ser perfeito (e nada na vida é perfeito)
veio dar um contributo muito positivo

para O processo, em que O pais esta
empenhado, de mudanca e de
convergéncia estrutural com os paises mais desenvolvidos.

Como responsavel governamental do nosso pais, qualidade em que
dinamizdmos o langamento do Estudo Porter no nosso pais, e nao
esquecendo a nossa componente universitaria como Professor
Convidado de Economia Industrial da Faculdade de Economia da
Universidade Nova de Lisboa, pretendemos aqui neste artigo dar mais
um contributo para o Relatério Porter num estilo tanto quanto possivel
sintético e telegrafico.

Fazemo-lo numa dupla vertente:

e asligacdes entre a Economia Industrial e o "Diamante de Porter";
e 0s aspectos positivos do Relatério Porter e da metodologia
subsequente para o nosso pais.

l. A ECONOMIA INDUSTRIAL E O "DIAMANTE DE PORTER"

O "modelo" de Porter, e mais especificamente a sua ultima versao
configurada no "diamante", descrita na sua ultima obra de félego ("The
Competitive Advantage of Nations") (1990) ndo pode ser cabalmente
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entendido sem uma atencdo particular a evolu¢ao do pensamento do
seu autor.

O primeiro passo encontramo-lo em "Competitive Strategy: Techniques
for Analysing Industries and Competitors" (1980), um livro editado em
simultaneo com outros livros que, na altura, foram considerados um 2°
félego no campo de economia industrial tendo, nalgumas das recensdes
realizadas, essa obra sido englobada na literatura dessa disciplina.

Contudo, sem negar as suas raizes, o proprio Porter coloca-o no campo
da estratégia, campo em que é hoje um dos mais reputados autores
mundiais. Isso é bem evidente no prefacio onde escreve
nomeadamente: "This book, which marks an important place in an
intellectual journey that | have been on for much of my professional life,
grows out on my research and teaching in industrial organization
economics and in competitive estrategy". E, mais adiante: "The genesis
of this book was in my research on industrial economics, which began
with my doctoral dissertation and has continued since".

E natural, por isso, que quem esteja mais profundamente ligado aos
trabalhos e aos desenvolvimentos da Economia Industrial sofra menor
impacte da novidade do modelo de Porter, porque nele revé muitos dos
tracos da metodologia tradicional da Economia Industrial,
designadamente do Paradigma de Mason-Bain-Scherer, sobretudo na
sua ultima versdo apresentada em Scherer e Ross (1990).

Para as semelhangas irem mais longe, Porter também assume, em
versao mais global do "diamante", o papel da Politica Governamental e a
sua relacdo com os outros factores e, curiosamente, tal como faz
Scherer, representando essas relacbes com linhas ponteadas (em
contraste com os tracos a cheio que ligam os outros factores), traduzindo
0 que designa por papel parcial do Governo no funcionamento do
mercado e na formacdo das vantagens competitivas, que procura
explicar numa perspectiva, contudo, menos intervencionista que a de
Scherer, mas nao quantitativamente diferente.

Também, o conceito de "vantagem competitiva" ndao é novo e é,
fundamentalmente, desenvolvido no seu segundo livro "Competitive
Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance" (1985). Tudo
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isto é, alias, reconhecido pelo proprio Porter quando, na 12 nota ao Cap.
2 do livro onde desenvolve o "diamante" escreve: "while much as been
written on ali these subjects, a basic levei of understanding for ali readers
is necessary to set the stage for subsequent chapters. My theory of
competitive strategy and competitive advantage is presented most fully
in Porter (1980, 1985, 1986 - este ultimo, um livro editado por Porter
através da Harvard Business School - Competition in Global Industries).
What follows here condenses that theory and adds some new elements
relevant to a broader theory of the dynamics of competition".

Nesta evolucdo vale a pena salientar o deslizamento do foco de cada
abordagem. Assim, em 1980, como o titulo do livro mostra, o objectivo
era, nitidamente, o mercado e a industria, uma perspectiva classica da
Economia Industrial, mesmo que incorporando sugestdes de analise
mais renovadas.

Em 1985, entra-se numa légica em que o foco assenta na empresa e na
identificacdo das suas vantagens no contexto de um meio que, de algum
modo, ja esta "estudado" com os critérios desenvolvidos em 1980. As
vantagens competitivas da empresa sdo o resultado emergente dessa
abordagem especifica.

Mas ao abordar o conceito de "cluster", Porter regressa, de facto, as suas
origens da economia industrial ao afirmar que a industria é "the basic
unit of analysis for undestanding nacional advantage. Nations succeed
not in isolated industries, however, but in clusters of industries
connected through vertical and horizontal relationships. A nation's
economy contains a mix of clusters, whose makeup and sources of
competitive advantage (or disadvantage) reflecte the state of the
economy's development".

Com isto introduz o termo de "cluster", o mais difundido de todo o seu
trabalho e que acabou por ofuscar o conceito de "Diamante”.

Com efeito, a ideia de "related and supporting industries", embora seja
dedutivel das componentes do Paradigma da Economia Industrial sé é
abordada operacionalmente por Porter.

10
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E esta é, de facto, a grande vantagem metodoldgica operacional do
modelo de Porter em relagdo a Economia Industrial.

. ASPECTOS POSITIVOS PARA PORTUGAL DO RELATORIO
PORTER E DA METODOLOGIA SUBSEQUENTE

Pela primeira vez, conseguiu-se reunir um conjunto de empresas,
instituicdes associativas, empresariais e universitarias, organismos da
Administracdo Publica, financiando e apoiando um projecto concreto
para estimular as mudancas no nosso pais.

Deram-se assim passos muito importantes na mobilizagdo de lideres de
opinido e da comunicagdo social, criaram-se uma série de equipas que
estdo a trabalhar em conjunto e do projecto nasceu o Forum para a
Competitividade.

Pela primeira vez, empresas privadas e do sector empresarial do Estado,
institutos publicos e associacdes empresariais reuniram-se para
financiarem um estudo destinado a provocar um impacte positivo na
competitividade da nossa estrutura economica.

Pela primeira vez, um trabalho desta dimensdo e deste félego nao é
encomendado pelo Governo mas resulta de uma cooperacao entre os
Sectores Publico e Privado a bem da nossa competitividade.

O trabalho da "Monitor Company" permitiu deslocar o debate
econémico, que em Portugal estava excessivamente centrado nas
questdes macroecondémicas, para a discussao a nivel microeconémico e
para o énfase nas estratégias empresariais como factor determinante da
competitividade da nossa economia a médio-longo prazo.

Sem negar a grande importancia que o contexto envolvente e o seu
enquadramento macro-econémico tém na competitividade das nossas
empresas, passou-se a falar mais na micro-economia e na estratégia das
empresas, provocando-se um debate profundo sobre os problemas da
nossa competitividade.

11
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Com efeito, como diz M. Porter "quem sb se preocupa com a
macroeconomia e esquece a microeconomia tem a mesma postura do
jogador de ténis que, em vez de olhar para a bola e para o competidor,
s se preocupa com o marcador"!

Acrescentamos nos que o estado do "court" (enquadramento macro) é
importante para se poder jogar bem, o marcador (variaveis macro) tem
de ser tomado em conta, mas nada substitui a boa forma dos jogadores
(estratégias empresariais competitivas)!

O trabalho permitiu, pois, dar novo énfase a microeconomia, as
instituicdes da sociedade, as empresas e universidades.

O trabalho permitiu a aplicacggo em Portugal do modelo de
competitividade do Prof. M. Porter (o "industrial diamand") explicitando
para a sociedade portuguesa a nova economia global, a Teoria das
Vantagens Competitivas, em detrimento da Teoria das Vantagens
Comparativas em que repousavam as Teorias Classicas do Comércio
Internacional.

O trabalho teve o grande mérito de focar os Recursos Humanos, a
Produtividade, a Socie- dade Civil como os factores determinantes para
a competitividade, rejeitando quer a errada polarizacdo entre Politicas
Publicas e Privadas quer a visdo paternalista que alguns ainda tém
quando julgam que o Estado pode fazer tudo e é o responsavel por tudo!

O trabalho apela assim a ousadia, a auto-confianca dos portugueses,
bem como a formacao da mao de obra e a qualificagdo da gestao.

O trabalho mostrou que os "clusters" que podem constituir a nossa forca
podem ndo exigir grandes investimentos financeiros, grandes unidades
industriais, grandes e radicais revolucdes tecnolégicas.

Pedem muitas vezes boa gestdo e progressivos ganhos de produtividade
através da habilidade, a criatividade e o design. Tal é particularmente
relevante nos sectores tradicionais. O trabalho permitiu a introdu¢do em
Portugal de nog¢do de "cluster", no¢ao mais importante nos dias de hoje
que a de sector, pelos efeitos dinamicos e sinergias de trabalho num
conjunto de empresas, servicos e instituicdes de ciéncia e tecnologia.

12
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O trabalho recorreu a simplicidade das mensagens e ao mediatismo, o
que proporcionou um "debate" diferente desde 1993, mais baseado na
politica e nas estratégias das empresas. O mérito do estudo centrou-se
assim especialmente no facto de se tratar da sistematizacdo de
conclusdes a que ja tinham chegado um conjunto de técnicos e de
"experts" portugueses.

Neste contexto, compreendemos a reaccao de muitos especialistas
portugueses que, como nds, conheciam o modelo do Prof. Porter e a
realidade da economia portuguesa e ja tinham escrito sobre as
mudancas e a estratégia a seguir pelas nossas empresas.

Naturalmente que para estes portugueses, nos quais nos incluimos, o
trabalho podera ndo vir a trazer algo de substancialmente novo, mas nao
temos duvidas que, quer em termos de abordagem sintética e
sistematizada de tudo o que ja sabiamos, quer em termos do impacte
mediatico da mensagem, ele foi muito Util e provocou a sociedade
portuguesa...

E evidente que tal foi também ajudado pelo prestigio cientifico e pela
capacidade mediatica do Prof. Porter e pelo aspecto ndo dispiciendo de
ele se expressar em inglés...

Tudo isto é também ajudado pelo tradicional bom senso e realismo
americano e anglosaxénico nas questdes econdmicas, vantagem
comparativa ndo dispicienda em relacdo a mentalidade europeia e
também latina mais diletante na analise das questdes econdémicas.
Talvez mais importante que o modelo tedérico usado (e os modelos sdo
sempre visdes redutoras da realidade..) é a utilizagdo de uma
metodologia para a cooperacao que permitiu, de forma nunca feita em
Portugal, por a funcionar um conjunto de grupos de trabalhos sobre os
varios "clusters" e sobre as varias politicas publicas horizontais.

Tal metodologia podera ser usada agora pelo Forum para a
Competitividade, que congrega especialistas da Administracao
Industrial, das Associa¢des Empresariais ou Sindicais e de Universidades.

O projecto constitui assim um modelo e uma referéncia sobre o modo
como devemos trabalhar - Administracdo Publica, Empresas,

13
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Associacdes, Universidades - para conjuntamente vencermos o desafio
da Competitividade empresarial na economia

Mais importante que o modelo tedrico, ou que o relatério e as suas
conclusdes, é a visao sistémica e dinamica que o trabalho pode provocar.

Luis Mira Amaral

Ministro da Industria e Energia

14
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Introducao

Em Junho de 1991, o Ministério da Industria e Energia promoveu a
realizacdo do Seminario "A Formacdo das Vantagens Comparativas
Dinamicas de Portugal no Contexto Europeu". O trabalho divide-se em
duas partes:

Pretendia-se na altura reunir um conjunto de especialistas tendo em
vista analisar as vantagens competitivas dinamicas de Portugal no
contexto europeu, tendo por base o trabalho realizado pelo Gabinete de
Estudos e Planeamento " A Industria Portuguesa no Contexto Europeu.
Vantagens e Desvantagens Comparativas em 1991 "que constituia um
panorama actualizado da evolugdo estratégica dos principais segmentos
da industria nacional nas vertentes empresarial, infraestrutura! e de
politica econdmica e industrial.

A metodologia seguida baseava - se no modelo do DIAMANTE do
Professor Michael Porter e procurava questionar as condi¢des base para
o desenvolvimento competitivo de Portugal, onde assumem particular
destaque a rivalidade entre as empresas, a existéncia de fornecedores
nacionais e industrias ligadas internacionalmente competitivos, a
existéncia de uma base avancada formada por recursos humanos
especializados, infraestruturas tecnoldgicas e outros factores de
producdo ligados a industria e ainda a existéncia de clientes nacionais
sofisticados, cujas necessidades possam antecipar a procura externa.
Constituem estas condi¢Bes precisamente os quatro vértices do
DIAMANTE.

A troca de ideias e o debate realizado vieram acentuar a oportunidade
da realizacdo de um projecto a escala nacional que envolvesse os
agentes econdémicos, especialistas e lideres de opinido num processo
participado de reflexdo e analise sobre os constrangimentos existentes
ao desenvolvimento competitivo das empresas e no desenvolvimento de
iniciativas concretas conducentes ndao s6 a melhoria da envolvente
empresarial, tendo em vista favorecer as suas condi¢bes de
funcionamento, como também a criacao de uma dinamica participada e
criativa, geradora de sinergias tendo em vista criar as condi¢des para que

16
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a industria nacional possa tomar - se cada vez mais competitiva em
termos internacionais.

Foi precisamente este propdsito que levou a que o Sr. Ministro da
IndUstria e Energia pessoalmente se empenhasse na sensibilizacdo de
empresarios portugueses para a necessidade de apoiarem a realiza¢do
de um estudo em Portugal que permitisse potenciar a competitividade
nacional. Esta iniciativa veio de facto a ser coroada de éxito, tendo
culminado na assinatura de um protocolo envolvendo 47 patrocinadores
por ocasido da realizacao, em 10 de Mar¢o de 1993 no Hotel da Lapa em
Lisboa, da Conferéncia de arranque do Projecto "Construir as Vantagens
Competitivas de Portugal”, cuja supervisao e coordenac¢ao global foi
assegurada por uma Comissdo Directiva constituida por oito membros.

Com a presente publicacao procuramos registar os principais momentos
do Projecto Porter, designacao pela qual passou a ser conhecido nos
meios de comunicacdo, dando particular relevo no capitulo | aos
antecedentes do Projecto, nomeadamente o Seminario do Forum Picoas
e o protocolo do projecto; no capitulo Il ao Diamante de Michael Porter
que constitui um novo Paradigma da Competitividade ; no capitulo Il aos
objectivos que se propunha alcancar, as conclusdes intercalares e finais
do projecto, assim como a ilustracdo de alguns casos de sucesso
identificados no projecto; no capitulo IV ao trabalho realizado desde a
sua criacdo pelo Forum para a Competitividade, instituicdo que ira
assegurar a concretizacdo das varias iniciativas para a ac¢ao delineadas
durante a fase 2 do projecto e a aplicacdo da metodologia desenvolvida
em novas industrias; no capitulo V a discussao publica sobre o projecto
em que procuramos retratar o eco do projecto na opinido publica
através de entrevistas realizadas a imprensa por parte do Sr. Ministro da
IndUstria e Energia, de membros da Comissao Directiva do Projecto e dos
Parceiros Sociais.

17
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Terminaria com um apelo a todos os interessados para que, através do
Forum para a Competitividade, desenvolvam iniciativas em industrias ou
regides, contribuindo para um Pais mais competitivo.

Alberto Moreno
Director Geral

Gabinete de Estudos e Planeamento

18



O PROJETO PORTER. A APLICAGCAO A PORTUGAL - 1993/94

. ANTECEDENTES
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. Antecedentes

Do Seminario no Forum Picoas - Junho 1990

A FORMACAO DAS VANTAGENS COMPARATIVAS DINAMICAS DE
PORTUGAL NO CONTEXTO EUROPEU

. "O Diamante de Michael Porter"
ll. O Protocolo do Projecto
1. Os Patrocinadores
IV. A Comissdo Directiva do Projecto

V. Cronologia dos Acontecimentos

Em 1991, o Ministério da Industria e Energia promoveu a realizacdo de
um Seminario, verdadeira jornada de reflexdo sobre as vantagens
competitivas de Portugal a luz do Diamante do Prof. Michael Porter que
em 1990 tinha editado o livro "A Vantagem Competitiva das Na¢des",
onde procedia a aplicagdo do modelo do DIAMANTE (imagem retirada do
documento devido a falta de leitura).

20
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Por ocasiao desse Seminario, o Ministério da Industria e Energia editou
um estudo realiza- do pelo Gabinete de Estudos e Planeamento sobre a
evolucdo estratégica dos principais segmentos da Industria Portuguesa
nas vertentes empresarial, infraestrutura! e da politica econémica e
industrial.

&

mnsiéno oo
fm—— NDUSTRIA @ ENERGIA

A INDUSTRIA PORTUGUESA
NO
CONTEXTO EUROPEU

Vantagens e Desvantagens Comparativas em 1991

21
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A 10 de Mar¢o de 1993, por ocasido da conferéncia de apresentacdo do
projecto, realizada no Hotel da Lapa em Lisboa, foi assinado o Protocolo
envolvendo todos os patrocinadores do projecto, na presenca dos
membros da Comissao Directiva...

PROTOCOLO DO PROJECO

PROTOCOLO

"CONSTRUIR AS VANTAGENS COMPETITIVAS DE PORTUGAL"

Considerando que:

Portugal atravessa uma fase importante de mudanc¢a das suas

vantagens competitivas, no ambito da sua integracdo
Comunidade Europeia;

na

0s meios de analise econdmica que tém vindo a apoiar o
estabelecimento das politicas de desenvolvimento incidem
sobretudo a nivel macroeconémico, devendo  ser
complementados por outros que permitam aferir os factores de
competitividade a nivel das principais industrias ou sectores;

o Prof. Michael Porter € um reputado especialista a nivel mundial
em questdes estratégicas e de competitividade, tendo
desenvolvido recentemente extenso trabalho e pesquisa na
aplicacdo desses conceitos a paises, consubstanciado no livro
"The Competitive Advantage of Nations", e posteriormente, em
conjugacao com a Monitor Company, apoiado varios paises a
reforcarem a sua competitividade;

entende o conjunto de entidades publicas e privadas subscritoras

deste Protocolo:

22
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ser de interesse, que uma equipa de especialistas
independentes, liderada pelo Prof. Michael Porter, desenvolva
um estudo com as caracteristicas descritas nos seus Termos de
Referéncia, o qual contribua para o desenvolvimento das
industrias e sectores de actividade em Portugal, através da
identificacdo dos "clusters" com potenciais vantagens
competitivas;

que o custo do referido estudo, incluindo despesas, seja
assegurado pelas entidades publicas e pelo grupo de
patrocinadores privados subscritores;

ser importante que a realizacdo do estudo seja acompanhada
por um conjunto de iniciativas que visem a conjugacdo de
esforcos dos diferentes intervenientes na economia do pais com
vista a posterior implementacao das recomendacdes propostas,
de que se inclui a divulgacdo publica das conclusdes gerais do
estudo;

que as entidades privadas receberdao um relatério final do estudo
contendo a analise da competitividade da economia portuguesa,
a identificacdo de "clusters" e as recomendac¢des para a
competitividade empresarial; Portugal atravessa uma fase
importante de mudanca das suas vantagens competitivas, no
ambito da sua integracdao na Comunidade Europeia;

que as entidades privadas receberdo um relatério final do estudo
contendo a analise da competitividade da economia portuguesa,
a identificacdo de "clusters" e as recomenda¢bes para a
competitividade empresarial;
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Tendo em conta os aspectos acima referidos, os subscritores deste

documento acordam desde ja o seguinte:

apoiar a elaboracdo de um contrato entre o CEDINTEC - Centro
para o Desenvolvimento e Inovacao Tecnoldgicos e o Professor
Michael Porter através da Monitor Company para adjudica¢ao do
estudo "Construir as Vantagens Competitivas de Portugal”, tendo
por base os Termos de Referéncia do estudo;

participar no financiamento do referido estudo através de
prestacdes iguais e trimestrais, a enviar ao CEDINTEC, na 2.
semana de Marco, Junho e Setembro, em complemento da 1.7
prestacao efectuada durante Janeiro;

participar no Comité Alargado de acompanhamento, e, de
acordo com os Termos de Referéncia do estudo, colaborar com
a estrutura de direc¢ao do projecto e nos planos de iniciativas e
de comunicagdo, disponibilizando um quadro de alto nivel para
o efeito.
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As entidades signatarias deste Protocolo comprometem-se ainda
a analisar em devido tempo, até final do 1° semestre de 1993, a
viabilidade de constituicido de um FORUM ESPECIFICO para o
estudo e dinamiza¢do das condi¢des de desenvolvimento da
COMPETITIVIDADE em PORTUGAL:

Lisboa, 10 de Mar¢o de 1993
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Prof. Ricardo Baydo Horta, Cires, Presidente
Dr. Antonio Carrapatoso, Telecel, Presidente
Prof. Fernando Freire de Sousa, Espaco Atlantico
Eng.° Alberto Moreno, GEP, Director Geral
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Dr. Jodo Oliveira Rendeiro, Gestifundo, Presidente
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CONFERENCIA DO PROFESSOR

MICHAEL PORTER

Posteriormente foi editado o discurso do Prof. Michael Porter de que

apresentamos as passagens mais significativas
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DISCURSO DE MICHAEL PORTER (Excertos)
Hotel da Lapa, 10 de Mar¢o de 1993

E a primeira vez que tenho o privilégio e o prazer de estar em Lisboa
e em Portugal. Encontro-me aqui, na minha opinido, numa ocasido de
grande importancia, em que se da inicio a um esforco que espero
venha a ser importante para o desenvolvimento sustentado de
Portugal.

E obviamente necessaria uma grande transformacdo na economia
portuguesa para que este pais se torne uma nacdo verdadeiramente
prospera e avanc¢ada. Existe impeto, existem muitas for¢as, mas ha
muito trabalho a fazer. O nosso papel, como "intrusos" que somos, é
o de vos ajudar a observarem de modo pormenorizado, objectivo e
independente a vossa economia, comparando-a ndo com ela prépria
mas com a do resto do mundo e depois ajudar-vos a traduzirem essa
avaliacdo em accdes concretas.

Vou mostrar-vos a base tedrica deste estudo e a abordagem que
adoptaremos.

Para compreender a abordagem que adoptamos penso que devemos
comecar por reconhecer que a maior parte dos estudos de
competitividade em todo o mundo consideram uma perspectiva
muito macro-econdmica, observando caracteristicas dos paises
como, por exemplo, variaveis macro-econémicas (taxas de cambio,
taxas de juro, inflacdo, défice orcamental) e factores como, por
exemplo, o custo da mao-de-obra.

Estamos convencidos que para o ambiente e a politica macro-econémica
sao de uma importancia vital para a competitividade e para o progresso
de uma nac¢do. No entanto, o foco ou fonte fundamental da
competitividade ndo se encontra no ambiente macro-econédmico, mas
sim no ambiente micro-econdmico, nas técnicas, capacidades,
tecnologias e atitudes especificas de empresas, trabalhadores e
instituicBes individuais da economia.
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Assim, o ponto fulcral deste esforco é levar a cabo uma observacao
micro-econdmica muito profunda da economia. Observar muito
cuidadosamente as empresas e as industrias na economia portuguesa,
comparando-as com os padrdes internacionais tanto a nivel europeu
como a nivel mundial.

1. NOVO PARADIGMA DA COMPETITIVIDADE INTERNACIONAL

O paradigma que governa a concorréncia internacional e que se baseava
na chamada vantagem comparativa mudou. A principal fonte de
competitividade de uma nacdo eram as suas dota¢des de mao-de-obra
e matérias primas, capital e outros "inputs", e as nacdes eram prosperas
e tinham capacidade de negociar quando tiravam partido de vantagens
relacionadas com o custo da mado-de-obra, das matérias primas ou
outros "inputs" que lhes permitissem concorrer com éxito. De facto, na
historia da economia portuguesa muitas das industrias exportadoras
seguiram este paradigma, concorrendo grandemente com base nos
salarios relativamente baixos ou com base no acesso a cortica aqui
produzida ou a outros recursos naturais.

Mas aquilo que aprendemos do estudo da concorréncia internacional no
periodo pos-guerra é que este paradigma tradicional foi suplantado,
definindo cada vez menos as nac¢des que se tornam prosperas e ricas.
Ainda se aplica a paises cuja concorréncia se baseia no preco e que tém
um nivel muito baixo de desenvolvi- mento. Mas se um pais quer atingir
altos niveis de prosperidade, entdo o paradigma em funcionamento é
outro.

Uma série de forgas basicas actuaram na economia internacional e estas
forcas anularam a maneira tradicional de pensar:

e Aprimeira forga, claro, foi a globalizag¢do. Antigamente a maioria
dos paises tinha em grande parte uma economia fechada, o
comércio era relativamente modesto e os transportes e as
comunica¢des eram dispendiosos. Hoje em dia todos esses
factores mudaram e chegamos a conclusao que, em mercados
globais, apenas a existéncia de mao-de-obra barata ou de
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recursos naturais se esta a tornar cada vez menos valiosa, porque
esse tipo de coisas se podem facilmente adquirir nos mercados
internacionais, onde nos deparamos com novos paises com
salarios ainda mais baixos ou recursos ainda mais baratos do que
nos. Se a Unica coisa que se tem é mdo-de-obra ou matérias-
primas baratas, esta situacdao é muito instavel por causa da
crescente globalizagdo da concorréncia.

Neste momento em Portugal esta-se a assistir a uma énfase muito forte
na globalizacdo. Portugal tinha urna economia relativamente protegida
e agora, através deste processo da entrada na Comunidade Europeia,
esta a sentir a corrente de ar frio da concorréncia internacional e esta
consciente desse facto.

e O segundo factor que alterou as regras da concorréncia é o papel
da tecnologia. Hoje em dia os "inputs" que se utilizam sao menos
importantes do que o modo como estes sdo utilizados. Hoje em
dia chega-se a conclusdo que, mesmo com salarios muito altos, é
possivel automatizar os processos de producdo e eliminar o custo
da mao de obra. Hoje em dia sem matérias-primas podem-se
encontrar substitutos sintéticos para essas matéria-primas. Mas
aquilo que aprendemos do estudo da concorréncia internacional
no periodo poés-guerra é que este paradigma tradicional foi
suplantado, definindo cada vez menos as nac¢des que se tornam
prosperas e ricas. Ainda se aplica a paises cuja concorréncia se
baseia no preco e que tém um nivel muito baixo de desenvolvi-
mento. Mas se um pais quer atingir altos niveis de prosperidade,
entdo o paradigma em funcionamento é outro.

Ha muitos Paises com recursos naturais, mas muito poucos com a
técnica e a tecnologia para utilizar esses recursos com alta
produtividade.

Chegamos a conclusdo que se nos dias de hoje um pais ou uma empresa
dependem de baixos salarios, de recursos naturais de baixo custo, ou
mesmo de capital barato como vantagem competitiva, entdao esse pais
ou empresa encontra-se numa posi¢cao muito fragil. Encontra-se numa
posicao vulneravel em relagdo a novos paises e novas empresas que se
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apresentam com salarios ainda mais baixos ou até com um Governo
disposto a conceder subsidios para baixar ainda mais o custo do capital.
Nos dias de hoje ja nem as economias de escala sdo uma vantagem
competitiva. A natureza da concorréncia internacional esta a mudar
dando cada vez menos importancia a escala. As empresas de grande
dimensdo podem ser rapidamente ultrapassadas por organiza¢des mais
inovadoras e dinamicas.

Existe um novo paradigma para a prosperidade na concorréncia
internacional moderna baseado na inovacao e na valoriza¢do. Nos dias
de hoje, o éxito competitivo e a capacidade para suportar melhores
salarios e lucros mais elevados é funcdo da capacidade para aumentar o
potencial competitivo. Ndo para se ficar nos salarios baixos e nos
recursos naturais, mas sim para se avancar para técnicas, tecnologias e
produtos sofisticados e melhora-los constantemente.

2. MODELO DO DIAMANTE

A questao basica com que este pais se depara é a capacidade da
economia portuguesa e das suas principais industrias avancarem para
niveis mais elevados de concorréncia, se afastarem das vantagens
tradicionais baseadas no custo da mao-de-obra e nos recursos naturais,
contribuirem com técnicas mais evoluidas, tecnologias mais avanc¢adas,
um melhor controlo de todo o processo de producdo, avancarem
também para a comercializacdo, o fornecimento de servicos, o
desenvolvimento de concessao de marcas comerciais, em resumo para
a valorizacdo. E esse o desafio principal. Da investigacdo que fiz
desenvolvi o modelo que design o por diamante.

O diamante comega com uma série de premissas. A primeira é que a
base funda- mental da vantagem competitiva € a inovagao. A segunda,
no entanto, é que ndo se pode compreender a inova¢do ou a vantagem
competitiva através de uma observacao generalizada da economia como
um todo. A Unica maneira de se compreender verdadeiramente a
competitividade é observando industrias determinadas e especificas. E
assim este modelo tenta compreender o que é que num determinado
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pais cria as condicOes para que determinados empreendimentos, sejam
inovadores e em ultima analise competitivos.

O segundo factor que alterou as regras da concorréncia é o papel
da tecnologia. Hoje em dia os "inputs" que se utilizam sdo menos
importantes do que o modo como estes sdo utilizados. Hoje em
dia chega-se a conclusdo que, mesmo com salarios muito altos, é
possivel automatizar os processos de producdo e eliminar o custo
da mdo de obra. Hoje em dia sem matérias-primas podem-se
encontrar substitutos sintéticos para essas matérias-primas. Mas
aquilo que aprendemos do estudo da concorréncia internacional
no periodo pés-guerra é que este paradigma tradicional foi
suplantado, definindo cada vez menos as nacdes que se tornam
prosperas e ricas. Ainda se aplica a paises cuja concorréncia se
baseia no preco e que tém um nivel muito baixo de desenvolvi-
mento. Mas se um pais quer atingir altos niveis de prosperidade,
entdo o paradigma em funcionamento é outro.

Ha& muitos Paises com recursos naturais, mas muito poucos com a

técnica e a tecnologia para utilizar esses recursos com alta

produtividade.
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O que concluimos é que parece haver quatro atributos essenciais na
base da capacidade para concorrer em termos de inova¢do na nova
economia internacional.

e Oschamados factores de produ¢do: a mao-de-obra, 0s recursos
naturais, as infraestruturas. O que concluimos é que hoje em dia
as técnicas generalizadas e as infraestruturas generalizadas ja
nao sdo uma vantagem competitiva. Hoje em dia, se se quer ter
vantagem competitiva tém que se criar técnicas especializadas,
infraestruturas especializadas, tecnologias especializadas. O
facto de ter muito capital hoje em dia ja ndo é uma vantagem
competitiva. Sdo necessarias instituicdes financeiras que
compreendam o negocio profundamente e que fornecam capital
aceitando garantias sob a forma mais adequada as necessidades
do negdcio. Isso é uma vantagem.

Pode-se ter mdo-de-obra e recursos naturais abundantes e ndo os
utilizar com muita eficacia. De facto, vemos repetidamente paises com
toneladas de mao-de-obra que ndo funcionam muito bem. Somos
levados a concluir que o facto de existirem alguns pontos fracos
selectivos nalguns dos "inputs" simples pode ser de facto uma vantagem.

A competitividade ndo é uma fun¢dao de um ambiente confortavel, ndo é
uma funcdo de circunstancias tremendamente faceis. Surge como
resultado da pressao. Surge de um ambiente de desafio que nao deixa
as empresas apoiarem-se na mao de obra barata e que as obriga a
valorizarem-se constantemente, a melhorarem constantemente.

e Outra forma de pressao é o papel da procura interna. Poder-se-
ia pensar que num ambiente de concorréncia internacional o
mercado domeéstico ndo é importante. Chegamos a conclusao
que de facto o mercado interno é bastante importante. Ndo a sua
dimensdo, porque claro esta que a Suica e a Suécia,
pequenissimos paises, sao muito competitivos
internacionalmente em varias industrias. Nao é a dimensdo do
mercado interno, mas sim a natureza das necessidades do
mercado interno. E a conclusdo a que chegamos é que a
competitividade é muito beneficiada se existirem clientes

34




O PROJETO PORTER. A APLICAGCAO A PORTUGAL - 1993/94

domésticos que sejam exigentes e sofisticados. Se esses clientes
existirem internamente, é mais facil compreender melhor as
necessidades dos clientes, o que obriga as empresas a
melhorarem. Por outro lado, se o cliente doméstico estiver mal
informado, nado for sofisticado e ndo comprar nada daquilo que
Ilhe é vendido sem reclamar, as hipoteses de ser muito inovador
diminuem.

e Também pensamos ser necessaria uma massa critica de
fornecedores locais e negdcios relacionados. Também pensamos
ser necessaria uma massa critica de fornecedores locais e
negocios relacionados. Temos aqui mais uma vez um paradoxo.
Poder-se-a pensar que num mundo de concorréncia global se
podem comprar os componentes e equipamento em qualquer
lado. De facto, ter ou nao fornecedores no mercado interno nao
é importante. Isso é certamente verdade. O equipamento e os
componentes podem-se comprar em qualquer lado. E para
muitas coisas nao faz mal fazer isso. Mas ao analisar centenas e
centenas de indUstrias concluimos que é necessaria uma massa
critica de fornecedores no mercado interno para os componentes
Oou equipamento que sejam importantes para o processo de
inovacdo, porque se os fornecedores ndo estiverem perto, nao
existir um diadlogo regular, visitas constantes e um trabalho em
conjunto, vai ser muito dificil melhorar tdo rapidamente como a
concorréncia que tem os fornecedores no mercado interno.

Aqui em Portugal existem de facto empresas de equipamento que fazem
todos os tipos importantes de maquinas de producdo para o fabrico de
produtos derivados de cortica. Esta é uma vantagem importante porque
pode haver uma integracao e um didlogo constantes.

e Também pensamos que o contexto para a concorréncia €
importante. Este é um assunto complicado mas uma das
descobertas mais importantes que fizemos ao observar todas
estas industrias foi a importancia da rivalidade local. Chegamos a
conclusdo que é muito raro uma empresa ser bem-sucedida a
nivel internacional se ndo tiver concorréncia no mercado interno.
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Tenho a certeza que conseguem lembrar-se de exemplos
portugueses assim como de internacionais

O meu exemplo preferido € o Japdo, porque o caso japonés € muito mal
compreendido. O Japdo é um pais onde se encontram literalmente
duzias de concorrentes nas industrias com éxito. Existem nove empresas
automoveis. Nove! Mais uma vez o facto de existirem nove empresas
automoveis japonesas nos diz que as economias de escala ndo sdo a
solucdo, porque as empresas japonesas dividem o seu mercado interno
por nove!l Mas o que acontece é que sao muito, muito competitivas entre
elas.

E estas pressdes de concorréncia provocam um progresso muito
rapido, uma introduc¢ao de novos modelos muito rapida e uma reducdo
de custos muito rapida. E leva-as a uma grande orientacdo no sentido da
globalizacao das suas estratégias em vez de ficarem "sentadas" no
mercado interno. E essa globaliza¢do leva-as a competitividade.

O mesmo se aplica aos automéveis alemdes, ao "software" americano,
ao calcado italiano. Podem-se citar centenas de exemplos se se comecar
a pensar nestes termos.

O que leva ao éxito competitivo é o dinamismo, a melhoria e a
valorizacdo. Para se conseguir esse tipo de progresso sdao necessarias
técnicas especializadas, clientes que exercam pressdo, uma base de
fornecedores que permita um progresso rapido e um pouco de
rivalidade para manter a honestidade, obrigar ao avanco e nao deixar
que se fique na posic¢ao actual.

Pela mesma razdo, constata-se que o éxito competitivo nos paises nao
ocorre em industrias isoladas. Onde se encontra uma industria
competitiva encontram-se muitas vezes outras ligadas a essa industria.
Estas sdo clientes, fornecedores ou estao relacionadas com ela de
qualquer outra maneira. A estas chamamos as industrias relacionadas
do agrupamento.

Dou-vos um exemplo de Itdlia, o do calgado italiano. Penso que todos
sabemos que os italianos sao bastante competitivos em calcado. Talvez
alguns ndo saibam que a Italia é competitiva, em termos internacionais,
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numa série de outras industrias relacionadas com a industria de calcado
que vao desde o0s curtumes e o equipamento para curtumes, a
maquinaria, a pele, ao "design" e a todo o resto.

E estas industrias reforcam-se umas as outras. Tém informacdo que
circula em todos os sentidos, existindo uma espécie de massa critica
neste agrupamento que toma muito, mas muito dificil para alguém de
fora atingir o mesmo nivel. O Taiwan, o Brasil e muitos outros paises
estdo no negdcio do calcado e tém salarios incrivelmente baixos. Mas os
italianos continuam a trabalhar animadamente e conseguem sustentar
a sua posicdo, porque sdo inovadores e dinamicos. E sdo dinamicos, em
parte, porque tém este grupo de refor¢o de industrias relacionadas.

Outra ideia importante que quero sublinhar e que utilizamos neste
estudo é a nocdo da concentragao geografica, porque penso ser
importante para Portugal e porque penso ser importante em termos do
modo como se pensa sobre a Europa.

Observamos nos Estados Unidos uma forte tendéncia para as empresas
competitivas estarem concentradas geograficamente e nao espalhadas
pelo pais. Pratica- mente toda a indUstria farmacéutica dos Estados
Unidos esta numa regiao entre Philadelphia, na Pennsylvania, e o Sul de
Nova lorque, mais ou menos até Princeton, em New Jersey. E todas as
empresas dos Estados Unidos estao ali, quase todas.

Enquanto que se olharmos para outra industria, como por exemplo a
das diversdes, encontramo-la em Hollywood. E se procurarmos capital
de risco, encontramo-lo em Boston. E se procurarmos mobiliario de
escritorio, vemo-lo em Michigan. Mas o mobilidario doméstico encontra-
se em North Carolina.

Nesta concentracdo geografica podemos encontrar os clientes, os
fornecedores e os rivais todos localizados uns ao lado dos outros, o que
permite acelerar e facilitar o fluxo de informacdo, estimular os
fornecedores a criarem e desenvolverem as suas linhas de produtos.

Disse ha pouco que isto trazia algumas li¢des para a Europa. O que isto
quer dizer é que se a orientacdo da Europa é para um mercado
totalmente aberto, os paises europeus tornar-se-do0 muito mais
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especializados. Em vez de terem economias muito alargadas,
produzindo a maior parte dos produtos ou servicos, tornar-se-ao cada
vez mais especializados nos produtos onde tém realmente um
agrupamento local Unico.

Penso que as vezes a mentalidade da Europa é a de homogeneizar, de
tentar fazer com que tudo pareca igual. Mas isso vai falhar e a Unica
maneira de Portugal ser bem-sucedido, de qualquer pais ser bem-
sucedido, é de ser Unico, de encontrar industrias Unicas e segmentos
Unicos nos quais se possam edificar aquelas massas criticas de técnicas,
fornecedores e tecnologia.

Uma das tarefas essenciais do nosso trabalho vai ser descobrir como é
que a economia portuguesa se pode tornar cada vez mais Unica e nao
cada vez mais parecida com a de qualquer outro pais. De facto, o que
descobrimos é que as qualidades Uteis das economias competitivas sao
procurar, acentuar e construir a partir daquilo que € realmente diferente
num pais e ndo a partir daquilo que é semelhante a outros.

Em termos do papel do Governo neste processo, penso que a maior
parte do debate se tem debrucado sobre a questdo errada. O grande
debate, por um lado, é entre o "laisser faire" e a intervenc¢do. Ha aqueles
que argumentam que a melhor maneira de gerir uma economia é
"laisser faire", ter um bom ambiente macro-econémico e nao interferir.
Outros argumentam que o Governo deve seleccionar e escolher as
industrias que vai desenvolver e depois encaminhar os recursos para
essas industrias, por forma a que sejam competitivas a nivel
internacional. Outro argumento frequente é o de o Governo dever dar
uma folga a industria, deixando-a respirar através da protec¢ao
temporaria do mercado, através de subsidios ou de outros quaisquer
mecanismos que basicamente atenuem a pressao competitiva sobre ela.

O nosso trabalho concluiu que esse modo de pensar sobre o papel do
Governo nao é o apropriado. Ndo se trata de "laisser faire" ou de
intervencdo. E inevitdvel que o Governo deve ter um papel a
desempenhar na economia. Interessa analisar qual deve ser esse papel,
como deve o Governo intervir e ndo se intervém. E em vez de se
diminuirem as pressdes sobre a industria, o nosso trabalho, sugere que
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essa pressao ajuda. Tudo o que isso fara sera provavelmente atrasar o
processo da industria se tomar competitiva. Por isso, se o Governo deve
fazer alguma coisa, entdo deve desafiar a industria e ndo atenuar as
pressdes sobre a industria.

Do nosso trabalho sobressaem quatro papéis fundamentais para o
Governo, do lado direito da equacdo. O primeiro é melhorar a
qualidade e disponibilidade dos "inputs" gerais. Um bom sistema de
educacao basica, boas infraestruturas basicas, bons mercados
financeiros para que haja capital disponivel sdao as fundag¢des. E penso
que em Portugal se esta a progredir bem neste sentido. Estdo-se a fazer
esforcos para edificar os "inputs" basicos na economia e mais esforgos
estdo para vir. Tenho a certeza que havera areas em que se poderao
fazer melhorias, mas pelo menos esta-se a fazer um esforco.

O segundo papel do Governo é criar um ambiente, no qual as empresas
concorram, que promova esta valorizagdo. Como pode o Governo fazer
isso? Basicamente, tem de assegurar uma boa politica de concorréncia
para que as empresas tenham de competir, em vez de acordarem sobre
qual deve ser o prec¢o. Ha regula- mentos que promovem a inovagao em
vez de atrasarem a inovac¢do. Ha os incentivos ao investimento. Cria-se
assim um ambiente em que as empresas sao motiva- das e encorajadas
a valorizarem-se.

O terceiro papel do Governo é fazer aquilo que pode fazer para ajudar a
apoiar a valorizagcdao dos agrupamentos locais na economia. Estamos
convencidos que o Governo ndo deve preferir uma industria a outra. O
que concluimos do nosso trabalho é que a prosperidade de um pais nao
depende das indUstrias a que se dedica. A prosperidade de um pais
depende da concorréncia dessas industrias nesse pais. Por exemplo, se
uma pessoa for italiana, do norte da Italia, e essa pessoa fizer sapatos,
essa pessoa estd a enriquecer a fazer sapatos, mas se estiver no
Bangladesh a fazer sapatos esta a empobrecer a fazer sapatos. Nao é
estar no negdcio do calcado que determina a prosperidade, mas sim se
concorre como fazem os italianos ou como fazem no Bangladesh. E uma
questdo de técnica, tecnologia, capacidade inovadora, etc.
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O que interessa ndo é estar no negdcio dos semi-condutores, mas sim
atingir produtividade, qualidade e sofisticacdo no negoécio dos semi-
condutores. Argumentamos, portanto, que o Governo ndo deve
seleccionar uma industria em detrimento de outra, mas sim criar
programas que permitam a valorizacao dos agrupamentos industriais da
economia. O turismo, os téxteis, a cortica, a pasta para papel e o papel
podem ser indUstrias prosperas, poderdo aguentar salarios altos se
Portugal ai conseguir competir num nivel elevado de sofisticacao.

O dltimo papel do Governo é o de realmente desafiar o progresso da
IndUstria. E educar, tanto a inddstria como os cidadaos, quanto aos
imperativos da concorréncia internacional actual, quanto aquilo que é
necessario para se ser bem-sucedido. E depois, delinear uma previsao
para o futuro da economia. Uma previsdao ndo deve implicar o
estabelecimento de estratégias para as empresas, nem a selec¢ao de
uma industria em detrimento de outra. Essa previsdo deve-se debrucar
sobre questdes como as técnicas, tecnologias, atitudes e outras questdes
desse tipo. Este € o papel mais importante do Governo.
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No periodo de realizacdo do Projecto (Jan. 1993 - Maio 1994) foram
organizados varios eventos...

1. CRONOLOGIA DOS ACONTECIMENTOS

o Ultimo trimestre de 1992 - é estabelecido o consércio para
patrocinio do Projecto Porter

e 10 de Margo de 93 - 12 apresentacdo publica do projecto e
cerimonia de assina- tura do protocolo pelos patrocinadores do
Projecto Porter (Hotel da Lapa; participacdo do Prof. Porter)

e 21 de Julho 93 - Conferéncias de Avaliacdo Intercalar -
apresentacdo do relato- rio intercalar ("pré-relatério Porter")
(Exponor; participacdo Monitor)

e 21 de Setembro 93 - Conferéncia de apresentac¢do das Iniciativas
para a CompetitividadE (FIL; participa¢do Prof. Michael Porter)

e 22deFevereiro 94 - Conferéncia de apresentac¢ao do Forum para
a Competitividade; assinatura do acto constitutivo do Forum (FIL;
participacao Monitor)

e 16 de Maio 94 - Conferéncia do Forum para a Competitividade -
fase |Ill; apre- sentacdo do Relatério Final do Projecto
(Europarque; participacao Prof. Michael Porter)
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I1. O Modelo de Michael
Porter. Diamante e

“Clusters”

1.

O Projecto "Construir as Vantagens Competitivas de Portugal" foi
patrocinado por 47 entidades, das quais 40 empresas e 7
Instituicdes Publicas, sendo baseado na obra do Prof. Michael
Porter "As Vantagens Competitivas das Na¢des". Recebeu o apoio
e dinamizacdo do Sr. Ministro da Industria e Energia, que tomou
a iniciativa dos primeiros contactos com o Prof. Michael Porter,
tendo o Projecto sido iniciado em Janeiro de 1993.

De acordo com o Modelo do Prof. M. Porter, apresentado em
1990, na obra citada, o diagnéstico de uma economia (PAIS OU
REGIAO) pode ser realizado através do Diamante.

O Diamante de M. Porter apresenta um novo Paradigma da
Competitividade, em que os recursos basicos ja ndo sdao o0s
principais factores de competitividade (teoria das vantagens
comparativas). Uma vez que existe mobilidade destes factores,
verifica - se que a competitividade de um Pais depende da
conjugacdao dos factores dinamicos da competitividade que
identificamos no Diamante (Fig. 1), por forma a acrescentar valor
aos factores de producao nacionais ou importados (TEORIA DAS
VANTAGENS COMPETITIVAS)'.

Michael Porter designa por "cluster" o processo de cooperacao
das Instituicdes representadas em cada Diamante especifico de
cada Pais, Regidao ou Mercado.

1 Vidé cap. V, "Politica Industrial Portuguesa ..." - Publico, Dez. 94
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Este processo, ultrapassa a nocdo de fileira ou sector e apresenta um
potencial estratégico de cooperagdo, particularmente relevante num

Pais de pequenas dimens&es como Portugal.?

NOVO PARADIGMA DA COMPETITIVIDADE
ACTUAR NOS DIAMANTES DOS CLUSTERS

Figura |

RIVALIDADE

Competigiio baseada em vantagens cada
vez mais sofisticadas

design do produto
tecnologia do processo

MArcas
SErvico

00O

e

v'\;

CONDICOES DOS FACTORES

Competigio baseada em factores
especializados

J  recursos humanos
altamente gualificados

3 infraesiruturas especializada
(ex. cooperagiio em 1&D)

CONDICOES DE PROCURA

Clientes cada vez mais sofisticados

' clientes nacionais ¢ intermacionais
exigentes (piblicos e privados)

\.}

/l’

INDUSTRIAS RELACIONADAS E DE
SUPORTE

Competigio  através  de  colaboracio
efectiva com indistrias relacionadas ¢ de
suporte

3 fabricantes de equipamento
3 fomecedores crilicos de inputs

2Vidé cap. V, "Uma Anélise ao Projecto Porter" - Exame/ Executive Digest, Out. 94
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Il1l. O Projeto Porter

Ill. 1. O que se pretendeu com o
Projeto

1. Durante a primeira fase (6 meses), a equipa de consultores e cerca
de meia centena de lideres de opinidao portugueses identificou,
através do audito realizado a economia Portuguesa, os desafios
a enfrentar e os " clusters" que melhor contribuicdo poderiam dar a
construcdo da competitividade de longo prazo de Portugal.

No decurso da segunda fase do projecto (8 meses) os trabalhos
decorreram em 11 iniciativas para a ac¢ao (6 "clusters"” e S politicas
publicas).

“Clusters” Politicas Publica
AUTOMOVEL CAPACIDADES DE GESTAO
CALCADO CIENCIA E TECNOLOGIA
MALHAS EDUCACAO

PRODUTOS DA MADEIRA FINANCIALMENTO
TURISMO GESTAO FLORESTAL
VINHO

Estas iniciativas para a ac¢do constituem modelos de mudanga, com o
objectivo de melhorar sustentadamente a competitividade das
empresas nas areas visadas, desenhados de modo a serem transferidos
para outros "clusters", no ambito de um vasto processo de mudanca.

46



O PROJETO PORTER — A APLICAGAO A PORTUGAL 1993/94

2. O projecto acentua o papel da politica industrial na formacdo de
plataformas de competéncia em "clusters" (através da conjugacdo de
esforcos entre a Administracdo, as Empresas e as respectivas
Associacdes, as Infraestruturas Tecnoldgicas e a Comunidade
Cientifica), dinamizando a aplicagdo dos factores dinamicos da
competitividade:

inovacdo e desenvolvimento tecnolégico
e qualidade e design industrial

e criacdo de marcas portuguesas

e recursos humanos altamente qualificados

e ecotecnologias,

bem como o apoio a cooperac¢do daquelas Entidades do "cluster",
tendo em vista o redimensionamento e a internacionalizacdo da
Economia Portuguesa.

3. Como nota dominante do Projecto, podemos salientar a énfase na
accao e na mobilizagdo de gestores e profissionais em geral, num
movimento coordenado em redor de uma visao de longo prazo e que
se deve prolongar por anos ou mesmo décadas e que veio a
constituir a verdadeira for¢a do Projecto.

I1l. 2. Fase 1 - Conclusoes do Audito
da Competitividade

1. Consenso portugués que emergiu das entrevistas realizadas

e Portugal precisa de identificar as industrias que sdo estratégicas
e direccionar os recursos para onde sao mais necessarios;

e Portugal necessita de desenvolver indUstrias de alta tecnologia;
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e Abase industrial de Portugal é demasiado estreita;

e Portugal necessita de algumas grandes empresas que possam
tornar-se nos motores do crescimento;

e Os gestores portugueses apresentam deficiéncias em aptiddes
basicas, especialmente em marketing;

e Portugal precisa de resolver os seus problemas de infra-
estruturas;

¢ O Governo ndo agiu tao rapido quanto o necessario para atingir
muitos dos objectivos acima descritos, sendo necessario um
maior envolvimento do mesmao.

Um Novo Paradigma para a Competitividade Nacional

e A chave para a compreensdo da competitividade nacional, para
Portugal ou qualquer outro pais, reside no conceito de
produtividade;

e S3o as empresas que competem e ndo os paises, pelo que a
produtividade depende da sofisticagdo com que as empresas
competem;

e A produtividade ndo depende tanto das indUstrias em que um
pais compete, mas do modo como competem as empresas
nessas industrias;

e O objectivo de Portugal devera ser a criacao e melhoria continua
de aptiddes e tecnologias sofisticadas que, por sua vez
reforcardo a competitividade e consequentemente permitirdo
alcancar resultados desejaveis, como a criacdo de empregos
atractivos;

e O sucesso competitivo de cada pais encontra-se concentrado em
certas industrias e grupos de industrias inter-relacionadas,
designados por "clusters";

e Por forma a sustentar a competitividade, as empresas nesses
"clusters" tém de competir a nivel global, adquirindo matérias-
primas e capitais nos mercados que apresentem os melhores
precos, transferindo actividades para outras regides do mundo,
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por forma a obter custos de mao-de-obra inferiores para funcdes
menos exigentes em termos de aptidées ou acedendo a
mercados estrangeiros e a certas tecnologias;

A prosperidade nacional é conduzida pela capacidade para atrair
e reter "bases domésticas"”, onde estdo localizados os seus
conhecimentos e aptiddes essenciais, onde inputs e informacdes
provenientes de actividades globais sdo consolidadas e onde
estdo localizados os recursos humanos mais produtivos;

A atractibilidade de um pais como "base doméstica" depende do
ambiente que o mesmo cria para a concorréncia e, em particular,
do grau de apoio a inovacdo e progresso que esse ambiente
permite;

3. Um Novo Paradigma para a Mudanga

3.1. Iniciativas para a Ac¢ao: A Racionalidade

O Projecto Porter deve desenvolver um numero limitado de Iniciativas

para a Accdo, devido a escassez de recursos do Projecto e tendo em vista
a resolucdo de problemas tipicos que a maioria das empresas
portuguesas enfrentam.

A abordagem analitica de tratamento dos "clusters™:

Pesquisa alargada;
Identificacdo de Padr8es de Problemas;

Seleccao de um Numero Limitado de Iniciativas-Tipo para a Ac¢ao
Anélise Detalhada;

Concepcao de Mecanismos de Transferéncia

permitiu:

Seleccao de "clusters" com base na Representatividade;

Difusdo da Abordagem através da Concepc¢do de um Mecanismo
de Transferéncia;
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e Primado da Accdo sobre a Andlise: A énfase da abordagem
consiste na criacao de uma mudanca tangivel.

4. Principais Conclusdes do Audito da Competitividade

4.1. O Audito da Competitividade contribuiu para a construcao
de um consenso em relagao aos verdadeiros desafios que se
colocavam a construcao da competitividade em Portugal.

Especificamente, dois resultados deste audito sdo essenciais ao projecto:

e Um resumo dos temas gerais subjacentes aos desafios da
construcdo da competitividade portuguesa;

e A seleccdo dos "clusters" representativos e das questdes das
politicas publicas alvo das Iniciativas para a Accdo.

4.2. Baseados nos resultados do Audito, surgem cinco temas
recorrentes que sao fulcrais para o processo de construgao
da competitividade em Portugal:

Forcas sobre as quais trabalhar

l.  Ha provas irrefutaveis de que existem "clusters" em Portugal
com uma base experiente;

Desafios a Construcdo da Competitividade

Il.  Na maior parte dos casos, os "clusters" sdo pouco profundos,
sendo particularmente pouco desenvolvidos nas areas de
engenharia/design e nas areas de distribuicdo, vendas e
marketing;

lll.  Além disso, os "clusters" portugueses ndo estdo a alcancar o seu
potencial maximo, devido a interligacdes que ndo sao
concretizadas;

IV.  Uma fraqueza subjacente aos "clusters" é a falta de recursos
humanos qualificados e de um aparelho eficaz de formacao que
0s possa treinar para o futuro;
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V. Nd&o existe um didlogo eficaz entre as empresas e o Governo
sobre os elementos mais significativos das politicas publicas, que
proporcionam o contexto para alcancar "clusters" competitivos.

4.3. Reconstruir a Autoconfianca de Portugal

Nas nossas entrevistas com os Lideres de Opinido e outros empresarios
portugueses senti- mos uma "angustia" prolongada que se intensificou
nos ultimos anos. As pessoas perguntam "Como podemos competir nos
téxteis contra os paises asiaticos de baixos custos?" e "Como podemos
competir na electronica contra os Japoneses e os Americanos?"

Pelo contrario, os novos paradigmas para a competitividade nacional e
para a mudanca tém implicacbes muito positivas para Portugal.
Subitamente, o facto de Portugal ndo ter participado no processo de
industrializagdo do século XX torna-se uma vantagem. Ndo tem os
problemas de transicdo que afectaram paises como o Reino Unido. A
introversdao mencionada no inicio significa que Portugal ndo carrega um
fardo para o século XXI. Este facto contrasta com os desafios de outro
pais da UE numa posicdao semelhante, a Grécia. Os autoconfiantes
Gregos tém que resolver as suas disparidades internas e estabilizar para
poderem mudar. A importancia dos recursos humanos para a
competitividade no século XXI significa que Portugal pode explorar um
dos seus maiores recursos: a flexibilidade e a abertura do seu povo. Ja
deixou de ser cliché dizer que o futuro de Portugal € a sua gente: Portugal
pode reconstruir a sua auto-confianca tornando-se num perito na gestao
dos seus recursos humanos.

lll. 3. Fase 2 - Conclusdes finais do
Projeto. As iniciativas para a Accao

1. O Diamante apresenta uma visao integrada de cada atividade
econémica (agricola, industrual ou de servi¢cos), sendo possivel
identificar:

i. Os desafios determinantes da Competitividade (Fig. 2);
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ii. Os objetivos gerais das politicas publicas para a
Competitividade (Fig. 3).

2. O Projecto identificou ainda as politicas publicas e “clusters” onde
actuou na sua 2° fase através de Grupos de Trabalho, exemplificando
a metodologia.

3. As iniciaticsa que até ao fim de Fevereiro de 1994 foram
desenvolvidas, apresentam propostas de Ac¢ao nos “clusters” com os
objetivos explicitados no Quadro;

4. O Projecto identificou Visbes Estratégicas e Iniciativas Publicas a
partir das conclusdes sobre o impacto do Sector Publico na
Competitividade (Fig. 4).

Figura 2

Desafios nos Determinantes Portugueses da Vantagem Competitiva

ESTRATEGIA, ESTRUTURA E
RIVALIDADE EMPRESARIAIS

= «Objectivos dos individuos ¢ das
< empresas desencorajam o progresso

= As estralégias empresariais nio
(T(JNDlCOES DOS ~ \ atribuiram imponancia ao progresso
FACTORES

CONDICOES DA
PROCURA

stiticas baseadas em custos
rientadas para o mercado

*Recursos Humanos % el 3 qualidade .. :
de atengio prestada a qualidade = Procura individual e industrial
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- activos, diligentes ¢ com
capacidade de adaptagio

- faltam capacidades de
gestio

=Ciéncia ¢ Tecnologia
- desenvolvimento positivo
dos Centros Tecnolégicos
- baixo nivel de despesa do
sector privado em 1&D
- lenta criagao e adopgio de
novas tecnologias

«Elevados custos energéticos
*Recursos de capital

«Infra-estruturas
- melhorias recentes, mas hi
ainda deficiéncias importantes
em infra-estruturas bdsicas
- poucos exemplos de infra
-estruturas especializadas

s ineficientes de produgio
portincia dada ao marketing e its

falta de escala em algumas inddstrias
canais de distribuigio sub-desenvolvidos

INDUSTRIAS RELACIONADAS
E DE SUPORTE

+ Importantes “‘clusters” regionais para desenvolver

+Interligagdes insuficientes entre inddstrias
relacionadas

« Falta de fortes indistrias relacionadas ¢ de suporte,

mesmo nos “clusters” mais importantes
- dependéncia em fornecedores estrangeiros de
inputs especializados, mdquinas e servigos

relativamente pouco sofisticada

- procura local de pequena
dimensdo

- procura sensivel ao prego
pouca lealdade s marcas
insuficientes mecanis

e capacidades para avaliar
tanto a procura doméstica

COMO a externa
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Figura 3

Objectivos Gerais da Politica do Governo no Contexto dos Determinantes da Vantagem

+ Criar incentivos individuais e
empresariais mais fortes para o
investimento e sofisticagio
compelitiva

Politica fiscal —~
ESTRATEGIA, ESTRUTURA E

+ Manter uma concorréncia RIVALIDADE EMPRESARIAIS

doméstica vigorosa

- Politicas relativas ao IDE e

- Politica comercial e

- Politica de desregulamentagio e

- Politica de privatizagio =7
CONDICOES DOS T CONDICOES DA
FACTORES - PROCURA

.
’

» Criar e melhorar as qualificagbes ’ / » Melhorar a qualidade da
dos recursos humanos, conhecimento - procura doméstica
cientifico basico, informagio econémica INDUSTRIAS RELACIONADAS
e infraestruturas bdsicas e tecnolégicas E DE SUPORTE - Politica de procura

- Standards e regulamentos

- Politica de Educacio

- Politica Laboral « Assegurar que Os Programas em
- Politica de Ciéncia e Tecnologia todas as politicas so consistentes
- Politica relativa ao acesso ao capital com o desenvolvimento dos “clusters”

- Politica regional
- Politica de gestdo florestal

Figura 4

Impacto do Sector Publico na Competitividade

ESTRATEGIA, ESTRUTURA E
RIVALIDADE EMPRESARIAIS|

* A envolvente adequada a inovagao
estd fortemente condicionada ao
nivel das empresas:

- Nomeagdes baseadas em “relagdes
de influéncia™ ¢ ndo no mérito CONDICOES DA
CONDIGCOES DOS - Auséncia de ambiente competitivo PROCURA
FACTORES - Um accionista incompetente em
termos empresariais
- Auséncia de outros “interesses proprios” +Nos casos em que o cliente é a

Administragdo Publica, ela revela-se

. ¢ um cliente pouco exigente
*Recursos humanos ¢ financeiros designadamente em termos d
ermos de

degradados pela existéncia de um g
sector piiblico de grande dimensio QUALIDADE

+Nos casos em que o Governo nio

'?;::;fj‘;‘;z j:nijs":‘i‘,‘jc;’;?c'm““' INDUSTRIAS RELACIONADAS &0 cliente, a existéncia de monopélios
dado que uma parte significativa E DE SUPORTE publicos significa que os consumidores
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pretendem

cados financeiros abertos
+ O sistema de “influéncias™ ¢
+ A complacéncia ¢ inadequagdo dos dependéncia ultrapassa as EPs ¢
gestores nas EPs constituem maus contagia as industrias fornecedoras
“exemplos” e, muitas vezes, os estudantes
anseiam conseguir empregos “comodos”
no sector publico
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ACTUAR NOS DIAMANTES DOS CLUSTERS
“TASK FORCES™ DAS INICIATIVAS DE ACCAOQ DOS “CLUSTERS”

I FOLIR O DMAMANTE
INICIATIV A DE “TASK FORCES" Rivalidide buseada em  [Condigies de Facteres:  |Condigies da Procurs: [ Industrias relacionadas
AU AL D0 vaniagens cada ver mais  (compeligio atraves de servir clienbes de Supore: compelir
“CLUSTER" sofisticadas (actlores especializados  [sofisticados através de uma
B | o colaboraciio electiva
Criagio de Clubes de s g
i Fomecedores para Fabricantes ' " .
AUTOMOVEL Desenvalvimento de um | '. ( ‘
Observatdnio pary o “Cluster” - .
| Automdvel
Desenvolvimento de wm ’
. i
Institisio de Ok Fesponse™ ’ . '
Criagio de um Forum de .
CALCADO Fornccedores do “Cluster” do .
Caleado ,:". F
Desenvolvimenta de um h "--'
Centro de Design do Calgado
Promogio de “Trading Fims" . { '. 1
Organizacio de um Grupo de ," .
Consuliores de Producio de "
Malhas .
. Degenvolvimento de um : ) . '-'
MALHAS Inssitute de “Cuick Response™ ; .
Criagao de um Ceniro de L) . I-.'
Diesign Téxtil ) p
Promasgdo de Empresas de L ’ | '
“Marketing” conjuntas
Cragio de uma Associagilo .".. .
Téxul Unificada
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“TASK FORCES™ DAS INICIATIVAS DE ACCAO DOS “CLUSTERS" (CONT.)
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5. As propostas do Projecto para as Politicas Publicas podem ser
resumidas:

Ciéncia e tecnologia:

Sensibilizar a IndUstria para a C&T;
Educac¢do Tecnoldgica Permanente;
Mobilidade dos Recursos Humanos;

Consorcios Universidade/ Empresas;

Educacao:

Programas de Formacao Profissional adequados e potenciadores
de vantagens para as empresas.

Financiamento:

Instituicdes Financeiras;
Enquadramento Juridico e Fiscal das Empresas;

Reestruturar as PME's (Auditoria e Rating e sua relacdo com o
custo do capital alheio);

Mercados de Capitais (Propostas para a dinamizacao do Segundo
Mercado).

Gestao Florestal:

Motivar a Sociedade para os Problemas Florestais;

Racionalizar os processos de definicdo e implementacdo da
legislacao;

Colocar uma maior area de Floresta sob Gestdo Florestal
Coordenada.

6. Finalmente, o Projecto apresentou de acordo com o novo Paradigma

para a Competitividade e as aplicacbes aos seis "clusters" e as cinco

areas de politicas publicas, a visdo para um Portugal mais
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competitivo, em "oito imperativos". Ndao se tratando de receitas
detalhadas, representam objectivos que se estendem a todos os
"clusters" e politicas publicas portuguesas e que abordam as
debilidades do Diamante portugués.

Estes oito imperativos sao dirigidos aos Presidentes e a todos os
executivos das empresas portuguesas, pois sao as empresas que
competem, nao as Na¢Bes. Numa economia de mercado, é a
empresa individual que tem a responsabilidade fulcral de corrigir
deficiéncias do passado e encontrar formas de competir com sucesso
no futuro. As empresas devem actuar adaptando novas formas de
gestdo dos recursos humanos, novas formas de organizar a
piodugéo e novos meétodos de estruturar as suas actividades e
articular as suas necessidades.

Para que esta melhoria ocorra e se propague por toda a economia
portuguesa sao necessarios esforcos por parte do Governo, das
Universidades e das Associacdes Empresariais no apoio as accbes
das empresas individuais. Assim, estes oito imperativos devem ser
também adaptados pelos lideres das institui¢des publicas e privadas
gue apoiam as empresas".

e Concentracdo em Clientes Sofisticados e Exigentes
e Formular Estratégias Competitivas
e Aumentar a Produtividade

e Cooperar com Fornecedores, com a Distribuicdo e com os
Clientes

e Criar AssociacOes Representativas*

e Contruir uma Base Doméstica O Desenvolver a Sociedade Civil O
Investir no Capital Humano
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I11. 4. Alguns casos de sucesso no
Projeto

O projecto identificou com mais pormenor e sem preocupacao de
exaustividade, algumas estratégias empresariais que em Portugal ja
ilustram o novo paradigma da competitividade.

HOVIONE: Um Exemplo de Investigacdo da Base Doméstica

A Hovione desenvolve e fabrica com sucesso matérias a granel para a
industria farmacéutica, concentrando os seus esforcos em produtos
quimicos complexos para os quais existe um numero reduzido de
fornecedores a nivel internacional. Actualmente, tem mais de 300
patentes concedidas em Portugal e internacionalmente e exporta cerca
de 90% da sua producdo. A empresa alcan¢ou uma posicdo dominante
em alguns nichos de mercado, incluindo o mercado japonés de
corticosteroides.

A principal forca da Hovione reside em processos de investigacdo
aplicados (a sua actividade principal) e no desenvolvimento do produto.
Um importante esfor¢o financeiro, representando 12% das suas vendas,
é concentrado em investigacdo dirigida por um grupo altamente
qualificado de cientistas e complementado por cooperag¢do activa com
institutos de investigacdo lideres e hospitais europeus.

A base tecnolodgica insuficiente e as poucas despesas feitas em I&D em
Portugal, indicam que o pais tem um enorme desafio e grande potencial.
Apesar de ser necessario um grande esfor¢o para construir capacidades
de I&D, os "clusters" centrais portugueses, na situacdo em que se
encontram, terdo muito a ganhar com o investimento em I&D.

REVIGRES: Procurando Industrias Relacionadas e de Suporte

A Revigrés, uma empresa de azulejos de Agueda perto de Aveiro, foi
fundada em 1977. Desde entdo, tem-se expandido quase todos os anos
e é actualmente, com 205 trabalhadores, um lider de mercado em
Portugal. Os seus azulejos de chdao e de parede, incluindo azulejos
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pintados a mado, sdo produzidos para o0 mercado portugués,
representando as exportacdes 15% das vendas.

E essencial na industria de azulejos onde se verifica um rapido
desenvolvimento de equipa- mento, especialmente nos fornos e nas
prensas, acompanhar os ultimos desenvolvimentos tecnoldgicos. Quase
todo o equipamento de produgado desta indUstria é adquirido a fornece-
dores italianos, o que coloca as empresas portuguesas em desvantagem
em termos de servico de apoio ao cliente (formacdo, instalacao e
manutencdo dos equipamentos) face aos seus concorrentes italianos. Ao
construir uma relacdo préxima com um dos principais fornecedores
italianos de maquinas de impressao, a Revigrés tem sido bem sucedida
na superacdo, pelo menos parcial, desta falta de indUstrias relacionadas
e de suporte. Os italianos proporcionam a Revigrés um acesso
antecipado ao novo equipamento, que a Revigrés testa e cujos
problemas de funcionamento a Revigrés ajuda a resolver. Além de
receber 25% de desconto, a Revigrés trabalha na optimiza¢do das
condicdes operacionais ainda antes de os seus concorrentes poderem
adquirir as novas maquinas.

O “CLUSTER" DA CORTICA: Utilizando Interligacdes para Ultrapassar
a Pequena Dimensao.

O "cluster" da cortica € um exemplo no qual as empresas portuguesas
captaram 78% da quota de mercado internacional de rolhas de cortica,
apesar da natureza fragmentada deste negdécio (660 produtores, 85%
dos quais tém menos de 20 trabalhadores). Isto foi conseguido, em parte
pela consolidacdo de actividades sensiveis a escala como sejam a
esterilizacdo, a logistica e a distribuicdao através de companhias de
holding e de agentes. O principal elemento nesta area é o Grupo Amorim
que gere 40% de toda a producdo de produtos portugueses de cortica,
coordenando principalmente empresas com menos de 5 trabalhadores.

IBEROMOLDES: Redefinindo a sua Base Competitiva

A Iberomoldes, empresa lider na industria portuguesa de moldes, foi
constituida nos anos 70 por ex-empregados de outras empresas de
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moldes. Actualmente representa um grupo de 15 empresas
empregando cerca de 700 pessoas.

A industria portuguesa de moldes surgiu nos anos 50 e, até a ultima
década, registou um rapido crescimento das exportacdes destinadas a
produtores de automoveis e de brinquedos, entre outras industrias de
uso final. Hoje, aproximadamente 90% do seu output é exportado.
Contudo, desde meados dos anos 80, os seus mercados tradicionais tém
sido ameacados pela entrada de novos concorrentes de paises com
custos salariais inferiores assim como por salarios domésticos
crescentes.

A lberomoldes reagiu tentando tomar-se competitiva no segmento
superior do mercado. Em 1983, instalou o primeiro sistema CAD/CAM na
IndUstria Europeia de moldes. Criou também a sua prépria instituicdo de
formacao, o Instituto de Tecnologia dos Moldes, de forma a desenvolver
nos trabalhadores as aptiddes exigidas pela tecnologia cada vez mais
sofisticada.

Mais recentemente, o Grupo tem tentado redefinir o seu negocio
alargando o espectro de actividades que realiza. Tendo percebido a
importancia, para a competitividade dos seus clientes, duma rapida
introducdo do produto, o Grupo implementou o conceito de Tecnologia
de Engenharia Simultanea. Consiste na integracdao da maior parte das
tarefas de desenvolvimento do produto num sistema de informacao,
sobrepondo os estagios de desenvolvimento e encurtando o processo
geral de desenvolvimento do produto.

A aceitacdo deste novo conceito por parte do mercado ira acelerar a
tendéncia dos clientes para sub-contratar um maior niumero de tarefas
do seu produto.

PROLEITE: Desenvolvimento de Produtos Diferenciados

A Proleite foi fundada como uma cooperativa em 1964 por um grupo de
produtores de leite do Norte de Portugal, que queriam escoar no
mercado a sua propria producdo de leite. Ao longo dos 20 anos
seguintes, a principal estratégia da Proleite consistiu na producao de
produtos lacteos basicos de baixo custo, nomeadamente leite
pasteurizado e manteiga. Contudo, em meados dos anos 80, a
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cooperativa foi confrontada com a chegada de diversas empresas
multinacionais de lacticinios que introduziram os iogurtes com sabores
e outros produtos lacteos diferenciados. Esta nova concorréncia levou a
Pro- leite a reavaliar a sua estratégia e, em 1990, a cooperativa instalou
uma fabrica de iogurtes.

Hoje em dia, a Proleite compete com as Multinacionais oferecendo uma
gama completa de iogurtes aromatizados, dietéticos e naturais. A
cooperativa aproxima-se rapidamente da lideranca de mercado em
varios destes segmentos. Estes esforcos ajudaram a Proleite a manter a
sua posi¢do como a maior cooperativa agricola de Portugal, com vendas
superiores a 25 milhdes de contos em 1991.

SALVADOR CAETANO: Em Busca de um Procura Sofisticada no
Estrangeiro

O grupo Salvador Caetano é constituido por varias empresas com
diversas actividades na industria automével e, mais importante, é o
produtor lider dos autocarros de luxo em Portugal. A empresa foi
fundada em 1946, como produtor de carrocarias para carruagens e
autocarros. A forte ligacdo da Salvador Caetano a Toyota comegou em
1968, quando se tomou no distribuidor exclusivo da Toyota em Portugal.
A Toyota proporcionou apoio financeiro para os investimentos em I&D,
em equipamento CAD e em métodos flexiveis de producao. Hoje em dia,
a Toyota detém 27% do grupo.

De facto, a flexibilidade tomou-se numa das principais fontes de
vantagens competitiva, dado que os autocarros de Iluxo tém,
frequentemente, de ser feitos a medida das diferentes exigéncias locais.
Servir o sofisticado mercado do Reino Unido, desde 1967, impulsionou a
Salvador Caetano a desenvolver maiores capacidades de design e a
melhorar os seus processos de producdo. Estas vantagens competitivas
permitiram a Salvador Caetano tornar-se o lider destacado em Portugal
e estar entre os melhores da Europa. Possui uma base actualmente
instalada de mais de 2000 autocarros, isto s6 no Reino Unido, o que
representa cerca de 10% de quota de mercado deste mercado altamente
fragmentado. Acresce que, aproximadamente 70% da sua producdo €
exportada para outros mercados sofisticados como sejam os mercados
Alemado e Francés.
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EMILIGIO ROMANA: Empresas de Pequena Dimensdo Competitivas

Pequenas empresas formam clusters nos densos bairros industriais nas
cidades do Norte de Italia, como Bologna, Modena, Reftio, Parma e Carpi.
Elas combinam recursos para produzir ferramentas automaticas,
controlos electrénicos, automoveis, motos, azulejos, sapatos, malhas,
vestuario e mobiliario e para os exportar com sucesso. Tém sucesso
porque criaram um sistema de produg¢do que se enquadra
perfeitamente com as forcas que estdao a remodelar a producdo a nivel
mundial: rapida inovacdo e producdo eficiente de pequenas séries.
Conseguiram-no através de associacdes comerciais com pessoal
seleccionado profissionalmente e de centros de servico sectorial
descentralizados, apesar do facto de os empresarios do Norte de Italia
se descreverem como sendo semelhantes aos portugueses:
Extremamente individualistas e altamente competitivos. No entanto,
eles empenham-se no estabelecimento de interligagbes porque tal
contribui visivelmente para os seus objectivos.

Maquinas de Cortar Rolhas: Um Exemplo de 1&D Bem Sucedida
Determinada pela Procura

As rolhas de cortica sao cortadas a partir das faixas da casca de sobreiro.
Sendo um material natural, a rolha tem, inevitavelmente, falhas e
defeitos. A pericia de um cortador de cortica esta em analisar uma faixa
de cortica, procurando falhas e fissuras, e depois cortar tantas rolhas de
cortica quanto possivel, a partir das areas homogenias. Este processo
envolve uma forte componente de trabalho, com a produtividade e a
qualidade a dependerem quase exclusivamente da pericia do operador.

AlteracBes nas leis da CE exigiam que fossem colocados rails de
proteccdo em torno das maquinas de corte manual para proteger os
operadores. A inclusdo desses rails reduziria significativamente a
produtividade pelo que teria de se encontrar uma solucao técnica
alternativa. O processo de corte de rolha foi entdo automatizado, através
da colaboracdo entre o departamento Optico do INETI (Instituto Nacional
de Engenharia e Tecnologia Industrial) e uma empresa produtora de
maquinaria para a industria corticeira. No novo sistema, a rolha é
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analisada opticamente dos dois lados e as falhas e fissuras sao identifica-
das electronicamente, calculando o computador, entdo, o numero
optimo de rolhas que podem ser cortadas e instruindo uma maquina
CNC para executar esse corte.

Este exemplo de investigacao determinada pela procura ilustra bem que,
mesmo as industrias portuguesas mais tradicionais se podem tornar
industrias de "alta tecnologia", desenvolvendo as vantagens naturais e
melhorando as perspectivas da industria a longo prazo.

VULCANO TERMO-DOMESTICOS: Estratégia Sofisticada Baseada no
Custo

Em 1980, dois empresarios fundaram em Aveiro aquela que se tornou o
primeiro produtor Europeu de esquentadores a gas, a Vulcano
Termodomésticos, SA. Com uma licenca para produzir e vender
esquentadores concebidos pela Bosch, a empresa cresceu rapidamente
para servir o mercado portugués tendo se expandido para Espanha, em
meados dos anos 80, altura em que Portugal tinha acesso privilegiado
duty-free, ao mercado Espanhol. Em 1988, a Bosch adquiriu 90% da
Vulcano, eliminando assim os conflitos sobre os direitos de exportacao
existentes entre a Bosch e a Vulcano. A Vulcano passou assim a estar
livre para se desenvolver nos restantes mercados Europeus.

Os esquentadores a gas tém sido alvo de poucas altera¢des no design
do produto ao longo dos anos e as necessidades dos consumidores tém
permanecido estaveis. Como resultado desta situacdo, a concorréncia é
em grande parte baseada no preco. Vantagens histéricas nos custos
salariais podem ter sido uma fonte de vantagem competitiva, mas hoje
em dia a Vulcano compete com base nas técnicas da producdo "magra".
O shopfloor altera-se praticamente cada trés meses, a medida que
gestores treinados em técnicas modernas de producdao melhoram
continuamente a disposicao fabril.
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IV. O FORUM PARA A
COMPETITIVIDADE
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IV. O Forum para a
competitividade

IV.1. Missao, objectivos e iniciativas

1. Missdo e Objetivos

Missao

O Promover o Aumento da Competitividade de Portugal focando: nos
individuos, e em areas especificas, abordar os temas sistemicamente,

promover a gqualidade e o primado da procura, restabelecer a
autoconfianca e fortalecer os cidadaos e a sociedade civil.

Objectivos
e Estimular o Desenvolvimento da Produtividade nas Empresas;

e Promover a Cooperacdo entre Empresas, Organismos,
Universidades, InstituicBes Ligadas;

e Debater e Difundir Informacao sobre Competitividade;

e Promover a Participacao Profissional, Técnica, Independente dos
individuos em Iniciativas para a Competitividade.

Estes objectivos deverao ser realizados através de programas de ac¢des
calendarizados, abrangendo:

e AccOes de apoio as empresas e associagdes empresariais, visando
a melhoria da gestdo empresarial e estimulando a
competitividade entre as mesmas;

e (Coldquios, seminarios e conferéncias, em areas de interesse para
o desenvolvimento empresarial;
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e Recolha, tratamento e divulgacdo de informacdo com interesse
para a actividade empresarial, nomeadamente no que respeita
aos meios financeiros de apoio ao desenvolvimento;

e ac¢bes de formacdo e informacdo dos gestores empresariais,
designadamente na area das novas tecnologias;

e a cooperacdao ou filiacgdo em organismos nacionais e
internacionais;

e acriacdo de um secretariado permanente de apoio aos gestores
empresariais;

e 0 desenvolvimento de todos os esforcos no sentido de motivar
comparticipacdes financeiras para o desenvolvimento da
actividade empresarial

2. Iniciativas (*)

O Forum para a Competitividade - Associacao para o desenvolvimento
Empresarial fez um ano. Constituido a 22 de Fevereiro de 19940, Forum
para a Competitividade € um projecto de centenas de empresarios;
gestores, especialistas e técnicos qualificados oriundos de empresas,
institutos e das mais diversas entidades.

Os trabalhos do Forum estdo baseados em cerca de trés dezenas de Task
Forces e Grupos de Trabalho, a maioria dos quais mantidos ou lancados
na sequéncia das Iniciativas para a Ac¢ao da Fase Il do Projecto Construir
as Vantagens Competitivas de Portugal.

Aintervencao do Forum faz-se nos “clusters” automaével, téxteis, calcado,
produtos de madeira e hortofruticolas. As iniciativas nos clusters do
vinho e do turismo tém sido desenvolvidas sob orientacdao do Instituto
da Vinha e do Vinho e do Conselho Nacional da Empresas de Turismo,
respectivamente; pode, no entanto, esperar-se para breve a
implementacdo de esquemas de colaboracdo entre o Forum e as Task
Forces desses dois “clusters”.

Nas Politicas Horizontais a actividade do Forum tem prosseguido na
Gestao Florestal, na Educagdo, na Ciéncia e Tecnologia e nas Financas.
Trabalha-se também no lancamento da Iniciativa Capacidades de
Gestdo, que devera basear-se num Grupo de Trabalho préprio e em Task
Forces que desenvolverao projectos especificos.
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O principal objectivo de curto praso do Forum para a Competitividade,
manter vivo e dinamico o patriménio humano e a mobilizacdo gerada
pelo Projecto Porter, foi atingido. Uma area complementar as Iniciativas
para a Ac¢do € a participa¢do e promocdao de confe- réncias sobre temas
relevantes para a competitividade das empresas portuguesas. Assim,
durante o ano passado o Forum para a Competitividade acedeu a
participar e apoiou varias conferéncias sobre tematicas relacionadas
com a missao e objectivos da associagao.

No primeiro semestre do corrente ano contamos poder levar a cabo uma
conferéncia em que devera ser divulgado o primeiro relatério do Forum
sobre a competitividade da economia portuguesa. Trata-se de uma
iniciativa de caracter anual que visa promover e estimular o debate sobre
a competitividade das empresas e da economia portuguesa, 0 que
constitui um corolario da missao do Forum.

Automével

No “cluster” automoével, o Forum tem trabalhado em duas areas
especificas: Clubes de Fornecedores e Observatério. Quanto a primeira
é de referir o acompanhamento do Forum aos trabalhos dos clubes de
fornecedores da Autosil e da Auto-Europa, cuja constituicdo € uma
realidade e que agora ddo os primeiros passos. No Observatoério, os
trabalhos desenvolvidos visam concretizar o conceito de observatorio
que se pretende implementar: destinatarios, perfil da informacao, fontes
de informacdo. Trabalha-se igualmente no desenho e faseamento da
iniciativa: estudos de mercado, viabilidade, promocgado, constituicao,
inicio de actividade.

Calcado

O Forum, através do Grupo de Trabalho da Iniciativa das Financas, tem
vindo a trabalhar com a associacao lider do sector com o objectivo de
desenhar e implementar solu¢des para o financiamento das empresas
do cluster.
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Produtos de Madeira

Com o objectivo de facilitar o encontro da oferta e da procura da matéria-
prima, esta em desenvolvimento a criacdao de um sistema de informacao
para o cluster. Estdo concluidos varios planos de accao, que foram
apresentados pelo Forum ao PEDIP II, aguardando-se aprovagdo. Entre
as areas abrangidas contam-se a reciclagem de produtos de madeira, a
melhoria das tecnologias e dos processos, a promoc¢ao de conferéncias
e de encontros técnicos.

Téxteis

O Forum trabalha com empresarios e técnicos do sector na criagcdo de
uma entida-de de cupula que represente o “cluster”.

Vinho

Os trabalhos no cluster do Vinho tém sido liderados pelo IVV, que se tem
assumido como lider depois da conclusdo da Fase Il do Projecto CVCP.
Nas reunides de trabalho - Comité Consultivo e Grupo de Trabalho - em
finais do ano passado, o Forum expds a sua metodologia e manifestou a
disponibilidade para, no ambito da actual fase, trabalhar com as Task
Forces do cluster na elaboracdo e implementacdo de planos concretos
de accao.

Turismo. Os trabalhos das Task Forces do Turismo tém sido
desenvolvidos no ambito do CNET, entidade com a qual o Forum
estabeleceu um acordo. A efectivacdo deste acordo devera concretizar-
se em breve.

Hortofruticolas

A iniciativa para a Accao dos Hortofruticolas constitui o promeiro
processo de transferéncia da metodologia do Projecto CVCP para um
novo cluster. Depois da conclusdo do diagnostico e da constitui¢ao do
Grupo de Trabalho da iniciativa, ainda no ano passado, arrancaram ja
este ano os trabalhos efectivos das trés Task Forces constitui- das:
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Reforcar a Organizacdo Econdmica; Reforcar Competéncias Técnico-
Profissionais; Adequar e Articular a Politica Sectorial.

Ciéncia e Tecnologia

Esta iniciativa tem avancado em quatro aspectos inter-relacionados:
"mercado de formac¢do tecnoldgica avancada"”, com um estudo que
devera iniciar-se em breve; concep¢do de um "guia de incentivos" a
utilizacdo da C&T; elabora¢do de um plano de ac¢do com o objectivo de
sensibilizar a indUstria para os beneficios da C&T; promoc¢do e incentivo
a criacdo de consorcios universidade/empresa.

Educacao

Estd em prepara¢dao um estudo sobre oferta e procura no ensino
profissional nos seis clusters alvo da Fase Il do Projecto CVCP. O trabalho
visa definir e implementar programas de ensino/formacdo profissional
adequados e potenciadores de vantagens competitivas. Decorrem,
entretanto, esfor¢os com o objectivo de identificar assuntos criticos na
area da educacdo, relevantes para a competitividade da economia
portuguesa e que possam ser objecto de intervencdo imediata.

Financas

Depois da elaboracao de um trabalho com propostas concretas quanto
ao enquadramento juridico-fiscal de PME 's, que foi entregue aos
Ministérios das Financas e Justica, os trabalhos desta area tém-se
centrado na iniciativa em desenvolvimento junto do cluster do cal¢ado.

Gestao Florestal

O relangcamento desta politica horizontal, de grande impacto nas
industrias da fileira florestal, foi um dos objectivos que o Forum se
propds atingir em 1994. Depois de relan¢ado o Grupo de Trabalho e de
validados o diagndstico e a visdo, foram constituidas trés Task Forces,
cujos trabalhos arrancaram em Novembro p.p.: Colocar uma Maior Area
de Floresta sob Gestao Florestal Coordenada, Organizar a Participacdo
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dos Agentes no Processo de Formulacdo da Politica Florestal, Sensibilizar
a Sociedade para a Importancia da Floresta.

Capacidade de Gestao

Esta em preparacdo a reunido preliminar para o lancamento desta
Iniciativa. Tendo por base o diagndstico realizado na Fase I, o Forum
pretende dotar esta iniciativa da mesma estrutura metodolégica das
restantes Iniciativas
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IV.2. As actividades em 1994

N"1 Ao 84 1Y Ounaern

FORUM PARA A COMPETITIVIDADE ,yrormacio

Com o objectivo de o manter informado sobre 01 trobalhos da Associegpdo em peral ¢ sobre as octividades das Task Forces ¢ dos
Grupor de Trabolho, em especial, pretendemos levar otd 51, de quinge em quinge dias. @ newsletier “Forum para Competitividade
- Informagdo”. Trata.se de wm boletim informativo distribuldo exclutivamente sos Associadas ¢ aos membros das Task Forces ¢
Grupos de Trabolho com quem trabalhamos. Como € do sew conhecimento ar Task Forces 380 pequenos grupos de profiussionais,
constitwidos na sequincia da Fase Il do Projecto Construir as Vantagens Competitivas de Portugal, cujo objectivo € desenhar ¢
implementor acgder concretas nos clusters ou polliicas horizoniais em gue se inserem, de acordo com a visdo pora o future
anteriormente definida pelo Grupo de Trabalho ¢ Comité Consultivo da Iniciative pare @ Acgdo em questdo,

O trabalho das cerca de quatro dezenas de Task Forces arrancou anter ainda do Conferéncia de Sansa Maria da Feire, ¢ 16 de
Maio passado, a quol comou com a presenga de cerca de 600 pessoas se soldow no malor encontro do Projecto. Neste primeire

nimero da newsletier apresentamos-lhe wm ponto de sitwagdo sintese dos trabalhos em curso nas Task Forces.

e

Jodo
Fe pare ¢ Competitividade, Directora
CLUSTERS
AUTOMOVEL Foeam identilicadas dreas de trabalho 8 desenvolver com diversas imtinuigtes « GAPIN, AFIA, AIMMN,

TF - Observatdno

GEPIE, Agtncia de Inovagho, etc: criaglo de brolery de negdcio no extenion, divalgago de informagso
relevante para o inddstria astomdvel (ex. tendincias mundiai). dagndetion dm necessidades de
formaciio, observalbrio/informagio sobre a3 empresas, levantamento da oferta de servigos nas diferemtes
focas de wilizacho pelas empresas fomecedons.

TF - Ciube de Formecadores

EstSo om estado 03 mecaaismos de cooperagio mals indhcados pares © clube de fornecedones A ses
desenvolvido pels Autosil, Fase de reenquadramento dos objectivos iscialmeonic deflnidos face 0y
recentes descavolvimenios no clube de formecedones pars & AvtoBuropa. Potencial alargamento da Task
Foecs 2 outros membeos.

DE MADEIRA
TF . Sistema de informagio

Decoere um loquénito a0t trts Upos de agentes do chuster (produtord), comerciantes ¢ consamidores), 0
chjoctivo € svaliar © nivel de inleresse num sistema de informagdes de mercados de madeins ¢ © tipo de
informacso descjado A Task Force elsborou o orgamento peeliminar pare 1994 ¢ 1995 cestoda s
maseceza legal de wm onganismo a criar para gerir o sistema de informaglio sobre 3 matéra prima

TF - Oplimizar a uttizagdo
da maldria-pma

A Tusk Foece trabalha oo quatrd frcas: wtilizaglo dos prodieios da cxplorago forestal, smento da
utilizacso de rosidoos actusimente destimados 3 produglo encrgétics, substituiclo de madeina serrada em
ueilizagdes de baizo valor acrescentado ¢ reciclagea de produtos de madeira,

gl
:

A Task Fosce evuda & constituscio de v novo modelo pars 0 seu funcionamento O actual lider, gue
Continuard 3 participar nos trabalhos, nlo tem possibilidades, por motivos profissionais, de manter »
hderarma ds equips

TF « Produtsdiade da
Industra de Serracho

A Tusk Force extd » uabaliar om Cieco Meeas. sdeatificar acones crilicos de produtivadade, desesvotver
melhonas potencans nos processos de trabalho ¢ m wcnobapis 8¢ modo » ehimunae (a8 implementa
progecion de demonntragio em sorragben. elabocss kv boasnco “Como mvestir na Serracho”.
Ginpomatilizar lemscon pars Magamento de nOvoL progocen

TF - Produlos de Masor Valor

A Task Force esth & trabaldar em duas grandes beeas desenvolver 3 soemahiac 3o (proceison ¢ prodeos)
o sepmeas0s e Masor valor screscentado ¢ desenvoletr 08 mercadon sacional ¢ internacional pela
oG E0 01 COMporamentos de Compea ¢ por mant € meihor indormag 3o sober MErCadon Licmos

TF - Desenvolver as
Capacxdades de Gestdo

A Task Force esd 0 realizar o ledantamento da formag 30 cxmieme. paca cm scgwida oytudar 08 modos (¢
xruacho noceryom b vus nclbona - langsr semandnos. imecrcimbeos Cnire CmgHenan ¢ owiran formas de
melhoras 3 mdoco il das

-

CALCADO

-

A APPICAPS (ansoc g o do scctorn) enguadrou o otyectivon day dicromtes Tavk Fovoes na oxrmdss
ghobal para o chastor portugeds do calgado. O Fosm pars o Compotitimidade vl Wi com 3
SO0 S0 em vieus poliocas pObIICES rClaH0nadIs COm O CIusier em uest

FOEF Tihmeia
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N o 94 1Y Quegens

Fate de enguadramento $os obyecti vos das def Task Focces A Task Foece que visa a coisglo da
ansocig o unificads dot empeesdno do sector regrsia Ji peogresson

As Task Forces mantdm reanides de trabatho. Pars meados de Julho estd maecada wmi reunsdo alagada ‘
e todon 08 Iedervenienies 503 trabalbos do clusier

TURISMO

As Tazk Focces estho a resnir-s¢ regularmente

HORTOFRUTICOLAS

Termunou j 3 rooda de entrevistas definida inicialmente. Fiatd i peeparago o documento de trabuiho
que servicd de base 8 wena reunido alargada, com algumas das peasoas mals repecsentativas do cluser O
objectivo £ realizar wm primelso balanco dos trabalbos.

PoLimicas HORIZONTAIS

CIENCIA E TECNOLOGIA
TF - Seosdxizar a Industria
para & CAT

Focam feios vikrios convises 3 empresas ¢ institusclies 00 seatido de virem » indegrar 3 Task Foece em
Questio

[~ TF - Educagdo Tecnoidgics
Pearmanonio

A Task Foece claboros seis projection pars leviy § cabio © obp<Tive pretendsdo ¢ Sepenu um onemador
Pars cada uen deles A Task Force elabocow um plano de acglo que serd anakaado na prdxima reunido do
Geupo de Trabalbo, 3 decormer no s 30 de Jusho.

Foram fotos coavites 3 alguns capecialistas, no sentido de virers  faser parte da Lk force
A Task Force “reforgada” dow loicio a0t wabalbos 50 & 23 de Junbe

A Task Force vai dar indoo st rabalhos em €aca 3 acordar Foram feitos conviles pars alargar A oquips

Estd em preperachks wew reunilo alargads do Gropo de Traballo (Fascutivo ¢ Consultivo) para estdar &
cootinuacio dos trabalbeos des cetras duas Task Forces da Iniciativa pars 8 Acglo da Fducagio (Ensino
Obeigaetnio ¢ Easino Universitinio), bem como possiveimente 3 criagho de outrss Task Forces pars
Outrzs Srcas/sonos reicvaaies

Estd em fase wicial wm plano de scglo, em colaboragio com Tak Foroes dos seus clasters alvo da Fase 2
o Projecto CVCP, visando desenduar ¢ implementar programas de formagho profissional adequados ¢
potenciadores de vantageas pars s empeesas. No paszado dia 27 de Junho realizon.se & primeiea reunilio
Ge trabalho eotre » Task Force e dos clusiers.

Realizon-se wma resndo slargada Oc 10048 &s Task Force: com o obgectivo de realinhas 03 obyect vos
nicialmente delindos. Resultaram novas atribuictes de responsabibdades para cada uma delas

TF - lnsttuip0es Financoiss

A Task Force estd a inkciar o processo de deseavolvimento das sogdes antenormente dellakias como
poontinas andloe de margens, consituiclo de uma base de dados, fomento dos bancos de eempress
congregac o de AtnnQOes € empresss para programas de investigacio

Esta Tash Fovce avancou 1apidamente em duas freas: enquadiamento peidico ¢ fscal das empeesss
tendo peoduzido v documento Com propostas concrelas envinsdo 304 Ministérios das Finangas ¢ da
Justiga. Estho em prepacag 30 novos trabalhos relacionados com outeos objectivos que » Task Foece se
propde atingt

TF . Reesindurar as PME's

Os cbjectivos imeshatos desta Task Force incsdem sobre as decas da andilona € 9o (ming ¢ sobie & v
relag 40 com 0 Cuso o capral alhewr

TF - Mercado de Caplais

A Task Force ostd a irabathar em propostas para 3 dinamszagdo do Seeundo Mescado Tamem ji
PIOPOSLAL CONCIELM - apteseniadas aos Minisiénos acima refendos (TF - Poliacas Puliicas) deud
Questdes de naturera fcal ¢ regulamentar atg 3 dinamizag o Jo mere o de capiial d¢ 1o

GESTAO
FLORESTAL
Grupo de Trabaho

O Geupo de Trabalhe wanstm A—gﬂun comemae desia ncoiva para o Ax‘l-(;-é;:{;;ﬁ'|.;vun :k- v o
(9nd0 3 Gue 12 1MCRT O3 COMAIAS COM & NOVE equina da Mimi e bt A prcultun |t pline it
Para beeve sessdes Cmcas e peatio Noreslal 0nde sceMo Ipresent sl Casmn anee i i de
eI

e - -

Fomum PARA A COMPE N IWOADE, Campun do INETL £ Catvn 1800 Listioa Tel 7165047/ 0/9Fas 711650 %1
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Newnlatier FORUM PARA A COMPETITIMDADE

HORTOFRUTICOLAS
EM SETEMBRO

Na Iniciativa para a Acglo
dos Hortofruticolas Frescos,
foi concluida a primeira fase
dos tmbalhos que  consistiv
na realizagio do diagndstico
do sector, analisando os seus
principais  problemas de
competitividade ¢ o contexto
em que 05 agentes operam.
Realizaram-se mais de 50
entrevistas ao longo de toda
a fileirn do sector,

A equipa do projecto trabalha
actualmente nas tendéncias
intemacionais  do  sector,
preparando  um documento
mais completo a apresentar em
finais de Setembro; encontra-se
também em andlise a
composigho do Grupo de
Trabalho ¢ do Comité
Consultivo,

APOIOS DO

FORUM PARAA

COMPETITVIDADE

VINHO, RELATORIO
INTERCALAR

As cinco Task Forces, consti-
twidas no dimbito da Iniciativa
parza Acglio do Vinho - Ima-
gem ¢ Diferenciaglio, Produ-
tividade das Cooperativas,
Gestiio da Vinha, Investigacio
& Desenvolvimento do
Vinho,Reforma Institucional-
t€m em fase de conclusio um
Relatério Intercalar sobre os
trabalhos desenvolvidos,

Este documento incide sobre
as actividades das cinco Task
Forces desde o  amanque da
Fase 11l do projecto Construir
as Vantagens Competitivas
de Portugal,

Esta anilisc visa estabelecer
um ponto da situaglo dos tra-
balhos de modo a preparar o
relangamento da Iniciativa
para o Acc¢lo do Vinho a2
partir  do préximo més de
Setembro.

FORUM PARA A COMPETITIVIDADE

As actividades do Forum para a Competitividade visam
gerar ncgdes com consequéncias directas na actividade
das empresas. No apoio ¢ dinamizagdo dos trabalhos das
Task Forces, o Forum para a Competitividade desen-

volve e apoia essencialmente trés tipos de acgdes:
a) Andlises prelimiares de apoio so trabalho das
Task Forces,
b) Projectos piloto em empresa ou com o participagio
relevante de empresas,
¢) Implementaglo das acgdes decorrentes dos traba-
Thos das Task Forces.

e —

FC ETiAgoaod

N2 Agosio

"COMPETITIVENESS
POLICY COUNCIL*
NO FORUM PARA A
COMPETITIVIDADE

Howard Rosen do "Competi-
tiviness Policy Council® visi-
tou, em Julho passado, o Fo-
rum para a Competitividade
onde teve wirias reunides de
trabalho. Foram obfecto de
andlise conceitos e indicado-
res de competitividade ¢ de
produtividade, em debate
actualmente nos mundos
académico e politico,

Fol igualmente discuilda a me-
todologia seguida na
elaboragdo do relatdrio anval
sobre competitividade daquela
instituicdo.

O “Competitiveness Policy
Council” foi criado em 1988
pelo "Omnibus Trade and
Competitiveness Act” com o
o objectivo de elaborar reco-
mendagdes de estratégias na-
clonais ¢ de politicas especi-
Jicas destinadas a aumentar a
produtividade ¢ a competitivi-
dade internacional dos
sectores produtivos dos Esta-
dos Unidos da América.
Trata-se de wum Comité
Consultivo do Presidente dos
Estados Unidos da América,
constituido por doze membros,
integrando representantes do
patronato, dos sindicatos, do
Gaverno (a nivel federal e a
nivel estadual), bem como
entidades de interesse piblico.

wd
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ORI e s COMNDY TWORR

ACCOES DESENVOLVIDAS NO AMBITO DA
INICIATIVA PARA A ACCAQ DA EDUCAGAO

A versdo final do plano de acgllo da Task Force Ensino Profis-
sional, com a colaboraglo das Task Forces dos seis clusters
alvo das Iniciativas para a Acglo, loi )4 aprovada, O objectivo
¢ desenhar ¢ implementar  programas  de ensino  profissional
adequados ¢ potenciadores de vantagens compelitivas para as
CMpresas:

Foi igualmenic aprovado o caderno de encargos para 0 con-
curso que visa scleccionar entidades para executara Fasel
(Recolha ¢ Sistematizagio de Investigaclio )¢ a Fase Il (Pla-
neamento de Acpdes),

Em finais de Julbo foram enviados os cademmos de encargos
(Conc, n"2FC) para asempresas de Consultoria  seleccio-
nadas.Foi definida como data limite para entrega das propos-
tas o dia 6 de Sctembro de 1994, efectuando-se a andlise das
mesmas na reunido seguinte da Task Force Ensino Profissio-
nal a realizar em meados de Setembro.

Entretanto, cstd em preparagio uma reunillo alargada do
Grupo de Trabalho da Iniciativa para a Acglio da Educacio
para relangar os trabalhos dos outros grupos (Ensino Secunds-
rio ¢ Ensino Universitirio), bem como possivelmente para
criar outras Task Forces que visem a abordagem de outras
éreas relevantes.

MINISTERIO DAS FINANGAS RECEBE TASK
FORCE E ESTUDA PROPOSTAS DE ACGAO

No dia 11 de Julho de 1994 realizou-s¢ uma reunido alargada
de todas as Task Forces da Iniciativa para a Acgio do Financia-
mento, que contou com a presengade  um membro do Minis-
1énio das Finangas com o objectivo de informar os membros das
Task Forces sobre o acolhimento do documento enviado
Aquele Ministério.

O3 Associados que desejarem receber o documento apre-
sentado devem contactar o Forum para a Competitividade,

NIAgmto ¥

Do s doze membros, seis sdo
do Partido Republicano ¢ seis
do Partido Democrata; um ter-
g0 das membros é nomeado pe-
lo Presidente, um tergo pelo
"Speaker™da Cdmara de Re-
presentantes ¢ um tergo pelos
“Leaders” da maioria e da mi-
noria do senado Norte-Ameri-
cano.

Noves Regras nos Téxteis

A Cdmara dos Representates
dos Estados Unidos da Améri-
ca aprovou na generalidade
uma proposta de uma altera-
¢do nas regras de origem para
a importagdo de produtos
téxtels ¢ westudrio.

Esta proposta, que conta
igualmente com o apolo da
maioriado congresso, consi-
dera como “Pals de Origem”
aquele em que o produto é ter-
minado. Esta alteragdo que vai
contra 0s compromissos assiu-
midos pelos Estados Unidos da
Américano "Uruguay Round”,
deverd traduzir-se por um
maior proteccionismo ¢ por
taxas adwaneiras mols elevadas
para algumas posi¢des
pontuais.

ASSOCIADOS DO FORUM PARA A COMPETITIVIDADE A 01/08/94
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Newslotior FORUM PARA A COMPETITMOADL

N"3, Setembro 4

FORUM PARAA
COMPETITMDADE

ACTIVIDADES DO FORUM PARA A COMPETITIVIDADE (ABRIL-AGOSTO, 94)

Os trabaihos do Forum para a Competitividade tém
visado desenvoiver e implementar planos de acgdo nas
Iniciativas em curso, promover 0 debale ¢ o estudo da
temdtica da compotlitividade, bem como langar e apolar
novas Iniciativas,

Desde a constituig8o da Equipa Técnica do Forum pars 8
Competlitiidade - seis Consullores - em Abnl do
corente ano alé hojo, realraram-se cerca de 100
reunidos de trabaiho de Task Forces, Grupos do
Trobaiho ¢ Comitds Consultivos. Forom abertos dois
coNCursos para o realizagho do ostudos prolmineres

formaimente ao Ministério das Finangas ¢ 00 Ministério
da Justica um documento contondo propostas concrolas

no dominio do enquadramenio juridico-fiscal das
actividode das PME.

Novas Iniciativas. Decomre o langamento da Iniciativa
para 8 Acg80 nos Hortolruticolas, com o envolvimento do
IFADAP ¢ do IMAIAA. Em faso do concepgdo esiso
oulras Inicigtivas, Quer horizonlsls - como as
Capacidedes de Gostso ¢ a Internacionalizaglo - quer 80
nivel de clusters industriais.

Ao nivel do refscionamento oxterno, © Forum pars a
Compeltividade eostabelecey contaclos com Owerses
entidades, enfre elas ComissSo dos Comunidades
Ewropelas, Padamento Ewopeu, OCDE, UNICE,
Confederagies nacionais, Federagdes  sectorivis
ewopelss, Counci on Competitiveness (EUA), tendo
recebido a visita do Director do *Compelitiveness Policy
Council™ (EUA).

Com o odjectivo de manter um conlacto estreilo com 0s
Associodos e com O0s empresdnos, gestores €
profissionals em geral que nos Grupos do Trabalho ou
nas Task Forces trabalham com o Forum pera &
Competitividade, foi langada em Julho uma newsietter de
croulaglo restrita, sondo osla oaGEo O seu lercexo
nimoro. O Forum pars a Compétividode ostmuiou o
participou  algumas conferéncias - lexfels, calkgedo,
gestdo forestal, elc - tendo iguaimente desenvolido um
relacionamento aberio com a comunicagdo socsal, com o
obyeciive de manier 0 Momentum para & acgso
Relatério da Competitividade.O relatdno sobre as
Fasos | e Il do Projecto Competithvidade, foi publcado em
o, cyja 17 edic80 esgolou rapidamente, enconirando-
se a 2* edigdo disponivel nas bwranas de lodo o pais

FC- Equipa Técrca

Este Reiatorio tem constitvido um dos documentos de
trabaiho das actividedes das Task Forces e Grupos de
Trabaiho, sendo iguaimente um dos inputs ulilizados para
a produgBio do “Relatério Anval da Competitividede de
Portugal”, cujos trabalhos preliminares se iniciaram
sfando prevists a sua edigbo em Margo do proximo ano.

Dossier PEDIP . Em finsis de AgQosto passasdo, 2
Equipa Técnica do Forum para a Competithvidade
conclulu © Dossier 0o candidalure 00 PEDIP N. A
proposta apresenteda baselo-se em acpdes concrefas @
desenvoiver em cinco #reds industriais - Automdvel,
Téxteis, Cakado, Produtos de Madeira, Bedidas - ¢ em

Acgdes nos Clusters

Produtos de Madeira, No ciuster do Produtos de
Madeira 0 Forum pars a Competitividade desempenhou
um papel activo em mais de qualro dexenss de reunides
de trabaiho, entre reunidos do Task Forces, do Grupo de
Trabalho ou do Comité Consultivo. Decomre neste
momento um inquénito ds empresss de semragho com o
objectivo de aferk 0 seu envovimenio e interesse na
consituicBo deo uma Bolsa para os Produtos de Madera.
Paralolamento Socormem 0studos 16Cnicos Qua permitic 5o
a8 curfo praz0o abek um CONCUrso para 0 desenho ¢
matorialzoc8o da Boisa. Entre as vinas acgles que
estio em andlise para implementagso no clusters dos
produfos da madowa destacam-se: a fhpificegio do
indasina de serragdes, o estudo da produtividade actusl
@ potencial em empresas seleccionadas, a criagbo de
parques de triagem de madeiras e a wilizagso racional
dos despojos da expioragdo florestal

Automével. Na Iniciativa para a AcgBo do Aulomovel
foram acordados 0s moldes do relaclonamento enire o
Forum para a Compeltividade e o Clude de
Fornecedores do Autosd, actuaimente em constituigho. O
objoctivo ¢ o Je focilter @ sua implementogdo ¢
concepluakizay ¢ dissominer © concelfo de modo a8
faciidar efectivos processos de transferdncia deste novo
modolo de acluagdo concomencial A criaglo de um
Observatinio ¢ de uma AQéncia de Negdcios para ©
cluster fem sido objecto de reunides de Ilrabaiho,
necessitando neste momento de se ciaificer as
prionidades de acgho e deo esclarecer 0 envolvimento dos
agentes-chave
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Vinho. No Cluster do Vinho, o trabalho das cinco
Task Forces langadas tem sido Nderado pelo Insikulo
da Vinha e do Vinho. O Forum para a
Competitividade mantem a hgaglo a esta Iniciativa
de Acglo tendo participado activemente nas duas
reunides do Grupo de Trabalho, em Abril e Junho,
assim como no Plendrio das Task Forces de Abnl e
ne reunifo do Comité Consultivo de Julho.

Turismo. A Iniciativa para a Acg8o do Turismo tem
mantido os trabalhos em bgagso com o Conseilho
Nacional das Empresas Turisticas (CNET), com o
qual o Forum para a Compelitividade acordou
recenternente implementar 8 muito curto prazo um
esquema de colaboragio efectiva

Calgado. No Cluster do Calgado, o trabaiho do
Forum para a Compelitividade desenvolve-sé em
sinfonia com 8 8ss0Ciagbo do sector APPICAPS,
qQue infegrou no seu Plano Estratégico para 0 sector

interesse em lrabalhar com o Forum para 8
Competitividede em Iniciativas Hornzontais 8 serem
desenvolvidas, ou aclualmente em Cwso, como 0
Ensino Profissional, a Ciéncla ¢ Tecnologie ou as
Capacidades de Gestlo.

Textéis. No Cluster dos Téxteis, 0 Forum para a
Competitividade tem desenvolvido acgbes junto das
empresas ¢ assoclagdes do sector com 0 objectivo
de concrotizar a constiluigBo de uma associagio
wnificada para o sector. Esta acgdo é considerada
pooritdria  pelos agentes do Cluster, devendo
constituir-so em alavanca para o desenvolvimenio
de outras acgles.

Hortofruticolas. Na Iniciativa para & AcgBo dos
Hortofruticolas Frascos foi concluida a primeira fase
dos lrabaihos, que consistiu na realzagdo do
diagndstico do sector, Reakzaram-seé mais de
cinquenta entrevistas a0 Jongo de (oda a Meira. A
equipa do projecto (radbalha acluaimente nas

Grupo de Trabalho, & realizar em finais do corente
més de Setembro.

N"3, Setermbeo 94

Accdes nas Politicas Horizontais. Nas Politicas
Horizontais, 0s trabalhos estBo mais avangados nas
Iniciativas da Ciéncia o Tecnologia e da Educagio.

Educagdo. Neste Grupo tém decomido reunides de
{rabolho, que culminaram com a abertura de um
concwrso para o desenho e Implementagio de
NOVOS Cursos No ensino profissional, nos seis
clusters aolvo da Fase |l do Projecto
Competitividade. Prevé-se que 0$ resultados deste
trabatho possam ser conhecidos em Janeko do
proximo  ano.  Enfretanto, o Forum pera a
Compelitividade estdé a preparer 8 realizacio de
uma reunio do Grupo de Trabatho da Educegso
para langar novas Tosk Forces no 4mbdito da

Ciéncia e Tecnologla. Na Iniclativa para a Acglo
da Ciéncia e Tecnologia, roalizaram-so até osta data
freze reunides de lrabalho, ltendo sido aberto um
concurso para o Estudo do Mercado de Formagho
Tecnoldgica Avangeda, Entre outras acgdes
desenvolvides refere-se © bom andamento dos
trabaihos para a elaboragho de um guia de sistemnas
de incentivos.

Gestdo Florestal. Uma das Iniclativas mais
complexas que o Forum para @ Competiividade tem
procurado manter viva é a da Gestéo Florestal. Tém
vindo & ser realizgdas diversas acgdes com o
objectivo de refomar os lrabaihos, envolvendo os
actores-chave do problema. No proximo més de
Outubro deverd realizar-se uma reuniio do Grupo
de Trabatho, a qual retomard formaimente os
trabalhos desta iniciativa Horizontal,

Financlamento de PME. Na Inicialiva para a Acglo
do Financiamento das PME, o Grupo de Trabalho
conciulu em Junho uma proposta para um NOVO
enquadramento juridico fiscel das PME, que
entrogou formalmente 80 Ministéno das Finangas e
20 Mwistério do Justige, Esse documento foi
recedido com inforesse, dovendo SSperar-se Que as
recomendegles sejam (omadas em conka na
eloboraglo do Orgamento de Estedo para 1995 ¢
nos trabaihos da Comissso pars 8 Reforma Fiscel
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MINISTROS DA INDUSTRIA E DA AGRICULTURA REUNEM
COM GRUPO DE TRABALHO

No émbito dos trabalhos do Forum parz a
Competitividade, realizou-se no passado dia 13
de Setembro uma reunifo de trabalho sobre
floresta, promovida pelo Sr. Ministro da
Inddstria, Eng. Mira Amaral, tendo como
convidado o Sr, Ministro da Agricultura, Eng.
Duarie Silva.

O encontro foi marcado pela apreensiio por parte
dos industniais de produtos de madeira face &
situagdio da floresta nacional. Foi realgada a
necessidade de inverter a tendéncia verificada
nos Gltimos anos ¢ que tem vindo a reflectir-se
no distanciamento entre as exigéncias da
indistnia de fileira, em termos de matéria prima,
¢ # disponibilidade de madeira oferccida no
mercado.

Na ocasifo, Fernando de Carvalho em
representagio do Grupo de Trabalho dos

Produtos de Madeira apresentou o cendirio
evolutivo da érea florestada nos Gltimos anos,
tendo salientado 2 necessidade de florestar
80 a 90 mil hectares/ano na proxima década
caso se pretenda atingir uma situaclo idéntica
dquela que tinhamos hd 10 anos. Foi também
referido o indispensével estreitar de relagdes
entre 0 Governo ¢ os empresérios no sentido de
criar no pais a dimensdo sustentivel, em termos
de floresta, que permita equilibrar as
necessidades econdmicas.

A este propdsito ficou expresso o apoio de
ambos os ministros, assegurado desde logo pela
colaboraglo inter-ministerial, cuja utilidade é
inegdvel, ¢ pela adopgdio de "medidas que nos
tomem competitivos num mercado aberto” como
referiu 0 Ministro da Agricultura, Eng. Duarte
Silva.

COMITE CONSULTIVO FAZ BALANGO DAS ACTIVIDADES NOS
PRODUTOS DE MADEIRA

Teve grande adesdo a 3* reuniio do Comité
Consultivo do Cluster dos Produtos da Madeira,
realizada no passado dia 28 de Setembro nas
instalagdes do CTIMM, no Porto.

Os lideres das Task Forces fizeram o ponto da
situagdio dos respectivos trabalhos, que ém
vindo a ser desenvolvidos com os seguintes
objectivos:

-*Criar um sistema de informaglo para a
inddstria dos produtos de madeira®,
-"Optimizar a utilizac3o da matéria-prima”,

-“Criar uma nova unidade padrio de medida®,
-"Elevar a produtividade das serragdes”,
<*Penctrar em segmentos de maior valor
acrescentado”,

-"Sensibilizar os empresirios para as questdes
da competitividade no cluster™,

Na ocasifio foi referido que o Forum para a
Competitividade estd a preparar a candidatura
20 PEDIP de todas as acgdes a desenvolver no
ambito desta iniciativa no Cluster dos Produtos
da Madeira.

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO FLORESTAL,
REGULAMENTAGAO APROVADA

A regulamentagio do Programa de
Deseavolvimento Florestal (PDF) - portana
809-D/94 - acaba de ser publicada no "Didsnio
da Republica®™ n*211/94 - | Séric - B -

T Ot

Suplemento, de 12 de Setembro de 1994, Foi
também publicada regulamentacdo no "Didnio da
Repiblica®, no &mbito do programa de Apoio
& Modemizag3o Agricola ¢ Fiorestal.

7/



O PROJETO PORTER. A APLICAGAO A PORTUGAL - 1993/94

SUSTENTABILIDADE DA GESTAO FLORESTAL

No Primeiro Encontro de Nivel Técnico de
acompanhamento da Conferéncia de Helsinquia
para a Protecgdo das Florestas na Europa,
realizado em Genebra nos passados dias 23 ¢ 24
de Junho, 2 Comissdo da Unilio Europeia ¢ 36
paises entre o3 quais Portugal, aprovaram um
conjunto de critérios ¢ indicadores quantitativos
para a afericio da sustentabilidade da gestio
florestal.

Esta questiio estd a causar grande apreens3o entre
os produtores ¢ industriais do sector, porgue
entendem que as medidas em estudo dificilmente
sc enquadram na situaglo actual da floresta
portuguesa, sendo cada vez mais nitidas as
pressdes de organizagdes ambientalistas, bem
como os inleresses particulares de alguns paises

como os do Norte da Europa, na implementagio

de critérios ¢ indicadores que nos serio
gravemente desfavordveis.

Pelo lado da produgo, 2 Unidio dos Silvicultores
do Sul da Europa, da qual faz parte a Federaglio
dos Produtores Florestais de Portugal que, ao
contrério das cntidades ambientalistas, ndo
foram chamadas a participar nestes estudos,
formulou diversas resolugdes, as quais foram
dirigidas aos Governos de vérios pafses
europeus.

Tais resolugBes apontam para a importincia
da participaclio do sector florestal privado nos
trabalhos em curso, visto ser ele responsdvel
por milhSes de hectares de floresta e por
milhdes de postos de trabalho na Europa.

LICENCIAMENTO/CERTIFICADO DA ACTIVIDADE DE EMPREITEIRO
FLORESTAL E AGRICOLA

A ANEFA - Associaglio Nacional de
Empreiteiros Florestais e Agricolas hé ja alguns
anos que tem vindo a solicitar 20 Ministério da
Agnicultura o licenciamento ¢ regulamentacio
O Processo tem sido bastante dificil ¢ moroso,
pelo que & Associaglio decidiu avangar para uma
certificaglo aé & publicacio da legislaco oficial.

Para o efeito a associa¢io esta a estabelecer
contactos nfio s6 com os representantes da
Produgdo Florestal ¢ Agricola, nomeadamente
Federaglo dos Prod Florestais de Portu-
gal ¢ CAP - Conf dos Agricultores de
Portugal, como também com o IF - Instituto
Florestal ¢ IEADR - I[nstituto de Estruturas
Agrérias ¢ Desenvolvimento Rural.

MODERNIZAGAO AGRICOLA E FLORESTAL

Foi publicada no Didno da Republica Série I-B,
no dia | de Agosto dltimo, a Resoluglo do
Conselho de Ministros n® 61/94, que aprova
0 Regulamento de AplicagBo do Programa de
Apoio & Modermizag3o Agricola ¢ Florestal.

Esta regulamentagio integra duas medidas para
o sector: "Florestas”, que inclui apoios ao
desenvolvimento florestal, ¢ "Transformagdio ¢
Comercializagdo de Produtos Agricolas ¢
Florestais™.

AVALIADORES DE MADEIRA EM PE

A ACHAR - Associaglo de Agricultores de
Charneca, da Chamusca, vai promover uma
acglo de formaglo sobre Avaliadores do Vol-
ume de Madeira em Pé (para Nivas [Ve V da
UE), a decorrer no Centro de Formagio Agricola
de Almeirim (Herdade dos Gagos), de 103 14
de Outubro. Esta acglo com a duraglio total de
35 horas repartidas por cinco dias tem como
formadores, docentes ¢ técmicos do
Departamento de Engenharia Florestal do

Instituto Supenior de Agronomia.

Pretende-se que os formadores adquiram
conhecimentos tednco-priticos sobre fotografia
aérea, técnicas de amostragem ¢ mediglo de
drvores ¢ povoamentos, tendo por finalidade 2
valonzagio do material lenhoso.

Mais informagdes poderdo ser obtidas no
seguinte enderego:

ACHAR - Associaglo de Agricultores de
Chameca; Rua Direita de S. Pedro, n”156; 2140
Chamusca; Telf.(049)76 02 12 / 76 01 33;
Fax (049)76 04 98.

FORUM PARA A COMPETITMVDADE, Campus S0 INETL Estads do Pags do Lessiar, 3600 Lishoa Tel 796 19 21 Fau. T3 W0 99
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INQUERITO NO CLUSTER DOS PRODUTOS DE MADEIRA

A criaglio de um sistema de informaglio para as
empresas do cluster dos Produtos de Madeira "¢
uma iniciativa claramente bem recebida pelas
empresas em questio”, resulta da andlise do
inquérito, realizado pela Task Force | ds
serragdes, comerciantes ¢ produtores do cluster
dos produtos de madeira, no sentido de avaliar o
interesse de potencials utilizadores,

Mais de 70% das empresas consumidoras de
matéria prima responderam estar interessadas em
adquirir a informagBo a fornecer , bem como em
colaborar como geradores de informagdo para a
entidade a constituir,

Esta percentagem foi ainda mais clevada no caso
das respostas dos produtores florestais ¢ dos
comerciantes,

RELANCADO GRUPO DA GESTAO FLORESTAL

Na reunido de relangamento do Grupo de
Trabalho da Gestho Florestal, que decorreu a 19
de Outubro passado, foi decidido criar trés Task-
Forces, cujos objectivos se enquadram no
diagnostico realizado ¢ na vislio consensual que
fol desenvolvida pelos participantes nos
trabalhos desta Iniciativa para a Acgldlo: TF |-
*Colocar uma maior drea de floresta sob gestio
florestal coordenada™, TF 11-"Organizar a
participagho dos agentes no processo de

formulaglo da politica florestal™, TF IlI-
"Sensibilizar 2 sociedade para a importincia da
floresta”.

Nos trabalhos desenvolvidos salientou-se a
relaglo estreitn entre as politicas florestais ¢ a
indistria 8o longo de toda a fileira florestal, Neste
momento decorre o processo de constituiglo das
Task Forces, cujas primeiras ceunides deverdo
ocorrer durante 0 més de Dezembro no &mbito
de uma reunido global com o Grupo Trabalho.

APLICACAO DO PAMAF

O prazo de entrega das candidaturas s medidas
incluidas no Programa de Apoio & Modemizaglo
Agricola e Florestal (PAMAF), foi prorrogado
até a0 proximo dia 15 de Dezembro, segundo
informagdo dada pelo IFADR - Instituto de
Estruturas Agririas ¢ Desenvolvimento Rural,

As medidas incluidas neste programa sfio as

seguintes: Infracstruturas Agricolas; Apoio as
Exploragdes Agricolas; Florestas (inclui o
Programa de Desenvolvimento Florestal),
Investigagho, Experimentagio ¢  Desenvolvi-
mento, FormagBo ¢ Organizagio; Tranformagdo
¢ ComercinlizagBo de Produtos Agricolas ¢
Silvicolas.

FLORESTAGAO DE TERRAS AGRICOLAS

No &mbito do Programa Compostcla-Florestas,
da Unibo dos Silvicultores do Sul da Europa
(USSE), decorreu em Orense ¢ Braganca, em
Outubro passado, um semindrio sobre
Florestagho de Terras Agricolas. Este encontro,
promovido pela Associacion Florestal de Galicia
¢ pela CCR Norte, reuniu técnicos e proprictérios
florestais de Portugal, Espanha ¢ Franga.

Nele foi feita a abordagem da problemitica ac-
tual entre a Floresta ¢ a Agricultura ¢ 2 andlise
do enquadramento politico ¢ do impacte do
Reg.CEE N*2080/92, nas diferentes regides ¢
paises, bem como analisada a viabilidade das no-
vas florestas, os financiamentos comunitirios ¢
0 produtos financeiros disponiveis ¢ as técnicas
alterativas de florestaglio de temras agricolas.
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CoOPERACAO CEAURUGUAI

Mo dmbito da cooperacio econdmica entre a CE
¢ o Uruguai, vai ter luger um programa de
desenvalviments do sector da madeira, visando
tanto a produglo de matéria-prima como os
aspectos de mercado ¢ 08 novos mélodos para
abordar a problematica da exportagiio,

Um vasto projecto de colaboraglo entre o ITL -
Instituto per la Tecnologia del Legno, de Tidlia,
¢ o CTIMM - Ceniro Tecnoldgico das Indastrias
de Madeira e Moblilidrio, vai dar respostad alta
prioridade dada pelo Governo Uruguaio &
produglio madeireira no aclual processo de
tranformagio da realidade econdmica daquele

pais sul-americano, com vista & sua maior
insergiio internacional.

0 programa prevé uma acglo integrada sobre
toda a cadeia de produglo, de transformacio e
de comercializagho da madeira, tendo como
finalidade o desenvolvimento industrial dos
stclores de primeira ¢ segunda transformaglio,
As autoridades wruguaias manifestaram a
necessidade de estabelecer um Plano de Acclo
Florestal que permita a criaclio de 200,000 ha
de novas plantagdes de produglio susieniada, o
que contribuird para aumentar a exportagio de
produtos florestais ¢ seus derivados.

NORMAS DOS PROJECTOS FLORESTAIS

Foi publicado no passado dia 25 de Outubro, em
Didrio da Repiblica, o despacho normativo
n"735/%4 que estabelece &5 normas dos projecios
florestais a apresentar ao abrigo das portarias
199/94 ¢ B09-D/94, de 6 de Abril ¢ 12 de
Setembro respoctivamente,

0 despacho publicado estabelece as
qualificagdes académicas necessirias aos
técnicos que elaborem efou acompanhem
projectos florestais a apresentar ao abrigo das
portarias acima referidas,

AS FUNCOES DA CAMARA DE AVALIADORES

I _Egrmacde, O3 avaliadores sdo agentes
isenios, imparelais no circuito de echastecimento
€ que presiam um servico de orcamemacdo
fralorizagde quantitativa ¢ qualilativa) do
poveanenio

€ perfil de um avaliador ferd como principais
caracteristicas a idoneidade, honestidade,
competéncia e experiéncia profistional. O nivel
minimo de qualificagdo exigido para ingressar
um programa de formagdo profissional serd o
nivel 3

Posteriormente serdo instruidos neste servigo de
avaliapdo através de formagde especifica, onde
o final serd atribuida uma carieira profissional
aog alunog que reunam as caracterislicas para
desempenhar estas fungdes,

2. Funcionamente da Cidmara de Avaliadores,

Trata-se de um servigo auldnomo, ¢ que procura
complementar as vanfagens do exisiéncia da
wfiolsa da Madeiras, O servigo prestado pela
Cdmara de Avaliodores gorante o
Suncionamenta de um sistema fransparente ¢
imparcial, que procura viabilizar as trransacpdes
enire vendedores e potenciais compradores, ou
sefa, estabelecer uma plaraforma  de
entendimento equilibardo entre a oferta ¢ a

Rui Pedro Olnvaira*
procura, relativamgnte & valorizagdo
gquantitativa ¢ qualitativa de um povoamenio
florestal () resultado de uma avaligdo serd uma
informagdo imparcial, idénea e credenciodn que
visa wmia andlise jusia ¢ correcta dos critérios
estabelecidos na habitual rransacedo de
madeiras.

Uma oulra vamtagem da existéneia da Cdmara
de Avaliodores serd controlar a especulagdo de
alguns agenies intervenienies no circuito de
abastecimenio, que por excesto ferdam valorizar
a guantidade de madeira exisiente nos
povoamentas [lorestais

Resumidamenie. poder-se-d afirmar que esia
edmarg procura csfabelecer a exequibilidade
das ransacgdes baseada em informagdo
credenciada ¢ correcta, quantitativa e
gualitativamente, na dprica do vendedor ¢
comiprader. Podemos concluir gie, o objeciive
serd a valerizacde da floresia, através da
maximizacdo dos poveamenlos Exisientes, mas...
a pregos reais do mercado,

* Director da “Alberto Gajpar - Indidsiria ¢ Comdroio de
Modeiras, 54" ¢ bro da Task Force |

U PARAA COMPETITVICADE, Compus do INETL Evirada S0 Page do Lumist, 1600 Lisbea Tel 798 1901 Fax 714 W 90

80



O PROJETO PORTER. A APLICAGAO A PORTUGAL - 1993/94

FORUM PARA A
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RELANCADO GRUPO DA GESTAO FLORESTAL

Na reunillo de relangamento do Grupo de
Trabalho ds Gest3o Florestal, que decorreu a 19
de Outubro passado, foi decidido criar trés Task-
Forces, cujos objectivos se enquadram no
diagndstico realizado ¢ na vislo consensual que
foi desenvolvida pelos participantes nos
trabalhos desta Iniciativa para a Acglo. Assim,
estlo em constituiglo as seguintes Task-Forces:
TF 1 - “Colocar uma maior drea de floresta sob
gestio flocestal coordenada”, TF II - "Organizar
a participaclo dos agentes no processo de
formulagdo da politica florestal™, TF I -
“Sensibilizar a sociedade para a importincia da
floresta™,

Nos trabalhos desenvolvidos salientou-sc a

relaclo estreita entre as politicas florestais ¢ a
indistria a0 longo de toda a fileira florestal. Foi
reiterado © conscnso qQuer quanto a0
“Diagnéstico™ quer quanto & “Vislo"
desenvolvidas no &mbito da Fase 11 do Projecto
Neste momento decorre o processo de
constituigho das Task Forces, cujas primeiras
reunides deverfo ocorrer durante o més de
Dezembro.

Do Grupo de Trabalho fazem parte Jolo Soares,
Fernando Cougelo, Antoénio Leite, Branco
Vasco, Paulo Castro, JoSo Soveral, Fernando
Barbosa , Francisco Rego, Correia de Sé ¢ Costa
Leal

INQUERITO AO CLUSTER DOS PRODUTOS DE MADEIRA

A criagho de um sistema de informagSo para as
empresas do Cluster dos Produtos de Madeira
"¢ uma iniciativa claramente bemn recebida pelas
empresas em questio®, resulta da andlise do
inquérito, realizado pela Task Force | is
serragdes, comerciantes ¢ produtores do Cluster
dos produtos de madeira, no sentido de avaliar o
inleresse de potenciais utilizadores. Mais de 70%
das empresas consumidoras de matérin prima
responderam estar interessadas em adquirir &
informaclio a fornecer, bem como em colaborar
como geradores de informagho para & entidade a
constituir. Esta percentagem foi ainda mais
clevada no caso dos produtores flocestas ¢ dos
comerciantes.

Decotrem neste momento estudos sobre o tipo
de sistema que permiltird ligar em rede os utentes
deste novo servigo, bem como quanto & sua
natureza juridica, ¢ & preparagio de um plano de
Entretanto, as Task Forces acordaram j& num
critério para tipificagdio da indistria, bem como
numa medida de produtividade. Em breve devera
ser tomada uma decislo quanto 4 contratacio de
um consultor internacional para recomendar
melhorias a0 nivel das tecnologias ¢ dos
processos. Um dos resultados do trabaibo da
Task Force IV deste Cluster serd a publicacio
do “Livro Branco - Como Investir nas

Serragdes”™.

ACCAO CONJUNTA ENTRE FINANCAS E CALCADO

No dmbito dos trabalhos do Forum para a
Competitividade realizou-se uma reunillo entre
representantes das Task Forces das Finangas ¢ o
APICCAPS, associagio do sector do calgado, em
representaclo do cluster,

Esta reunilo marca o primeito contacto entre
ambos 0% grupos com o objectivo de analisar a
situaglo das PME do calgado, ¢ proceder 3

concepelio ¢ implemetacio de solugdes concretss
no dominio especifico do financiamento das
empresas do cluster.

Esta iniciativa é a primeirz ligagdo directa entre
um cluster ¢ uma politica horizontal e reflecte a
preocupacio do Forum para a Competitividade
em trabalhar na resolugdo de problemas
concretos das empresas.
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FRUTOS E HORTICOLAS PREPARAM COMITE CONSULTIVO

A Equipa do Forum para a Competitividade, do
IFADAP e do IMAIAA que gere a Iniciativa parn
8 Acglio nos Frutos ¢ Horticolas Frescos prepara
a primeira reunido do Comité Consultivo, que
terd lugar no dia 22 de Novembxo.

Na passada semana realizou-se a terceira reunido
do Grupo de Trabalho desta iniciativa. Até a0
momento, analisou-s¢ 0 processo ¢ o calenddrio
das actividades em curso, debateram-se as
tendéncias globais no sector, aprofundou-se o
diagndstico ¢ trabalhou-se na formulagho da
vislo.

As principais tendéncias mundiais identificadas
slo o aumento da produglio global, 0 aumento
moderado do consumo global, 0 aumento do
consequéncias: excedentes crescentes,
mtensificagio da concorréncia (pregos no
produtor degradam-se mais ¢ 08 menos
competitivos abandonarfio o mercado) ¢ uma
atenglo crescenie aos grandes mercados,
nomeadamente o da Unidlo Europely, por parte
dos palses exportadores. A posigllo relativa de
Portugal no seio da Unidlo Europeia - que é um
dos grandes protagonistas no negécio mundial
de frutos ¢ horticolas frescos - ¢ caracterizada

por indicadores de eficiéncia muito inferiores aos
dos restantes concorrentes da UE,

O cluster ¢ caracterizado por um elevado
contributo para a produgio final agricola, grande
diversidade ¢ perccibilidade dos produtos,
concentraglo geogrifica da produgdio (maior
importincia na faixa litoral do centro),
interligagdes pouco desenvolvidas (com
fornecedores, fragmentaglio da produglio,
reduzido foco no mercado, canais de distribuiglo
pouco eficientes, apoio limitado de instituigdes
publicas), deficiéncias nas competéncias
profissionais ao longo da fileira, sector
desorganizado ¢ sem lideranga, fraca
competitividade da produgo nacional, défice
comercial em rdpido agravamento.

No trabalho ja realizado foram identificados
como objectivos genéricos das acgdes a
empreender: o reforgo da organizacio econdémica
¢ profissional, o reforgo das competéncias
tecnico-profissionais, a adequacdo ¢ articulaglo
das politicas sectoriais.

Nas reunides do Grupo de Trabalho ¢ no Comité
Cmﬂﬁvoptocw-se-‘dmvolvum Visdo
de futuro para o cluster, bem como  decidir
quanto a dreas para polenciais iniciativas,

INICIATIVA NAS CAPACIDADES DE GESTAO

O Forum para a Competitividade estd a preparar
0 langamento, com novos contomos, da Iniciativa
para & Acglo Capacidades de Gestio,

Esta Iniciativa Horizontal foi concretizada na
Fase 1l do Projecto Construir as Vantagens
Competitivas de Portugal pelos écnicos da
Monitor Company junto dos Grupos de
Trabalho das seis lnsciativas 20 nivel de clus-
ters.

Para o relangamento dos trabalhos o Forum
prepara a constituiglo de um Grupo de Trabalho
proprio. O diagndstico realizado na Fase Il
constituird a base dos trabalhos a desenvolver.
A gestdo pouco profissionalizada, a falta de
orientagdo para 0 mercado, as deficiéncias
funcionais ¢ a auséncia de capacidades de
integragio ¢ de gestio estratégica slo patentes
nos seis clusters analisados.

ASSOCIADOS DO FORUM PARA A COMPETITIVIDADE A 1/11/94
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Nowrnheer £ LM L oM ETN
FOMUM WA A COMPY B IMEACE

R PRAA
 CONPETTVOAOE

ISR S VI JAL
UM PAIS DE FLORESTAS
Alvaro Branco Vaco *
A flotesta tem sido encarada de diferentes perspectivas, muitas vezes
pouco convergentes, em funglo da natureza do observador.
Assim, coquanto a maiona dos 1cnicos repete a ideia de um significativo
potencial de expansdo ¢ desenvolvimento, cla tem sido tratada como um
apéndice (pobre) da agricultura, de tal forma que os fundos estruturais
dedicados 20 scu crescimento nem para a manuteng3o tém chegado, vindo
3 registar-sc nos Gltimos anos uma preocupante degradaglio do
A opiniio piblica, pelo seu lado, nlo tem percepsdo da importincia da
filcira florestal na cconomia nacional, nem do scu potencial, enquanto
membros de um importante mercado deficitdrio em produtos florestais,
como ¢ a C.E.
E neste contexto que o estudo “Construir as Vantagens Competitivas de
Portugal”, da responsabilidade da Monitor Company, realizado sob a
direcglio de Michael Porter vem dizer que “Portugal é um pais de
florestas™ e que “'se encontra bem posicionado para aumentar a sua riqueza
através da produglo florestal”.
Contudo, 0 momento ¢ de dificuldades, com diminuiglo das dreas de
ocupaglo das principais espécies produtoras de lenho, diminuigdes
dramiticas nas existéncias ¢ nos acréscimos ¢ balangos negativos entre
a produgdo ¢ o consumo, tomando-se cada vez mais uma possibilidade
um cendrio de colapso no sector,
No scio do Forum para a Competitividade, dezenas de pessoas, numa
base voluntarista, vém trabalhando para, em bases consensuais, s¢
gerarem iniciativas conducentes & construgio de um sector forte ¢
ccondmicamente saudivel.
Alguns apoios significativos s3o dignos de registo como os dos Srs.
Ministros da Indistria ¢ da Agricultura, que presidiram &s sessdes de
arranque das “Task Forces™ dos Produtos da Madeira ¢ da Gestio
Florestal, respectivamente.
Tem-se em vista, a curto prazo, utilizar o melhor possivel os recursos
disponiveis, ¢ a médio/longo prazo criar a floresta que o pais merece.
A “vislo™ ¢ o desenvolvimento de uma floresta com dimensdo sustentivel
que equihibre as necessidades econdmicas, sociais ¢ ambientais,
A “vis3o™ ¢ que esta foresta permita reequilibrar os fluxos de produtos
¢ servigos ¢ libertar o crescimento potencial da produtividade.
Portanto o cluster esti num momento crucial. A mudanga agora poderd
levar 30 desenvolvimento de um cluster florestal competitivo, enquanto
que a manutengdo da situaglio actual ird certamente resultar num
decréscimo da nqueza gerada por este sector.
* Membeo do Grupe de Trobolho dos Produion de Madewrs ¢ ds Grapo de Trobolho ds Genss Flarerial

N3 DETEMGRO

OFORUMEA
FLORESTA

O Forum para a
Competitividade -
Associagdo para o
Desenvolvimento
Empresarial é uma
associagdo nacional,
privada, sens fins
lucrativos, cujo objecti-
vo imediato é a contl-
nua¢do do Projecto
Construir as Vantagens
Competitivas de Poriu-
gal - o chamado Projec-
to Porter.

Constituido em
Fevereiro passado, o
Forum  para a
Competitividade tem
como associados
naturais as empresas ¢
todas as entidades que
partilhem do mesmo
obfectivo. aumentar a
competitividade das
Empresas portuguesas
Q Forum para a
Competitividade
trabalha neste momento
com cerca de trés
dezenas de grupos de
trabalho na elaboragdo
¢ implementagdo de
planos de acgdo em
diversos clusters ¢ em
wdrias politicas horizon-
tais. O Cluster dos
Produtos de Madeira ¢
a Politica Horizontal
Gestdo Florestal con-
fam-se entre as dreas de

intervengdo.
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TRERA FLUORE LR | PORLM P & CORPT T

RELANCADO GRUPO DE TRABALHO DA GESTAO FLORESTAL

A Iniciativa para a Acclo de Politica Horizontal
(iestio Floresial reunfu em Sessfio Plendria na
passada semana, sob a Presidéncia do Ministro
da Agricultura Duarte Silva, Esta sesslio marcou
o arrangue efectivo dos trabalhas das Task Forces
constituidas para levar a cabo o desenho ¢ a
implementagio de acgles concrelas que
permitam caminhar no sentido da “visfo™:
“desenvolver um sistema de gestBo florestal que
permita a existéncia de uma foresia com
dimensfio sustentdvel, que equilibre as
necessidades econdmicas, sociais ¢ ambientais™,
Assim, depois da apresentacio dos trabalhos
desenvolvidos ané & data no dmbito do Forum
para a Competitividade, as trés Task Forces
reuniram em separado, dando inicio sos seus

trabalhos. S30 as seguintes as Task Forces: TF 1
= “Colocar uma maior drea de flonesta sob gesilio
florestal coordenada”, TF 11 - “Organizar a
participagfio dos agentes no processo de
formulagBo da politica Morestal™, TF 111 -
“Sensibilizar a sociedade para a importineia da
floresta”,

Entretanto na reunifio de relancamento do Grupo
de Trabalho da Gestio Florestal, que decorren a
19 de Outubro passado, foi aceile o diagndstico
realizado e obleve-se consenso quanto & vislo
desenvolvida pelos participantes nos trebalhos
desta Iniciativa para a Acgfio. Salientou-se
também a relagdio estreita entre as politicas
florestais e a inddstria ao longo de 1oda a fileira
florestal.

SISTEMA DE INFORMAGCAQ NO CLUSTER DOS PRODUTOS DE MADEIRA

A criasglo de um sisterna de informagdo para as
empresas do Cluster dos Produtos de Madeira é
uma iniciativa claramente bem recebida pelas
empresas em questio, resulta da andlise do
inguérito, realizado pela Task Force [ as
sermagdes, comerciantes ¢ produtores do Cluster
dos Produtos de Madeira, no sentido de avaliar
o interesse de potenciais utilizadores. Mais de
T0%% das empresas consumidoras de matéria
prima responderam estar interessadas em
adquirir a informagdfio a fornecer, bem como em
colaborar como geradores de informagio para a
entidade a constituir, Esta percentagem o1 ainda
mais elevada no caso dos produtores florestais ¢

dos comercianies. Entretanto decorrem estudos
sobre o lipo de sisiema que permitird ligar em
rede o8 ulentes deste novo servigo, bem como
quanto 4 natureza juridica da entidade gestora,
¢ & preparacio de um plano de viabilidade.
Estd também em curso o inquéniio s sermapbes
com o objectivo de saber "quanios somos, onde
estamos ¢ o que fazemos”. Em breve devera ser
tomada uma decisio quanto & contratagio de um
consultor internacional para recomendar
melhoras ao nivel das tecnologias ¢ processos,
Um dos resuliados do wrabalho da Task Force
IV deste Cluster serd a publicaglo do “Livro
Branco - Como Investir nas Serragbes”.
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V. Discussao publica sobre
o Projecto

V.1. “A estratégia empresarial e o
mercado é que fazem os
vencedores”, Luis Mira Amaral in
“Publico”, 20 de Setembro de 1993

O estudo da Monitor Company, de Michael Porter, sobre as vantagens
competitivas de Portugal "falha ou é omisso nalguns aspectos extremamente
importantes", escreve o Ministro da Industria, Mira Amaral, em artigo escrito
para esta edicdo do PUBUCO. No que parece constituir a sua tomada de
posicdo mais critica em relagdo ao trabalho da Monitor, o Ministro salienta,
nomeadamente, que ele "parece esquecer os mecanismos de integracGo
europeia e a necessidade de tomarmos isso em conta nas estratégias
empresariais”. No entanto, MiraAmaral acolhe favoravelmente os
pressupostos do trabalho, encomendado pelo seu ministério, e nota que
chama a aten¢déo para diversas ideias que ele prdprio tem vindo a defender,
designadamente que "ndo existe dicotomia entre sectores tradicionais e
novas tecnologias" e que as politicas voluntaristas dos governos no sentido
de grandes apostas industriais "redundam quase sempre em falhancos e em
desperdicio de dinheiros publicos" ,pois "seréo as estratégias a seleccionar
os vencedores". Michael Porter chega amanhd a Portugal para debater o seu
trabalho com as autoridades portuguesas e os empresarios.

O pré-relatorio Porter vem chamar a atencao para um conjunto de ideias
que temos vindo a defender, quer em intervenc¢8es orais quer em textos
escritos, desde que tomamos conta da pasta da industria.

Entre elas, gostaria de sublinhar:
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1. Ndo existem sectores obsoletos - 0 que existem sao empresas
que se modernizam e outras que ndo o fazem e vao desaparecer.
Sectores industriais tradicionais nao significam sectores
obsoletos, mas sim sectores que ja existem ha mais tempo na
estrutura industrial e que por isso ja fazem parte da "tradicao"
dessa estrutura.

2. Os sectores industriais ditos tradicionais tém ainda grande
importancia econdmica mesmo nas economias mais
desenvolvidas, pelo seu peso na estrutura produtiva e no volume
de emprego. Mas as novas tecnologias tém grande importancia
estratégica porque sao elas que vdao modernizar as tais empresas
viaveis dos tais sectores ditos tradicionais.

Exemplos tipicos sdo o subsector téxtil onde as novas tecnologias
fizeram evoluir o subsector de industria, tipo trabalho intensivo para
capital intensivo. Hoje em dia, numa moderna empresa téxtil,
praticamente ja ndo existem trabalhadores de producdo mas sim
técnicos de informatica de manutencdo. Assim, a industria téxtil, das
mais antigas numa estrutura produtiva, aparece como das mais
modernas a nivel tecnologico.

Outro exemplo pode ser o das eco-industrias, que tém um largo campo
de aplicagdao nos sectores tradicionais, tornando-as menos poluentes e,
portanto, mais modernas e adequadas as exigéncias ambientais duma
industria moderna e actualizada.

Nao existe pois dicotomia entre sectores tradicionais e novas
tecnologias - os sectores tradicionais precisam das novas tecnologias
para se modernizarem e as novas tecnologias precisam do mercado
criado pelos sectores tradicionais.

Uma estrutura industrial, como tudo na vida, evolui de forma continua e
gradual a partir da base existente. Assim, é totalmente utépico, como
alguns "teoricos" pretenderam fazer crer ha alguns anos atras, que
poderiamos ter uma nova estrutura industrial em Portugal, assente
em altas tecnologias, esquecendo os sectores tradicionais. Temos
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pois que contar com 0 que temos para a nossa presenca nos mercados
internacionais.

Um sector de alta tecnologia ndo €&, pois, viavel por si mesmo, tal como o
cérebro ndo pode funcionar no corpo de um humano morto. Por isso,
um sector de alta tecnologia para se desenvolver precisa de uma base
doméstica ("home base"), como muito bem diz o pré- relatério Porter,
citando a propdsito experiéncias falhadas em Portugal, quando se
tentaram desenvolver altas tecnologias desgarradas do nosso meio.

O que € importante para um pais e para a felicidade da sua populagao é
a maneira como consegue competir e o nivel de vida que dai consegue
obter e ndo o facto de ter x por cento de altas tecnologias na estrutura
industrial.

Nao temos ainda em Portugal verdadeiros "clusters”, pois faltam-
nos dramaticamente os servicos de apoio a industria e os bens
intermédios e bens de equipamento.

Tenho vindo a dizer isto de outra forma, utilizando a nogao de
plataformas de competéncia. Por exemplo, no sector téxtil e vestuario,
comecamos, em termos de cadeia de valor, demasiado tarde e
acabamos demasiado cedo. Come¢amos demasiado tarde porque nao
fazemos investigacdo e desenvolvimento para o sector, nem
desenvolvemos um conjunto de servicos de apoio ao sector, nem
produzimos bens de equipamento. Acabamos demasiado cedo porque
acabamos o "cluster" na fase produtiva, ndo controlando os circuitos de
distribuicdo, ficando pois "longe" do consumidor final.

O mesmo poderiamos dizer no que toca a I&DT, a fabricacdo de bens de
equipamento em sectores assentes em recursos naturais portugueses.

Nao ha a partida sectores vencedores e sectores perdedores. As
apostas demasiado voluntaristas dos governos, a revelia do mercado,
no sentido de grandes apostas industriais para sectores vencedores e
estratégicos, redundam quase sempre em falhancos e em
desperdicio de dinheiros publicos.
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Neste contexto, o que temos vindo a dizer em Portugal é que, quanto ao
que existe ja na nossa estrutura produtiva, podemos ter uma politica
industrial mais sectorial no sentido de defender e modernizar os
sectores existentes, mas, quanto aos sectores do futuro - politica
industrial ofensiva -, ela tem de ser mais horizontal, pois nunca é
possivel ao governo identificar claramente os sectores portadores do
futuro!

Quando muito, podera (e é o que temos feito) fornecer orientagdes
estratégicas sobre a evoluc¢ao industrial e ter politicas econémica e
industrial que estimulem e desenvolvam os mecanismos de mercado
por forma a que a actividade empresarial se possa desenvolver
saudavelmente. "Neste ambiente saudavel" serdo as estratégias
empresariais e o funciona- mento de mercado a "seleccionar" os
vencedores.

O pré-relatorio explica bem, de acordo com o modelo do professor
Porter, 0 novo paradigma de competitividade internacional, o que pde
em causa as teorias classicas do comércio internacional assentes na
dotacdo de recursos naturais de um pais.

Com a globaliza¢ao das economias e com a mobilidade dos factores
0 que conta ndo é ter os recursos. O que determina a competitividade
a prazo é a maneira como sdo utilizados através da valorizacao (obter
valor acrescentado do que é utilizado) e da inovagao (diferenciacdo em
relacdo aos outros, avancando para novos produtos e novos processos
a partir do que se esta a utilizar). Com efeito, numa economia global, as
matérias-primas e as tecnologias existem disponiveis no mercado
internacional e acessiveis a todos.

Mesmo a mado-de-obra barata ndo é hoje em dia uma vantagem
comparativa duradoura para um pais, pois as empresas nesta economia
global podem deslocalizar a sua produc¢do para outros paises de mao-
de-obra mais baratal!

Por aqui se vé e se percebe o claro aviso aos sectores portugueses que
competiam através da mao-de-obra barata. A continua¢ao deste modelo
nesta economia global condena-los-ia face a outros paises menos
desenvolvidos, quer em termos de pre¢o de produto final nos mercados
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consumidores, quer em termos de localiza¢do dessa base produtiva em
Portugal. Por isso, estes sectores em Portugal tém de evoluir para uma
competitividade assente no bindmio preco-qualidade, utilizando os
factores dinamicos de competitividade - como os introduzidos na politica
industrial portuguesa desde 1987 - e um modelo de eficiéncia
empresarial, e ndo mais competindo apenas através do preco, o que
significaria repousar a competitividade na mao de obra barata.

As primeiras noticias sobre o pré-relatério Porter foram
desastradas e nao correspondem ao que la é dito.

Com efeito

e nao é dito que devemos ficar restringidos ao que temos.
Mesmo no que temos, é for¢oso evoluir como dito atras, e através
da nocdo de "cluster" o pré-relatério chama claramente a atencao
para as falhas da nossa estrutura, por exemplo em termos de
servicos de apoio a industria, de bens intermédios e de bens de
equipamento.

Sendo assim, o pré-relatério acaba por apontar a necessidade de
avancar em novas areas, COmo as novas tecnologias, os servi¢os
de apoio a industria e os bens de equipamento (ligados aos
sectores que temos) que tém alias sido prioridades da nossa
politica industrial e objecto de programas e medidas especiais no
PEDIP [

e nao é dito que os "clusters" escolhidos sdo os "clusters"
vencedores. Como referido atras, o texto rejeita claramente a
ideia de se escolherem vencedores e perdedores!

No pré-relatério é explicado claramente porque se escolheram
esses "clusters", os primeiros a estudar, devendo o trabalho ai
feito ser posteriormente continuado nos outros "clusters".

Pensamos em todo o caso que este pré-relatério falha ou é omisso
nalguns aspectos extremamente importantes:
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e parece esquecer os mecanismos de integracdo europeia e a
necessidade de tomarmos isso em conta nas estratégias
empresariais;

e qual a base regional dos "clusters"?

Sera sempre no espaco nacional, em alguns casos podemos
chegar ao mercado ibérico ou mesmo a outros do espaco
europeu? Isto estd obviamente relacionado com a integra¢ao
europeia;

e quando desmistifica as grandes unidades como chave de
sucesso, pode-se sugerir uma leitura errada de que com as PME
é que se resolve tudo! Na nossa opiniao, se s6 houver PME - "big
is beautiful" e depois com uma estrutura produtiva como a nossa,
excessivamente atomizada e pulverizada-, muitas PME ndo terdo
dimensdao nem massa critica para atingirem mercados mais
vastos em esforcos isolados. Donde nos parece serem
necessarios movimentos de cooperagao para se concentrarem
esforcos e se terem alguns ganhos de dimensao face ap mercado
interno;

e ao escolher-se o "cluster" do automaével, o pré-relatério Porter
acaba por validara ideia de que nos anos 70 nao ficamos
restringidos ao que tinhamos, tendo através dessa aposta
introduzido um novo sector na nossa industria: o automaével.

Por ai se vé que poderemos fazer um exercicio semelhante para o
futuro. Com todo o cuidado e limitacdes poderiamos entdao fazer um
exercicio de prospectiva em relacdo ao futuro e assim teriamos uma
listagem de possiveis novos sectores, o que combateria a ideia (embora
falsa) de que o pré-relatorio nos condena a ficarmos restringidos ao que
temos.

Luis Mira Amaral

Ministro da Industria e Energia
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V.2. “Nao ha barreiras
intransponiveis”, Ricardo Bayao
Horta in “Publico”, 14 de Maio de
1994

Bayao Horta defende a "desamericaniza¢do" do estudo de Porter

Michael Porter vem a Portugal no préximo dia 16 apresentar as conclusées
finais do seu polémico estudo. E o ponto final no trabalho da Monitor
Company e a passagem de testemunho para as md@os dos técnicos e
empresdrios portugueses. O Forum para a Competitividade propde-se evitar
que o relatdrio vd direitinho para algumas gavetas. Baydo Horta, membro
da Comissdo Directiva, mostra-se optimista: "Neste momento hdjd 40 grupos
a trabalhar no terreno.”

A saida dos americanos do projecto Porter traz a comissao executiva do
Forum para a Competitividade (uma organizacdo da sociedade civil
criada para levar por diante a aplicacdo do estudo) um trabalho
redobrado e uma contrapartida: acabam-se as criticas aos conselhos
estrangeiros. Até final do ano, e além de preparar elei¢cdes, vai ser
preciso assegurar que o projecto ultrapasse a teoria e chegue a pratica
para que "sempre esteve vocacionado (as chamadas iniciativas de
acgao!)".

Além disso o Forum propd8e-se realizar ja a partir deste ano (e com
publicacdo provavel em Marco de 1995) relatérios anuais de avaliacao
sobre a competitividade nacional, de forma a nao deixar esquecer o
tema e permitir uma analise temporal da sua evolucao.

Em entrevista ao PUBLICO, Baydo Horta reconhece que "para quem
estava a espera que o estudo proporcionasse uma receita milagrosa os
resultados foram uma decepg¢do, mas - sublinha - teve o mérito de
colocar empresarios, sindicalistas e professores universitarios a dialogar
uns com os outros, com uma mesma metodologia e um esquema
comum de raciocinio, sem se achar que ha barreiras intransponiveis".
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Mais do que o préprio diagndstico - admite - o estudo vale pela nova
metodologia que torna claro que a competitividade de Portugal se faz
"através do melhoramento do que o Pais ja sabe fazer, ou seja, do
entroncamento de métodos e processos cada vez mais sofisticados no
que o Pais ja faz". "E, se em resultado disso surgir um novo sector da
robdtica, ou da microelectrénica, tanto melhor, porque nasceram de
forma natural e ndo imposta", diz Bayao Horta para contrariar a leitura
dos que consideram que Porter prop8e apenas o regresso aos sectores
tradicionais.

Nesta linha o ex-Ministro contesta que possa dizer-se que o estudo de
Porter acarreta o risco de bloquear a inovacdo da actual estrutura
produtiva devido a énfase dada a modernizacdo dos sectores ja
existentes. Um risco que teve como consequéncia, nos anos 60, 0 nao
aparecimento do sector automaével no Pais. Bayao Horta afirma que "isso
so seria verdade se a metodologia do estudo fosse hermética, o que nao
se verifica".

"Hoje a situacdo ndo é comparavel a da década de 60 e naturalmente ter-
se-a de estar aberto ao aparecimento de novos sectores, como o das
industrias ambientais", refere. Esse apare- cimento que ndo deve ser
imposto de forma voluntarista pelo Estado, como foi o caso automovel,
mas pode e deve surgir da simples pressao das necessidades dos dias
de hoje. Ao Estado compete apenas "incentivar a inovacdo sem a dirigir
e evitando a tenta¢ao de a impor por decreto”.

OS NOVOS "CLUSTERS"

Neste momento ha cerca de 40 grupos de ac¢dao que reunem uma média
de uma a duas vezes por més e as experiéncias obtidas a nivel dos
grupos de empresas seleccionados num mesmo sector (os célebres
"clusters") j@ comecam a tornar-se transponiveis. Trata-se de uma
dindmica baseada num trabalho que envolve "dezenas de reunides por
semana" e que para a maioria nao é remunerado e se baseia, segundo a
direccdo do Forum, "na simples conviccdo de que é possivel mudar
alguma coisa".
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O Forum nado seleccionou "novos clusters" mas eles foram nascendo
naturalmente do tra- balho realizado. Dos estudos conjuntos dos grupos
da agricultura e floresta surgiu, com o apoio do IFADAP, a proposta de
aplicacdo da mesma metodologia ao sector das hortofruticulas (que o
estudo inicial ndo seleccionou e cuja andlise esta a avancar apenas nesta
terceira fase).

O mesmo se passa no Turismo com a experiéncia de Lisboa (tratada no
relatério preliminar) e as iniciativas de accdo previstas para esta regido
(contidas na segunda fase do estudo). Neste momento estdo ja
constituidos dois novos grupos de ac¢ao que se encontram a estudar os
casos de Turismo do Algarve e do Turismo do Douro (em ligacdo directa
com os técnicos ligados ao "cluster" do vinho). Trata-se de trabalhar na
base da "transferéncia (e ndo no decalque) da experiéncia lisboeta".

Em geral, recorda Baydo Horta, as proprias pessoas envolvidas nas
iniciativas de accdo resolveram afunilar para areas muito prioritarias nos
respectivos "clusters", justificando a escolha das actuais "task forces". No
"cluster" das madeiras, por exemplo, as ac¢des estdo agora
concentradas na questdo da serra¢do, ndo porque as outras ndo sejam
importantes mas apenas porque esta é vista como prioritaria.

Nos automoveis, pelo contrario, um dos grupos de ac¢do visa reforcar a
cooperacdo entre empresas do sector através da formacao de "clubes
de fornecedores" capazes de fazer um "lobby" comum no exterior
compativel com o acréscimo da competicdo no mercado interno. A
questdo da competicdo "versus" cooperacao tem sido alidas um dos
pontos polémicos do estudo. Porter acentua a necessidade de
competicdo, enquanto o Governo Portugués tem colocado o acento
tonico no acréscimo da cooperagao. O Forum assume que a sua missao
se enquadra mais nesta segunda estratégia.

A selec¢dao das novas iniciativas tem, de resto, decorrido de forma
relativamente anarquica, respondendo as solicitagdes concretas das
pessoas envolvidas. "Com uma unica preocupacdo: evitar ceder a
tentacdo de escolher apenas as iniciativas que garantiriam efeitos a
muito curto, sem excluir areas mais dificeis, mas cruciais, capazes de dar
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a medida exacta das dificuldades e dos problemas da aplicacdo do
estudo".

Entre estas destacam-se as iniciativas de ac¢ao referentes a educagdo e
a politica florestal. Na educacdo esta-se agora a tentar cruzar a
informacdo de cada "cluster" - no que toca a necessidade de recursos
humanos - com os resultados a que se chegou na analise das debilidades
do actual sistema educativo. E uma tentativa de identificar as caréncias
dos diversos grupos de formacdo profissional e que parte da
constatacdo de que o sistema educativo portugués tem estado
profundamente divorciado da "procura". Facto patente na cria¢cdo de
grande parte dos novos cursos superiores e que nem mesmo OS
esquemas de formacao profissional levados a cabo com verbas do
Fundo Social Europeu lograram alterar.

Em matéria de educagao, refere Bayao Horta, o projecto Porter parece
ter tido ja um impacto visivel ao ajudar a colocar a questdao da
necessidade de um substancial reforco da rede pré-escolar no topo da
agenda politica. O Forum propde-se agora continuar essa acgao
apresentando propostas as associa¢des empresariais e ao Governo
para, em conjunto, uma vez definido o perfil das necessidades de
educacao, mobilizar as ac¢des no sentido de responder a essa procura.

DESAMERICANIZACAO

Segundo Baydo Horta, o Forum ndo pretende fomentar a aplicacdo do
estudo como uma biblia mas "aprofundar as questdes, evoluir nos
conceitos, adapta-lo a realidade portuguesa". Assim, mesmo as facetas
consideradas essenciais no modelo de Porter (o famoso paradigma) sao
susceptiveis de ver alterada a sua importancia relativa.

"Podemos ndo ir para a investigacdo cientifica, mas fazer inovacao
acrescentada”, exemplifica Baydo Horta, frisando que se trata de
"questdes em que Porter dd umas ideias gerais mas que podem ser
alteradas de acordo com o estddio de desenvolvimento do Pais".
Implicita fica a recusa de uma certa "americanizacdo" subjacente ao
modelo.
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V.3.“0 que fazer com o Diamante de
Porter”, Rui Nunes in “Exame”, Julho
de 1994
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DIAGNOSTICO
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V.4. “Porter teve o mérito de
recentrar o debate na empresa”,
Luis Mira Amaral in Forum Industria,
n° 1, Novembro de 1994

Michael Porter disse de forma simples e sistematizada o que nds
portugueses ja sabiamos, mas disse-o com forte capacidade mediatica e,
0 que ndo é dispiciendo, disse-o em inglés...

A observacdo é do Ministro da Industria e Energia, Mira Amaral, em
comentario a conversas de bastidor que o davam como entre os criticos
do trabalho da equipa da Monitor Company.

Apesar de esta observacdo poder legitimar a tese, o Ministro faz questao
de salientar a importancia da iniciativa: "Pela primeira vez, conseguiu-se
reunir um conjunto de empresas, instituicdes e organismos da
Administracdo Publica para financiarem um estudo que permitiu
deslocar o debate econdmico, até aqui excessivamente centrado nas
questdes macroecondmicas, para a discussao a nivel microecondémico e
para o reconhecimento das estratégias empresariais como factor
determinante da competitividade da nossa economia a médio-longo
prazo".

Mira Amaral precisa o seu pensamento citando o préprio Porter quando
este afirma que "quem sé se preocupa com a macroeconomia e esquece
a microeconomia tem a mesma atitude do jogador de ténis que em vez
de olhar para a bola e para o competidor s6 se preocupa com o
marcador". Mas para acrescentar:

"O estado do "court" (enquadramento macro) € importante para se
poder jogar bem, o marcador (varidveis macro) tem de ser tomado em
conta, mas nada substitui a boa forma dos jogadores (estratégias
empresariais competitivas)".
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Ao dar "novo énfase a microecomomia, as instituicdes da sociedade, as
empresas", o trabalho de Porter permitiu, no entender do Ministro da
IndUstria, a aplicacdo do modelo de competitividade do prestigiado
economista, "explicitando para a sociedade portuguesa a teoria das
Vantagens Competitivas, em detrimento da Teoria das Vantagens
Comparativas em que repousavam as teorias classicas do comércio
internacional”.

Valor acrescentado e inovagao

A beneficio de leitores menos especialistas nestas matérias, Mira Amaral
sintetizou: "As teorias classicas do comércio internacional assentavam na
dotacdo de recursos naturais de um pais. Com efeito, quando nao havia
facilidades de comunicacbes e transportes e havia barreiras
alfandegarias entre os mercados nacionais, cada pais tendia a
especializar-se em producdes ligadas aos seus recursos naturais. Esses
recursos ndao eram moveis, e nao estavam, portanto, acessiveis no
mercado mundial, 0 que conferia ao pais que os possuia vantagens
comparativas ao desenvolver producdes nele baseadas. Caso exemplar,
o entendi- mento que houve de que a Inglaterra se especializaria em
téxteis enquanto Portugal teria de se especializar em vinhos...

Mas, nos dias de hoje, com o desenvolvimento acelerado dos sistemas
de comunica¢des e de transportes, com a proliferacdo de redes de
informacado entre as institui¢des internacionais e com o esbatimento das
fronteiras econdmicas nacionais, na sequéncia de acordos
internacionais do tipo dos da Unido Europeia ou do GATT, existe uma
tendéncia para uma grande liberalizacdo do comércio mundial e para a
liberdade de circulacdo de pessoas, de bens, de servi¢cos e de capitais a
escala planetaria.

Ou seja, estamos a caminho da economia global, em que as matérias-
primas, as tecnologias e os capitais, além de disponiveis no mercado
internacional, tém uma acessibilidade extensiva a todos os interessados.

Com a globaliza¢cdo das economias e com a mobilidade dos factores ja
ndo se pode pensar apenas em termos de existéncia de recursos; o que
determina a competitividade a prazo é a forma como esse recursos sao
utilizados, quer pela valorizagao (obtengao de valor acrescenta- do) quer
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pela inovacao (diferenciagdo dos outros mediante novos produtos e
processos).

Dentro deste conceito de economia global, o que esta em causa é
adicionar valor aos factores de produc¢do, quer sejam nacionais quer
importados.

E é esta a Teoria das Vantagens Competitivas, a base mesma do trabalho
de Michael Porter...".

Visao Sistémica e Dinamica

"Estamos todos cansados dos trabalhos que pretendem fazer um
levantamento exaustivo da nossa situacdo e que dao origem a relatorios
volumosos, complexos e tecnicamente muito bem apresentados... que
depois se arrumam imediatamente nas gavetas", lembrou o eng.° Mira
Amaral, ele proprio professor de Economia Industrial na Universidade
Nova de Lis- boa, antes de passar a uma analise de mais pormenor do
"relatério Porter", cuja "abordagem sistémica e dinamica dos problemas"
entendeu salientar.

"O trabalho apela a ousadia, a auto-confianca dos portugueses, bem
como a formag¢do da mao-de-obra e a qualificacdo da gestao", e, segundo
0 nosso entrevistado, tem ainda o importante mérito de salientar a
importancia dos recursos humanos, da produtividade e da ac¢do da
sociedade civil "como factores determinantes para a competitividade,
rejeitando quer a errada polarizacdo entre politicas publicas e privadas
quer a visao paternalista de quem ainda julgue que o Estado pode fazer
tudo e é responsavel por tudo.".

Os "Clusters"

Outra importante vantagem apontada ao trabalho é a de ser permitido
a introducdao da noc¢do de "cluster", no¢cdo a que Mira Amaral atribui
maior importancia que a de sector industrial porque potencia "efeitos
dinamicos e sinergias de trabalho num conjunto de empresas, servicos
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e instituicBes de ciéncia e tecnologia", e porque, no caso concreto dos
"clusters" portugueses, eles "podem nao exigir grandes investimentos
financeiros, grandes unidades industriais, grandes e radicais revolu¢des
tecnologicas, pedindo, em alternativa, boa gestao e progressivos ganhos
de produtividade, através da habilidade, da criatividade e do design".

Reconhecendo que estas caracteristicas os tomam "particularmente
relevantes nos sectores tradicionais", o Ministro Mira Amaral explica que
o0 proprio Porter evoluiu da metodologia tradicional da economia
industrial, ou seja, do enfoque prioritario no mercado e na inddstria,
para uma nova légica em que esse enfoque privilegia a empresa e as
suas vantagens competitivas.

"Ao abordar o conceito de "cluster", Porter regressa de facto as suas
origens da economia industrial ao afirmar que a indUstria é a unidade
basica de analise para se compreender as vantagens nacionais, mas,
contudo, as na¢bes ndao chegam ao sucesso mediante uma industria
isolada, antes em 'cachos' ("clusters") de empresas ligadas por rela¢des
verticais e horizontais; uma economia nacional é composta por um
conjunto de "clusters" cujas capacidades e cujas factores de vantagem
(ou desvantagem) competitiva reflectem o estado de desenvolvimento
dessa economia”.

"Com isto", conclui o Ministro,"Porter introduz o termo "cluster", o mais
difundido de todo o seu trabalho, e que acabou por ofuscar o conceito
de diamante" (isto é, a configuracdo do modelo de analise que noutro
local desenvolvemos) . "Com efeito, a ideia de "related and supporting
industries", embora seja dedutivel das componentes do Paradigma da
Economia Industrial, s6 é abordada operacionalmente por Porter, e esta
é, de facto, a grande vantagem metodolégica operacional do modelo
Porter em relacdo a Economia Industrial".

Colaboracao Portuguesa

Mais importante mesmo que o modelo tedrico, que, como todos os
modelos, é uma visdo redutora da realidade, o que o Ministro salienta
como fundamental da contribuicao Porter "é a utilizacdo de uma
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metodologia para a cooperacdo que permitiu, de forma nunca feita em
Portugal, pdr a funcionar um conjunto de grupos de trabalho sobre os
varios "clusters" e sobre as varias politicas horizontais, metodologia essa
que podera agora ser usada pela administracdo publica e pelas
instituicdes da sociedade civil para conjuntamente vencer- mos o desafio
da competitividade empresarial na economia global".

O mérito do trabalho foi o da sistematiza¢do de conclusdes a que ja
tinham chegado um conjunto de técnicos e peritos portugueses.

"Neste contexto", Mira Amaral compreende a reaccdo dos especialistas
portugueses, entre os quais, alias, se inclui, no sentido de considerar que
"o trabalho ndo traz algo de substancialmente novo".

Novos, sim, "o impacto mediatico da mensagem", e, sobretudo, "a visdo
sistémica e dinamica que o trabalho pode provocar". E isto porque "nas
nossas sociedades, em que é crucial a motivacdo dos agentes
econdmicos para os desafios que enfrentamos, s6 as abordagens
sistémicas e dinamicas sdo susceptiveis de influenciar e catalizar
mudancas".

Mais ou menos impressionados os portugueses com a novidade de
Porter, a verdade é que, salientou a concluir o Ministro da IndUstria e
Energia, "o estudo beneficiou da actua¢do da Comissdao Directiva
formada por especialistas portugueses de reconhecido prestigio
intelectual e competéncia industrial, e foi o trabalho constante e
altamente competente dessa Comissdo que permitiu a adequacdo do
estudo a nossa realidade, fazendo 'aterrar' os especialistas da 'Monitor
Company' na nossa 'home base'".

Retoma ja comecgou e vai acentuar-se

"FORUM INDUSTRIA" aproveitou a oportunidade para confrontar o
responsavel pela politica industrial e energética e especialista em
economia industrial com os ultimos desenvolvimentos da situa¢do
econdémica em Portugal.

Ndo ha vantagens comparativas sem uma economia saudavel, dissemos-
lhe, confrontando com uma recente crise que quase s6 o Governo
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insistiu em minimizar e com indicios de retoma que também quase s6 o
Governo insiste em sobrevalorizar...

"Antes de mais", responde Mira Amaral, "deixe-me precisar-lhe que as
dificuldades que vivemos em Portugal foram também as de todo o
mundo mais desenvolvido, ao que temos a acrescentar os dificeis
problemas postos pelo nosso indispensavel ajustamento estrutural as
economias dos nossos mais desenvolvidos parceiros comunitarios, de
guem ndo deve- mos, nem podemos, descolar. Mas a retoma econémica
ja comecou, e vai acentuar-se gradualmente nos préximos meses; ela é
comprovada pela generalidade dos indicadores e ana- lises estatisticas
publicadas, e é reconhecida pelos analistas e operadores econdmicos".

Estratégia exportadora

Para Mira Amaral, a responsabilidade primeira é das exporta¢des: " De
acordo com os estudos de conjuntura disponiveis, o segundo trimestre
de 1994 conheceu ja um cresci- mento positivo do produto, e, tal como
nas restantes economias europeias, a retoma esta a ser particularmente
dinamizada pelas exportacBes, em consonancia com a orientacao
estratégica da politica econdmica para 94/95. Este facto esta patente na
recuperacao notéria registada em sectores relacionados com os
mercados externos, como acontece com a industria transformadora e a
hotelaria e turismo. Esta é a adequada retoma do crescimento
econémico numa pequena economia aberta como Portugal:

primeiro o estimulo da procura externa e sé depois a reanimacao do
investimento e do consumo privado.

Com efeito, de Janeiro a Maio as exportacfes totais cresceram 13% em
relacdo a 1993, as exportacbes extracomunitarias aumentaram 16%, e,
de acordo com as estimativas disponiveis, projecta-se para 1994 um
crescimento de cerca de 7% em volume das exporta¢des nacionais.
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Investimento preocupa...

Mas, se as vendas la fora parecem marchar bem, nem o optimista
militante que é Mira Amaral encontra motivos de conforto na evolucao

do investimento, publico como privado. Ele reconhece que "o
investimento se encontra ainda a um nivel baixo, a julgar pela evolucdo
de indicadores como as vendas de cimento ou de veiculos comerciais
pesados e o nivel de actividade de constru¢ao”, mas, ainda assim, nao
deixa de salientar que, "de acordo com o ultimo inquérito de conjuntura
ao investimento do INE as perspectivas para a evolucdo anual desta
variavel voltaram a ser positivas, com mais 5,4%, o que ja ndo acontecia

desde o inicio de 1992".

O mesmo raciocinio quando admite que "o menor ritmo ele
investimento privado tem condicionado a evolucao de alguns sectores,
nomeadamente na construcdo e obras publicas, mas o indicador de
confianca do sector evidencia ja um perfil ascendente, tal como apontam
no mesmo sentido os indicadores sobre a evolu¢do da actividade e da
carteira de encomendas na construcdo e obras publicas, bem como a
melhoria das expectativas dos empresarios".

E neste contexto que Mira Amaral prevé que "a recuperacdo do
investimento devera beneficiar da acelera¢do do investimento publico
neste segundo semestre do ano, no ambito do Quadro Comunitario de
Apoio."

Por outro lado, "o investimento publico devera ter um papel estruturante
de reforco das condicdes de competitividade, sendo uma das linhas de
esforco do Orcamento do Estado para 95, enquanto o investimento
privado sera igualmente dinamizado pelos programas operacionais de
apoio aos varios sectores da economia, pela retoma das exportacdes,
pela tendéncia descendente das taxas de juro e pela melhoria das
expectativas dos empresarios".

...e consumo também

Quanto ao consumo privado, o Ministro da Industria reconhece-o como
"uma das principais zonas de preocupac¢ao”, mas ja divisa "sinais de
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recuperacao". Estardo nesta categoria, "entre outros indicadores
disponiveis", a redu¢do dos stocks de produtos acabados, que terdo
atingido "um valor minimo recorde desde 1989", o aumento da venda de
automoveis ligeiros de passageiros, que de Julho a Agosto subiram 3,6%
em relacdo a idéntico periodo de 93, o aumento das vendas de gasolina
e a melhoria verificada no comércio a retalho, no consumo de
electricidade e no ramo de bens de consumo da industria
transformadora.

Especializacao e dimensao chaves do éxito empresarial

Uma matéria de permanente preocupacdo do Ministro da Industria e
Energia € a estratégia das empresas nacionais, vista no contexto da
politica industrial portuguesa e esta no contexto da economia global.

Para Mira Amaral € um dado adquirido que "as empresas portuguesas
tém que interiorizar que ndo podem competir apenas através do preco,
ja que tal significaria repousar a competitividade na mao-de-obra barata,
devendo antes evoluir para uma competitividade assente no bindmio
preco-qualidade e utilizar quer os factores dinamicos de competitividade
introduzidos na politica industrial portuguesa desde 1987 quer um
modelo de eficiéncia empresarial".

Especializacdo e obtencdo de dimensdo sdo, a seu ver, 0s inevitaveis
caminhos do futuro.

"No final dos anos 80 e come¢o dos 90 as empresas portuguesas
comecaram a perceber a importancia dos factores dinamicos de
competitividade, tais como a qualidade, o design e a imagem de marca,
abandonando as producdes de baixa gama, evolucdo para a qual muito
tem contribuido o PEDIP, embora tivessem continuado a privilegiar as
estratégias de producdo com racionalizacdo de organizacdao das suas
unidades produtivas" - recorda o responsavel de muitos anos pela
politica industrial, para concluir:" E altura de as empresas avancarem
para a fase seguinte, com estratégias de diferencia¢do ao nivel dos
produtos, de 1&D e de distribuicdo, procurando novos nichos de
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especializacdo e avancando para produtos de maior qualidade e maior
valor acrescentado.

Quanto aos problemas da dimensdo o eng.° Mira Amaral entende que
"irdo acelerar-se os movimentos de cooperacdo, sobretudo ao nivel das
PME, de fusao e de concentracdo, indispensaveis a obtencdo de
dimensao face ao desafio do grande mercado interno".

E, em perspectiva, ja também "a segunda fase da internacionaliza¢ao,
ndo sé na Europa, designadamente em Espanha, como noutros espagos,
principalmente nos PALOP; no caso da UE, mediante investimentos de
caracter comercial capazes de assegurar o controlo dos circuitos de
comercializacdo, e no caso dos PALOP com investimentos industriais".

PEDIP Il apoia estratégias integradas

Uma questdo central é - continua a ser - a dos apoios concedidos no
ambito da politica industrial.

Muito claramente, a aposta vai para a "criacdo de uma base doméstica
que gira as vantagens competitivas estabelecendo verdadeiras
plataformas de competéncia em "clusters" e sectores industriais, com o
objectivo de dinamizar nas empreas a aplica¢do dos factores dinamicos
de competitividade", e para "o incentivo da coopera¢do com vista ao
redimensionamento  empresarial e a segunda fase da
internacionalizacdo das empresas portuguesas". Porque ja ndo basta,
considera o Ministro, ter os recursos, importando e muito como sao
utilizados: "Os programas de apoio a actividade econdmica e industrial
ndo podem ser meros esquemas de financiamento a compra de
equipamentos, tém de ter em conta o desafio global da competitividade
da empresa, ou seja, com a cria¢do das tais plataformas de competéncia
e 0 apoio aos factores dinamicos de competitividade".

E por isso, justifica Mira Amaral, que o principal instrumento de apoio da
politica industrial, o PEDIP I, privilegiara as "estratégias empresariais
integradas potenciando um complexo de factores de aumento da
competitividade sustentada das nossas empresas industriais".
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Estratégia dualista

Em termos mais genéricos, o Ministro preconiza para a industria
portuguesa "uma estratégia dualista".

Por um lado, "defendendo e tomando competitiva a nossa
especializacdo interindustrial, através da modernizacdo e reestruturagao
dos sectores tradicionais e da valorizacao industrial dos nossos recursos
industriais".

O vestuario e o calcado sao exemplos para esta especializa¢do, em que
"importa dar respos- tas muito rapidas e flexiveis, em termos de
producdo, as exigéncias de consumidores sofisticados, volUveis e muito
sensiveis as tendéncias da moda". Idéntica filosofia no referente a
recursos naturais: "Um pais desenvolvido ndo exporta matérias-primas,
vende nos merca- dos internacionais produtos industriais".

O outro sector desta estratégia dualista é a "especializagao
intraindustrial, sendo os moldes e os componentes para automoéveis
exemplos, a aprofundar e desenvolver, de comportamentos estratégicos
para novas e mais sofisticadas producdes e nichos de mercado".

Isto conseguir-se-a, entende o eng.° Mira Amaral, mediante a
consolidagdo do complexo electromecanico, com avang¢os importantes
na engenharia e desenvolvimento de produtos como moldes,
ferramentas especiais, plasticos e componentes para automaéveis, e com
no- vos produtos e servicos de maior conteddo tecnologico em que ja
temos "know-how" ou podemos obté-lo através do investimento
estrangeiro.

Ou seja, na propria linguagem do Ministro da IndUstria e Energia:
"Desenvolver produtos para mercados com procura dinamica e assentes
na elevada elasticidade da procura, estimular investimentos com
elevados acréscimos de produtividade, designadamente nos sectores
tradicionais, e encorajar industrias com altos conteudos tecnoldgicos,
adequados niveis de proteccdao ambiental, e elevados padrdes de
qualidade de gestdo, capacidade comercial e marketing, gerando efeitos
de arrastamento no desenvolvimento de novos produtos".
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V.5. “As revolucoes necessarias”,
Joao Salgueiro in Forum Industria,
n° 1, Novembro de 1994

QUE SE BAIXEM OS IMPOSTOS
"0 essencial que vem no relatério ja tinha sido dito em Portugal.

Mas o trabalho teve mérito: por um lado adquiriu uma credibilidade
maior e, por outro lado, encorajou um debate que até agora nao
tinha tido lugar".

A «Forum Industria» foi ouvir JodGo Salgueiro sobre os problemas da
competitividade da economia nacional. O ex-Ministro das Finangas, membro
da comissdo de acompanhamento do relatdrio Porter e do Forum para a
Competitividade, avangou com as suas opiniées e com algumas criticas ao
Governo. Suavemente.

As criticas do ex-ministro v@o para as politicas de cardcter fiscal e para a
forma como alguns fundos comunitdrios foram geridos. Em entrevista, JoGo
Salgueiro defende uma reducdo de impostos para as Pequenas e Médias
Empresas e afirma que a educagdo tem recebido maus desempenhos dos
sucessivos Governos, antes e depois do 25 de Abril. Criticas, sempre em tom
brando.

Que balanco faz do trabalho desenvolvido no chamado «Relatorio Porter»?

No meu entender o trabalho do projecto Porter teve mérito. Diz-se que
teve poucas novidades em relacdo a opinides que economistas e
empresarios portugueses tinham j& formulado. E uma verdade. O
essencial que vem no relatério ja tinha sido dito em Portugal. Mas o
trabalho teve mérito: por um lado adquiriu uma credibilidade maior e,
por outro lado, encorajou um debate que até agora ndo tinha tido lugar.
Durante meses as atencbBes dos agentes econdmicos e da opinido
publica, em geral, foram muitas vezes polarizadas pelo debate da
competitividade da nossa economia. Portanto, para mim o mérito tem
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que ver com este efeito medidtico, que foi conseguir por nas
preocupacdes dos portugueses o problema da competitividade.

Mas esses s@o os Unicos aspectos positivos?

Ndo. Quanto as recomendacdes e ao método também tém alguns
aspectos positivos, mas é preciso evitar alguns erros de interpretacao, o
que tem sido frequente. Fazendo uma caricatura, o que nos é dito, e com
0 que estou totalmente de acordo, é que, em primeiro lugar, os desafios
da competitividade exercem-se sobretudo ao nivel das empresas. Pode
haver empresas muito competitivas em sectores que nao o sao e pode
haver empresas ineficazes em sectores competitivos. Em segundo lugar,
a capacidade das empresas de ganhar os seus desafios depende, em
larga medida, do quadro que dispdem, - dai que tenha tido sentido falar
em "clusters", que foi um conceito muito difundido. "Cluster" aqui
aparece como um conjunto de instituicdes que dao realidade a uma
esfera de civilizacao e de competitividade. Um "cluster" do calcado, por
exemplo, ndo é apenas um conjunto de empresas que trabalham na
producdo de calcado; é também o conjunto de instituicdes que ajudam
essas empresas, como por exemplo escolas, centros de investigacao, o
conjunto dos fornecedores, as relagdes com a clientela, as relacbes com
o Estado e com as autarquias, que sendo mais ou menos realistas e mais
ou menos eficazes acabam por contribuir para a competitividade da
empresa.

Este aspecto é muito importante, porque nos diz que se nds queremos
ser competitivos precisamos de proporcionar as nossas empresas um
quadro de competitividade pelo menos igual ao dos nossos parceiros. O
que ndo acontece. Ha varios aspectos que foram enumera- dos no livro,
nomeadamente o quadro fiscal que é mais desfavoravel, os apoios
financeiros que também ndo sao idénticos, a qualidade do ensino, a
utilidade da nossa investigacao, a burocracia do Estado e das autarquias,
etc. Ha uma terceira ideia que também é importante: mesmo sectores
tradicionais, e alguns dos sectores que foram escolhidos para exemplo
sdo tradicionais, o caso do vinho e dos téxteis, ttm um potencial de
competitividade que pode ser muito melhorado.
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Mas qual foi, afinal, a interpretagéo errada?

E a que estes sectores, que foram objecto de andlise, sdo aqueles em que
a economia portuguesa se deve especializar. Hd um outro aspecto com
o qual ndo estou totalmente de acordo. A metodologia é, implicitamente,
tendencialmente conservadora. Como se refere a "clusters", e os
"clusters" sdo realidades que ja existem, foca as atenc¢bes nas industrias
que ja existem e ndo naquelas que estdao a nascer. Um processo de
continuidade implica ndo sé melhorar o que ja existe, mas também criar
possibilidades para que existam industrias novas. Portanto, essa
metodologia do ‘"cluster" ignora esta segunda fase. Se nds
enquadrarmos o problema da competitividade nacional com equilibrio
precisamos de reconhecer que estes sectores nao sdo uma
recomendacdo de especializacdo, mas exemplos. Em segundo lugar,
precisamos criar a nossa propria estratégia para captar sectores novos,
onde o ritmo de inovagdes e a taxa de crescimento internacional € maior
e que permitem, portanto, que se avance mais depressa na estratégia de
desenvolvimento.

Mesmo tratando-se de exemplos alguns dos sectores foram afastados,
nomeadamente agricolas. Neste dominio, a CAP néo concorda inteiramente
com o relatério...

A equipa tinha decidido incluir um sector agricola. Ora, por defini¢ao,
todos, menos um, ficariam excluidos. Era mais interessante escolher o
sector das frutas, porque é um sector com mais problemas e onde a
nossa capacidade de aumentar a competitividade esta muito
desaproveitada. A equipa Porter preferiu partir de uma realidade mais
segura, aplicando a realidade do "cluster" a um sector que ja tem uma
tradicao grande. Nao podiamos pegar em todos os sectores agricolas.

O sector horticola ou o fruticola sdo sectores muito mais dispersQ,5 e
onde o estudo seria mais dificil, a equipa agarrou-se a um sector onde
existe um grande potencial de competitividade. Faz parte das intencdes
do Forum para a Competitividade encorajar que a metodologia que foi
utilizada para o vinho seja extrapolada para outros sectores, com as
adaptacbes necessarias. Isso é desejavel que aconteca. H3a, alias, um
acordo das entidades responsaveis do Ministério da Agricultura para
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uma reflexdao sobre o caminho a percorrer para tomar mais competitivos
outros sectores e o quadro que é necessario para tomar mais
competitivas essas actividades.

Suponho que o associativismo agricola vai ter um papel muito grande
nessa reflexdo.

A educagéo aparece muitas vezes referenciada no livro. Temos realmente
uma educacéo desfasada das necessidades do pais?

Temos. Alias esse ndo é apenas um problema portugués, mas 0 nosso
caso tende a ser mais grave. Ha actualmente um grande acordo sobre
isso. Um dos factores que mais contribuiu para o rapido
desenvolvimento dos novos paises industrializados do Pacifico, e
também do Japao, foi a qualidade do sistema de ensino, que é melhor
que o dos paises europeus e que o dos Estados Unidos.

O governo dos EUA promoveu recentemente uma analise comparativa
da forma como o ensino tecnoldgico e o ensino das matematicas é feito
noutros paises e como ele é feito nos EUA. Ha uma vontade de melhoria
do préprio sistema americano.

N6s em Portugal precisariamos, obviamente, de proceder a uma analise
de fundo e a um debate nacional sobre o sistema de ensino. E pena que
tenhamos passado estes ultimos anos a discutir propinas ou a discutir a
falta de pessoal auxiliar nas escolas, quando o que se deveria era
caminhar para um compromisso nacional de todos os envolvidos, para
se fazer uma verdadeira revolucao neste sector.

Acha que os agentes econdmicos deveriam intervir neste dominio?

Ndo quero falar dos disparates pedagogico-financeiros, mas do interface
entre a educac¢ao e a parte econdmica. Neste dominio ha um processo
que a reforma deveria incluir, que é a capacidade dos agentes
econémicos acompanharem e influirem na qualidade do ensino que é
ministrado e nas suas adaptacdes as realidades concretas do pais. Isto é
normal noutros paises, onde as escolas tém uma ligacdo as forgas vivas
das regides onde estdo inseridas. Essa € a Unica maneira de controlar a
qualidade do ensino, de resolver os problemas que sempre surgem na
formacado escolar e, também, de assegurar que a formacdo escolar possa
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contribuir para carreiras profissionais de maior sucesso as novas
geracdes que chegam ao mercado de trabalho.

Falou em for¢as vivas das regides. Defende uma regionalizacéo do sistema
de ensino?

O que defendo pressup8e mais do que regionalizacao, pois pode ser
também ao nivel local. Numa grande regidao como a de Entre-Douro-e-
Minho os problemas ndo sao idénticos em todas as cidades, em todos os
concelhos ou em todas as micro-regides.

A ideia de substituir os chamados cursos técnicos aconteceu ainda no tempo
do marcelismo. Desde o 25 de Abril que em quase todos os anos se reformula
o sistema de ensino. Ndo acha que existe qualquer coisa de errado quando
se diz que néo temos um ensino capaz?

A educacdo tem tido um mau desempenho nos sucessivos governos.
Talvez porque nenhum deles tenha compreendido que a educacdo nao
é um problema de Governo, mas um problema nacional, tal como muitos
outros assuntos. O que é proprio das democracias é a alternancia
democratica, mas ha questdes que estdo para além dessa forma de
governar por trés ou quatro anos. Ha questbes que sdao muito mais
duradouras, como foi a questao da adesao a Comunidade Europeia, que
obrigou a um acordo entre os varios partidos para apoiarem essa
profunda mudanca. Ora, a alteracao do sistema de ensino ndo é menos
importante do que a adesdao a Comunidade, porque vai alterar a vida do
pais por geracBes. Portanto, a discussdo nao pode ser limitada aos
partidos e muito menos limitadas a forma de gestao corrente dos
Governos.

O sistema profissionalizante era melhor?

O fim da profissionalizacdo do ensino correspondeu a um objectivo
positivo, mas no meu entender foi uma ma resposta. O que era positivo
era igualar as oportunidades que os jovens portugueses teriam, porque
havia realmente uma grande desigualdade entre aqueles que passavam
pelo liceu e os que passavam pelas outras escolas. Mas igualar as
oportunidades ndo significava, (e isso deveria ter sido corrigido),
desprofissionalizar o ensino  fundamental. = Deveria  haver
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profissionalizacdo em todos os niveis onde ha saida das escolas, para as
pessoas que abandonam os estudos terem ja alguma profissionalizagao.

Para ndo irmos ja ao sistema dos paises do Pacifico, penso que o sistema
alemdo é bom: mistura pratica profissional com ensino tipicamente
escolar. Isso permite que as pessoas se formem, designadamente em
disciplinas desde a fisica a cultura, mas que também adquiram confianca
em si proprios e capacidade para que desde que saem da escola
poderem ter uma carreira mais facilidade em termos das ocupacdes
profissionais.

Mas qual é o principal mal do actual sistema?

Para além da qualidade das disciplinas que sao ministradas, que é uma
discussdo em que ndo quero entrar, 0os jovens ndao tém o minimo de
conhecimentos de liga¢do a pratica.

Os problemas sociais séo outro dos pontos importantes do trabalho. E
possivel sermos competitivos com os problemas sociais que nds temos: do
desemprego, das condicbes de trabalho precdrio, do sub-emprego, trabalho
infantil, etc.?

Em vez de se discutir se € ou ndo possivel sermos competitivos nessa
situacdo é melhor perguntar se ganhamos alguma coisa em resolver
esses problemas. E indiscutivel que ganhamos em os resolver.

Ha um dado fundamental nas experiéncias de desenvolvimento
comparadas e de competitividade que é o factor humano. Pequenos
paises, como a Suica, a Dinamarca, Singapura e Hong Kong, sem recursos
naturais conseguiram fazer caminhos de desenvolvimento mais
evidentes do que paises de grande dimensdo e muito ricos em recursos,
porque o que é fundamental é o factor humano.

O factor humano implica ndo s6 o problema do ensino, mas implica
também que a posi¢ao dos cidaddos na sociedade seja melhorada.

E um lugar comum dizer-se que as sociedades modernas sdo sociedades
de comunicacdo, onde as questBes da informacdo e da formacao sao
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centrais, mas a motivacdo e o encoraja- mento da criatividade e do
sistemas das comunica¢des mais evoluido sao igualmente importantes
para tirar todo o partido das sociedades e das economias modernas.
Repare que isso € bastante exigido para o desenvolvimento das
sociedades de servicos, mas também pelas actividades industriais e
agricolas, que tém, cada vez mais, um contributo de dados cientificos,
tecnologicos e de mercado; o que implica maior preparagdo e um tipo
de relacdes diferente entre as pessoas.

Tém entéo de haver um rejuvenescimento social do pais?

Rejuvenescimento e valorizacdo. Ndo é s6 um problema de idade: E um
problema de valoriza¢gdo ao nivel dos conhecimentos, ao nivel da
qualidade de relacBes entre as pessoas e das instituicdes onde as
pessoas estao inseridas. Ndo é por acaso que nas economias mais
avanc¢adas é onde tem havido maiores progressos sociais.

Ainda bem que fala nisso. Uma vez um empresdrio afirmou-me que mais
imp0Ttante que aqueda do muro de Berlim foi a queda do muro imagindrio
de Estocolmo. Concorda com esta opiniéo?

Esse € um problema complicado e ndo é para dois minutos. Os
progressos sociais em todos os paises, quer os que fizeram a primeira
revolucao industrial, quer os que a fizeram mais recentemente, os
progressos sociais assentam na eficacia dos processos econémicos. Foi
o facto da produtividade ter aumentado que permitiu reduzir os horarios
de trabalho, melhorar os sistemas de habitacdo, aumentar os dias de
férias e criar sistemas de seguranca social.

A Europa sempre liderou os avang¢os sociais, enquanto foi lider na
tecnologia e na economia. Os progressos que Singapura ou 0 Japao
fizeram s6 foram possiveis porque a economia deles se tornou muito
competitiva. A cadeia de causalidade é esta: é o desenvolvimento
econdémico que permite o progresso social, mas ha uma interaccao. Esse
progresso social permitiu avancar no progresso industrial. Ora a Europa,
que tem vindo a perder competitividade, sente que ndo pode apoiar os
regimes sociais que tinha até ao momento e por isso muitos empresarios
falam na necessidade de reduzir as despesas sociais, para que a sua
induUstria se torne mais competitiva.
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Isto a curto prazo € indiscutivelmente assim, mas a longo prazo nao
resolve problema algum, porque se as empresas ndo se tornarem mais
competitivas daqui por cinco anos vai ser necessario reduzir as regalias
sociais que ainda restavam. Entdo, vamos entrar numa cadeia da
causalidade no sentido inverso. Se n6s ndo melhorarmos a capacidade
das empresas de se tornarem mais eficazes, o ajustamento para baixo
das regalias sociais ndo € uma resposta duradoura, mas apenas um
problema de realismo a curto prazo. Podemos entrar numa cadeia
inversa. A menor solidariedade social, a pior qualificacdo das pessoas, a
sua subalternizacdo e a sua inseguranca podem vir a ser responsaveis
por um caminho para o subdesenvolvimento. O que alias se comeca a
suspeitar que esteja a acontecer no Reino Unido e nos Estados Unidos,
em confronto com outras regies do mundo.

Entdo deve deixar-se tudo como estd?

Ja um problema diferente é o da flexibilizacdo. Nao ha duvidas que
muitos dos sistemas que foram introduzidos sdo extremamente rigidos.
Portanto ndo é tanto as regalias, mas a rigidez. Em épocas de adaptacdo
da economia deveria haver mais flexibilidade.

Mas imagine que se reduziam os salarios a metade na Europa, isso nao
garantia que a Europa tivesse capacidade tecnol6gica para competir com
0S novos paises industrializa- dos. Como ndo eram os baixissimos
salarios da India ou da China que tornavam esses paises competitivos,
no século XIX, em relacdo a Europa, porque a Europa tinha avancos
tecnolégicos muito mais evidentes.

O que a Europa precisa, quando sente que esta a perder os desafios da
competitividade, é de verificar como vai ser outra vez capaz de vencer os
desafios da inovacao tecnoldgica e de conquista de quotas de mercado.
O que se consegue através do avanco dos produtos e das técnicas de
comercializacdo e nao apenas pela redu¢do de custos, que é uma
estratégia mais de paises do Terceiro Mundo do que de paises que estao
na ponta do progresso.
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Os empresdrios portugueses reclamam, muitas vezes, uma maior
flexibilidade da lei do trabalho em Portugal. Concorda?

Em termos macroeconémicos, todos os analistas estdo de acordo:
Portugal tem um dos mais flexiveis mercados da Europa. Foi um dos
paises da onde o ajustamento entre os salarios reais e o trabalho se fez,
nos ultimos vinte anos. Portanto, a flexibilidade ao nivel dos mercados
globais é maior do que a maior parte dos paises europeus.

As reclamag¢des sdo mais ao nivel das empresas de maior dimensao.
Seria mais facil obter, numa negocia¢do global, o acordo dos sindicatos
para alguns ajustamentos se houvesse expectativas: que vai haver um
progresso econdémico e social global. Isso permitiria que os ajustamentos
nao fossem encarados como um voltar para tras, mas como uma forma
de, caminhando em varias frentes, aceitar maiores flexibilidades ao nivel
da contratagdo, ao mesmo tempo que ha progressos noutras frentes.

Repare que é dificil apresentar como um conjunto de reformas que inclui
perda de regalias e de seguranca, ao mesmo tempo perda de regalias
sociais e perda de poder de compra.

A regionaliza¢do traria, ou ndo, maior competitividade a economia
portuguesa?

Nao é s6 um problema de competitividade que esta em causa. Nao ha
nenhuma razdo para se dizer que a regionalizacdo seria ma. Mas ha
varias razdes para que se caminhe nesse sentido.

Em primeiro lugar é o problema social. Obrigar as pessoas a abandonar
a sua terra para procurar melhores ocupa¢bes na faixa litoral, em
particular na zona do Porto e de Lisboa, implica custos humanos, ndo tao
grandes como ir para paises estrangeiros, mas é uma emigragao.

Mas além deste custo social elevado, ha um custo econédmico muito
grande. Ao transferir popula¢des do interior para o litoral as casas do
interior ficam desaproveitadas, € necessario construir novas casas no
litoral, as escolas do interior ficam abandonadas, assim como os
equipamentos de transporte, os de saude, de abastecimento de agua,
sendo depois necessario construi-los no litoral. Sdo equipamentos
dispendiosos e o pais tem prejuizos com isso.
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Entéo, "a bem da Nag@o", serd necessdria a regionaliza¢do?

Ndo ha memdria de se ter conseguido um desenvolvimento harménico
em nenhum pais sem se criarem incentivos especiais para as regides que
tém menos dinamismo de desenvolvimento. Ha uma lei da economia
que diz que o desenvolvimento tende a concentrar-se nas zonas mais
desenvolvidas e a compensacdo desse efeito de polarizacdo é criar
incentivos, nomeadamente através da via fiscal e do custo da energia.

E o isentar de impostos as actividades das zonas menos dinamicas nao
significa encargos para o orcamento, porque se 0 orcamento ndo quiser
suportar os encargos que resultam da isencao fiscal vai ter de suportar
os encargos de criar novas escolas, novos hospitais e novas estradas nas
zonas urbanas que ja estdo congestionadas.

Criar desenvolvimento dessas regides ndo é irracional. As regides
economicamente menos dinamicas estdao, em termos de localizacao
geografica, mais perto dos centros da Europa.

Quando Portugal fazia o seu relacionamento com a Europa através dos
portos essas regides eram objectivamente desfavorecidas, mas agora o
interior esta mais perto dos centros de abastecimento e de consumo do
mercado europeu.

As taxas de juro s@o outro dos problemas que se queixam os empresdrios
portugueses. Acha que as taxas véo realmente baixar?

Ndo tenho duvidas de que o Governo esta realmente empenhado em
que a taxa de juro desca. Estd o Governo e estdao todos os agentes
econdmicos, desde o consumidor, aos industriais e a banca. Porque a
taxa de juro mais baixa significa mercados para os servicos financeiros
mais saos.

A expansdo da procura ganha com a taxa de juro mais baixa e a
seguranca dos créditos também depende de uma taxa de juro mais
baixa, pois permite créditos menos arriscados e, por conseguinte, menos
créditos mal-parados, portanto também interessa aos proprios bancos.

O problema é que estamos a falar de taxas nominais e ndo de taxas reais.
E preciso que a inflacdo desca e, por outro lado, é preciso que as
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condicdes de quem pede emprestado melhorem, porque o risco nao €
so factor da taxa de juro.

Os bancos trabalham a 90% com dinheiro que ndo é deles, é dos
depositantes, portanto tém de ser particularmente rigorosos na
afectacao desse dinheiro. A taxa de juro vai descer se a inflagcdo descer
e, felizmente, tem descido e vai descer se a politica financeira do
Governo for mais responsavel do que foi em 1992 e 1993.

O aumento dos défices publicos dificulta a descida da taxa de juro e
portanto temos toda a vantagem em que continue a acontecer o que
aconteceu este ano, em que comec¢a a haver uma tendéncia para
reconduzir o défice para posi¢des mais perto do objectivo que é perto
dos 3%. E finalmente vai descer a taxa de juro, agora mercado a mercado,
se a qualidade do risco empresarial melhorar.

Que seria necessdrio fazer-se para melhorar o risco empresarial?

Nem tudo o que se passa nas empresas esta traduzido nas suas
contabilidades, por uma razdo fiscal. Temos defendido um maior
realismo fiscal face as pequenas e médias empresas, que deveriam
beneficiar de impostos mais baixos, tal como acontece noutros paises.

E uma questdo de transparéncia fiscal, pois desencorajava a fuga aos
impostos, quer ao nivel do IRC quer ao nivel do IVA, mas também porque
as pequenas empresas sao essenciais para resolver o problema do
emprego e, no fundo, para a criagao de riqueza em muitas das regides
do pais.

Ndo € por acaso que os bancos tém muito dinheiro aplicado em
obriga¢des do Estado que vencem a 10%, quando poderiam aplicar a
13% ou 14% se o risco fosse bom.

As empresas queixam-se de taxas de juro altas, porque o prémio de risco
é maior. Imagine uma margem de 5%: quer dizer que pode haver um
incumprimento em cada vinte créditos, uma margem financeira de 2%
s6 pode haver um incumprimento em 50 créditos. Isto esta muito longe
de ser o que acontece no dia-a-dia.
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Com tantas isencbes e beneficios fiscais, onde iria o Estado buscar dinheiro?

Repare que isso ndo € muito importante, porque os impostos que sdo
colhidos, se for ver a estrutura do IRC, mais de 80% sdo provenientes de
grandes empresas. As pequenas empresas contribuem com muito
pouco para o conjunto cobrado pelo IRC. Os beneficias fiscais as
pequenas empresas do interior tinha duas vantagens: reduzia a evasdo
do IVA, que é muito grande, (além disso a evasdo do IVA é muito ma
porque desvirtua a concorréncia), e além disso iria criar condi¢des para
criar mais emprego, e como se sabe o desemprego fica caro em
subsidios.

Acha, entdo, que o Governo, para tapar a cabega, esta a destapar os pés?

E isso que tem acontecido em todos os paises. Quando se faz uma
estratégia para resolver os problemas num lado vai criar outros e o
resultado acaba por ndo ser positivo. A Europa tem tido nesta matéria
pior desempenho do que a América do Norte ou do que os paises do
Pacifico. Foi isso que levou os paises europeus, ha cerca de ano e meio
atras, a fazer uma inflexdao, com o livro branco sobre a produtividade, a
competitividade e o emprego.

Era uma matéria que estava completamente esquecida e os problemas
estavam a surgir.

Mesmo as nossas maiores empresas ndo tém grande dimenséo na Europa e
séo pouco competitivas. Defende uma baixa dos impostos como solucdo
para estes problemas?

Eu advogaria que os impostos deveriam ser mais baixos do que noutros
paises europeus, mas isso € um problema que envolve redefinicdo da
estratégia orcamental. Todos os outros aspectos que referi ndo
implicariam um efeito negativo ao nivel orcamental. Penso que essa
redefinicao do quadro fiscal deveria ser feita. Repare que este ano vamos
agravar o IVA em cerca de 1%, ha poucos anos foi estendido o IVA aos
produtos alimentares e agricolas. Estas situacdes deveriam ser
oportunidades para desagravar noutras areas. Quando se agravou o IVA,
alargando-o aos produtos alimentares e agricolas, deveria-se ter
eliminando o imposto de selo e a sisa com o caracter fiscal que tém, que
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sdao anomalias e em todos os paises europeus ndo existem. Sao impostos
indirectos que foram abrangidos pelo IVA.

O malogrado Professor Alfredo de Sousa afirmou que néo temos um sector
produtivo que aguente os investimentos realizados com os dinheiros da
Europa depois de 1999. Concorda?

Essa é uma area em que eu preferia que a estratégia de aplicacdo dos
fundos comunitarios tivesse sido objecto de uma discussao mais
alargada e de uma estratégia quantificada a longo prazo de uma forma
mais clara. Ha com certeza investimentos muito bons e outros que sao
maus. Todos nds, se virmos a lista, temos a no¢do do que isso
representa.

Os resultados das infraestruturas sdo positivos. Tinhamos
infraestruturas de transportes muito mas. O reparo que se pode fazer é
que tém ficado demasiado caras.

Uma programacdo mais cuidada e um calendario mais realista teria
poupado verbas importantes, mas o objectivo parece-me positivo.

As reservas mais importantes relacionam-se com as verbas gastas com
a formacdo de mao-de-obra. As despesas do Fundo Social Europeu,
parece haver agora um consenso muito grande, foram demasiado
dispersas e ndo foram suficientemente articuladas com o sistema de
ensino.

Em alguns aspectos ndo foram devidamente fiscalizadas. Ao nivel das
despesas em formag¢ao penso que haveria muita coisa a melhorar.

Depois quanto as verbas para a agricultura, foi pena que ndo se tivesse
elaborado a tempo um programa mais realista para a modernizacao da
nossa agricultura. S6 muito recente- mente é que se comecou a falar na
necessidade de melhorar os circuitos de comercializacdo e da qualidade
dos produtos.

S6 recentemente é que o Estado comecou a investir mais activamente
nesses dominios.
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Quer dizer que a poeira de pequenos projectos que foram encorajados
ao longo de varios anos tém uma prioridade menor do que aquela que
deveria melhorar as condi¢des que os agricultores encontram nos
mercados.

O meu voto de esperanca € que 0s ensinamentos que estes anos
permitiram nos ajudem a ter uma atitude mais realista na seleccdo dos
projectos e mais realista no envolvimento dos agentes econdmicos na
decisdo e na fiscalizacdo desses fundos, durante os cinco anos que
faltam para a viragem do século.

Quer entdo dizer que tem havido mau governo dos dinheiros comunitdrios?

Ndo. Nao se podem pdr as imagens a preto e branco. O Governo diz que
as oposi¢Bes sdo incapazes, e as oposi¢cdes dizem que o Governo é
incapaz. Nunca nada é preto ou branco. Ha cinzento mais escuro numas
areas, mais claro noutras. Nem o Governo tem tido uma acc¢ao perfeita
nem tudo o que faz é mau.

Mas, obviamente, que teria sido melhor se o Governo tivesse
descentralizado mais as suas actuacOes, e tivesse chamado mais os
agentes econdmicos a intervir na definicdao do que deve ser feito. Uma
das licbes a aprender com os novos paises industrializados € que hauma
concertagdo muito maior entre os varios agentes, da administra¢ao
publica e do sector empresarial.

Que deveria o Governo fazer no dominio da competitividade?

O Governo deveria encorajar a realizacdo de um exame geral a
competitividade do quadro que é oferecido as empresas. A nivel fiscal,
da burocracia, das autarquias e ao nivel dos custos dos factores.

Proceder a uma analise das condi¢des que as nossas empresas tém e as
condicdes que os concorrentes dispdem noutros paises.

Depois deveriam-se fixar metas e criar condi¢cdes para corrigir essas
situagcBes. Claro que ha situacbes que sao dificeis de corrigir a curto
prazo, como € o caso do sistema de ensino, mas em rela¢do a burocracia
e a fiscalidade isso é possivel fazer-se em 12 meses e deveria ser feito.
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Isto ndo era muito importante enquanto Portugal dispunha de uma
politica cambial autbnoma, até fins de 1992, mas a partir dessa data as
nossas empresas estao completamente expostas as leis da concorréncia
e na altura em que se decidiu antecipar os periodos de liberdade de
circulagdo de capitais deveria ter-se ido mais longe nas melhorias das
condicdes em que as nossas empresas podem trabalhar.

Quanto ao intervencionismo?...

O Governo deveria ter muito menor numero de intervencdes na nossa
economia e precisava de ter interven¢des muito mais claras em alguns
dominios. Repare num facto que ndo tem que ver com o Governo, para
que ndo pareca que estamos aqui numa andlise ao Governo: o
licenciamento das obras pelas camaras é uma intervencdao de ma
qualidade, a existéncia de um plano urbanizacdo de aplicagao
automatica € uma boa intervenc¢do. Portanto, ha mais intervencao,
porque o que se pode fazer em cada bairro, em cada tipo de edificios,
fica definido, mas o intervencionismo administrativo corrente é muito
menor.

O resultado é certamente melhor e a sobrecarga para as empresas para
obtencdo das autorizacdes € menor. Além disso evitava a corrupcao,
porque este licenciamento caso

a caso favorece as decisGes personalizadas. Se for ver ao Governo ha
muitas situacdes deste género.

Precisamos de mercados mais sélidos e que funcionem com maior
autonomia e maior transparéncia das regras de jogo.

O problema da competitividade da nossa economia é, realmente, um
problema de Governo?

A competitividade ndo é um problema do Governo: E um problema para
a economia toda, mas nao dispensa uma atitude favoravel por parte do
Governo.

Suponho que estamos em vésperas de desafios muito maiores dos que
tivemos e que resultam de duas coisas, ou talvez de trés: a liberalizagao
do comércio mundial, que resulta das negocia¢des do GATT e do fim do
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acordo multifibras, em que muitos sectores nossos vao estar expostos a
muito mais concorréncia, e o final do periodo de reajustamento das
economias dos Paises do Centro da Europa, que se vao tornar nossos
grandes competidores,

porque tém maior qualificacdo da mao-de-obra, maior tradi¢ao
industrial e salarios mais baixos numa fase transitéria.

O terceiro desafio é a revisdao do quadro de regras no seio da propria
Unido Europeia, a Conferéncia Governamental de 1996 deveria estar ja
a ser preparada em conjunto com 0S NOSSOS empresarios e com 0s
agentes econémicos em geral. Estes trés desafios implicam que se faca
rapidamente um exame para que possamos alterar o que for necessario.

V.6. “Consenso ma non troppo”,
Parceiros Sociais in Forum Industria,
n° 1, Novembro de 1994

A revista «Forum Industria» foi saber o que acham os parceiros
sociais sobre o trabalho «Construir as Vantagens Competitivas de
Portugal».

O resultado foi um quase consenso com as conclusées do trabalho, que
mereceu elogios, de modo geral, mas também algumas criticas.

A Confederacdo dos Agricultores Portuguesas considera que, para além do
vinho, hd mais sectores agricolas onde Portugal pode ser competitivo. A
Confederacdo do Comércio Portugués apesar de considerar positivo o
trabalho lamenta a néo existéncia de um trabalho semelhante sobre o sector
do comércio e dos servicos.

A Confederacéo Geral dos Trabalhadores Portugueses (CGTP-Intersindical)
afirma que o relatério concluiu o dbvio, mas nem por isso deixa de estar de
acordo com algumas conclusdes.
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No entanto, a central sindical afirma que ndo concorda, inteiramente, com a
visGo da concorréncia e da solucdo para os problemas da competitividade
delineada no trabalho.

A Confederacdo da Industria Portuguesa (CIP) e a Unido Geral de
Trabalhadores (UGT) ndo prestaram qualquer declaragéio a nossa revista,
embora estas duas organizacées tenham sido contactadas atempadamente.

A CIP foi auscultada no trabalho do relatdrio Porter e é associada do Forum
para a Competitividade, que tem como missGo continuar o trabalho
realizado no livro.

Torna-se, assim, um pouco estranho este siléncio.

Depois do pretexto da concertagcdo social, a CIP, através do seu vice-
presidente, Nogueira Simdes, primou pela auséncia de respostas as
diligéncias efectuadas pela «Forum Industria».

A UGT, que também colabora com o Forum para a Competitividade através
de um dos seus dirigentes, também preferiu néo apresentar qualquer
depoimento.

Talvez para estas duas organizacbes, os trabalhos sobre a competitividade
da economia portuguesa sejam para se guardarem nas gavetas e para mais
tarde se lamentara falta de eco nos 6rgdos de comunicagdo social e na
opiniéo publica.

CGTP em concordancia parcial
"AO TEMPO QUE DIZEMOS ISTO..."

A Confederacdo Geral dos Trabalhadores Portugueses, (CGTP), afirma
que o trabalho realizado pela Monitor Company veio confirmar muitas
das criticas que a central sindical tem tecido. «O relatério acaba por
concluir o 6bvio, aquilo que a CGTPe muitos portugueses disseram
aquando da discussao do segundo Quadro Comunitario de Apoio»,
afirma central num fax enviado a nossa redac¢ao.
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Para a CGTP, «ndo se pode reinventar um pais novo. Ter-se-a de partir
do que existe: os trabalhadores, as empresas e os recursos». Para esta
central sindical, os diversos governos do PSD tém-se mostrados pouco
atentos ao desenvolvimento da economia portuguesa e que nada
fizeram para travar a queda dos sectores produtivos nacionais. «Na
pratica aqueles que durante os ultimos anos viram destruir partes
significativas do aparelho produtivo real da economia (indUstria e
agricultura) e continuaram obcecados e dominados porlégicas
financeiras e macroeconomicistas, ignorando os sinais de fogo que por
todo o lado proliferavamy.

A CGTP ndo considera que o Relatério Porter defenda as apostas nos
sectores tradicionais da economia portuguesa. Para esta central sindical,
o trabalho da Monitor Company dizer que essa realidade ndao pode ser
ignorada. «Ndo entendemos que o Relatorio Porter defenda que
devemos continuar a privilegiar o tecido produtivo existente (tradicional
e trabalho intensivo). A ideia proposta é outra: ndo se pode ignorar esta
base de conhecimento, este sabe fazer a rede de rela¢des, os recursos
humanos, no necessario upgrading da industria nacional», segundo o
mesmo fax.

E Ia choveram mais criticas a anteriores e actuais governos. «Houve
alguns iluminados que, durante muitos anos, defenderam um Portugal
Novo por decreto.

Estamos a pagar a factura, traduzida na ndo convergéncia real com a
Unido Europeia desde 1990».

Mas ainda ha mais pontos em que a CGTP concorda com o trabalho
realizado pela equipa do projecto Porter, nomeadamente no que diz
respeito a macroeconomia.

«Outra ideia interessante do trabalho da Monitor tem a ver com a no¢ao
de que a politica macroecondmica nao é a forca determinante e radical
da modernizacdo das empresas. Funciona mais como rastreio, quando €
mal concebida. E no caso da economia portuguesa ele indica que a
politica de baixos salarios, (ao nao imprimir légicas de moderniza¢do
pela baixa dos custos), e a politica da taxa de juro, (ao encarecer
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enormemente o investimento), tém funcionado como obstaculos a
moderniza¢do».

Para a CGTP, a competitividade reside nas empresas e «esta longe de se
resumir a factores de custo».

No entanto, apesar de se encontrar de acordo com estes pontos do
estudo do relatério Porter, a central sindical ndo esta cem por cento
concordante com as conclusdes do trabalho.

«Estes aspectos importantes que relevamos no trabalho nado significam,
porém, uma concordancia total com as ideias e o quadro tedrico de
Porter, nomeadamente em aspectos que se relacionam com a sua visao
da concorréncia e dos problemas da competitividade».

Neste dominio, a central sindical ndo acrescenta mais nenhuma opiniao,
nao explicando, portanto, qual a sua visao sobre o assunto.

Relatério peca por defeito
NEM SO DE VINHO VIVE O HOMEM ...

A Confederacéo dos Agricultores Portugueses (CAP) considera que o Relatdrio
Porter pecou por defeito, em termos de sectores agricolas em que Portugal
pode ser competitivo. Em entrevista a «Forum Inddstria», Jodo Machado, vice-
presidente da CAP, enuncia a produgbes com potencialidades no nosso pais
e lanca criticas ao Governo e ao comissdrio Deus Pinheiro.

Em termos genéricos a posicdo da CAP néo se distancia muito de algumas
das conclusées do «Relatdrio Porter». A imagem de marca, as campanhas
institucionais no estrangeiro para promog¢éo dos produtos e melhores
estratégias de comercializacdo s@o as apostas que os agricultores
portugueses tém de ter em atencéo. «O Relatdrio Porter pecou por defeito».

Estamos completamente de acordo com os sectores enunciados, mas néo so6
nesses pode- mos ser competitivos. Somos em alguns produtos horticolas,
nos fruticolas, na carne, no leite, nas florestas e no vinho. Precisamos de
qualidade, de marketing, de saber vender, e, talvez, de alterar estruturas de
producdo, porque boas condicdes climdticas ja nds temos. As organizagdes
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de produtores tém um papel importante. Exige-se capacidade de
concertag@o, porque um produtor isolado nunca terd grande oportunidade
de abastecer sozinho um tnico mercado.

Carne e leite? Sim, senhor!
Cereais, nem por isso.

A CAP reconhece que Portugal ndo €, nem podera ser competitivo na
producao de cereais, mas alerta que a culpa centra-se na Politica Agricola
Comum (PAC) e nas negociacbes do Acordo Geral de Tarifas e Taxas
Aduaneiras (GATT).

«Em matéria de cereais nao nos podemos aproximar dos outros paises
europeus, e ndao nos sao dadas possibilidades para sermos mais
competitivos. N6s ndo somos culpados dos excedentes da Europa, mas
ndo podemos investir para ter indices de produtividade por hectare
semelhantes aos dos outros paises. Isto é aberrante. Assim, neste
contexto do GATT e da PAC nunca seremos competitivos. Nao temos
grandes hipéteses nos cereais, nas oleaginosas e no gado».

Mas contrariamente ao que acontece com o0s cereais, 0s sectores do leite
e da carne tém boas potencialidades de desenvolvimento, em Portugal,
segundo afirma Jodo Machado.

«No caso das carnes julgo que se esta a percorrer um caminho que passa
pelo reconhecimento das racas autoctones e estamos a dar os primeiros
passos na optimizacao comercial dos produtos.

Neste momento a carne alentejana ja tem uma mais-valia no mercado.
Porque ndo outras carnes, que ndo contam ainda com o reconhecimento
do mercado? Talvez o barrosao e o mirandés.

Nos produtos lacteos evidentemente que somos competitivos. Repare
na guerra do leite. Os estrangeiros estdo a preferir os nossos produtores
e até a pagar mais. A Parmalat desistiu de comprar leite ao estrangeiro
desde que ca conseguiu quem |ho vendesse. O mesmo aconteceu com a
Nestlé».
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As apostas do livro

O vice-presidente da CAP considera que o sector das madeiras sera o
que se tornara mais facilmente competitivo. Quanto ao vinho ainda ha
muito por fazer e existe um comissario que meteu agua.

«No caso das madeiras sera, talvez, ligeiramente mais facil sermos
competitivos, pois esta- mos a falar de celuloses e de aglomerados, onde
operam ja algumas empresas em Portugal. Criar uma dinamica de
internacionalizagcdo e de exportagdo, neste sector, é, portanto, mais facil.
Tanto mais que existem poucos intervenientes, e logo é mais facil
unirem-se.

No caso do vinho podemos ser extremamente competitivos, por via da
qualidade e pela diferenca dos nossos vinhos. As castas portuguesas sao
anicas».

O problema do sector &, no entender de Jodo Machado, a grande
diversidade e a dispersao que esta cultura regista em Portugal, o que ndo
facilita a criacdo de uma imagem de marca. Ou nos criamos uma
dinamica institucional que promova uma imagem de marca dos vinhos
de Portugal, o que ndo acontece actualmente, ou passamos
despercebidos. S6 podere- mos ser competitivos internacionalmente se
for criada a imagem dos "Vinhos de Portugal"».

Mas no campo dos vinhos, Pinheiro ndo faz parte das castas agradaveis
a CAP. As decisGes tomadas, neste dominio, pelo Comissario ndao foram
esquecidas, e o vice-presidente da CAP fez um apelo ao Governo, no
sentido de maior colaboracdo e de mais atencao.

«O que aconteceu com o comissario Deus Pinheiro ndo pode voltar a
repetir-se. Ele fez o que bem entendeu e fez asneira. Tanto que o
Ministro da Agricultura o desautorizou. Isto é inaceitavel. Esta
descoordenacdo ndo pode acontecer. O Governo trabalha muitas vezes
de modo descoordenado e pouco atento aos sectores de produg¢do. O
Governo tera de trabalhar em conjunto com os produtores para que as
solucdes encontradas sejam consentaneas com as necessidades dos
agricultores e de acordo com o mercado. Nao podem existir politicas
descoordenadas».
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Em termos de balanco, Jodo Machado nao deixou de salientar que o
sucesso dos produtos agricolas portugueses passa pela sua imagem no
mercado, na qualidade e na diferenca.

Agéncias de publicidade, preparem-se!

Entdo e o Comércio?

A CCP vem, desde ha muito tempo, a chamar a atenc¢do para o
problema.

«Quem nao conhece os seus canais de comercializacdo jamais
conseguira saber o que efectivamente quer o cliente final».

A Confederacdo do Comércio Portugués, (CCP), considera positivo o
trabalho realizado em «Construir as vantagens competitivas em
Portugal», num comunicado enviado a nossa redaccdo e assinado pelo
seu presidente, Vasco da Gama. No entanto, esta confederacao

lamenta que «o sector do Comércio e Servicos ainda ndo mereceu
qualquer esfor¢o com esta grandeza».

Mas para a CCP o balanco é positivo. «O reconhecimento de que a
competitividade do Pais é feita pelas empresas constitui um dos méritos
do relatorio.

Mostra que elas deverdo estar no centro das preocupacbes dos
responsaveis em matéria de afectacdo de recursos disponiveis para o
desenvolvimento do Pais», assim imp&em os atrasos da economia
nacional face as suas congéneres europeias e os desequilibrios exis-
tentes «quer a nivel de infraestruturas, quer no plano do
enquadramento concorrencial», salienta Vasco da Gama no
comunicado.

Para Vasco da Gama, o relatério Porter pecou por defeito no
reconhecimento de obstaculos na competitividade das empresas
portuguesas.
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«0O Relatorio reconhece que certas distor¢des no enquadramento macro-
econdmico, como a existéncia de juros demasiado elevados, sao
fortemente restritivas para a competitividade das empresas.

E o documento poderia ter ido mais longe na identificacdo de macro-
estrangulamentos e ndo o tera feito para salvaguardar uma
consensualidade maior em torno das suas conclusdes», critica o
presidente da CCP.

O comunicado da Confederacdo do Comércio salienta, ainda, a
importancia de duas das conclusdes do «Relatorio Porter»: «ndao é
imprescindivel deter as chamadas industrias de ponta para se ser
competitivo a escala internacional e o que fazemos necessita de ser
aperfeicoado. Apraz-nos registar a importancia atribuida aos circuitos de
comercializacdo. A CCP vem, desde ha muito tempo, a chamar a atengao
para o problema». Mas acrescenta ainda: «Quem ndo conhece os seus
canais de comercializa¢do jamais conseguira saber o que efectivamente
quer o cliente final».

A Confederacdo salienta ainda a importancia que a cooperacdo entre
empresas representa para a competitividade, estando também, neste
ponto, de acordo com as conclus@es do relatorio Porter. «Trata-se de um
dominio onde as associa¢bes empresariais podem desempenhar um
papel fundamental. Esta constatacdo é, para a CCP, merecedora da
maior atengao».
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V.7. “Politica Industrial Portuguesa.
Competitividade e
Internacionalizagcao na Economia
Global”, Luis Mira Amaral in
“Publico”, 8 de Dezembro de 1994

O NOVO PARADIGMA DA COMPETITIVIDADE NA ECONOMIA GLOBAL:
A teoria das vantagens competitivas

O novo paradigma de competitividade internacional pde em causa as
teorias classicas do comércio internacional assentes na dotagao de
recursos naturais de um pais (TEORIA DAS VANTAGENS COMPARATIVAS
- Teorema de Hecksher-Ohlin).

Com efeito, quando ndo havia facilidades de comunicacbes e de
transportes e havia barreiras alfandegarias entre os mercados nacionais,
um pais tinha tendéncia em se especializar em producdes ligadas aos
Seus recursos naturais.

Nesse tempo, esses recursos ndo eram moveis e, portanto, nao estavam
"acessiveis" no mercado mundial. Assim, um dado pais, pelo facto de
possuir esses recursos, tinha vantagens comparativas em relacao aos
outros quando desenvolvia essas producdes. E desse modelo a célebre
afirmacao de que a Inglaterra se especializaria no téxtil e Portugal na
vinha.

Hoje em dia, com o desenvolvimento acelerado dos sistemas de
comunicacdes e de transportes, com a proliferacdo de redes de
informacdo entre as institui¢des internacionais e com o esbatimento das
fronteiras econdmicas nacionais - na sequéncia de acordos
internacionais como os da Unido Europeia e do GATT - existe uma
tendéncia para uma grande liberalizagdo do comércio mundial e para a
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liberdade de circulacdo de pessoas, de bens, de servi¢os e de capitais a
escala planetaria. Estamos a caminho da economia global.

Assim numa economia global, as matérias-primas, as tecnologias e
os capitais, além de disponiveis no mercado internacional, tém uma
acessibilidade extensiva a todos os que a esses recursos quiserem
recorrer.

Por isso, com a globalizagao das economias e com a mobilidade dos
factores, ndo podemos pensar somente em termos de existéncia de
recursos, ja que o que determina a competitividade a prazo é a forma
Como esses recursos sao utilizados, através da valorizagao (obtengao
de valor acrescentado), e da inovagdao ou seja da diferenciacao
relativamente a outros, avancando para novos produtos e novos
processos.

Dentro deste conceito de economia global, o que esta em causa é
adicionar valor aos factores de producdo, quer sejam nacionais,
quer sejam importados (TEORIA DAS VANTAGENS COMPETITIVAS).

Nesta economia, o negécio é global mas as vantagens competitivas
geram-se localmente, sendo a localizacdo importante pois que os
ingredientes para a inovacao sao inerentemente locais.

Com efeito, tradicionalmente, as vantagens competitivas vinham do
acesso aos "inputs": baixo custo do capital e do trabalho, disponibilidade
de matérias-primas e existéncia de economias de escala.

A vantagem critica hoje em dia nesta economia global reside na
capacidade de ser muito inovador para fazer avancar o "estado de
arte", para evoluir para novos produtos e novos processos, para ser
muito rapido na resposta ao mercado através dos processos industriais
flexiveis, jogando nas economias de gama e ndo nas economias de
escala.

A capacidade de inovar é entdo profundamente influenciada pela
localizacdo, dado que € necessaria uma base doméstica (home base)
onde existam clientes sofisticados, capacidade empresarial, empresas
competitivas e "clusters" industriais dinamicos por forma a que a

competitividade possa ser aumentada através da investigacdo e
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desenvolvimento tecnoldgico, do avanco para novos produtos e
processos, do desenvolvimento dos mercados e dos fornecedores bem
como da capacidade de gestao e organizacdo.

Dentro deste contexto, e por vezes ndo devidamente interiorizado,
assumem relevancia determinante  as "matérias-primas"
fundamentais na nova revolucgao industrial e que sdao a informacao,
o conhecimento e o saber fazer.

Nesta economia global, uma empresa pode ter a sua sede na Alemanha,
as suas unidades de producdo na Asia e financiar-se no mercado de
capitais em Londres!

Nesta economia global, pode-se continuar a dizer que os lucros de hoje
geram os investimentos de amanha mas estes investimentos poderao
ser feitos noutro espa¢o econdmico ditados por razbes de
competitividade, gerando ai empregos!

A mao-de-obra barata ndo é mais, hoje em dia, uma vantagem
competitiva duradoura para um pais, ja que as empresas, dentro desta
economia global, podem deslocalizar a sua producdo para outros paises
com madao-de-obra ainda mais barata, ou podem ser facilmente
ultrapassados nos mercados externos em que operam por outras
empresas de outros paises que tém custos salariais mais baixos.

E assim facilmente entendivel o esgotamento, em Portugal, do modelo
de competitividade assente, apenas, na mao-de-obra barata.

Face a outros paises menos desenvolvidos, a continuacdo deste modelo
nesta economia global, condenar-nos-ia, quer em termos de precos de
produto final nos mercados consumi- dores, quer em termos de
localizacdo dessa base produtiva em Portugal, a uma auséncia de
competitividade sustentada.

Nesta economia global, os recursos humanos altamente
qualificados e motivados constituem, indubitavelmente, o
elemento imprescindivel e exigivel as vantagens competitivas dum
pais.
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Como hoje em dia nao chega ter os recursos, € muito importante a
maneira como sao utilizados, os programas de apoio a actividade
econémica e industrial ndo podem ser meramente esquemas de
financiamento a compra de equipamentos. Esses programas tém de
ter em conta o desafio global da competitividade da: empresa, o que tem
aver com a criacdo de plataformas de competéncia e com o apoio aos
factores dinamicos de competitividade. Assim, o novo programa de
apoio a industria - PEDIP I, como principal instrumento de politica
industrial, visara o apoio as estratégias empresariais integradas
privilegiando um complexo de factores potenciadores do aumento
da competitividade sustentada das nossas empresas industriais.

POLITICA INDUSTRIAL E PEDIP Il

A politica industrial portuguesa é a de um Estado
Regulador/Incentivador de actividade econdmica, que assume uma
postura de intervencdo reduzida na economia pois que as empresas
privadas sdao o motor da economia e o mercado € a maneira mais
eficiente de afectar recursos escassos.

A nossa politica industrial recusa substituir-se aos agentes econémicos e
sociais, preocupando-se antes em assegurar o bom funcionamento do
sistema, criando o enquadra- mento e os incentivos para que os agentes
econémicos tomem de forma auténoma as suas decisdes.

«Numa autonomia global,
as matérias-primas, as tecnologias e os capitais,
além de disponiveis no mercado internacional,
tém uma acessibilidade
extensiva a todos os que a esses recursos
quiserem recorrer»

A nossa politica industrial no quadro de uma economia de mercado tem
assim uma accao supletiva em relacdo aos mecanismos de mercado e
aos esforcos dos empresarios, ndao visando substituir-se nem aos
mecanismos de mercado nem a ac¢ao dos empresarios.
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Com efeito, ndo sendo o mercado perfeito, € necessaria alguma
intervencdo publica para suprir essas deficiéncias. E nesse contexto que
a politica industrial visara suprir a falhas de mercado e fornecer as
externalidades necessarias ao processo produtivo.

As intervencdes mais voluntaristas circunscrevem-se quer a sectores
industriais em crise, em que tais ac¢cbes devem ter caracter transitério e
serem feitas por razdes sociais e para facilitar o ajustamento positivo de
empresas de tais sectores, quer a industrias emergentes no nosso pais
em que é necessario um apoio e ac¢ao de caracter estratégico mais forte
por parte dos poderes publicos: casos designadamente dos bens de
equipamento, das eco-industrias ou das tecnologias de informacao.

Nos outros casos, a politica industrial tera um caracter mais horizontal
preocupando-se mais com os factores de enquadramento e os estimulos
a actividade das empresas qualquer que seja o sector industrial em que
se inserem.

Tem assim a politica industrial:

e objectivos horizontais - validos para todas as empresas

qualquer que seja o sector industrial em que se inserem;

e orientacées sectoriais - em que, de acordo com as
megatendéncias de evolu¢do das economias mundial e europeia
e da tecnologia, € possivel aos poderes publicos fornecer
informacdo e orientacdo estratégica para as empresas dos
respectivos sectores industriais, como € o caso do sector téxtil e
vestuario.

E pois necessario uma independéncia entre o Estado e as empresas
privadas no sentido de a politica industrial se revelar apta a assegurar as
reestruturacbes e ajustamentos necessarios e a proporcionar as
empresas as condi¢des adequadas para O aumento da sua
competitividade. Mas quer na vertente de ajustamento quer na de
promocgdo, a politica industrial ndo dispensa, antes exige, empresas
e empresarios activos e dinamicos com estratégias ambiciosas e
visdes optimistas sobre os desafios e oportunidades que o futuro lhes
coloca.
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Falar de politica industrial equivale, pois, a conceber uma estratégia de
desenvolvimento industrial em que as empresas sdo o destinatario
principal, ao contrario de propostas e visbes de décadas passadas que,
numa perspectiva voluntarista e de economia fechada, privilegiavam a
abordagem pelos sectores industriais. A empresa é assim o elemento
essencial da industria portuguesa, e por isso a politica industrial tem de
assumir cada vez mais uma légica horizontal.

O Relatério Porter veio reavivar em Portugal a velha questdo dos
sectores tradicionais e das novas tecnologias. Fala-se numa economia de
sectores tradicionais, mas isso nao quer dizer obsoletos, porque o que
existe sdo empresas que se modernizam e outras que ndo o fazem e
estdo condenadas a desaparecer. As novas tecnologias tém importancia
estratégica, porque sao elas que modernizam as empresas dos sectores
tradicionais, mas estes sectores tém ainda grande importancia
econdmica. Os sectores tradicionais precisam das novas tecnologias,
para se modernizarem e, por outro lado, as novas tecnologias
precisam do merca- do criado pelos sectores tradicionais.

Uma leitura estatica e conservadora do Relatério Porter levaria a pensar
que vamos ficar restringidos a actual estrutura industrial. S6 que uma
estrutura evolui a partir de uma base existente. Nao se pode
esquecer esse ponto de partida que assenta nos sectores
tradicionais. Precisamos dessas empresas para ser competitivos a
escala internacional. E necessario moderniza-las, introduzir novas
tecnologias, novos métodos de gestdo, a fim de avancar para outros
niveis. Mas ninguém nos pode impedir de pensar que no ano 2000
aparecam outros sectores entre nos.

Quais sdo os sectores privilegiados no PEDIP II? A politica industrial €
horizontal e ndo privilegia sectores mas sim empresas que se
modernizem e apresentem bons projectos, independentemente da sua
natureza. Quanto aos ramos tradicionais existentes, é possivel apontar
para uma politica mais defensiva no sentido da modernizacao, e ai, sim,
pode admitir-se uma &ptica mais sectorial. Quanto ao futuro, numa
pequena economia aberta como a portuguesa, inserida no espaco
europeu, nenhum governo conseguira definir exactamente os sectores
de futuro.
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Como ja nao controlamos os fluxos econédmicos, uma vez que fazemos
parte desta economia global, a op¢do foi privilegiar uma politica
industrial mais horizontal, isto é, criar condi¢bes para que as empresas
se mantenham, se promovam, realizem novos investimentos e criem
novos projecto. O futuro sera definido pela estratégia dos
empresarios europeus, nos quais estao, naturalmente, os
portugueses. Em termos de futuro, podemos e devemos fornecer
informacdo estratégica, uma vez que o Governo dispde de
documentacdo que normalmente é muito superior a que tém os
empresarios.

«A politica industrial ndo dispensa antes exige,
empresas e empresdrios activos e dinGmicos
com estratégias ambiciosas e visdes optimistas».

Sabemos as tendéncias do desenvolvimento econdmico e industrial a
nivel europeu e mundial e podemos dar orientac6es. Mas ndo estamos
em condi¢des de prever se vamos ter "x" de tecnologias de informacao
ou "y" de biotecnologias.

Temos entdo de seguir, na industria portuguesa, uma estratégia dualista:

A. Defendendo e tornando competitiva a nossa especializagao
interindustrial, através da modernizagao e reestruturacao
dos sectores tradicionais e da valoriza¢ao industrial dos
nossos recursos naturais. Por exemplo: no cal¢ado e
vestuario importa dar respostas muito rapidas e flexiveis,
em termos da producao (através dos processos industriais
flexiveis), as exigéncias de consumidores sofisticados e
vollveis muito sensiveis as tendéncias da moda; no que toca
ao0s recursos naturais, um pais desenvolvido ndao exporta
matérias-primas, vende nos mercados internacionais
produtos industriais;

B. avancando no sentido da especializacdao intraindustrial,
dirigindo os comportamentos estratégicos para novas e mais
sofisticadas producdes e nichos de mercado através:

e da consolidacdo do complexo electromecanico, em que é
crucial avancar na engenharia e desenvolvimento de
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produtos, por exemplo nos moldes, ferramentas
especiais, plasticos e componentes para automoveis;

e e do avanco para novos produtos e servicos de maior
conteudo tecnolégico liga- dos aos bens de equipamento
e intermédios, bem como o servico de suporte para
reforco dos nossos "clusters”, quer em nichos de mercado
competitivos em areas em que ja temos "know-how" e
competéncia técnica e tecnoldgica, ou em que é possivel
obté-la com o recurso ao investimento estrangeiro.

A dindmica do vestuario e calcado na especializa¢do interindustrial
e dos moldes e componentes para automoveis na especializagao
interindustrial sdo exemplos que impor- ta aprofundar e desenvolver.

Como pano de fundo a tudo isto temos na economia global de:

e O desenvolver produtos para mercados com procura dinamica e
assentes na elevada elasticidade da procura;

e estimular investimentos com elevados acréscimos de
produtividade, designada- mente nos sectores tradicionais;

e encorajar industrias com altos conteudos tecnologicos e
adequados niveis de proteccdao ambiental e que incorporem
elevados padrbes de qualidade de gestdo, de capacidade
comercial e de marketing, gerando efeitos de arrastamento no
desenvolvimento de novos produtos.

Em suma, no final dos anos 80 e comeco dos anos 90, as empresas
portuguesas comecaram a perceber a importancia dos factores
dindmicos de competitividade - os tais factores de competitividade
intangiveis de ordem qualitativa - tais como a qualidade, o "design" e a
imagem de marca, abandonando as producdes de baixa gama, evoluc¢ao
para a qual muito tem contribuido o PEDIP, embora privilegiassem,
ainda, as estratégias de producdo com racionaliza¢do de organizac¢do das
suas unidades produtivas.

E altura das empresas avancarem para a fase seguinte, com estratégias
de diferenciagdo ao nivel dos produtos, de I&D e de distribuicao,
procurando novos nichos de especializagdo e avancando para produtos
de maior qualidade e maior valor acrescentado.
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Irdo acelerar-se, também, os movimentos de cooperac¢ao, sobretudo ao
nivel das PME, de fusdo e de concentracdo, indispensaveis a obtencdo de
dimensao, face ao desafio do grande mercado interno.

Dentro do desenvolvimento e expansao exigiveis, as empresas irdo
iniciar, também, a se- gunda fase da internacionalizacdo, ndo s6 na
Europa, designadamente em Espanha, como noutros espacos,
nomeadamente, e principalmente, nos PALOP's. Prevéem-se na CEE
investimentos de caracter comercial, com vista a assegurar o controle
dos circuitos de distribuicdo, e, nos PALOP's, investimentos industriais.

V.8. “Revolucionem-se as
mentalidades”, Anténio Carrapatoso
in Forum Industria, n°. 2, Dezembro
de 1994

Os empresarios portugueses pensam muito no curto prazo

Anténio Carrapatoso dirige uma empresa de telecomunicacbes. Com
sucesso. Em entrevista, este colaborador do projecto Porter ndo entrou em
polémicas e calmamente foi dizendo o que pensava sobre competitividade. E
calmamente pediu uma alteracdo de mentalidades.

Ndo é para hoje, nem para amanh@, mas ndo temos outra alternativa. Tudo
estd ligado a tudo. Todos os reconhecidos obstdculos da nossa economia néo
séo, por si so, o travéo do nosso desenvolvimento.

Que balanco faz do trabalho Porter?

Julgo que o balanco do projecto € positivo. Acho que o primeiro beneficio
deste trabalho foi o de ter promovido uma ampla discussao em Portugal
sobre os temas da competitividade. Repare que a ideia do projecto
comecou em 1991, ainda se falava muito pouco sobre este tema, e 0
projecto arrancou s6 em Janeiro de 1993. A ideia deste projecto comecou
numa altura em que ndo havia muita discussdo sobre este tema da
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competitividade que tem vindo cada vez mais a crescer, inclusivé a nivel
da prépria Comunidade Europeia, com o Livro Branco do Emprego e da
Competitividade. Outro aspecto positivo foi a deslocacdo da énfase
numa analise apenas macroeconémica para a microeconomia e de uma
analise virada para a oferta para uma analise virada para a procura.
Depois foi também importante desmistificar certos mitos que existiam
nas analises que se faziam na economia em Portugal. Tinhamos o mito
de que as industrias tradicionais estavam condenadas, que eram
essencialmente industrias de baixa tecnologia, de baixo nivel. O que se
passou a dizer, e a constatar, foi que as industrias tradicionais ndo
estavam, necessariamente, condenadas e que nelas se poderia
introduzir a alta tecnologia.

Mas ndo é tudo. Penso que é importante desmistificar que o motor do
desenvolvimento da economia ndo tem de ser necessariamente os
grandes grupos econémicos. Obviamente que é importante que eles
sejam eficientes, mas numa estrutura como a portuguesa, com
pequenas e médias empresas, ndo podemos, a partida, achar que isso
vai limitar o desenvolvimento da nossa economia. O desenvolvimento
econdmico pode assentar em grandes grupos, mas também pode
basear-se no desenvolvimento e na dinamizacao das pequenas e médias
empresas.

Desmistificou-se, igualmente, a ideia de que é o Estado quem tem de
escolher as indUstrias de sucesso. S30 0s empresarios e 0s agentes
econdmicos, em geral, quem deve escolher os sectores econdmicos em
qgue vao operar, e nao é da responsabilidade do Governo a escolha de
quais sao as industrias que vao ter sucesso no futuro.

Temos hipdteses de ser competitivos na industria?

Um outro ponto que se focou é que a base industrial portuguesa é
estreita. Nao temos muitas industrias onde poderemos ser competitivos.

O que se diz aqui é que, mesmo que assim seja, isso nao é um factor
necessariamente inibidor do nosso desenvolvimento econdmico. Se
calhar deveriamos procurar alargar um pouco mais, mas é natural que a
base industrial de um pais assente num dado numero de industrias
relativamente limitado, apesar de em Portugal isso ser em exagero.
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Mas 0 mesmo se passa com muitos outros paises. Outro aspecto
fundamental que este trabalho do Porter veio realcar é o da importancia
de uma concorréncia forte no mercado interno, pois até para competir
externamente é importante ter uma base nacional de negécios. E preciso
gue as empresas estejam habituadas a concorrerem no mercado interno
para, depois, poderem concorrer melhor no mercado externo.

Acha que essa concorréncia interna existe em Portugal? Ou pensa que as
grandes empresas, ao absorverem grande parte do mercado, s6 permitem a
sobrevivéncia da maioria das empresas em nichos de mercado?

O ideal sera ter concorréncia a nivel interno.

Eventualmente isso podera acontecer em alguns mercados em que as
economias de escala sdao mais relevantes. No entanto, digo que ha
muitos mercados em que é possivel haver concorréncia no mercado
interno. Ha que fomentar essa concorréncia, porque isso € desejavel,
pois cria nas empresas uma capacidade competitiva que lhes permite
um fortaleci- mento mais rapido do que se apenas concorressem no
mercado externo. Agora nao deixa de ser verdade que 0 nosso mercado
interno é relativamente pequeno e que isso é inibidor de uma maior
concorréncia no mercado interno, em muitos sectores de actividade.

Dentro desta condicionante devemos procurar, a0 maximo, estimular a
concorréncia e a eficiéncia dos mercados a nivel interno, pois isso vai
fortalecer as empresas para competi- rem externamente.

Com o mercado unico jd em vigor e com a entrada de empresas estrangeiras
fortes, acha que as empresas portuguesas ainda terdo tempo para se
fortalecerem?

Acho que sim. Pode haver, em certos casos, algumas actividades em que
isso ndo é possivel, porque o0 nosso mercado é pequeno e porque certas
economias de escala envolvidas nessa indUstria obriguem as empresas
a comegar logo a concorrer no mercado externo. Mas, mesmo no
mercado uUnico ha areas geograficas de actuacdo onde as empresas
locais estdo mais favorecidas. Alguém ja disse o mesmo da Europa e
falou na Europa das Regides. Uma regido pode ser um pais, mas é mais
do que isso. O conceito de regido ndo tem a ver, necessariamente, com
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uma fronteira politica, mas com fronteiras de influéncia social e
econdémica.

Penso que mesmo numa Europa de mercado Unico e de abertura
completa das fronteiras, num conceito de regido deve haver
concorréncia, porque isso € estimulante. Mas também é importante que
tenham os clientes perto delas.

Daqui vem o conceito do "cluster" que o Porter introduziu. E muito
importante a relacao entre fornecedores e clientes e haver nessa relacdo
estreita uma base geografica relativa- mente préxima.

Em suma, diria que existe, sem duvida, um mercado unico europeu e que
isso é extrema- mente favoravel para as empresas, que tém que se
comecar a posicionar face a essa realidade, mas, para mim, isso nao
inibe, nem impede, nem diminui a importancia de também haver uma
concorréncia e uma promoc¢ao da eficiéncia do mercado a nivel
geografico mais restricto.

Os "clusters" traduzem realidades ja existentes.
Ndo existe aqui um certo conservadorismo?

Penso que este foi um dos mal-entendidos do trabalho. Houve
inicialmente a ideia de que o projecto Porter, ao focar alguns "cluster”,
estava necessariamente a escolher os que iriam ter sucesso e os que nao
iriam ter esse sucesso. SO se escolheram esses "clusters" a nivel
exemplificativo.

Foi a posteriori e apenas para fazer uma analise dos "cluster" ja
existentes. Isto ndo quer dizer que nao possam surgir novos "cluster" na
economia portuguesa, que poderdo surgir por iniciativa dos
empresarios. Quando esses "clusters" forem criados serdo, muitas
vezes, "cluster" adjacentes, ou que utilizardo o "know-how" e a
capacidade de "cluster" ja existentes.
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Ndo teme que este seja mais um estudo para meter na gaveta e daqui por
uns anos lamentarmo-nos de nunca ter sido posto em prdctica?

Este trabalho teve o contributo de muita gente e s6 por isso e pelo apoio
que deu para aumentar o nivel de discussdao e as preocupacdes das
pessoas por este tipo de assunto ja é positivo. Mas, como se sabe, ja esta
criado o Forum para a Competitividade que vai tentar manter a chama
da discussao destes temas. O forum vai ter em atenc¢do varias areas de
actuacao, desenvolver um relatorio anual sobre a competitividade em
Portugal e que reflectira outros relatérios que tenham a ver com a
competitividade.

Ha relatérios, a nivel internacional, sobre a competitividade de varios
paises, mas este relatério fara comparacdes com diversos paises, mas
vai centrar-se na competitividade em Portugal. Este forum vai,
regularmente, abordar temas sobre politicas horizontais essenciais ao
nosso desenvolvimento econémico, como, por exemplo, a politica da
educacdo, vai fazer e apresentar, regularmente, trabalhos de temas de
discussdo publica sobre varias politicas horizontais. O Forum para a
Competitividade vai, também, apoiar iniciativas de outras entidades que
se proponham a realizar estudos sobre competitividade em varios
sectores especificos. Neste aspecto vai haver uma continuidade do
projecto do professor Porter.

Como é que vé o aumento do IVA, quando o estudo ja denunciava que havia
uma excessiva carga fiscal em Portugal?

Quando comparamos o indice de fiscalidade em Portugal com o de
outros paises, em ter- mos de peso do PIB, vemos que em Portugal esse
peso ndo é muito superior ao dos outros paises. Antes pelo contrario,
até estd na metade mais baixa do nivel de peso da carga fiscal da
economia em geral. A questdo que se coloca aqui é que contrapartidas
é que existem para a populacdo em termos de saude, de educacdo e de
outros beneficios que o Estado deve providenciar, com base nessa
receita fiscal. Outro problema é que essas receitas sao obtidas (e, se
calhar, ndo sdo), serdo obtidas em termos equitativos ou ndo e da
melhor maneira? E a este nivel que eu coloco o problema. Em termos do
peso na economia, a carga fiscal se calhar ndo é muito elevada, a forma
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como ela esta concebida, a sua equidade e as contrapartidas que
derivam dessa recolha fiscal é que poderao ser questionadas.

Portanto, ndo acho assim tao relevante discutir o aumento do IVA de 16
para 17%.

Entdo é a «qualidade e o servico» face ao preco?

Dentro desta medida o que eu vejo é que ha algo na sociedade
portuguesa que ndo funciona muito bem, de uma maneira geral. Na
sociedade portuguesa, a relacdo entre o esforco, o resultado e o
beneficio ndao é a mais equilibrada, nem a melhor quando comparada
com outras economias.

Em Portugal é preciso fazer um maior esfor¢o, é preciso vencer inércias.
Ha que vencer burocracias, mas-vontades.

O sistema fiscal também tem algo a ver com isto tudo. Ndo pode haver
uma distor¢do no relacionamento entre o sistema de motivacdo, o
esforco e resultado do beneficio.

Mas ndo é s6 no sistema fiscal onde isto acontece. O tipo de prémios e
bdnus aos colabora- dores de uma empresa deve estar bem equilibrado
e tem de ser suficientemente estimulante para que funcione um
esquema de motivacado. Isto é verdade tanto ao nivel da empresa como
da economia no geral.

Todos os estimulos de enquadramento em que o Governo actua,
nomeadamente na area fiscal, tém, também, de ter em conta a
motivacdo dos agentes econémicos.

Pensa que a nossa competitividade passa pela alteracéo das leis laborais?
Nao conheco em profundidade as leis laborais.

Acredito que haja uma certa rigidez a nivel laboral, motivada por essas
leis. Mas como lhe disse também, julgo que isso ndo é o principal factor
de menor competitividade das nossas empresas. O principal factor tem
a ver com as capacidades de lucidez competitiva e tem a ver também
com a capacidade de gestdao. Em relagdo a mao-de-obra acho que é
verdade que exista uma certa rigidez nas leis laborais mas ndo é
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determinante para uma maior eficiéncia e desenvolvimento das
empresas, apesar de se poder flexibilizar um pouco mais.

Tem-se dito que ja ndo basta as empresas portuguesas a méo-de-obra
barata para serem competitivas. Qual o caminho que devem entéo seguir?

A palavra-chave é produtividade. Tém de se obter niveis de
produtividade cada vez maiores: o "output" gerado, o valor acrescentado
por cada hora de trabalho tem de ser cada vez maior, para que se possa
pagar mais e suportar-se salarios superiores. N6s vemos paises como a
Alemanha, com salarios bastante altos, e que sao competitivos, porque
tém uma produtividade extremamente elevada em muitos sectores de
actividade.

Mesmo em areas como a téxtil, a Alemanha consegue ser competitiva
mesmo com salarios muitos altos, porque cria produtos de alto valor a
que os consumidores atribuem um elevado valor. E esse 0 caminho que
temos de seguir. O caminho que tem de ser seguido € aumentar a
produtividade a nivel interno, criar produtos que acrescentem valor,
para que se possa pagar salarios mais elevados.

Por outro lado, é também cada vez mais uma estratégia que as empresas
saibam olhar e actuar na economia global e a nivel internacional. Isso
passa, eventualmente, por deslocar actividades menos especializadas
para outros paises, com mdo-de-obra mais barata e concentrar e mar
em Portugal, as actividades da mesma empresa que gerem valor
acrescentado.

Mas para aumentar essa produtividade sdo precisos investimentos, o que
implica um esforco financeiro. Serd que isso é possivel com o elevado custo
do dinheiro como nds temos?

O custo do dinheiro é, obviamente, um factor importante, mas mais que
o custo do dinheiro é preciso que o sistema financeiro, todo ele, funcione
eficientemente. Ou seja, deve haver um mercado de capitais dinamico,
flexivel e em expansdo, que seja um bom gerador de fontes de
financiamento. Isto também quer dizer que é preciso haver uma banca
eficiente e produtiva, que saiba analisar bem os riscos das empresas. Isto
é que é o essencial para fazer diminuir o custo do capital.
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Mas, para além desta componente do custo do capital, existemn muitas
outras componentes na actividade das empresas que sao criticas para a
sua rentabilidade e para o seu desenvolvimento. Em primeiro lugar, as
empresas necessitam de garantir uma boa qualidade de gestdo. So6 as
empresas com uma boa qualidade de gestdo podem desenvolver
estratégias competitivas e incrementa-las.

O custo do capital é importante, mas, se calhar, ndo é o principal na
actividade das empresas, porque mais importante que isso € criar
estratégias competitivas. O custo de capital para mim, relaciona-se com
a esséncia dos mercados. Ha casos de empresas a pagar altas taxas de
juro, mas porque o seu factor de risco é extremamente elevado, porque
nao dao informacdo suficiente sobre a sua actividade. Nestes casos nao
é grave haver altas taxas de juro, porque sdo a partida empresas de alto
nivel de risco. Muito mais grave sera se o mercado financeiro nao for
suficientemente eficiente e os bancos ndo forem capazes de avaliar
correctamente o risco das empresas. podemos dizer que ha altas taxas
de juro devido a uma ineficiéncia do sector financeiro. Se os bancos, ou
0 mercado de capitais, ndo for capaz de reconhecer devidamente a
actividade das empresas e de calcular o seu grau de risco, entao o
problema sera mais grave.

Entdo isto é um circulo vicioso?

Exacto. Até um certo ponto ao falar-se nas taxas de juro elevadas como
travao é verdade, mas ndo penso que seja o principal inibidor do
desenvolvimento. O principal inibidor do nosso desenvolvimento é a
falta de capacidade das empresas em definir estratégias competitivas.
Isto também esta ligado ao facto de ndo termos gestores de qualidade
em numero suficiente nas empresas. O que vai acontecer € que as
empresas ndo sabem definir muito bem em que negdcio € que estao,
ndo sabem definir objectivos a médio e longo prazo, nao sabem definir
uma estratégia para os alcangar, ndo sabem o que é segmentar o
mercado, ndo sabem a importancia de definir ofertas competitivas para
cada segmento, ndo sabem reconhecer a importancia dos sistemas de
informacdo. Se, para uma analise estatistica, formos perguntar as
empresas portuguesas se sabem qual é a missdo da empresa, quais 0s
seus objectivos a médio e longo prazo, qual é a sua estratégia, qual é a
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sua segmentacdao de mercado e qual o marketing certo para cada
segmento, qual o sistema de informa¢do que tém e quanto é que
investiram nele, constatamos que ndo ha respostas claras a estes temas.
Muitas empresas ndo tém objectivos a médio e longo prazo, nao tém
estratégia, ndo tém segmentacdo de mercado, nao tém bons sistemas
de informacado. Isto acontece porque ndo tém gestores suficientemente
preparados. Julgo que essa sera uma das principais areas a corrigir no
futuro. Nao sé nas empresas, porque nao se vé capacidade de gestao
também ao nivel dos organismos publicos, das universidades, das
cooperativas, etc. O problema da mdo-de-obra, o problema dos juros,
(em que existirdo alguns problemas de uma certa rigidez), ndo sao
problemas criticos para o desenvolvimento das empresas.

Mas esse néo é certamente o tnico problema...

Claro que ha outros problemas e outras condicionantes ao sucesso e ao
nosso desenvolvi- mento econdémico, porque também nem tudo
depende das empresas. E preciso haver um enquadramento econémico
favoravel, e ai aparece o papel do Governo. O papel do Governo pode-se
situar em quatro niveis: O nivel de criagdo das infra-estruturas fisicas e
humanas, o que esta relacionado com a politica de educacdo e com a
legislacdo, depois o papel da salvaguarda da eficiéncia dos mercados,
para que ndo haja cartéis nem monopdlios no mercado. Em terceiro
lugar, o Governo deve apoiar iniciativas dos empresarios, através de
infra-estruturas especificas a dadas indUstrias e sectores de actividade,
como seja a criacao de institutos especificos para o turismo, para o téxtil
ou para o design, etc. Lembro-me de um exemplo dado pelo profes- sor
Porter: na Holanda promoveu-se a criacdo de infra-estruturas logisticas
que facilitam o transporte de flores e de plantas, de modo a permitir a
exportagdo. O quarto aspecto relaciona-se com o exemplo que tem de
ser dado pelo Governo. Ele préprio tem de ter um nivel de gestao
adequado, tem de fazer a restruturacdo do sector publico e
administrativo, tem de ter um bom servico ao cliente nas suas
actividades, tem de ser um consumidor exigente em relacdo aos seus
fornecedores, tem de saber escolher os produtos que consome, etc.
Tudo isto tem a ver com o exemplo que o Estado deve dar.
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Que pensa daquela caracteristica do Estado, nos concursos publicos, de
preferir a proposta mais baixa?

Penso que nao é a melhor atitude, mas também depende do tipo de
concurso que estivermos a falar.

Mas como sistema, para todos os casos, acho que ndo é o mais correcto.
O importante é o Estado definir bem critérios de qualidade. Ele quando
compra define critérios de preco, mas é importante que defina, também,
critérios de qualidade, o que faria melhorar a oferta dos fornecedores.

As propostas do relatério Porter obrigam a uma alterag¢éo das mentalidades,
algo um pouco complicado em qualquer sociedade. Néo se corre o risco
quando a nova mentalidade se formar ja ser tarde demais?

Mas qual é a alternativa? A op¢do é olhar para o futuro. Temos é que ir
melhorando o que ja existe. Julgo que nunca devemos ser pessimistas e
achar que ja nao ha solucdo. Ai qual seria a alternativa? A alternativa
seria ficarmos paralisados, sem fazer nada? De qualquer maneira, ha
sempre coisas a fazer para minorar os prejuizos que podem vir no
futuro. Tenho uma perspectiva mais optimista.

Portugal é um pais com longos séculos de Histéria e de certo é um pais
que vai continuar a existir nos proximos séculos. Nao devemos ser
deterministas e extremamente pessimistas e achar que nunca iremos
recuperar os dias de sucesso, porque fizemos uma data de erros no
passado. Temos de olhar para o futuro e desenvolver as politicas
adequadas, a todos os niveis, e com responsabilidade e a no¢do que cada
elemento da nossa sociedade tem de contribuir para melhorar esse
futuro.

Ndo acha que a entrada de multinacionais estd a impedir o desenvolvimento
das empresas portuguesas?

Ndo. Em alguns sectores de actividade assim &, mas ndo é em todos os
sectores de actividade. Depois repare, muitas vezes essas multinacionais
precisam e dependem de empresas mais pequenas, que lhes fornecem
produtos e servi¢os. Portanto, muitas vezes estas multinacionais geram
ambientes competitivos a nivel dos seus fornecedores. E o que |he dizia
ha pouco: acho que depende do mercado e dos sectores de actividade
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em que estamos a falar, havera mercados com uma grande economia
de escala e onde um numero restricto de empresas ou de multinacionais
podera dominar o mercado. Mas em muitos outros merca- dos isso nao
acontece.

Para além disso, em termos gerais, o que se tem vindo a dizer é que cada
vez se tende mais para uma diminui¢do da importancia das economias
de escala, o que em parte se deve ao desenvolvimento tecnoldgico. Ai
nao sou pessimista, ndo acho que a gente corra o risco de ser afogado
por grandes empresas multinacionais que vao dominar tudo e todos.
Como se sabe ha muitas multinacionais que tiveram problemas graves.
A escala tem economia, mas também tem deseconomias; muitas vezes
0 que se passa com as grandes multinacionais é que os gestores de topo
comecam a ficar longe do mercado e das estratégias e dos
consumidores. As empresas comecam a ser estruturas demasiado
burocraticas, dificeis de gerir. Nao podemos preocuparmo-nos
demasiado.

Como alertar os empresdrios para a necessidade de criarem estratégias
competitivas?

Acho que vai passar por ter gestores mais bem preparados. O nivel de
educacdo em Portugal tem vindo a aumentar, em termos gerais, e na
area da gestao e da economia também.

Julgo que hoje ha cada vez mais pessoas preparadas para as empresas,
a todos os niveis: a nivel de gestao, mas também a nivel técnico, por esse
nivel educacional ter aumentado. Portanto é por ai que temos de ser
optimistas em termos de futuro.

Por outro lado, vao existir cada vez mais pressdes externas de
competitividade, derivadas da economia global e das tais alteracdes
permanentes tecnoldgicas e das muta¢des nos mercados. Por ai, os
empresarios, também, vao sentir-se pressionados a mudar a sua atitude
e a definir estratégias competitivas e a olhar mais para o mercado, a
segmentar o mercado e a investir em sistemas de informacao.
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A conjugacdo destes dois factores vai fazer com que as empresas e o0s
empresarios reconhecam a necessidade de desenvolver estratégias
competitivas. Isso vai de- certo acontecer.

As assimetrias regionais colocam problemas a competitividade portuguesa?

Acho que isso € um problema importante. O problema da desertificagao
do interior e da concentracao da nossa actividade econdmica e social em
areas muito restrictas do litoral: Lisboa, Porto e mais algumas outras
zonas do litoral. Esta questao tem de ser bastante ponderada em termos
do nosso desenvolvimento econdémico. Era naturalmente mais
equilibrado se houvesse um desenvolvimento das varias regides. Por
exemplo, a Alemanha tem um desenvolvimento mais equilibrado entre
as varias regides. Claro que isso é um pouco utdpico N0 NOSSO €aso,
porgue a nossa situacdo de partida é diferente e porque a tendéncia é
no sentido contrario. Neste momento, as pessoas deslocam-se do
interior para o litoral e nomeadamente para os grandes centros urbanos.
Isto traz varios problemas, desde o urbanismo a qualidade de vida. As
tantas é capaz de haver uma certa tomada de consciéncia para que as
coisas se alterem.

Para se alterar a situacao € preciso desenvolver as regides do interior e
criar boas condi¢des de vida as pessoas do interior. S3o necessarias boas
vias de comunicacdo, bons sistemas de telecomunica¢fes que abranjam
também todo o interior. E preciso, realmente, um investimento forte
para promover esse desenvolvimento regional.

Portanto, se me pergunta se acho que isso faria sentido, eu julgo que
sim. Mas penso que isso € um problema que tem de ser ajustado a
outros objectivos, tem que haver uma visao global de tudo isto e tem que
haver uma consciéncia clara de quais serdo os investimentos necessarios
a realizar nas areas mais interiores. Tem, também, de se ponderar quais
sdo os custos deste crescimento das zonas ja mais urbanas e litorais, de
forma a desenvolver um plano que consiga fixar as popula¢des no
interior.
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O desenvolvimento tecnoldgico trard maior desenvolvimento econdémico,
mas ndo ird aumentar o desemprego?

A ideia é promover o desenvolvimento econémico, a médio e longo
prazo. Em termos de curto prazo ha sempre um choque. Isso tem de se
ter em conta, por isso ndo é facil. As coisas tém um custo social e politico
imediato. Julgo que é algo que tem de se equacionar. Quando se toma
iniciativas deste tipo tem-se sempre de ponderar a practicabilidade de
se executarem, ou ndo, e em que medida.

Pode haver um certo gradualismo e tem de haver um discurso claro e
que seja compreensivel.

Se a alternativa for: «ndo se faz isto», mas por ndo se fazer isto perde-se
produtividade, as empresas vao mais a faléncia e depois vem o
desemprego, entdo se calhar é melhor fazer isto. Tem é de se explicar
bem as pessoas, 0 que nado é facil.

Compreendo que ndo é facil, mas tem que se dar esta visao as pessoas.
As pessoas tém de partilhar essa visdo, tem de se ponderar muito bem
quais sao 0s custos a curto prazo que esta visdo vai implicar e tém de
estar conscientes disso.

Depois tém que comecar a aparecer os efeitos a médio e longo prazo. O
desenvolvimento econdémico vai trazer mais riqueza ao pais e,
desejavelmente, mais emprego. Sabemos que isso, também, ndo é facil,
porque ja vimos certas economias, que apesar de ter havido um
desenvolvimento econdmico, o nivel de desemprego ficou relativamente
elevado. E um dos problemas que vamos ter de saber gerir: essa
capacidade de manter o emprego a niveis razoaveis, uma vez que parece
que nao basta o desenvolvimento econémico para garantir um emprego
razoavel.

Mas um desemprego elevado tem custos para o Estado.

Penso que a médio e longo prazo o desenvolvimento econdmico vai
trazer mais emprego.
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Mesmo com desenvolvimento tecnolégico?

Sim, vai trazer mais emprego, agora acho que nao é imediato. Tem de se
ver bem como é, em que sectores de actividade é que estamos a falar, e
quais vao ser os impactos das varias medidas.

Penso que o desenvolvimento econdmico, a partida, é sempre a melhor
op¢ao a tomar, apesar de ndo podermos pensar que o desenvolvimento
econdmico nos vem tornar imunes ao desemprego. Mas havendo mais
desenvolvimento econdmico ha mais riqueza e a partida a economia
também esta mais rica para conseguir providenciar essas prestacdes
gue sejam necessarias ao emprego.

Tem-se dito que Portugal jag ndo produz nada. As importacées tém, de facto,
aumentado. Isto é benéfico?

Isso é a base da economia de mercado. Os agentes econdmicos actuam
de acordo com os seus interesses e em principio é positivo, é natural.

Ndo acha que existe uma falta de sentido patriético na economia
portuguesa?

O que eu acho é que ao nivel das entidades produtivas e das actividades
empresariais nao ha o conceito de patriotismo dessa forma de que vocé
fala.

Quer dizer: agora vou comprar factores de produ¢do a empresas
portuguesas que apesar de serem mais caras sao portugueses? Nao,
porque a partida € um conceito de patriotismo bastante limitado e
porque nao é necessariamente melhor para a economia nacional e para
o desenvolvimento nacional.

Se nos acreditamos na economia de mercado temos de assumir muitas
das consequéncias dessa economia, e temos de ter uma certa fé nos
efeitos positivos que vao resultar dessa economia de mercado.

O que se passa é que os comerciantes portugueses, ou o0s tais
empresarios portugueses com unidades industriais, que compram
componentes ou produtos para comercializar ou para converter como
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matérias-primas para a sua producdo a entidades externas em vez das
entidades internas, estdao a pressionar os fornecedores internos para
serem mais competitivos.

Os fornecedores internos é que tém de ser capazes de serem mais
competitivos para, em concorréncia, serem preferidos pelos
comerciantes portugueses ou pelos industriais portugueses. E um
estimulo e uma forma de promover a eficiéncia da economia em geral.

Como vé a investigacdo e o desenvolvimento em Portugal?

As empresas em Portugal investem pouco em investigacdo e
desenvolvimento. O seu peso no Produto Interno Bruto é inferior a 1%,
enquanto que noutros paises é de 2% e de 3%.

A maior parte deste tipo de investimento é feito pelo Estado, ou com
subsidios do Estado, mais de 50% em relacdo a outros paises, em que o
investimento é sobretudo feito pelos privados e com ofertas privadas.

Mas tendo nés empresas tdo pequenas ndo estariam todas a gastar muito
mais dinheiro para descobrir a mesma coisa?

Pode haver uma associacdo entre empresas, nao € necessario haver
concentracao. Em Portugal, os empresarios pensam mais no curto prazo,
mas isso nao é so culpa deles, mas do enquadramento em geral. Por
exemplo, as leis mudam muito e isto traz problemas. Depois repare; até
1974 tinhamos uma economia fechada e condicionada. A partir de 1974
foi uma confusdo: ndo sabiamos se iamos ter uma economia de mercado
ou ndo. Em 1985 decidimos entrar para a Comunidade Econdmica
Europeia e ter uma economia de mercado. Desde entdo estamos a
aprender o que € uma economia de mercado.

A educacdo é um tema importante no relatério. Concorda que a nossa
competitividade passa por ai?

A educacdo é um aspecto importante. A importancia dos recursos
humanos do pais e a necessidade de melhorar esses recursos, a énfase
no curto prazo e a necessidade de melhorar a capacidade de gestdo no
Nosso pais esta, em parte, ligado a educacao.
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Tem-se defendido uma certa profissionalizacdo do ensino. Concorda com
esta tese?

Penso que tem de se aumentar o nivel minimo do ensino e o nivel médio
geral. Quando estamos a falar em melhorar o ensino nao estamos sé a
falar em criar elites e apostar num numero reduzido da populagdo. Ao
mesmo tempo, é preciso criar as condi¢cdes para aqueles que mostrarem
mais capacidades de seguirem nos seus estudos sejam orientados
devida- mente, para que tirem partido dessas potencialidades.

N3ao penso que se deva evitar a ideia dessa tal nova visao para o ensino
e para a educag¢do. Em relacdo ao ensino mais técnico tem de se criar as
condicdes para que tenha um status superior ao actual e para que nao
fique preterido em relacdo ao chamado ensino universitario. Hoje ha
mais humanistas e menos técnicos.

Veja-se, uma vez mais, o caso da Alemanha, onde nas escolas técnicas
ha reconhecimento publico e ha o status que é atribuido aos individuos
que saem dessa escola. E um status bastante elevado e que ndo é
inferior ao vigente nas actividades universitarias. O caminho tem de ser
por ai, tem de se valorizar também os professores, a todos os niveis. Ir
para o ensino tem de ser atractivo. Ndo é sé conduzir o aumento do
status para os cursos, e aumentara qualidade dos cursos mais técnicos,
é importante aumentar o status e a influéncia dos professores.

Poderia-se, entdo, ter como contrapartida uma maior responsabilizacao
dos professores, até porque seria mais justo responsabiliza-los uma vez
criadas condic8es a nivel de remuneracao, de formacdo profissional, de
carreiras, de apoio a pesquisa, etc. Isto permite ao Estado e as entidades
privadas serem mais exigentes.
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