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E outra vez conquistemos a Distancia 7
Do mar ou outra, mas que seja nossal!

Fernando Pessoa
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Prefacio

As empresas e instituicdes publicas Patrocinadoras do Projecto
Construir as Vantagens Competitivas de Portugal juntaramse
centenas de empresarios, gestores, especialistas e técnicos
gualificados, bem como outras empresas e muitas outras
entidades. Durante mais de um ano gerou-se uma forte dinamica
gue mudou o debate na vida empresarial nacional.

Para estas pessoas e instituicdes, que desde gorimeira hora se
envolveram no Projecto com o seu saber e com o seu trabalho,
muitas vezes com sacrificios pessoais e profissionais, mas sempre
com empenho e motivagao superiores, fica o agradecimento
reconhecido da Comisséo Directiva.

O presente relatorio € um resultado valioso do trabalho levado
a cabo por empresarios, gestores e técnicos portugueses, cono
apoio da Monitor Company. Mais do que um relatério é um
instrumento de trabalho em mutacdo e aberto aos novos
desafios. N&do é, contudo, o mais importante resultado deste
Projecto.

Ao entrarmos na terceira fase do Projecto, com a constituicdo do
Forum para a Competitividade, estamosa criar o contexto e o
momentum para o aprofundamento da mudanca e da viragem
qualitativa de Portugal.

O Projecto Construir as Vantagens Competitivas de Portugal foi
uma alavanca da sociedade portuguesa na mudanca iniciada na
década de 80. Conjugou esforgossistematizou trabalhos, langou
debates, dinamizou estratégias e tornou clara uma ambicao: os
portuguesesquerem um pais prospero e desenvolvido. E estéo
a cria-lo.

Tao s6 temos que desenvolver a ambicdo e a vontade de
progredir: Para sermos aquilo que tivermos capacidade de
acreditar .

Comissao Directiva

Projecto Construir asVantagens Competitivas de Portugal
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Introducao

z

Este relatorio é o registo dos resultados de um estudo de doze meses
patrocinado em grande parte pelo sector  privado com o objectivo expresso de
contribuir para o desenvolvimento da competitividade da economia
portuguesa. Muitos outros estudos foram feitos no passado com este nobre
objectivo. Na maioria dos casos, falharam em dar resposta as expectativas
criadas, principalmente porque se transformaram em relatérios extensos, mas
gue geraram pouca ou henhuma acc¢éo. A abordagem deste estudo pretendeu

ir além da tradicional producéo de relatérios, concentrando 0s recursos mais
importantes do projecto na accao, através da andlise em detalhe dos factores
de competitividade em areas de actividade especificas, envolvendo os lideres
empresariais e institucionais, em conjugacdo com os responsaveis publicos, por
forma a gerar a mudanca efectiva.

O trabalho divide -se em duas partes:

1. Fase 1 - Consiste na condugdo de um audito da competitividade,
procedendo -se a um levantamento da competitividade das empresas
portuguesas, examinando o contexto (politica publica, educacao, etc.)
em que cada empresa opera e realcando -se os estrangulamentos
essenciais a competitividade futura;

2. Fase 2 - E constituida por onze Iniciativas para a Acgéo elaboradas com
0 objectivo de se concentrarem nos pontos chave salientados no
diagndstico, proporcionando um  momentum para a mudanca no pais.

Este relatério destaca as conclusdes do Audito da Competitividade, explica o
processo de seleccéo das Iniciativas para a Acgdo e resume os resultados dessas
Iniciativas.

O projecto foi gerido pela Monitor Company trabalhando em conjunto com
consultores e especialistas portugueses (ver Apéndice A). Uma Comissdo
Directiva composta por Ricardo Bayao Horta, Anténio Carrapatoso, Fernando
Freire de Sousa, Alberto Moreno, Mario E manuel Pais de Sousa, Jodo Rendeiro,
Joao Salgueiro e Luis Todo Bom assegurou uma orientacéo geral da estruturae
forma do projecto.

11
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Este relatorio esta dividido nos seguintes capitulos

FASE 1: O AUDITO DA COMPETITIVIDADE
O Capitulo 1 resume o diagndstico e apresenta

1 Um novo paradigma para abordar os temas da competitividade
nacional. Este novo paradigma baseia -se na necessidade de identificar
e desenvolver o que é Unico em Portugal, em vez de imitar as estratégias
de outros paises. Considera formas de competir no sécu lo XXI através
duma gestdo optimizada dos recursos humanos do pais, como
alternativa as receitas "classicas" inadequadas que procuram a salvagdo
em "politicas macroeconémicas" ou de "escala" ou em "alta tecnologia”
OU NO que quer que seja;

T Um novo modelo para a acgdo. Mesmo em ocasides em que o
diagndstico nacional foi bem conduzido, como na questdo da utilizag&o
da terra/gestéo florestal, as ac¢bes empreendidas foram limitadas. O
novo modelo de mudanca que aqui delineamos e utilizaremos na Fase
2, concentra -se na abordagem das causas primarias dos problemas (a
reforma da gestéo florestal, por exemplo, teve efeitos limitados porque
0 Governo tende a organizar -se por fungcdes em vez de se organizar por
assuntos). A Fase 2 concentra-se nos poucos problemas criticos - 6
clustersde empresas e 5 questdes de politica publica - e dedica recursos
a obtencéo de accdes e de mudancas nestas areas chave.

1 A novateoriade accdo defende que os sucessos demonstrados levam a
imitagdo e que se conseguirmos resolver estes problemas criticos uma
nova confianga surgira na sociedade.

O Capitulo 2 realga que a macroeconomia € um resultado e ndo a causa
primaria do crescente nivel de vida dos portugueses. A competitividade é
construida a nivel empresarial por empresarios e trabalhadores esclarecidos
que tém a capacidade de inovar e melhorar, fazendo empresas
internacionalmente competitivas. Uma pesquisa sobre algumas variaveis
macroecondmicas revelou um rapido crescimento da produtividade, mas
também a falta de investimento suficiente por parte das industrias e do Estado

em areas vitais d o futuro, como a educacéo, equipamento e maquinas, e 1&D.

O Capitulo 3 revela a concentracdo do comércio externo portugués num
ndamero muito limitado de sectores. Para além disso, este comércio é dirigido
principalmente para a exportacdo de bens baseados em recursos naturais e
contra a exportacao de maquinas. As concentragdes de exportagbes existentes

12
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devem ser vistas como oportunidades sobre as quais construir a
competitividade.

O Capitulo 4 demonstra que o Diamante portugués no seu todo tem um
namero de deficiéncias graves, que nao favorecem a inovacdo nem o processo
de construgdo da competitividade empresarial. No entanto, apesar de haver
debilidades importantes no Diamante global, h4 també m vérios casos de
empresas inovadoras, bem geridas, que ultrapassaram com sucesso estas
barreiras. Além disso, uma andlise da economia revela também que ha certos
sectores que demonstram um claro padrdo de con-centragdo geografica, que
podem se rvir como base para criar clusters dindmicos orientados para a
inovacao.

O Capitulo 5 examina o Diamante portugués do ponto de vista das politicas
publicas, concluindo que as indecisGes do passado dificultaram a inovagao

incremental e que é indispensavel um papel consis-tente e construtivo do
Governo para proporcionar o enquadramento neces sario a construgdo da
compe-titividade empresarial. Uma andlise de véarios elementos da politica
publica portuguesa revelaum padrdo de abordagens "baseadas na oferta" e a
falta dum dialogo eficaz com as empresas. Estes problemas séo agravados p  ela

forte énfase atribuida a organizacdo funcional dentro do Governo.

O Capitulo 6 conclui o Audito da Competitividade com um resumo dos
principais temas subjacentes ao desafio que € aumentar a competitividade em
Portugal, e identifica os clusters e &reas das politicas publicas que seréo
abordados na Fase 2 do projecto como Iniciativas para a Accao.

FASE 2: AS INICIATIVAS PARA A ACCAO

O Capitulo 7 descreve a metodologia seguida na conducéo das Iniciativas para
a Accdo. Explica a importancia da mobilizagdo das pessoas através da
participagao e ilustra o processo utilizado para a elaboracao dos diagnésticos
nos clusters seleccionados e nas areas das politicas publicas para a criacao de
"VisBes" e para 0 desenvolvimento de programas para alcancar essas "Visoes".

O Capitulo 8 resume os resultados das onze Iniciativas para a Ac¢ao, nas quais
equipas de empresa-rios e gestores portugueses, representantes do Governo,
membros da Administragdo Pudblica e Universitérios contribuiram para a
elaboracao de diagnésticos, formulagdo de "Visbes" a longo prazo, e programas

de accao para os seus clustersou areas das politicas publicas.

O Capitulo 9 conclui a Fase 2 e o relatdrio, sintetizando os resultados do estudo
em oito imperativos gerais para um Portugal mais competitivo.

13
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1. Um Novo Paradigma
para a Construcao da
Competitividade
Portuguesa

O Contexto para Analisar a Competitividade em Portugal

Portugal percorreu um longo caminho nos ultimos dez anos. O pais sobreviveu

as conturbagdes politicas dos anos 70 e do inicio da década de 80 e nos ultimos
tempos tem tido um dos Governos mais estaveis da Europa Ocidental. Além
disso, Portugal iniciou a sua participacdo numa comunidade internacional mais
vasta e, em particular, é agora um respeitado membro da UE. O crescimento
econdémico ultrapassou o dos seus vizinhos Europeus e, com o apoio dos fundos
da CE, Portugal desenvolveu rapidamente as suas infra -estruturas.

Mas este rapido ritmo de desenvolvimento abrandou nos udltimos anos: o
crescimento real do PIB desceu dos 5.5% de 1989 para 2.3% em 1991. Apesar
deste facto se poder justificar, em parte, pela recessdo mundial, as razées para

0 abrandamento témraizes mais profundas no caso portugués. A verdade é que
a economia estabilizou por razdes tanto estruturais como conjunturais. Por
exemplo, a historicamente bem-sucedida posicdo de subcontratacdo nas
indistrias de calgado e de vestuario, orientadas para a exportacédo, esta cada
vez mais ameacada por novas empresas de regifes com salarios mais baixos,
daqui resultando a crise financeira nestes sectores. Grande parte do
crescimento de Portugal nos Ul timos anos, deve -se aos investimentos da CE em
infra -estruturas e a um forte crescimento do consumo. Mas as infra  -estruturas
ja estdo praticamente implementadas e o pais ndo pode continuar a consumir

a um nivel que excede a sua criacéo de riqueza.

A percepcao desta situacdo por muita gente em Portugal levou a um crescendo
geral da ansiedade, gerando uma crise de confianga. Um tema que surgiu em
varias discussbes com os cerca de 100 lideres politicos e econdmicos
(denominados "Lideres da Opinido", ve r Apéndice B), foi a falta de direccéo e

15



CONSTRUIR AS VANTAGENS COMPETITIVAS DE PORTUGAL

uma pergunta que surge frequentemente é "para onde € que Portugal deve ir
agora"?

A resposta ndo reside em mudancas radicais na politica macroeconémica. O
desempenho macroeconémico é o resultado de empresas e industrias
dindmicas, e nado o inverso. Tem -se dito que "concentrar- se na politica ou nos
indicadores macroecondmicos e ndao no de sempenho das empresas e
inddstrias, € cometer o erro do tenista falhado que olhava para o resultado em
vez de olhar para a bola". Mas politicas macroecondmicas podem destruir
economias - como o fizeram no Brasil e na Argentina - e boas politicas
macroecond micas sao condicbes essenciais para a competitividade
empresarial. Contudo, as politicas macroeconémicas sdo por si s6 incapazes de
aumentar o nivel de vida. As entrevistas do nosso Audito revelaram que poucas
pessoas contradizem esta concluséo. Este facto surge em forte contraste com a
nossa experiéncia noutros paises onde trabalhamos: ai, as vozes que clamam
por "taxas de cambio mais baixas, taxas de juro mais baixas, menos
desemprego, mais consuma", etc. criam tal ruido, que as empresas muitas vezes
esquecem os objectivos de "conseguir uma maior satisfacdo das necessidades
do consumidor, a custo eficiente".

Diagnéstico Existente da Competitividade Portuguesa

Existe, evidentemente, um debate em Portugal sobre os desafios que o pais
enfrenta, bem como uma ideia comum acerca daquilo que constitui o]
verdadeiro problema. Apesar desta no¢éo ndo corresponder a nocéo de cada
individuo, ela representa uma imagem geral, baseada num vasto conjunto de
entrevistas.

Esta ideia geral tem presente que Portugal se encontra em desvantagem devido

a sua histéria (o travdo que Salazar foi para o desenvolvimento e depois a
corrida as exportacdes baseadas na mdo -de-obra a baixo custo) e a factores
estruturais (“isolado do rest o da Europa pela Espanha”, um pais pequeno; falta
de recursos naturais, etc.).

Face a estas desvantagens o consenso geral sugere que:

Portugal precisa de identificar as indlstrias que s@o estratégicas e direccionar os
recursos para onde sdo mais necessarios Esta ideia resulta da popular imagem
do papel do MITI no Japdo. Sustenta que a "mao invisivel" é insuficiente para
gerar sucesso no mundo moderno, especialmente quando outros paises, como

por exemplo a Franga, estdo a apoiar as suas industrias estratégic as.

Portugal necessita de desenvolver industrias de alta tecnologia Esta visao sustenta
gue o futuro se encontra ligado a "robética, computadores e biotecnologia”,

16
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devendo Portugal criar competéncias nessas tecnologias em rapido
crescimento.

A base industrial de Portugal € demasiado estreita.Existe o receio de que Portugal
se encontre dependente de um grupo muito reduzido de industrias, tais como
a agricultura e os produtos tradicionais como os téxteis e o calgado.

Portugal necessita de algumas grandes empresasque possam tornar -se nos
motores do crescimento. Muitos referem a prevaléncia do "capitalismo familiar"

em Portugal, lamentando a auséncia de zai-batsu, no modelo japonés, ou
chaebolno modelo coreano. Esta visdo consiste em que Portugal necessita de
desenvolver economias de escala por formaa competir na moderna economia,
global e sensivel a escala.

Os gestores portugueses apresentam deficiéncias em aptidées bésicas,
especialmente em marketing. A auséncia de marcas portuguesas, num mundo
caracterizado pela supremacia de marcas € um aspecto muito lamentado.

Portugal precisa de resolver os seus problemas de infra  -estruturas, ndo apenas
em termos fisicos, mas também ao nivel que se poderia  designar por soft
infrastructure , abrangendo questfes corno a educacao.

O Governo ndo agiu tdo rapido quanto 0 necessario para atingir muitos dos
objectivos acima descritos, sendo necessario um maior envolvimento do
mesmo. De novo, faz -se referéncia ao exemplo do M ITl e considera-se o
Governo como o principal impulsionador da mudanca a operar no pais.

Este é o consenso portugués que emergiu das entrevistas realizadas. Os
postulados e principios para a acgdo sdo racionais e consistentes internamente.
Sao coerentes quando considerados ao nivel dum modelo microeconédm  ico e
bem sustentados pela teoria econémica classica. Infelizmente muitos desses
principios apresentam deficiéncias ou, quando ndo é esse 0 caso (por
exemplo, na necessidade de melhorar a educagéo), € notdria a auséncia de
progresso.

Muitos dos elementos deste consenso tornaram -se obsoletos devido aos
avancos tecnolégicos e a evolucdo da economia global. Portugal ndo podera
procurar a exceléncia tentando competir usando as mesmas vias que foram
bem -sucedidas no século XX - Portugal ja "perdeu o comboio" deste século e 0s
seus competidores possuem um avanco de décadas. Portugal também nédo
conseguira competir reproduzindo o sucesso de outros. Este modelo podera ter
funcionado no caso do Japéo e existem com efei to certos aspectos que Portugal
poderaimportar da experiénciajaponesa. No fundo, Portugal tem que descobrir

em si proprio 0 que possui de Unico, especial e diferenciado, por forma a
competir nessas vertentes.
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Fundamentalmente, Portugal tem de encontrar um novo paradigma para a
competitividade nacional e um novo paradigma para conseguir a mudanca e o
progresso. Como, no fundo, séo as empresas que com- petem e ndo os paises,

€ necessario um modelo de competitivid ade que assente numa perspectiva
mais micro, sobre a dindmica da competi¢cdo, indo numa andlise final ao nivel

da empresa. E necesséario um modelo que recorra a uma Vvisdo sistémica do
problema. Mais ainda, o0 modelo tem que ser pratico, de forma a poder ser
operacional. Por ultimo, o modelo tera que ser concebido por forma a manter -
se valido num mundo em rapida mutacéo e fortemente competitivo, como sera

0 do século XXI.

Um Novo Paradigma para a Competitividade Nacional

Ao longo das Ultimas décadas, o paradigma da competitividade nacional sofreu
alteracbes. O antigo paradigma sustentava que a concorréncia se baseava no
custo de factores, tais como a médo -de-obra e as matérias -primas, sendo
vencedora a empresa com mais baix o custo. Mudangas a nivel da natureza da
concorréncia ultrapassaram este antigo paradigma. A globalizacdo permite
actualmente as empresas obter matérias -primas, capital e conhecimentos
cientificos nos mercados internacionais, bem como transferir certasact  ividades
para outras regides do mundo, para beneficiarem do baixo custo da mao -de-
obra ou do capital. Simultaneamente, a tecnologia permite as empresas
eliminar, anular ou contornar debilidades em factores locais. As empresas
alemas, em indistrias como a d os instrumentos Opticos, maquinaria e
ferramentas, por exemplo, compensaram os elevados salarios e as reduzidas
horas de trabalho semanais, com o fornecimento de produtos de alta qualidade

e de acordo com requisitos técnicos muito elevados.

Actualmente, a chave para a compreensdo da competitividade nacional, para
Portugal ou qualquer outro pais, reside no conceito de produtividade. A
capacidade de obter em Portugal um nivel de vida elevado e em constante
crescimento depende da produtividade o u o valor de producao correspondente
ao total de dias de trabalho e de capital investido. A produtividade determina os
salarios e as remuneragdes dos capitais investidos, as duas principais fontes de
rendimento do Estado e dos individuos.

Por forma a manter o nivel de vida da populagdo, Portugal tem de obter
aumentos da produtividade na economia ao longo do tempo.

Como sdo as empresas que competem e ndo 0s paises, a produtividade
depende da sofisticacdo com que as empresas competem. Elevados niveis de
produtividade sdo obtidos quando as empresas alcangam niveis sempre

crescentes de aptidées e tecnologia. Crescimento s de produtividade requerem
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progressos continuos: as empresas tém de empregar nos negécios do presente,
métodos de concorréncia cada vez mais sofisticados, deslocar -se
progressivamente para segmentos industriais mais sofisticados e entrar em
novas industrias. As empresas mais dindmic as e inovadoras deixardo para tras
0s concorrentes mais fracos, incluindo aqueles que baseiam a sua
competitividade em fortes economias de escala.

E importante referir que a produtividade ndo depende tanto das inddstrias em

gue um pais compete, mas do modo como competem as empresas nessas
indistrias. A elevada produtividade ndo se restringe a indistrias de "alta
tecnologia”, podendo igualmente ser o btida em sectores indus-triais
tradicionais e em servicos. Por exemplo, certas actividades da industria do
calcado em Portugal séo tecnologicamente téo sofisticadas e téo intensivas em
capital como muitas industrias tipicamente consideradas de alta tecnolo gia.
Poucas séo as industrias que, hoje em dia, ndo recorrem a  tecnologia para
conseguir elevados niveis de produtividade e criar oportunidades para altos
niveis de rendibilidade. Tanto a Italia como a india, por exemplo, competem nos
téxteis, mas as diferencas sdo enormes z na Itdlia essa indUstria suporta
elevados niveis salariais e empresas como a Benetton sdo famosas pela
sofisticagdo e inovagdo com que competem e acrescentam valor. Esta concluséo
coloca-se em contraste absoluto com os ditames do dirigismo ortodoxo,
apelando a "esc olha de vencedores" e reformulando as economias no contexto
das novas tecnologias.

Outro conceito tradicional destronado pelo principio da produtividade, consiste

na crenca de que a economia nacional tem como objectivo a criagdo de
empregos, exportacdes ou eficiéncia nos custos de per se O objectivo de
Portugal devera ser a criagdo e melhoria continua de aptidées e tecnologias
sofisticadas que, por sua vez, refor¢ardo a produtividade e consequentemente
permitirdo alcancar resultados desejaveis, como a criagdo de empregos
atractivos. Para atingir este objectivo, sera necessario que Portug al desenvolva
capacidades especializadas em servir segmentos bem definidos, ainda que de
reduzida dimensdo. Os paises desenvolvem vantagens sustentaveis, ndo em
indistrias geneticamente definidas por "téxteis" ou "quimicos", mas em
segmentos especificos, c omo "carpetes de 1a" ou "resina de poliestireno".

Como o Prof. Michael E. Porter concluiu no Livro JThe Competitive Advantage of
Nations j, nenhum pais dispde de competitividade em todos os sectores. Num
mundo de crescente concorréncia global as economias sdo especializadas. O
sucesso competitivo de cada pais encontra -se concentrado em certas indistrias
e grupos de industrias inter -relaciona das, designados por clusters. Um ndmero
relativamente reduzido desses clustersrepresenta a larga maioria dos sucessos
internacionais de uma nacao. Este é certamente o caso de Portugal, como sera
demonstrado no Capitulo 3.
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Por forma a sustentar a competitividade, as empresas nesses  clusters tém de
competir a nivel global. Isto significa que ndo podem fazer tudo a nivel interno,
antes deverdo adquirir matérias -primas e capitais nos mercados que
apresentem os melhores precos, bem como transferir actividades para outras
regides do mundo, por forma a obter custos de mao -de-obra inferiores para
funcbes menos exigentes em termos de aptiddes ou aceder a mercados
estrangeiros e a certas tecnologias. Tal ndo invalida que as empresas
disponham de uma clara base doméstica, que constitua o centro da sua
investigacdo, a massa critica da sua producéo sofisticada e o centro nevralgico
das suas decisfes estratégicas. Nessa base doméstica estao localizados os seus
conhecimentos e aptiddes esse nciais, onde inputs e informacdes provenientes
de actividades globais sdo consolidadas e onde estdo localizados os recursos
humanos mais produtivos. Actualmente, a prosperidade nacional é conduzida
pela capacidade para atrair e reter "bases domésticas" e n  &o por capacidades
de investigacao isoladas ou por fabricas de montagem de baixo custo.

A atractividade de um pais como "base doméstica" depende do ambiente que o
mesmo cria para a concorréncia e, em particular, do grau de apoio a inovagéo e
progresso que esse ambiente permite. Comoilustrado no livro do Prof. Porter,
guatro grandes atributos de um ambiente  nacional desempenham o principal
papel na competitividade. Estes quatro atributos séo: (1) condi¢gbes dos factores;
(2) condicbes da procura; (3) industrias relacionadas e de suporte; e (4)
estratégia, estrutura e rivalidade empresarial. Considerados emco  njunto, estes
atributos permitem compreender porque é que certas empresas baseadas em
determinados paises séo capazes de inovar consistentemente e de melhorar de
forma decisiva. Estes quatro determinantes constituem um complexo sistema
dindmico, do serafe ito uma analise exaustiva das suas condi¢ées em Portugal
no Capitulo 4.

Um Novo Paradigma para a Mudanga

Apesar de ser importante compreender este novo paradigma para a
competitividade, o progresso ndo vira da sua andlise isolada. Assim, quando
paises, incluindo Portugal, procederam a um diagnéstico correctodas situages,

a mudanca ndo se verificou com a nec essdria rapidez. As razbes para a lenta
reaccdo em Portugal sdo:

i. A crenca de que sdo as instituicbes que criam a mudanga e ndo 0s
individuos;

. um excesso de confianca no Governo e instituicdes publicas, em lugar
do sector privado;

20



CONSTRUIR AS VANTAGENS COMPETITIVAS DE PORTUGAL

i, concentracdo em relatérios e ndo na acgao;

iv.  uma tendéncia para conceber reformas a nivel da oferta, em vez de
reformas "determinadas pela procura";

v. avaliagcdo da mudanga pelo seu impacto na macroeconomia e ndo nos
quatro determinantes do Diamante;

vi.  tendéncia para pensar em termos de fun¢des e ndo de assuntos;

vii.  confianga em solugGes parciais e a falta de uma visdo sistémica.

Uma vez que as questbes da competitividade nacional constituem sistemas
complexos, a falta de uma visao sistémica significa que a realizagao de esforgos
num ponto do sistema pode entrar em conflito com ac¢des noutros pontos do
mesmo. Talvez o melhor exempl o de uma instituicdo que falha em seguir urna
abordagem sistémica seja 0 Governo, que se encontra organizado por fungdes
(finangas, industria, educacéo, etc.) e ndo por assuntos. Por exemplo, um
ministério determina o aumento da capacidade das companhias e  statais de
pasta de papel, enquanto outros ministérios reforcam a legislacdo que
regulamenta o desenvolvimento das plantagfes de eucaliptos. Na Fase 2 do
nosso trabalho estruturaremos os nossos esforcos em torno de problemas e
seguiremos uma abordagem sistémica. Concentramos 0s nossos esfor¢  0s na
mobilizacdo das pessoas e na abordagem de assuntos que transcendem as
fronteiras tradicionais.

Talvez devido ao passado autocréatico de Por tugal, muitos tendem a considerar
o0 Governo como a entidade que tem de resolver os problemas. Pensamos que
esta postura subalterniza as responsabilidades dos cidaddos. A tendéncia em
Portugal parece reflectir o sentimento de que a culpa é de terceiro e embora os
problemas sejam conhecidos sdo sempre 0s outros que os devem resolver. Um
bom exemplo é a inaccdo de acc¢des dos pais no sentido de reformarem o
sistema educativo dos seus filhos.

Relacionada com a dependéncia excessiva face ao Governo, encontra -se a
tendéncia das pessoas para a busca de reformas "do lado da oferta". Uma das
principais conclusdes do nosso trabalho noutros paises e regides é a de que o
principal motor das reformas € o nivel de exigéncia por parte da procura. Um
bom exemplo duma iniciativa desse tipo é a criacdo de uma instituicdo de
investigagdo por um consércio de empresas canadianas de fabrico e
processamento de agco. Tendo tomado a iniciativa de constituir uma agend a
colectiva de 1&D, este grupo de empresas foi capaz de influenciar os poderes
publicos no sentido de apoiarem o desenvolvimento tecnologico, o que
contribuiu  significativamente para atingir vantagens competitivas.
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Para ajudar Portugal a ultrapassar estes obstaculos que se colocam a mudanga

e a adaptar um novo padrdo de accdo, ha a necessidade de ilustrar e

desenvolver estas aptiddes através de Iniciativas para a Accao estruturadas em

torno de industrias e problemas especificos, relevantes para a competitividade
portuguesa.

FORMTECH: Uma Iniciativa Liderada pela IndUstria para o Aumento da
Competitividade

A industria automével canadiana esta geograficamente concentrada na regido
sudoeste de Ont ario entre Detroit e Toronto. Nestaregido localizam  -se mais de
meia duzia de fabricas de montagem de automéveis a escala mundial, um vasto
leque de empresas de componentes de automoéveis e muitas indUstrias basicas

de apoio, incluindo duas unidades do secto r de aco de grande eficiéncia.

Um subsector especifico da indUstria de componentes automoéveis, a cunhagem

de pecas, encontrava -se perante ameacas crescentes da concorréncia. Em
primeiro lugar, os grandes fabricantes dos Estados Unidos estavam a perder a
quota de mercado para os carros f abricados pelos Japoneses. Em segundo
lugar, as pecas em aco encontravam -se ameacadas de substituicdo por outros
materiais. Por Ultimo, verificava -se um grande crescimento das importacdes
americanas e canadianas provenientes de empresas de cunhagem mexican  as,
gue dispunham de grandes vantagens em termos de custo de mdo  -de-obra.

A necessidade de tomar a iniciativa para lidar com estas ameagas foi
inicialmente antecipada por uma das companhias de aco canadianas, perante a
possibilidade de perder um dos seus importantes segmentos de clientes finais.
Um gestor de topo dessa empresa f ez reunir as empresas lideres de aco e
cunhagem canadianas, tendo proposto o aperfeicoamento da tecnologia de
cunhagem como a Unica via de salvagdo daquelas indistrias. Apés aceso debate,
um grupo de dez empresas Z quatro produtores de ago e seis firmas de
cunhagem Z concordaram em criar um instituto técnico de I&D, com a
designacdo de Formtech, cujo objectivo era melhorar a tecnologia de fabrico de
pecas cunhadas para a industria automaével.

A Formtech desenvolveu um plano de negécios consistente, tendo conseguido
gque 50% do seu orcamento fosse financiado pelo Governo do Ontario. Desde
entdo, a Formtech tem vindo a desenvolver um  software (“expert system")
extremamente sofisticado, convertendo em ciéncia o processo de designde um
instrumento de cunhagem. O projecto encontra  -se actualmente no final do seu
terceiro ano, estando os seus resultados a gerar entusiasmo entre os membros
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do consorcio. Em média, o uso do novo software de design reduziu o tempo
despendido em design em 50% e reduziu o custo das pecas em 15% Zz uma
poupanca enorme numa industria que tradicionalmente progride lentamente.

Iniciativas para a Acc¢do: A Racionalidade

Um principio subjacente ao novo paradigma para a mudanga sugere que o
Projecto Competitividade deve desenvolver um namero limitado de Iniciativas
para a Accao.

O numero de iniciativas deve ser relativamente reduzido, uma vez que a
mudanca apenas ocorrera se forem realizadas andlises explicando
detalhadamente a razdo de ser da mudanca requerida, e ainda se um vasto
processo de consultas a entidades criticas para a tomada de decisédo for
concretizado por forma a desenvolver o consenso para a acgdo. Um processo
deste tipo é necessariamente moroso. Consequentemente, 0s recursos da
Equipa do Projecto concentram -se num numero limitado de Iniciativas para a
Accdo, por for ma a garantir que cada uma tenha recebido a atencéo necessaria

para superar os obstaculos que, inevitavelmente, surgiram.

Recursos limitados obrigaram a concentragdo num ndmero reduzido de
iniciativas. Consequentemente, estasiniciativas visam aresolugéo de problemas
tipicos que a maioria das empresas portuguesas enfrentam. Esta abordagem
potenciard os beneficios para a econ omia portuguesa, ao permitir também a
oportunidade de transferir solu¢bes de uns  clusterspara outros. Assim, a equipa
de projecto investiu consideravelmente ao longo do audito da competitividade
numa ampla pesquisa que permitisse identificar os tipos de d  esafios presentes.

Uma vez que foi iniciado um processo que inclui um ndmero limitado de
Iniciativas para a Acg¢8o, tomou -se necessdrio introduzir um critério de
prioridades para as seleccionar. Dados os diferentes problemas em termos
competitivos existentes entre grandes sec tores de actividade, foram
desenvolvidos processos independentes de  priorizagdo a nivel dos sectores da
Agricultura, Inddstria e Servicos. (Mas gostavamos de realcar o facto de que o
novo paradigma da competitividade nacional se aplica de igual forma a
agricultura, a inddstria e aos servicos. A tradicional distincdo estatistica entre
estes sectores esta a tomar -se cada vez mais arbitrdria e irrelevante nas
questdes da competitividade.)

A abordagem analitica de tratamento dos clusters pode ser sintetizada no
seguinte processo que se desenvolve em cinco etapas (ver Figura 1.1):
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a. Pesquisa Alargada - Andlise da economia com base numa avaliagédo das
estatisticas de comércio, do Diamante global e de uma seleccéoalargada
de clusters. Por exemplo, uma andlise global do Diamante portugués
revelou um padrdo geral de fracas indUstrias relacionadas e de suporte;

b. Ildentificacdo de Padrdes de Problemas - Avaliar os principais problemas
de competitividade dos clusters e identificar os temas recorrentes mais
relevantes. Um destes problemas consiste frequentemente na énfase
dada a funcéo producdo de muitas industrias portuguesas, um tema
que tera, assim, de ser abordado nas Iniciativas para a Acgao;

Figura 1.1
Abordagem Analitica Integrada

I Avaliagio
Estatisticas an Pesquisa
Pesquisa Alargada de .
1 Comércio Diamante de Clusters
" —
Identificacio de Conjuntos de [
Aspectos Relevantes

Selec¢iio de um Nimero Limitado
de Clusters—tipo para Acg¢io

[ 1111 ]
7
Elaboragio de Analises Detalhadas //
e de Processos de Acgio ///
7

Aplicacaio de Mecanismos
de Transferéncia

c. Seleccdo de um Numero Limitado de Iniciativas - Tipo para a Acgéo -
Aplicar um processo de selecgéo para escolher um nimero limitado de
Iniciativas para a Accédo para servirem como modelos de mudanca para
as empresas portuguesas. Por exemplo, sendo verdade que os  clusters
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de téxteis e vestuario, calgcado, mobiliario e ceramica enfrentam o
desafio comum de ultrapassar uma perspectiva iminentemente de
producdo, apenas um subconjunto destes clustersfoi seleccionado para
as Iniciativas para a Accdo. com base na representatividade de
guestdes existentes nos outros cluster s;

d. Andlise Detalhada - Desenvolver andlises detalhadas e processos de
accao com vista a criar 0 momentum propicio a mudanga no seio dos
clusters seleccionados;

e. Concepcdo de Mecanismos de Transferéncia - Criar mecanismos através
dos quais as conclusdes e solu¢des obtidas nos clusters seleccionados
para a accdo possam ser, quando apropriado, transferidas para
estimular a acgdo noutros clusters. Assim, numa iniciativa especifica de
um cluster sera necessario envolver membros de associacdes sectoriais,
de ministérios e da Comissao Directiva deste Projecto para participar no
processo de mudanca e, por essa via, compreender como se podera
aplicar o processo a outros clusters.

Foi aplicado um processo semelhante para identificar  Iniciativas para a Accao
prioritarias na area das politicas publicas, as quais, sempre que possivel, foram
ligadas as iniciativas dos clusters. Esta abordagem é consistente com o principio
de operar as mudancas "orientadas para a procura" nas politicas puablicas.

A abordagem analitica acima descrita tem diversas consequéncias importantes:

Viii. Seleccdo de Clusters com base na Representatividade: Os clusters séo
seleccionados na medida em que possam constituir modelos
representativos de mudanca. N&o se trata, assim, da selec¢cédo de
potenciais clusters"vencedores";

iX. Difusédo da Abordagem através da Concepgdo de um Mecanismo de
Transferéncia: Os clusters tratados nas Iniciativas para a Accdo
representam uma propor¢cdo relativamente modesta da actividade
economica portuguesa. A natureza abrangente da abordagem radica no
principio de pesquisa alargada, para identificar questdes competitivas
com representativ idade na seleccdo de clusters caracteristicos e na
concepcado de um mecanismode transferéncia para potenciar as ilacbes
tiradas dos clusters seleccionados:

X.  Primado da Accgéo sobre a Andlise: A énfase da abordagem consiste na
criacdo de uma mudanca tangivel. Consequentemente, a analise no
Audito da Competitividade tem por objectivo identificar Iniciativas para

25



CONSTRUIR AS VANTAGENS COMPETITIVAS DE PORTUGAL

a Accdo que sejam representativas e relevantes -nem mais, nem menos.
As analises ao nivel das Iniciativas para a Accao foram determinadas
segundo uma agenda por forma a obter ac¢do significativa. Assim, a
analise esta ao servico da acgéo.

O Audito da Competitividade - Principais Conclusdes

No contexto desta abordagem abrangente, o Audito da Competitividade (Fase I)
tem uma fungdo importante, a de servir como base deste documento,
contribuindo assim para a construcdo de um consenso em relagdo aos
verdadeiros desafios a construgdo da competiti vidade em Portugal.
Especificamente, dois resultados deste audito s&o essenciais ao projecto:

Xi. Um resumo dos temas gerais subjacentes aos desafios da constru¢éo
da competitividade portuguesa;

Xii. A selecgéo dos clusters representativos e das questbes das politicas
publicas -alvo das Iniciativas para a Accao.

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

Forcas sobre as quais trabalhar

1. Ha provas irrefutaveis de que existem clusters em Portugal com uma
base experiente sobre a qual se pode trabalhar. Estes clusters serédo
descritos mais detalhadamente no Capitulo 4;

Desafios a Construcdo da Competitividade

2. Na maior parte dos casos, os clusters sdo pouco profundos, sendo
particularmente pouco desenvolvidos nas areas de engenharia/  designe
nas areas de distribuicdo, venda e marketing;

3. Alémdisso, os clustersportugueses nao estéo a alcancar o seu potencial
méximo, devido a interligacdes que ndo sdo concretizadas, conceito
gue sera introduzido no Capitulo 4;

4. Uma fraqueza subjacente aos clusters é a falta de recursos humanos
gualificados e de um aparelho eficaz de formac&o que os possa treinar
para o futuro;
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5. Nao existe um didlogo eficaz entre as empresas e o Governo sobre os
elementos mais significativos das politicas publicas, que proporcionam
0 contexto para alcancar clusters competitivos.

Aplicando um critério de prioridades baseado, principalmente, na importancia
relativa, no caracter representativo dos problemas e na potencialidade das
Iniciativas para a Accdo acrescentarem valor, foram feitas as seguintes
seleccoes:

Clusters

Automaovel (Industria)

Calcado (Industria)

Malhas (Industria)

Turismo (Servigos)

Vinho (Agricultura)

Produtos de madeira (Industria)

Politica Publica

Educacao Gestao Florestal
Capacidades de Gestéo
Ciéncia e Tecnologia
Financiamentos

No Capitulo 6 é feita uma descricao exaustiva do critério de ordenacéo utilizado.

Reconstruir a Autoconfianca de Portugal

Nas nossas entrevistas com os Lideres de Opinido e outros empresarios
portugueses sentimos um a "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 implicagdes muito positivas para Portugal. Subitamente, o facto

de Portugal néo ter participado no processo de industrializagdo do século XX
torna -se uma vantagem. N&o tem os problemas de transicdo que afectaram
paises como o0 Reino Unido. A introversdo 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 posicdo semelhante, a Gr écia. Os auto-
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confiantes Gregos tém que resolver as suas disparidades internas e estabilizar
para poderem mudar. A importdncia 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 serum
cliché dizer que o futuro de Portugal é a sua gente: Portugal pode reconstruir a
sua autoconfianga tornando -se num perito na gestdo dos seus recursos
humanaos.

Desafiar o Saber Tradicional

Concluiremos esta introdugéo salientando as formas segundo as quais o "novo
paradigma” requer mudangas nos postulados do saber tradicional. Estas novas
formas de considerar a competitividade sé poderéo ser adaptadas uma vez que

0 pensamento actualmente ins tituido tenha sido desafiado. Seré@o estes novos
postulados e principios que irdo guiar as Iniciativas para a Acg¢do que
prosseguiremos na Fase 2 do projecto.

Antigo Paradigma: Portugal tem de identificar as suas industrias estratégicas e
concentrar recursos onde sejam mais necessarios.

A escolha de vencedores provou ser uma experiéncia dispendiosa. Ha trés

factores que obstam a escolha de vencedores: o primeiro consiste no facto de

0 Governo ndo dispor de competéncia no tipo de julgamentos empresariais

complexos que s&@o necessarios; por outro Indo, o ambiente empresarial

apresenta um nivel de incerteza e complexidade que uma abordagem do tipo

"planeamento central" (que de forma tao evidente falhou na UR  SS) ndo pode,

pura e simplesmente, funcionar; por Ultimo, os subsidios criam urna filosofia de

gestdo contraproducente nas empresas que abrangem. Por exemplo, a Franga

-um dos paises mais conhecidos pel afoidescol ha de
facto bem-sucedida, mai s "apesar de" do que "devido
vencedores. Num estudo recente ( London Business Schook Ecanomist, realizado

no Verao de 1991) verificou -se que a Thomson, o "campedo nacional" em

Franca, teve perdas anuais de 272 milhdes de ecus desde 1981. Da mesma

forma, a Bull, o campedo dos Jcomputadores",
ano. A experiéncia da Marconi, tal como abaixo se descreve, demonstra que

Portugal se encontra igualmente susceptivel de cometer errosi  dénticos.
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MARCONI: Uma Empresa de Telecomunica¢des com Capitais Publicos Mal
Sucedida na Producédo de  Semicondutores

A Marconi € uma empresa com maioria de capitai publico especializada em

servicos de telecomunicagbes, nomeadamente telefone e telex a nivel
internacional. Ha trés anos a Marconi realizou uma diversificagao no fabrico de

componentes electrénicos, uma indldst ria encorajada pela politica industrial
portuguesa desde 1982. Assim, foram constituidas duas empresas, SMP e
Tronitec, em associacdo com a Pacific Infotech Corporation, para produzir
semiconductores , resisténcias e condensadores.

Dois anos mais tarde, a Marcon] desinvestiu desta area de negdcio devido a
avultados prejuizos. A empresa compreendeu que estava a competir, fora da
sua area de competéncia, num nicho de mercado dominado por sete dos
principais grupos de electrénicae que a Pacific Infotech ndo era o parceiro ideal
para captar clientes importantes e fornecer a tecnologia necessaria.

Quando dizemos que o Governo ndo deve escolher vencedores, devemos
obviamente mencionar qual é o papel adequado do Governo, o que € descrito
no Capitulo 5.

Antigo Paradigma: Portugal necessita de desenvolver industrias de "alta tecnologia’

Essas indUstrias z especialmente arobdtica z s&o notoriamente pouco rentaveis.
As rendibilidades médias das industrias nos Estados Unidos, medidas entre
1981 e 1991 indicam que a industria aerospacial (10.9% ROI) e informatica (3,2%
ROI) séo significativamente menos rentaveis do que as da alimentacao (28.2%),
bebidas (23%) e téxteis (14,7%). Portugal, ndo dispondo de qualquer fonte de
vantagem competitiva, poderia obter elevados prejuizos em indlstrias muito
pouco rentaveis. A tecnologia € muito importante  z mas o que é ainda mais
relevante é que essa tecnologia esteja ao servico da obtencdo de maior
produtividade nas industrias em que Portugal possui jA competéncias, como é

0 caso do fabrico do calcado.

A visdo oposta z que Portugal deve explorar os seus baixos custos de mdo -de-
obra revela -se ainda mais perigosa. Por um lado, Portugal vai ter cada vez
menos atractivo , em temos de custos unitérios de mé&o -de-obra, do que paises
do Norte de Africa e da Europa do Leste (ver Figura 1.2). Mas mais importante,

a competitividade baseia -se, cada vez mais, em inovacao e sofisticacdo, mais do
que em factores de baixo custo. As empresas compensardo progressivamente
elevados custos salariais com um tr atamento mais sofisticado do "custo total"
ou pela diferenciacdo de produtos/servigos.
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Alta Tecnologia nao é sempre Sinénimo de Alta Rentabilidade

Rentabilidade Média das Indistrias nos EUA (% ROI), 1981-1991
28.2

30

25- B,

23.0
20

% 15-

14.7

10,9

Alimentagio Bebidas Veiculos e Informitica e
Pecas Equipamentos
de Escritério

Medicamentos Téxteis Aerospacial

Nota: ROI (Return on Investment) define-se como a rentabilidade total para os investidores em
acghes de empresa, incluindo ganhos de capital e dividendos.

FONTE: FORTUNE 500

Antigo Paradigma: A base industrial de Portugal &€ demasiado estreita

Uma das principais conclus6es a que chegamos consiste no facto de as nagfes
ndo serem competitivas emtodas as éreas (0 Japao nos quimicos, na agricultura,
etc.). Pelo contrario, é frequente muitos paises, especialmente os de menor
dimensdo (como a Dinamar ca e a Sui¢d), assegurarem uma larga percentagem
das suas exportagbes com base num numero relativamente reduzido de
clusters. Se bem que tal concentracdo seja particularmente elevada em Portugal
relativamente a muitos outros paises (téxteis, calcado, produtos florestais) ndo
devera ser uma fonte de particular preocupagéo.

Antigo Paradigma: Portugal necessita de algumas grandes empresas gue possam
tornar-se motores do crescimento

Este argumento apresenta algumas deficiéncias. Em primeiro lugar, uma escala
elevada ndo representa uma garantia de rendibilidade - basta observar os
exemplos recentes da General Motors, IBM e  Philips. Para além disso, a
importancia da escala tem vindo a diminuir 2 medida que novos métodos de
producéo flexivel conseguem cada vez menores tempos de arranque para a
producdo e permitem menores custos fixos. Por dltimo, no &mbito das
indUstrias existentes q ue ainda s&o intensivas em escala, Portugal possui
poucas ou nenhumas vantagens competitivas (ex.: ago, cimento, quimica de
base).
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Figura 1.2

— Comparacio de Custos com Pessoal entre Diferentes Paises
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(1) Custos com pessoal do sector industrial; incldi custos com a seguranga social.
(2) Dados de 1990, saldirio minimo.

FONTE: INTERNATIONAL LABOUR OFFICE, INE, EMBAIXADA DA POLONIA

Com efeito, a auséncia de grandes empresas em Portugal deveriaser vista como
uma vantagem . Num artigo da Harvard Business Review (Novembro -Dezembro
de 1990) intitulado " Can Small Business Help Countries Competé?("Poderéo as
pequenas empresas ajudar os paises a competir?"), Robert Howard escreve:

"Ao longo da maior parte deste século existiu uma visdo empresarial geral
segundo a qual o sucesso derivava da dimensdo. Com o correr dos anos 80
esta visdo convencional, a exemplo de muitas outras, esgotouse a si propria.
Enquanto grandes empresas e condgomerados reduziam a sua dimensao,
assistia-se a proliferacao e desenvolvimento das pequenas empresas|...] Ao
mesmo tempo que grandes empresas reagiam lentamente a mudangas
tecnoldgicas e de mercados, havia pequenas empresas no topo da
inovagdo."

Os empresarios portugueses apresentam deficiéncias em aptiddes de gestao basicas.
especialmente emmarketing

Sim, estamos de acordo. Mas temos de ir além de meras afirmacdes e solucdes
académicas. E necessario compreender verdadeiramente o que tem vindo a
constituir um entrave, por exemplo, ao desenvolvimento de marcas em
Portugal. As empresas tém de ser encoraja das a participar em mercados
exigentes (o que muitas vezes significa ir além de Espanha) e desenvolver as
suas competéncias através da accgdo. Portugal necessita criar mais casos de
sucesso como o negécio de autocarros de luxo da Salvador Caetano no Reino
Unido ou o envolvimento da Simoldes com a Renault em Franga. Para além
disso, coloca-se a necessidade urgente de melhorar a sofisticacdo dos
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consumidores portugueses a médio prazo. Deve referir  -se que este aspecto
influiu particularmente na concepcéo das Iniciativas para a Accao.

Portugal necessita de resolver 0s seus problemas de infraestruturas, ndo apenas em
termos da sua infra-estrutura fisica, mas também ao nivel de outros aspectos

estruturais como a educacéo.

Concordamos, mas temos de passar a ac¢do. Nao podemos esquecer que 0
verdadeirotrabalho s6 se iniciara urna vezinstaladas as infra  -estruturas basicas
Z as quais, por si s@, ndo permitirdo, no entanto, que sejamos competitivos a
nivel internacional. Por exemplo, a Dinamarca é um lider mundial em designde
mobiliario apesar de ndo dispor de um forte sector da madeira. Contudo, ao
contrario de Portugal, a Dinamarca possui varios departamentos universitarios

na area de designde mobiliario. Desta forma, terem 0s de nos concentrar em
elementos mais especializados da temética geral "infra-estrutura”.

Antigo Paradigma: O Governo nao foi tdo rapido quanto o necessério a atingir
muitos dos obiectivos acima descritos, necessitando de se envolver mais no processo

E necessario um novo modelo de mudanca no qual a sociedade civil abandone
a sua posicao passiva, enquanto aguarda que o Governo actue. Por exemplo, os
lideres de opinido e outros elementos da sociedade tém de assumir mais
responsabilidades no destino do pais.

O Governo continuara a ter um importante papel a desempenhar - na verdade
deveria desempenhar muitas das iniciativas par a a mudanca. Mas o0s
portugueses ndo devem depender do Governo. O sucesso apenas podera
resultar de um empenhamento nacional para a constru¢do de um Portugal
prospero.

Resumo

Estamos confiantes de que Portugal tem potencial para vir a serum concorrente
importante e bem-sucedido no mundo moderno. Baseado nos novos
Paradigmas para a Competitividade e para a Mudanca, acreditamos que
Portugal podera seguir as pegadas deixadas pelas nossas iniciativas.

Algumas politicas governamentais recentes dirigidas a desafios actuais estdo no
bom caminho. Em areas como sejam a liberalizagdo do comércio e
desenvolvimento de infra -estruturas o Governo tem feito grandes avangos. O
desafio com o qual se depara o Governo em Portugal € o de manter o
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momentum positivo existente nas areas tradicionais das politicas publicas e
concentrar -se nos desafios que surgem em novas areas.

As mudancas que estdo a ocorrer no ambiente Europeu e mundial
proporcionam, além dos desafios, grandes oportunidades a Portugal. No
entanto, € Obvio que terdo que ocorrer muitas mudangcas na economia
portuguesa antes de poder atingir o seu potencial maximo. Estas mudancas vao
serincémodas para muitos portugueses. No entanto, uma boa compreenséo da
I6gica subjacente a estas ac¢des conduzird ao seu apoio, em vez de dar lugar a
criticas destrutivas a presente situagédo que impeg¢am mudancas positivas para

0 pais.
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2. Estabelecer o Contexto:
Uma Visao Nacional do
Progresso Portugués

O principal objectivo econémico dum pais € proporcionar um elevado e
crescente nivel de vida aos seus cidaddos. Tendo esta ideia como referéncia, a
economia portuguesa tem conseguido acompanhar 0s outros paises nos
tltimos 30 anos z sem melhorar significativamente a sua posicdo relativa
Portugal colocou -se em 22° entre as na¢fes da Organizacdo para a Cooperagéo
e Desenvolvimento Econémico (OCDE) no PIB per capita em 1960 e em 199,
(valores corrigidos do poder de compra, ver Figura 2.1). O desempenho
port ugués foi igualmente modesto no que diz respeito ao consumo privado per
capita e ao rendimento disponivel durante esse periodo.

Figura 2.1
Classificacoes Per Capita Entre Paises Selecionados da OCDE

s renarm | COMIMOREADO | O A
1960 1991 1960 1991 1960 1990
EUA 1 1 1 1 2 3
Alemanha 6 o 12 6 5 5
Canadia 8 5 7 5 11 4
Japao 21 6 21 10 21 6
Franca 12 7 11 7 12 i)
Suécia 7 12 4 15 7 11
Italia 18 14 18 9 18 13
Reino Unido 5 16 5 11 6 14
IEspanha 19 20 20 19 20 20
Portugal 22 22 2oalnandy] el
Nota: 1. Os indicadores hasui:n::w em pregos constantes em US$ utilizando as taxas de cimbio da

Paridade de Poder de Compra (PPC) de 1985
2. Classificacdio baseada em 25 paises da OCDE
FONTE: OCDE; CONTAS NACIONAIS
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Compreender corno é que Portugal actuou ndo se reduz a simples questdes
macroeconomicas. Nem a politica macroeconodmica pode ser uma base para a
criacdo de uma estratégia para o futuro de Portugal. Os paises, em geral, tém
gozado uma rapida subida dos nivei s de vida, apesar dos défices orgcamentais
(Japao,ltalia, Coreia), valorizagBes da moeda (Alemanha e Suica) e altas taxas de
juro (Itdlia e Coreia). Os esforgos para explicar a competitividade de todo uns
paises nao foram convincentes. Devemos antes perceb er as razbes da
capacidade das empresas de um pais para criarem e manterem vantagens
competitivas em indastrias especificas

O Ciclo Vicioso da Abordagem Macroecondmica a Competitividade

As politicas criadas para controlar o custo dos factores e a taxa de cambio,
através de intervencdes nos mercados de factores de producéo e de cambios,
s8o uma parte importante dos esforgos de muitos paises para melhorar a
competitividade da indastria. Pol iticas monetéarias e fiscais, regulagdo dos
mercados de energia e politicas para influenciar o processo das negocia¢es da
concertacdo social séo instrumentos essenciais para atingir este objectivo. A
I6gica subjacente estabelece que o baixo custo dos facto res de producédo ou
uma descida na taxa de cambio ajuda as empresas a competir com mais
eficiéncia nos mercados internacionais.

Estas politicas sdo baseadas numa perspectiva incompleta do que sédo os
determinantes das vantagens competitivas e do processo de crescimento que
determina a prosperidade econdémica. Internacionalmente, poucas provas
foram dadas de que a desvalorizacdo ou pr ecos artificialmente baixos dos inputs
melhorem a competitividade das inddstrias dum pais no longo prazo.

O Passado das interven¢8es no Mercado de Factores de Producao

A Alemanha, a Suica e, na Ultima década, o Japao, viveram uma situacao de
salarios crescentes, custos elevados de energia e uma moeda forte, mas
mantiveram ou aumentaram as vantagens competitivas da industria. As firmas
italianas evoluiram para segmentos d e industria avancada, ndo quando a lira
estava baixa, mas sim quando em 1970 uma lira em ascenséo as obrigou a
melhorarem o0s seus produtos e a introduzirem modernas tecnologias.
Paralelamente ,um passado de desvalorizacdes ou precos artificialmente baixos
dos inputs revela que tais politicas ndo conseguiram influenciar, a longo prazo,
o destino das indistrias em paises como a Gra -Bretanha, a Suécia e a lItalia.
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Se tudo o resto permanecesse igual, uma reducéo do custo dos factores ou dos
precos dos produtos nacionais no estrangeiro iria naturalmente beneficiar a
industria. O problema reside no facto de os custos dos factores e as taxas de
cambio seremdecisivas pa ra a vantagem competitivaapenas nas indUstrias que
utilizam tecnologia ultrapassada e facilmente acessivel e onde os custos dos
factores basicos constituem a grande parte dos custos totais. No entanto, na
maior parte das indistrias com potencial de alta p  rodutividade, as vantagens
competitivas baseiam -se na inovagao. Aquilo que é benéfico numa perspectiva
estética da concorréncia prejudica as vantagens competitivas numa perspectiva
dindmica. O congelamento do custo dos factoresou a intervencgéo para diminu ir
as taxas de cambio diminui a pressao para a inovacdo e para 0 progresso e
conduz as empresas para mercados sensiveis aos pregos e custos, onde as
vantagens competitivas sdo, em Ultima analise, menos sustentaveis. Em vez de
melhorarem a qualidade, pelai ntrodu¢do de modelos mais sofisticados e pela
reducéo dos custos de produgdo, através da automagédo, as empresas suspiram
de alivio e recolhem os lucros (ver Figura 2.2).

H& poucas dlvidas sobre os objectivos adequados de uma boa politica
macroecondmica. Uma situacéo de baixa inflagdo serve o propésito da reducéo
do custo real do capital, facilitando assim o investimento e progresso em toda a
economia. Uma elevada taxa de p oupanca (publica e privada) gera capital para
investimento na inddstria. Além disso, a estabilidade macroeconémica promove

a confianca dos investidores. Mas, por si s0, as politicas macroeconémicas nao
conseguem criar ou assegurar a competitividade. Para  compreendermos este
facto, temos que comecar com uma andlise da produtividade aos niveis da
empresa e da industria.

Figura 2.2
O Ciclo Vicioso das Estratégias de Baixo Custo Baseadas em Factores de Producio
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O Novo Paradigma

O Unico conceito de competitividade com significado a nivel nacional é a
produtividade. A produtividade, o valor do  output produzido por um dia de
trabalho ou por escudo de capital investido, € a longo prazo o determinante
mais importante do nivel de vida de um pais. A produtividade do trabalho deter-
mina os salarios, enquanto a produtividade do capital determina o rendiment o]
dos seus accionistas. Estas sdo as principais fontes nacionais de rendimento.
Niveis elevados e crescentes de produtividade proporci onam aos cidadaos o
aumento do seu bem -estar material. S&o também a chave para um pais poder
atingir os seus objectivos sociais. A produtividade cria 0s recursos necessarios
para os gastos em infra-estruturas e outros servicos publicos, assim como cria
a capacidade de proporcionar um sistema de seguranga social para 0os mais
desfavorecidos. Uma base industrial produtiva é, além disso, mais capaz para
reagir a legislacdo em dominios de caracter social, como seja m o ambiente e a
seguranca no trabalho.

Um crescimento constante da produtividade requer que a economia melhore
continuamente. Este é o teste fulcral pelo qual deve ser medida a
competitividade de um pais. Uma economia em crescimento é a que compete

de formas cada vez mais sofisticadas. As indus trias existentes buscam maior
produtividade através de produtos de melhor qualidade e processos produtivos
mais eficientes. As empresas tém a capacidade de passarem para segmentos de
industria mais sofisticados e de competir em industrias completamente

dif erentes, absorvendo os recursos proporcionados pela elevada produtividade
nas areas presentes. A capacidade de uma economia se desenvolver (isto €, o
seu potencial competitivo) depende da estrutura subjacente e das
caracteristicas institucionais do proprio  pais z por exemplo, a sua populagao
activa, as suas escolas e as suas politicas publicas. Factores ciclicos, como
alteraces nos precos dos bens, podem criar uma ilusdo de prosperidade, mas
nao refletem mudancas na verdadeira competitividade; representam, guando
muito, vantagens temporarias.

Um Forte Aumento da Produtividade Portuguesa

Os paises atrasados, em termos de produtividade, em relacdo aos paises
industrializados avancados, tém em geral vivido situacBes de taxas mais
elevadas crescimento da produtividade, diminuindo assim a dis  tancia que os
separa dos seus rivais industrializados. Generalizando, isto sugere que quanto
maior a distancia entre um dado pais e os seus rivais industrializados, mais
depressa essa distancia diminui. Uma explicacdo deste padrdo é a de que os
paises menos produtivos podem adquirir as tecnologias mais rece ntes,
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desenvolvidas pelos seus rivais, sem ter que passar pelas etapas de
desenvolvimento/tecnolégicas que 0s seus rivais tiveram que atravessar.
Indubitavelmente, isto € o que acontece em Portugal.

Figura 2.3

60 PIB por Trabalhador Activo (Taxas de Cimbio PPC#), 1991
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* Qs indicadores baseiam-se em pregos constantes em USS utilizando as taxas de cimbio da
Paridade de Poder de Compra (PPC) de 1985.

O stock de capital nio € considerado, logo medidas mais sofisticadas de produtividade, como a
produtividade do capital e o total da produtividade dos factores ndo esido disponiveis.

FONTE: OCDE

De facto, o nivel absoluto da produtividade do trabalho Z medido pelo PIB real
por trabalhador activo z ainda esta bastante atras dos paises mais avancados
industrialmente, como se mostra na Figura 2.3. Mas cresceu 2.3% no ano

anterior ( 1990), o que é bem acima da média de 1.0% da OCDE para esse ano.

Este facto é, além do mais, apoiado pelo comportamento da taxa de
crescimento elevada mantido por Portugal na ultima década (ver Figura 2.4).

Figura 2.5
Crescimento da Produtividade do Sector da
lml_}islria Transformadora por Pais, 1982-1990

Figura 2.4
Crescimento Real da Produtividade
Laboral por Pais, 1982-1990
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[Portugal JFranca  Itdlia Espanha [Portugal] Franga Itdlia Espanha
FONTE: EUROSTAT FONTE: OCDE
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7

O aumento da produtividade € especialmente importante na producgdo
industrial, porque na maior parte das economias avangadas € este o0 sector mais
afectado pelo comércio e concorréncia internacionais (ver Figura 2.5). A
produtividade industrial de Portugal e m 1991 foi 90% mais elevada do que em
1980.

Em suma, apesar de haver um crescimento impressionante da taxa de
produtividade industrial, grande parte deste aumento fica a dever -se as
melhorias originadas pela entrada da tecnologia desenvolvida no estrangeiro.

Ao diminuir a diferenca de produtividade  em relagdo aos outros paises da CE,
Portugal tera cada vez mais dificuldades em manter uma elevada taxa de cresci-
mento.

Os investimentos na Melhoria de Capacidades e em Tecnologia s&o
Insuficientes

O passado dum pais em termos de produtividade é o resultado do investimento
no desenvolvimento das capacidades e da tecnologia. Estudos revelaram que
56% do crescimento real do PIB nas economias avancadas pode ser atribuida a
inputs de capital, trabalho e terra 7z e que 44% advém do total da produtividade
dos factores de producao. Foi demonstrado que o crescimentodo PIB, que pode
ser atribuido a este Ultimo factor, resulta de investimentos em educacao e
progressos ha ciéncia e outros. Assim, mais preocupant e do que a diferencade
produtividades, é o facto de alguns investimentos portugueses que vao ditar a
evolucdo da produtividade e do emprego, como sejam 0s investimentos em
maquinas e equipamento, I&D e educacgédo, ainda estdo muito atrds dos outros
paises da OCDE.

O melhor indicador para medir a propensdo dum pais para investir em activos
potencialmente produtivos, é o investimento pelo sector privado na formacao
bruta de capital fixo (construgdo excluida), principalmente o investimento em
maquinas e equipamentos. A pesar do investimento agregado de um pais como
parte do PIB poder ser elevado ou crescente, é importante analisar este
investimento por componentes, analisar a percentagem do PIB que é dedicada
ao investimento em maquinas e equipamento, e investigacdo e
desenvolvimento (I1&D).

39



CONSTRUIR AS VANTAGENS COMPETITIVAS DE PORTUGAL

Figura 2.6
Investimento em Maquinas ¢ Equipamento como Percentagem do PIB
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FONTE: OECD ECONOMIC OUTLOOK HISTORICAL STATISTICS

O investimento portugués em maquinas e equipamentos tem sido elevado nos
ultimos 30 anos, como se mostra na Figura 2.6. Programas da CE financiaram
parte deste crescimento desde 1986. Mas face a necessidade de progredir em
termos de produtividade absoluta, o investimento de Portugal em maquinas e
equipamentos nao tem sido extraordinariamente elevado. Este facto torna -se
evidente se compararmos o investimento portugués em percentagem do PIB
com o dos "Tigres Asiaticos" (o investimento da Coreia em percentag emdo PIB
em magquinas e equipamentos foi de 13.6 entre 1985 e 1989) ou com o do Japéao
nos anos 60 e 70.

Figura 2.7
Despesa Bruta em Investigaciio e Desenvolvimento como Percentagem do PIB Total, 1990
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Figura 2.8
980 Valores Absolutos dos Gastos em Educacio per Capita, 1989
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FONTE: OCDE

Uma economia em desenvolvimento exige um nivel crescente e sustentado de
tecnologia para aumentar a eficiéncia, permitir precos mais elevados através de
um aumento na qualidade e permitir a introdugdo de novas indlstrias e de
novos segmentos. Em Portugal, o0 investimento em investigacdo e
desenvolvimento que leve a progressos tecnoldgicos tem sido muito reduzido
(ver Figura 2.7).

Resumo

Ao contrario de outros estudos sobre a competitividade, e apesar de
acontecimentos recentes relativos ao mecanismo da taxa de cambio e a unido
monetaria, ndo iremos analisar o contexto macro-econdémico portugués
detalhadamente. A Andlise Econémica de Portugal pela OCDE, 1993 é um
excelente estudo desse enquadramento que nao precisa ser repetido. Além do
mais, acreditamos que 0s objectivos duma boa politica macroeconémica estéo
bem definidos e que o Governo portugués os compreende bem.

Excerto da Analise Econdmica de Portugal pela OCDE, 1993: Conclustes

Aintegracdo no SME e a mudanca para uma politica fiscal restritivaaumentaram
a credibilidade das politicas anti -inflacionarias portuguesas. Foram feitos
importantes progressos no campo macroecondémico, mas 0 sucesso do
programa de convergéncia depende da continuagdo da estratégia actual.
Reformas estruturais em anos recentes deverao ajudar na reducdo dos custos
da obtenc&o da convergéncia nominal, em temos de produto e de desemprego.
Na prossecucdo dos seus objectivos, as autoridades deparam com um lento
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crescimento na restante Europa, e provavelmente, o crescimento em Portugal
serq também lento nos proximos dois anos. Contudo, para atingir uma
integracdo total na Comunidade Europeia e manter o crescimento, a Unica
alternativa € continuar uma politica mone taria firme, uma consolidagdo fiscal
realcando o controle das despesas e as reformas estruturais.

O que devemos analisar s8o os determinantes da produtividade e do
crescimento da taxa de produtividade. Apesar do enquadramento geral
favoravel do crescimento da produtividade nacional, ha cada vez mais provas
de que os investimentos mais relacionados com 0 aumento da produtividade
diminuiram . Apesar do investimento em I&D como percentagem do PIB ter
aumentado na década de 80, continua a ser muito melhor do que o de outros
paises desenvolvidos. Igualmente , os investimentos na educacdo tém sido
reduzidos. Estes indicadores revelam potenciais fraquezas com as quais se
deparam indUstrias e segmentos especificos de industria em Portugal. Iremos
examinar estes desafios mais exaustivamente nos Capitulos 4 e 5. Os estudos
sobre os clustersseleccionados que resultardo deste Audito da Competitividade
tratardo destes desafios a um nivel de indUstrias e segmentos especificos da
inddstria. *

1 O crescimento do PIB per capita entre 1960 e 1991 deve ser visto como tendo duas fases

distintas separadas pela Revolugdo de 1974. Os aumentos relativos do nivel de vida alcangados no
periodo inicial foram eliminados pelas politicas criadas pela Revolugdo , pelo aumento demogréfico
e pelo choque do petréleo.

2 Ver Edward F. Denison, Trends in American Economics Growth 1929-1982 (Washington, D.C.:
Brookings,1985). Paul Samuelson calcula que 88% do aumento anual do output por trabalhador
deve-se a mudancas tecnoldgicas, enquanto que apenas 11.9% se deve a aumentos de capital. Ver
Economics McGraw Hill International , p.864. Ver também M. J. Boskin e L. J. Lau. PostWar Economic
Growth in the Group-of-Five Countries: A New Analysis1990.
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3. A Performance
Portuguesa no Comeércio

Avaliar a Competitividade através da Performance no Comércio

O desaparecimento progressivo das barreiras comerciais significa que o palco
competitivo da maior parte das industrias se define cada vez mais a um nivel
global. O tratado de adesdo de Portugal a CE estabelece a eliminagcédo
progressiva de todas as tarifas i ndustriais e a maioria das barreiras ao capital
até 1993. Para o caso particular da economia portuguesa, a abertura a
concorréncia estrangeira significa que as empresas portuguesas terdo que
competir cada vez mais nos mercados internacionais.

A presenca de exportagdes substanciais e sustentadas para um vasto nimero
de paises e o investimento directo estrangeiro (IDE), reflectindo as aptidbes e as
forcas criadas no pais de origem, sdo bons indicadores das vantagens
competitivas nas industrias. | ndicadores baseados em variaveis domésticas,
como as vendas ou o valor acrescentado, sdo frequentemente influenciados
pelo proteccionismo (tarifas, procura preferencial, subsidios e incentivos a
industria, atitude do consumidor face a produtos domeésticos) e por diferencas
nas praticas contabilisticas. Em contraste, um volume significativo de
exportacBes demonstra que as indUstrias conseguiram superar as barreiras
estabelecidas, explicitas ou implicitas que possam existir em mercados
estrangeiros e revela a existéncia de importantes fontes de vantagens
competitivas. Por esta raz&o, utilizamos a quota das exportacdes internacionais
dum pais como uma medida primordial da competitividade de industrias
especificas. Para uma discussdo detalhada de medidas de compe titividade
alternativas, ver Apéndice C.

Este capitulo examina a performance de Portugal no comércio para
compreender a evolucéo histérica da competitividade da economia portuguesa
como um todo, e avalia a performance comercial dos grandes clusters, para
preparar o contexto para a abordagem dos problemas da competitividade
nacional no Capitulo 4.
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Défice Comercial Indica Competitividade Geral Decrescente

As exportacdes portuguesas representam hoje aproximadamente um tergo do
seu PIB e sao por isso comparaveis com as de paises como a Suica e a Alemanha
(ver Figura 3.1).

IFigura 3.1
Exportag¢des como Percentagem do PIB, 1991
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Alun.mhu Suécia R.Unido EUA
FONTE:  CONTAS NACIONAIS, OCDE

No entanto, o défice comercial portugués cronico, com importacoes
rapidamente crescentes z principalmente em maquinaria, energia e alimentos
z indica um decréscimo da competitividade geral na indUstria portuguesa (ver
Figura 3.2). As importa¢des atingiram 41.4% do PIB em 1991 e tém aumentado
desde entdo. As exportacdes atingiram o valor de 31,9% do PIB no mesmo ano.
Sem duvida que, importantes a contecimentos econémicos podem explicar a
guebra na performance dos indicadores comerciais (aumento da procura
alimentado pelos fundos da CE, falta de oferta doméstica de bens essenciais
como reservas de petréleo ou de gas, uma dura seca no Sul do pais levando a
reducdo da producao agricola), mas o declinio constante da balanca comercial
indica que existe uma perda sistematica de fontes importantes de
competitividade, a medida que as importacdes aumentam mais rapidamente
gue as exportacdes.
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Figura 3.2
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FONTE: BANCO DE PORTUGAL, BOLETIM TRIMESTRAL

Compreendera Competitividade Portuguesa pela Composic¢éo das Exportacfes

A composicdo das exportacbes portuguesas e a performance comercial dos
grandes clusters proporcionam uma visdo dos componentes competitivos da
economia. Levaainda a uma melhor compreensao daquilo que sdo os desafios -
chave que devem ser abordados com vista a construir a competitividade em
Portugal.

Por forma a mostrar os padrdes das vantagens competitivas na industria
portuguesa, e as formas como estes se tém alterado, utilizamos o grafico de
clusters apresentado em The Competitive Advantage of Nations Este divide todas
as industrias de uma economia por 16 grandes clusters de acordo com a sua
utilizacéo final (uma distribuicdo detalhada das indUstrias portuguesas nos
grandes clustersconsta do Apéndice E). Cada clusterinclui produtos finais, inputs
especializados, maquinas e servigos associados espe cializados. Por exemplo, 0
cluster dos transportes inclui os proprios veiculos, sistemas de igni¢éo, tecido
para pneus, moldes de injeccédo de borracha e plastico. Esta divisdo reflete o
facto de as condigbes da procura, juntamente com relages verticais e
horizontais entre indUstrias, tere m um papel importante no estimulo das
vantagens competitivas. Estas relagdes, que denominamos interligagbes, seréo
exploradas com mais detalhe no Capitulo 4. Dentro destesgrandes  clusterspode
haver muitos outros pequenos clusters de indUstrias muito interligadas.
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Figura 3.3
Percentagem de Exportacies Totais Portuguesas por Grandes Clusters
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Na linha de cima da Figura 3.3 estdo quatro grandes clusters que contém
industrias cujos produtos primarios sdo  inputs de produtos de muitos outros
clusters. Estas industrias designam-se por indlstrias de base. A maior parte
destas indUstrias baseia -se em recursos naturais, a excepgao dos
semicondutores/informatica. Este relativamente novo  cluster de base contém o
mais moderno leque de produtos que servemcomo  inputs basicos virtualmente
para todas as outras industrias.

No meio do grafico encontram -se seis grandes clusters ligados as fungdes
industriais e de suporte. As industrias a este nivel competem tipicamente em
tecnologia e representam frequentemente o nucleo industrial de uma
economia. A categoria Servigcos Variosengloba produtos como instrumentos
cientificos, bombas, maquinas de uso generalizado e outros bens e servigos
industriais (por exemplo, contabilidade, servi¢os de construgdo e manuten¢ao)
oferecidos a um vasto espectro de indUstrias. Na maior par te das economias
avancadas, o cluster dos Servicos Variosabrange normalmente um grupo
substancial e crescente de industrias.
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Na linha de baixo estdo seis grandes clusters ligados a bens e servicos de
consumo final. As indlstrias a este nivel estdo directamente ligadas aos
consumidores finais.

O crescimento das economias comec¢a, normalmente, nos niveis do topo
(industrias de base) ou do fundo do gréfico dos  clusters (bens e servicos de
consumo final). O desenvolvimento nos paises ricos em recursos como o
Canada comeca tipicamente ao nivel das indistrias de base, enquanto nos
paises com poucos recursos como o Japao comecga nos bens de consumo final
gue requerem trabalho intensivo. Nas economias avancadas, a medida que as
empresas se sofisticam, as industrias competitivas desenvolvem  -se no nivel do
meio (funcdes industriais e de suporte) do gréfico.

As exportacdes portuguesas sdo relativamente concentradas. Trés dos 16
grandes clusters z produtos florestais, imobiliario e téxteis/vestuario Z
representam cerca de 60% do total das exportagbes portuguesas. Sete  clusters
(adicionando materiais/metais, petroleo/quimica, transportes e alimentacéo e
bebidas) representam quase 90% do total das exporta¢es portuguesas. Logo,

os esforcos para compreender os problemas mais importantes da
competitividade para a economia portuguesa e para desenvolver iniciativas
para os abordar, devem inicialmente concentrar  -se nestessete grandes clusters.

As exportacbes portuguesas estdo concentradas em industrias de base (onde
se encontram trés dos sete principais sectores) representando 26% do total das
exportacdes, e nos bens e servigos de consumo final (onde se encontram outros
trés sectores principais) , representando 56.4% do total das exportacdes.

A falta de industrias com funcdes industriais e de suporte revela umaeconomia
cujo desenvolvimento foi atrofiado. As indlstrias de base portuguesas
desenvolveram -se através da exploragéo da rica base de recursos de Portugal,
muitas vezes sem maximizar o v alor das matérias -primas através de
transformacéo avancada. As industrias de Bens e Servigos de Consumo Final
desenvolveram -se num enquadramento econémico 7 por vezes protegidas,
outras vezes baseadas apenas nos baixos salarios 7 que ndo apoiou o0
desenvolv imento dos sectores das correspondentes funcdes industriais e de
apoio.

Identificar as IndUstrias Competitivas através da Vantagem Comparativa
Revelada
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Para melhor compreender os padrdes de sucesso e de fracasso, utiliza -se o
conceito de vantagem comparativa revelada para examinar as indistrias nas
gquais Portugal tem sido internacionalmente bem-sucedido. As industrias
competitivas sdo aquelas cuja quota de exportagdes no mercado econdmico
internacional iguala ou excede a quota média de exportacbes de Portugal
(0.57%em 1990). O uso da vantagem comparativa revelada pode parecer indicar
gue metade das indu strias sdo competitivas e a outra metade ndo. Na pratica,
isto ndo acontece em Portugal nem noutras economias. Os paises sao
competitivos num nimero relativamente pequeno de industrias que dominam

as exportacdes. Por exemplo, e de acordo com a vantagem com parativa
revelada, em 1990 a Alemanha teve 681 indUstrias competitivas, a Suécia teve
188, 0 Reino Unido 479, a Coreia 302 e Portugal teve 269.

Ao analisar apenas as industrias "competitivas" em Portugal - ao invés de todas
as industrias 7 revela-se uma concentragdo ainda mais acentuada num nimero
limitado de grandes clusters. Como se pode ver na Figura 3.4, as industrias
competitivas existem predominantemente nos Téxteis/Vestuario (ver Apéndice

F para uma separacdo da categoria Téxteis/Vestuério), Imobiliario e nos
Produtos Florestais. As func¢des industriais e  de suporte aparecem ainda menos
desenvolvidas do que na Figura 3.3.

Vale a pena reparar que o uso da vantagem comparativa revelada destaca as
indistrias portuguesas historicamente  bem-sucedidas, muitas das quais
exploraram eficientemente o baixo custo dos factores. Apesar da vantagem
comparativa revelada hoje, ndo ser uma garantia da competitividade amanha,
ela realca as industrias onde é imperativa uma mudanca para novas fontes de
vantagens com petitivas (para além do insustentavel baixo custo dos factores).
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Figura 3.4
Percentagem das Indistrias Portuguesas nas Exportagdes Globais por Cluster
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Comparacao da Concentracéo em Portugal das 50 Principais  IndUstrias

Das 100 industrias portuguesas com maior exportacdo em termos de quota de
exportacdo mundial, 46 sdo de téxteis ou vestuario, e a maior parte dos
restantes sdo de produtos florestais pouco ou nada transformados, minérios,
pasta de papel e couro (ver Figura 3.6). As 100 industrias principais e as 50
inddstrias principais representaram respectivamente 47.8% e 20.9% do total das
exportacdes portuguesas em 1990. Como mostra a Figura 3.5, este valor € mais
elevado do que para a grande maioria dos outros paises e studados, incluindo
paises pequenos como a Suica e a Suécia. Este € o primeiro sinal de que as
exportacbes portuguesas estdo mais concentradas em poucas indistrias e
sectores do que em qualquer outro pais. Esta concentracdo ndo é
obrigatoriamente uma causa para preocupag¢fes, mas torna ainda mais urgente
uma avaliagcao da competitividade portuguesa nestas industrias.
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Uma das desvantagens duma economia centrada em poucos sectores € a de

gue ha menos possibilidades de transferéncias benéficas entre industrias e

sectores. Por exemplo,a Minor ca, um produtor portugués de maquinas de jacto

de agua para a industria de corte de rochas ornamentais, transferiu, com

sucesso, a sua tecnologia para maquinas de corte de couro para a industria do

cal cado. Tai s transferéncias jayesuporgliee xt er nal i d
aceleram o desenvolvimento e criam novas indUstrias através da par tilha de

tecnologia, canais de distribuicdo semelhantes e outras interligacoes.

Figura 3.5
Quota das 100 Principais Indistrias no Total das Exportacoes Nacionais em Termos da
Quota de Exportacio Mundial, 1990
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A variedade e amplitude ela economia Suica € um exemplo contrastante com o

de Portugal. A sua diversidade reflete -se no facto de as 50 indUstrias que mais
exportam em termos de quota mundial representarem uma percentagem
muito baixa do total das exportagcde s suicas. Com uma populagdo menor que a
de Portugal, a Suica tem uma grande diversidade nesses 50 sectores, que
incluem reldgios, instrumentos de precisdo de ponta e diversas industrias de
maquinas relacionadas com téxteis, processamento de comida, produto s de
papel e impresséo.
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Figura 3.6
Os 50 Principais Sectores Portugueses em Termos de Quota de Exportagio Mundial, 1990

QUOTA DE VALOR DE
SECTOR EXPORTACAO | EXPORTACAO
MUNDIAL (US $000)

Rolhas de cortiga 71.7 312636
Desperdicios de cortica 75.9 36149
Cortiga, natural, quadrad., etc. 722 9891
Outros artigos de cortica natural 62.7 23372
Minério, concentrados de urinio H 61.6 8967
Qutros aglomerados de cortica 59.2 65202
Aglomerados de cortica, blocos, ladrilho, etc. 57.4 115479
Celulose quimica, nio—conifera 374 21823
Minério de tungsténio, concentrados 36.5 8674
Lajes, ete., pedra natural 30.6 43538
Qutra roupa de casa de algodio 29.0 285256
Fogoes, esquent., domésticos, n—el.cobre TR 23.3 2369
Roupa de cama, algodio 23.2 167384
Bibelots, outros artigos de ceramica ; 20.8 128112
Roupa de cama, malha, crochet - 20.7 36873
Breu, dcidos de resina, etc. 18.7 57715
Coniferas, verniz, elc. 17.9 28959
Sacos, etc., algodio 17.9 5437
Tetraciclinas, elc. P 17.2 28386
Colchas = 17.1 20101
Toalhas de mesa, outros tecidos 16.4 20185
Aguarris, 6leos terpinos 16.3 12097
Roupa de cama, outros téxteis 16.0 37500
Celulose quimica, n—conif.,b 15.6 566024
Arenque, sardinha intei.porg.,prpd,pr AR 15.6 60154
Oleo de figado de peixe, fraccoes R 154 6293
Legumes, prod., alimentos humanos, NE 15.3 7924
Fio torcido, cordel, corda, cabo 15.0 82341
Esquentadores de gis instant, I, 14.7 31322
Tapegaria, feita & mio - 13.5 4090
Marmores, etc. I HEH N 13.4 38830
Cavala, int.por¢.prs 1 13.4 18479
Outra roupa interior de homem 133 19889
Roupa de bébé malha 13.2 100606
Bacalhau, congelado ex. ovas , 12.6 29025
Camisas de noite e pijamas 12.1 20264
Calgas, senhora, rapariga, malha 12.0 96626
Cuecas, slips, homem 11.9 52681
Fatos de treino, malha 11.8 86709
T—shirts,outras camisas interiores malha T 114 362120
Roupa de malha impreg. tecido 11.4 4897
Camisas de algodao 11.0 217083
Cobertores, etc., algodio 10.7 2436
Casacos, blazer, m&b malha 10.3 10728
Fibras sintét. ne, fiado 77 10.2 2586
Sabonete, etc. para outros usos : 10.2 10455
Fatos, materiais téxteis 10.1 58989
Calgas, calgdes, etc. 10.0 40087
Conjuntos, senhora, rapariga, malha 9.9 30698
Artigos, tripa, bexiga, etc. 9.8 5001
TOTAL (000) B

QUOTA DO TOTAL DAS EXPORTACOES $3’44220’4917€
PORTUGUESAS )

: Produtos Florestais "7 7T ] Outros Recursos Naturais
l _______ ___] Téxteis / Vestudrio V' /. Outres

Nota: ne = nio especificado; existem aproximadamente 4000 sectores SITC,; Mundo = 47 paises desenvolvidos
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Examinar a Competitividade nos Servigcos

Em Portugal, o servigo mais importante é, sem davida, o turismo. O turismo
trouxe um rendimento liquido de 2.6 mil milhdes de US$ em 1990, e representa
cada vez mais uma grande parte da entrada de divisas (ver Figura 3.7A). As
receitas totais de turistas e strangeiros foram de 3.5 mil milhdes de US$ em
1990. O grande cluster do Turismo esta em rapido crescimento e so fica atras,
em termos do valor das exportacbes, do grande  cluster dos téxteis/vestuario.
Desde 1985, as receitas reais de turistas estrangeiros tém crescido a uma taxa
anual de 16% (apesar das receitas de turista por noite ter diminuido z e tem
diminuido mais rapidamente do que a média da Europa desde 1987). A
dimensdo e importancia do turismo em Portugal sugere que a resolucdo de
problemas importantes de competitividade no cluster do turismo tera um

Figura 3.7A Figura 3.7B
O Sector do Turismo na Entrada Percentagem de Viajantes Internacionais

- de Divisas em Portugal com Portugal como Destino Final
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impacto significativo para a economia em geral.

Portugal aumentou a sua quota no mercado internacional de turismo em 1.1%

em 12 anos, aumentando a percentagem de turistas estrangeiros de 0.7% em
1978 para 1.8% em 1990 (ver Figura 3.7B). Comparado com outros grandes
clusters, o cluster do Turismo portugués detém uma quota elevada no total das
exportacbes mundiais. Quando comparado com a quota das industrias
portuguesas competitivas nas exportagbes mundiais de todos os clusters, o
Turismo so fica atras do cluster de Produtos Florestais.

Outro grupo importante de sectores de servicos inclui financiamentos, seguros,
imobiliario, e servicos a empresas, que aumentaram a sua quota do PIB a custo
de factores (precos correntes) de 10. 1% em 1985 para 13.1% em 1990. Mas,
comparados com o turismo, esses Servicos geram menos receitas de
"exportagéo”.
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Um Padrdo de Exportacdes Baseadas em Recursos Naturais

A exportagdo de bens assente essencialmente em recursos naturais nao é de
forma nenhuma indesejavel. No entanto, uma elevada propor¢cdo de
exportacbes de recursos ndo transformados tornam um pais sensivel a
mudancas de precos, a substituicdes tecnoldgicas e ao aparecimento de
concorrentes com pregos inferiores. Por exemplo, ao contrario do sector sueco
de celulose, que revela uma grande integracdo com o sector de producao de
papel, as exportagfes portuguesas de celulose enfrentam agora a concorréncia
de prod utores de celulose mais barata, como os brasileiros. Este problema é
agravado pelo facto de a mudanca tecnoldgica estar a reduzir a necessidade de
recursos nas economias avancadas. Estas preocupacoes revelam a necessidade
de um pais dependente de recursos naturais explorar de forma mais eficiente
0S SEeUs recursos.

Para medir o nivel de dependéncia de um pais em relacdo aos seus recursos,
todas as industrias ONU SITC foram classificadas de acordo com as suas
necessidades de recursos naturais. As indlstrias foram consideradas
dependentes de recursos naturais quando envolviam bens agricolas, piscicolas,
produtos florestais, minerais, combustiveis, ou outros bens naturais ou
cultivados que néo sdo extensivamente transformados. Foi avaliado o nivel de
transformacéo para cada sector (ndo -transformado, semitransformado ou
transformado), tendo em consideragéo o nivel de tecnologia usado e até que
ponto os bens eram embalados ou identificados com uma marca. Bens
altamente transformados e comercializados com nome de marca foram
considerados ndo dependentes de recursos (por exem  plo, flocos de milho para
0 pequeno -almogo preparados e de marca ndo foram classificados como
dependentes de recursos, apesar de conterem bens agricolas).

Ao aplicar este método a Portugal revelou -se que as exportacdes de bens
dependentes de recursos representaram 28.3% das exporta¢cdes em 1990, uma
descida dos 38.4% de 1978 (ver Figura 3.8). Este valor ainda é um valor elevado
para um pais avancado, apesar d e ser inferior ao do Canada, onde as
exportacbes de bens dependentes de recursos representam 46.9% das
exportacdes totais.
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Figura 3.8
Exportacdes de Todas as Indistrias Baseadas em Recursos Naturais
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Uma andlise mais detalhada desta quebra na exportagdo de recursos naturais
revelaauséncia de processamento. A quota de 71% de Portugal nas exportacdes
de recursos nao -transformados ou semitransformados € baixa, quando
comparada com muitos outros paises (ver Figura 3.9), e provavelmente reflete
diferengas na combinacao das indUstrias de recursos nos paises. O que € mais
importante, é o facto de Portugal ter sido menos  bem-sucedido na passagem

para segmentos com mais transformacao, do que, por exemplo, a Suécia.

Figura 3.9
Ratio das Exportagies de Produtos Nio-Transformados ou Semi-Transformados das
Indiistrias Baseadas em Recursos Naturais
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Um Padrdo de Reduzidas Exportagbes de Maquinas

As indUstrias de maqguinas sdo normalmente um indicador de um progresso
saudavel, porque surgem, frequentemente, de indUstrias competitivas e geram
inovagBes processuais. Muitos paises aumentaram a sua produtividade
rapidamente z mas manter vantagens nos bens primarios ndo é facil sem
superioridade nas maquinas e noutras industrias relacionadas e de suporte. Na
Coreia, por exemplo, um 6ptimo sistema de educagdo, concorréncia interna
intensa e a perspectiva empresarial de longo pra  zo, permitiram um espetacul ar
crescimento desde a década de 60. No entanto, a falta de um sector de
maquinas competitiva s (ver Figura 3.10) traz problemas ao potencial
competitivo porque diminui a inovagéo e impede a diferenciacéo.

Figura 3.10
Exportagoes das Indastrias Competitivas de Equipamentos como Percentagem da Exportagiio
Mundial de Equipamentos, 1978 vs 1990
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Figura 3.11
- Exportagdes Totais de Equipamentos como Percentagem do PIB, 1978 e 1990
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Portugal praticamente ndo tem indlstrias de maquinas competitivas, como
mostra a Figura 3.1 0. Mesmo corrigindo em relacdo ao tamanho da economia,
a quota portuguesa de exportagdo de maquinas em propor¢éo do PIB é fraca,
relativamente ade outros paises industrializados (ver Figura3.11). A Suécia, pelo
contrario, tem, em todos os estadios vertica is, uma representagdo mais
equilibrada, incluindo nas maquinas (ver Figura 3.12).

Figura 3.12
Percentagem das Exportacoes de Todas as Indistrias de um Pais
numa Anilise Vertical, 1990
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Esta auséncia de industrias de maquinas explica -se pelo baixo nivel de
investimento em investigacdo e desenvolvimento por parte dos produtores
portugueses, como foi mostrado no capitulo anterior, e que resultou, na maioria
das industrias, numa forte depend éncia da tecnologia estrangeira. Este facto
priva Portugal das interac¢Bes dindmicas entre consumidores e produtores de
maquinas de base doméstica, que ajudam o melhoramento dos processos, da
inovagdo e da sofisticacdo. Estas interac¢des sdo mais dificeis de construir e
manter com fornecedores estrangeiros.

O conhecimento alcancado através da experiéncia, numa indistria de
magquinas, pode transferir -se para outras indUstrias de maquinas relacionadas,
0 que pode levar a novas formacfes empresariais. A capacidade de competir
em varias inddstrias de maquinas , primeiro internamente e depois globalmente.
indica a presenga de capacidade de inovacgdo de processos.

Sectores de maquinas competitivos servem também como mecanismo para
"exportar" know-how acumulado em anos de experiénciaem sectores baseados
em recursos, quando estes se esgotarem ou quando os paises perderem a
competitividade na extracdo e venda dos mesmos. Por exemplo , a Suécia
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desenvolveu um equipamento mineiro internacionalmente competitivo que
representa anos de experiéncia de extraccdo mineira. Igualmente, a Finlandia
tornou -se um dos melhores produtores de equipamento de processamento de
papel apos anos de experiéncia na pro ducao de papel.

Resumo

Da analise da performance portuguesa no comércio surgem varios temas com
importantes implicacdes para o alcance futuro deste projecto.

Portugal desenvolveu com sucesso fortes mercados de exportacdo em sete
grandes clusters (Materiais/Metais, Produtos Florestais, Petréleo/Quimica,
Transportes, Alimentacdo e Bebidas, Imobilidrio e Téxteis/Vestuario ) € num
sector de servico (Turismo). Esta performance representa forcas importantes
gque Portugal pode desenvolver. Além disso, estes resultados favorecem a
concentragdo de iniciativas para construir a competitividade num numero
limitado de clusters.

A composicéo das exportacdes portuguesas revela uma grande dependéncia
dos sectores baseados em recursos naturais, nos quais uma grande parte
implica pouca ou nenhuma transformacao. Ao mesmo tempo que isto torna
Portugal vulneravel a flutuagcdes dos mercado s de bens, representa também
uma oportunidade para progredir e inovar nestas industrias.

Como foi constatado no Capitulo 2 e apoiado nesta andlise das exportacées,
Portugal tem urna posi¢éo fraca, tanto em termos da producdo de maquinas
como nas fungdes industriais e de suporte. Apesar de este quadro constituir um
padréo dificil de ultrapassar , ele representa uma questdo que deve ser
abordada na Fase 2 do projecto.
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4. Questoes da
Competitividade

Como foi descrito nos capitulos anteriores, o novo paradigma baseia -se
fundamentalmente no desenvolvimento e na sofisticagdo de empresas e
industrias. A posicdo competitiva de Portugal s6 pode ser determinada com
uma avaliacao da competitividade de todas a s empresas e indUstrias nacionais,
mediante a utilizacdo do "Diamante da vantagem nacional". A performance
competitiva em cada indUstria, em particular, depende do estado do Diamante
nessa industria.

Contudo, neste capitulo, o Diamante € considerado a um nivel nacional para
identificar e resumir os problemas recorrentes detectados na economia
portuguesa. Os padrbes de fracasso mais importantes serdo identificados para
permitir mais tarde a sua abordage m ao nivel de empresas e industrias
especificas.

4.1. Perspe ctiva dos Determinantes
da Vantagem Competitiva Nacional

Tradicionalmente, os esforcos para explicar a competitividade nacional tém sido
baseados numa perspectiva agregada, concentrando -se nas caracteristicas dos
factores, nos indicadores macroecondmicos e nas politicas governamentais
gerais. Os padrdes do comér cio internacional foram explicados, na maior parte
das vezes, dentro do enquadramento da vantagem comparativa, que defende
gue os paises exportam bens que requerem o uso intensivo dos factores que
estes possuem em abundancia e importam bens que requerem fa  ctores que
ndo possuem em abundancia. Por exemplo, a Coreia, com méo -de-obra barata
e abundante, deve exportar bens que requerem muita mdo  -de-obracomo € o
caso dos téxteis. A América, com cientistas proeminentes e vasto capital, deve
exportar semicondutor es e produtos sofisticados de electronica.

No entanto, recentemente tem surgido uma crescente compreensao do facto
de gque a teoria tradicional da vantagem comparativa ja ndo é suficiente para
compreender os padres de troca na concorréncia internacional. O papel do
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custo dos factores tem perdido importancia a medida que, desde a 2 Guerra
Mundial, cada vez mais indUstrias se baseiam em conhecimento  -intensivo. Além
disso, as industrias passaram a utilizar uma perspectiva global para a escolha
das fontes das matérias -primas, da localizagao da producgédo, da venda dos seus
produtos ou servigos. Este facto tem como consequéncia a ruptura da ligagao
entre a empresa e os factores de um pais. Matérias -primas, componentes,
maquinas e muitos servicos estdo agora disponiveis para as empresas na
maioria dos paises em termos crescentemente comparaveis.

Neste cenario, as principais questdessao: O que se passa num pais que sustenta
niveis de produtividade elevados e crescentes emindustrias singulares? Em que
medida é que um pais proporciona um ambiente dindmico as suas empresas?
Como diferem os paises no s ambientesde competitividade criados para as suas
industrias?

Acreditamos que as respostas a estas questdes estdo nos quatro grandes
atributos duma nacgdo, que contém os componentes da visdo sistémica e
constituem o "Diamante da vantagem nacional"  z podemos considera -lo como
0 campo de batalha que cada pais estabelece para as suas industrias e
empresas (ver Figura 4.1).

Condigbes dos Factores

Os factores de produgéo sdo os inputs basicos para a concorréncia, e incluem a
terra, o trabalho, o capital, as infra -estruturas, os recursos naturais € 0s
conhecimentos cientificos. Factores basicos, comoum conjunto demé&o  -de-obra
nao qualificada ou uma fonte local de matérias -primas, ndo constituem uma
vantagem na maior parte das industrias. As empresas podem facilment e aceder
a estes factores através de outros mercados ou elimin& -los através do uso da
tecnologia. Os factores mais importantes de produgéo sdo os altamente
especializados na satisfacdo das necessidades duma industria especifica (p.e.,
um instituto cientifico especializado em O6ptica, um grupo de gestores
empreendedores com conhecimentos no financiamento de companhias de
software ou umainfra -estrutura logistica especializada). As regidestém que criar
os factores de producdo mais importantes para a competicdo sofisticada; estes
ndo se herdam. Os factores especializados sdo mais escassos, S4o0 mais
dificilmente imitdveis pela concorréncia estran geira e s6 podem ser criados
através dum investimento publico e privado constante.
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Figura 4.1
Determinantes Nacionais e Regionais da Vantagem Competitiva nas Indistrias — O “Diamante”
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Desvantagens selectivas nos factores basicos de produgdo z custo de energia
elevado ou terra encarecida, por exemplo 7z podem, na realidade, ajudar a
competitividade incentivando investimentos que levem & inovagdo e ao
progresso. A producdo Justin-Time, por exemplo, foi um dos meios que
permitem ao Japé&o poupar nos elevados custos do espaco fabril. O elevado nivel
de eficiéncia da energia na economia japonesa € o resultado de altos custos de
energias locais e de um programa adequado para os tratar. Nos  ector do papel,
um dos incentivos que levou os produtores suecos a serem utilizadores
altamente eficientes de fibra e a criarem novos produtos, tem sido o
agravamento dos custos relativos das matérias -primas. Em contraste, os custos
da madeira em Portugal tém -se mantido relativamente baixos (até
recentemente), o que permitiu aos produtores continuar a concorrer com base

nos baixos custos da matéria -prima, sem inovarem.

Condic¢des da Procura

O sucesso internacional deriva do facto de ter os clientes locais entre os
compradores mais sofisticados e exigentes do mundo para produtos e servigos
especificos. Estes compradores sofisticados proporcionam uma imagem das
necessidades do cliente exigente; eles pressionam as empresas a atingirem
elevados niveis e impelem -nasainovar e apassar a segmentos mais avangados.
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Clientes domésticos sofisticados sdo especialmente valiosos se as suas
necessidades anteciparem ou até moldarem as de outros paises,
proporcionando assim uma imagem antecipada do que iréo ser as tendéncias
do mercado global. Os clientes locais irdo incenti var o progresso e a inovacgao
com mais facilidade do que os clientes distantes, dada a sua visibilidade e
acessibilidade superior e 0 seu potencial desejo de, participando, ajudar os
produtores.

Contréario ao paradigma tradicional, a dimensdo do mercado doméstico ndo é
um factor chave da vantagem competitiva. Dos relégios sui¢os aos interruptores
suecos, empresas baseadas em mercados internos de pequena dimensao
repetidas vezes provaram a viabilida de das vantagens baseadas na qualidade e
nao na dimensao da procura interna, quando ela é potenciada em termos de
volume, através de exporta¢des internacionais e cooperacao.

Industrias Relacionadas e de Suporte

Fornecedores domésticos competitivos de  inputs especializados, maquinas e
servicos podem estimular o progresso e a inovacao através dum fluxo rapido de
informacéo, trabalho conjunto na melhoria do produto e dos processos e
pressdes mutuas para avancar. As empresas tém a oportunidade de influenciar

os esforgos técnicos dos fornecedores e podem servir como cobaias para a |&D
do fornecedor, acelerando assim o ritmo de inovagdo. A competitividade na
base doméstica nas industrias relacionadas ou de indlstrias co m as mesmas
aptidées, tecnologias ou clientes proporciona beneficios semelhantes. Contudo,

para receber estes beneficios, € necessério investir nas relacdes entre 0s
fornecedores e em massa critica de conhecimentos internos.

Estratégia Estrutura e Rivalidade Empresarial

As condicdes do meio envolvente de uma regido e das suas industrias
influenciam fortemente a forma como as empresas sédo criadas, geridas e a sua
estratégia. Um contexto local que apoie a inovacéo através de boas relacdes
entre trabalhadores e gestores e qu e apoie um ambiente regulamentar
moderno, encoraja a competitividade. A competitividade também requer que
tanto as empresas como os individuos trabalhem num ambiente que encoraje
0 investimento sustentado em aptiddes, capacidades e activos fisicos 7z a &rea
que este estudo foca.

Por ultimo, a existéncia de rivalidade local entre as mais importantes influéncias
para a inovacéo e dinamismo. A rivalidade entre um grupo de concorrentes de
base local pressiona -0s a inovarem e progredirem, estimula diversos métodos
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de investimento, e levaas empresas a competir internacionalmente, em vez de
dependerem do mercado doméstico.

O Diamante como Sistema

Os quatro determinantes da competitividade Z condicbes dos factores,
condiges da procura, indistrias relacionadas e de suporte, e a estratégia,
estrutura e rivalidade empresarial z constituem um sistema dinamico, que é
mais do que a somadas partes. A capacidade de beneficiar de um dos atributos

do Diamante depende do estado dos outros atributos. Desvantagens selectivas
em factores de produgdo como a energiando levardo ainovagdo s e nao houver
uma séria concorréncia local que force o investimento e a cria  ¢édo das bases
técnicas dos fornecedores que permitam esses investimentos. Ao nivel mais
geral, fraguezas num dos determinantes limitardo o potencial para o
desenvolvimento e progresso duma industria.

Os quatro determinantes reforcam -se mutuamente. Por exemplo, o
desenvolvimento de sectores de suporte especializados leva ao aumento da
oferta de factores especializados que por sua vez irdo beneficiar a industria.
Também a acesa rivalidade doméstica estim ula o desenvolvimento de
conjuntos Unicos de factores especializados. Isto acontece em especial se 0s
rivais estiverem localizados na mesma cidade ou regido.

Politicas Publicas

As politicas publicas sdo uma variavel adicional que influencia de forma
significativa o ambiente de competitividade nacional. No entanto, acreditamos
que o Governo tem um papel menos importante do que aquele que geralmente

se lhe atribui na maioria dos tr abalhos sobre a competitividade. As politicas
publicas numa economia estdo normalmente limitadas a escolha entre o laissez
faire e aintervencao directa na industria. Esta dicotomia € incorreta. O papel do
Governo pode ser melhor compreendido analisando a  forma como influencia o
Diamante, tal como € descrito no capitulo 5. O Governo pode, a todos os niveis,
melhorar ou impedir a vantagem nacional através dos seus investimentos na
criacdo de factores, do seu papel como comprador de bens ou da sua influéncia
nas necessidades, do seu apoio as industrias relacionadas e de suporte, da sua
influéncia nos objectivos de individuos e empresas e através das suas politicas
domésticas de concorréncia.
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"Cluster ing"

Os clusters sdo grupos de entidades, cujas inter -rela¢des reforcam a vantagem
competitiva. Os clusters envolvem industrias fornecedoras, clientes e
relacionadas, sendo todas competitivas.

Tais clustersséo caracteristicos de qualquer economia avancada - por exemplo,
as industrias americanas de lazer, a quimica na Alemanha, a electrénica no
Japao ou a alimentar na Dinamarca. Os paises tendema ser bem -sucedidos num
ndmero reduzido de clusters de indistrias inter -relacionadas. E raro uma
empresa ou um sector isolado alcancar sucesso a nivel internacional sem o
apoio de um forte cluster local.

Os clusters crescem e transformam -se através de cisfes e diversificacbes de
empresas quer nas suas industrias base, quer nas industrias de consumo final

e nas actividades relacionadas. As areas onde os clusters se sobrepdem sao
frequentemente férteis para a criagcdo de novas empresas. No Japdo, por
exemplo, as fronteiras entre a electronica e novos materiais estdo a permitir
novas forcas competitivas em sectores tao diversos como a robética e os ecras.
Os clusters criticos encontram -se normalmente no centro do desenvolvimento
econdmico dum pais estando especialmente ligados a sua capacidade para
inovar.

Interligacdes

As inter -relagc8es entre empresas, instituicbes, e industrias que desenvolvem e
sustém a competitividade sdo designadas de "interligagcdes". As interligagbes sao
um fendémeno de fluxos de informacgéo entre entidades no sistema econémico.

As interligacbes mais fortes ocorrem normalmente quando empresas ou
instituicbes com diferentes aptiddes ultrapassam barreiras de comuni cacéo e
de colaboracéo e abordam em conjunto uma ameaga comum ou aproveitam
uma oportunidade emergente.

Por exemplo e como referimos anteriormente na industria de ago canadiana
tanto os produtores de aco como o sector de cunhagem que historicamente
tinham um relacionamento antagonico, sofriam de uma concorréncia acrescida

nas empresas do sector automovel por parte de produtores mais eficientes
doutras regides do mundo. Através da colaboracao, a arte da cunhagem aliou -
se as capacidades dos metalurgistas do ago, para conceber um processo mais
eficaz e mais barato de producéo de pecas de agco cunhadas. Através de sta
combinacgéo de diferentes aptiddes, superando preconceitos histéricos, foram
alcancados importantes beneficios de custos.
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Concentragéo Geografica

A concentragéo geografica de empresas, fornecedores e clientes eleva e amplia

a interaccdo dos quatro determinantes. Aumenta a pressao da rivalidade local

e a frequéncia de cisdes, estimula e aumenta a sofisticacdo dos clientes locais,
estimula a formacé@o de industrias relacionadas de suporte, incentiva um maior
investimento local na criagdo de factores especializados e proporciona um polo

de atracdo para os factores moveis. A rivalidade muitas vezes transforma  -se
numa batalha pessoal nas industrias concent radas geograficamente, dado que
0s concorrentes vém a conhecer -se bastante bem. A concorréncia passa dos
produtos e processos para bragging rights, as inovacfes tecnoldgicas, as
relacdes de contratacdo e para as relacdes com os fornecedores; todas estas
formas de rivalidade aceleram o ritmo de desenvolvimento. Por esta razdo, os
clusters nacionais sdo frequentemente concentrados geograficamente.

4.2. Exemplos de Cluster s Regionais
na Economia Portuguesa

Factores histéricos importantes, juntamente com a forte regionalizacéo
ajudaram a criacdo de clusters portugueses com um elevado grau de
especializacdo. A Figura 4.2 mostra como estes S80 nhumerosos e
geograficamente concentrados. Alguns sdo relativamente bem desenvolvidos,
como o cluster de cortica de Santa Maria da Feira, enquanto outros revelam
algumas fraquezas estruturais e tém pouca profundidade em termos de
industrias de maquinas ou de servigos, como o calgcado. No entanto, todos eles
constituem bolsas importantes de conhecimentos portugueses sobre 0s quais

se pode construir pos icdes mais fortes de exportacéo.

Em baixo estéo cinco exemplosde clustersportugueses, que demonstram como
os clusters se formam e desenvolvem, e que permitem também ilustrar as
debilidades estruturais tipicas e desafios competitivos que surgem em muitos
clusters portugueses.

Lacticinios

A Indistria dos lacticinios esta fortemente concentradano Noroeste de Portugal
na regido agricola de Entre Douro e Minho. S0 esta regido representa 70% da
producéo de lacticinios do continente. H4 também uma forte concentragao de
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producéo na regido costeira a Sul do Porto. Por Ultimo, a producéo agricola de
lacticinios é a principal actividade econdmica no arquipélago dos Acgores. A
maior parte do leite produzido nas ilhas é transformado em leite magro em pé
ou em manteiga para faci litar o transporte para o continente.

Ao contrario de muitos outros  clusters agricolas em Portugal, sdo fortes as
interligagbes dentro da industria de lacticinios. Mais de 90% da producéo de
leite do continente é recolhida por trés unides cooperativas que providenciam
equipamento e assisténcia técnica a milhares de pequenos agricu ltores. Em
troca, as cooperativas fornecem leite tratado as 50 empresas de lacticinios, ou
utilizam o leite para produzir uma variedade de produtos lacteos. Tanto os
tratadores de leite privados como cooperativostémc  anais de distribuicdo bem
desenvolvidos para oferecer produtos frescos a um ndmero cada vez maior de
hipermercados nacionais.

Enguanto a industria de lacticinios é frequentemente considerada uma histéria

de sucesso na agricultura portuguesa, muitos problemas permanecem ao nivel
agricola. Devido a falta de atengdo prestada a necessidade de aumentar a
gualidade no tempo, a qualidade média do leite ndo cumpre com 0s niveis
estabelecidos pela CE, que entrardo em vigor em 1997. Além disso, a producéo
média de leite dos minifundios € inferior a maioria dos paises europeus e a sua
recolha é mais cara. Por todas estas razdes, Portugal vai deparar com alguns
desafios para desenvolver e reestruturar o sistema de producdo agricola de
lacticinios .

Calcado

A industria tradicional do calgado ainda estda a beneficiar do crescimento
significativo das exportagfes originado pela entrada de Portugal na EFTA e na
CE. A indastria consiste, hoje em dia, em 1100 empresas localizadas,
principalmente, a volta do Po rto z onde as empresas a Norte do Porto se
concentram em calgado de lazer e as empresas a Sul em calgcado de traje. Quase
metade de todas as empresas encontra -se na vila de Felgueiras. Ha também
uma pequena concentracdo de empresas especializadas em sapatos de
seguranca perto de Leiria.

Apesar do sucesso nas exportacdes, 0 cluster do cal¢cado € surpreendentemente
pouco profundo. N&o estdo desenvolvidas as interligagbes com o sector
portugués de couro e as empresas de calgado recorrem a empresas Italianas e
Argentinas para melhorar a qualidade e obter respostas mais rapidas. As
compo nentes de couro e metal sdo importadas de Franca e de Itélia, com a
notavel excepgao das solas de couro. As maquinas sao importadas de Franca e
de Itdlia. Igualmente, os desenhos séo frequentemente copiados dosi  talianos e
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ndo existem empresas independentesde  designde sapatos em Portugal como
as que existem em Espanha. A distribuicdo internacional esta em grande parte
nas maos de alguns agentes e distribuidores estrangeiros. Felizmente,o  cluster
esta unido por uma forte associagéo industrial, que concentrou a sua atengéo,

em conjunto com o novo Centro Tecnoldgico, no desenvolvimento da tecnologia

de processo das empresas.

Apesar de ser capaz de produzir alta qualidade, a indUstria sofre de uma ma
imagem no estrangeiro. N&o h& marcas portuguesas reconhecidas
internacionalmente. As empresas que ndo se deixam  subcontratar por gigantes
internacionais como a Timberland tém dificuldades em aceder aos canais de
distribuicéo internacional. As fracas interligacdes com os fornecedores de couro

e com os fornecedores de componentes colocam as empresas numa posicao de
desvantagem, n uma inddstria onde produzir pequenas séries ter um tempo de
"resposta rapida" sdo factores mais importantes do que a escala. Muito tem
ainda que ser feito para definir o layout das fabricas e para automatizar as
etapas fulcrais de producdo de modo a permit ir uma gestdo de "resposta
rapida”.

Produtos de Madeira

A indUstria dos produtos de madeira € uma industria tradicional no Norte de
Portugal, concentrada a volta do Porto e de Viseu. A produgéo concentra  -se nas
pranchas de pinho e em alguns painéis de aglomerado, mais transformados. A
producgé&o de base do pinho concentra -se nos postes para cercas, paletes, caixas,
etc. Neste segmento, as empresas estdo muito fragmentadas, mas exportam
aproximadamente 50% da producdo por meio de distribuidores. O segmento
dos painéis apresenta duas empresas de grande dimensdo, que utilizam
tecnologia internacionalmente competitiva e matérias -primas baratas
provenientes dos desperdicios da industria tradicional de serragdo. A
concorréncia baseia -se em grande parte nos custos relativamente baixos em
Portugal, em termos de mao -de-obra, e de custos das madeiras.

A dependéncia exclusiva de fortes vantagens em factores de producéo deixou
Portugal com um cluster "pouco profundo” com pouco fluxo de informacéo
entre 0s seus agentes. As empresas sao peguenas e vendem para os mercados
finais através de intermediarios. Nao existem mecanismos eficientes que
transmitam aos produtores a ocorréncia de mudanca, nas necessi  dades do
mercado. Existem alguns fornecedores domésticos de maquinas, mas ndo tém
conseguido obter uma quota significativa do mercado internacional. Além diss 0,
0 pequeno mercado doméstico de maquinas, juntamente com escassas
melhorias no equipamento, resultou numa reduzida interacgéo entre o sector
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de produtos de madeira e os produtores de maquinas. Além do mais, a
gualidade heterogénea e o fornecimento erratico de madeira dificultaram a
passagem das serracOes para areas de produtos de mais valor Z como o
mobiliario z onde é essencial um fornecimento garantido e de alta qualidade de
madeira. Estes factores culminaram num ambiente onde € dificil para as
inddstrias transformadoras ultrapassar a sua dependéncia tradicional das
matérias -primas.

Figura 4.2
Exemplos de Clusters Regionais em Portugal
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* Este diagrama tenta representar o fenémeno do clustering regional. Niio tenta
ser exaustivo nem sequer representar os clusters competitivos.
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Um aumento dos custos relativos devido a subida do custo do pinho e do
trabalho esta a acordar o sector para um problema mais profundo, que consiste

na sua incapacidade de responder as mudancas nas nhecessidades dos
consumidores. Por exemplo, os principais consumidores finais na constru¢éo
cada vez mais compram componentes semiacabados de madeira, em vez de
fazer cada peca a partir de matérias -primas. Isto requer que os produtores
integrem a jusante na produgdo de componentes. A concentracao historica das
empresas portuguesas em produtos basicos significa que ndo desenvolveram
as capacidades de design e marketing necessarias para competir neste novo
mercado. Consequentemente, os produtos de madeira portugueses, cada vez
mais, séo vendidos fora de Portugal, principalmente em Espanha, onde sao
transformados em componentes e depois  reimportados por Portugal para
utilizag@o na construgao.

Rochas Ornamentais

Estimulado pelas exportacBes crescentes, o cluster das Rochas Ornamentais
tem -se expandido rapidamente nos anos recentes (1981 -1991), mantendo um
crescimento anual de 11%. Os principais centros de extrac¢cao de marmore séo
Borba, Estremoz e Vila Vigosa, concentrando -se a maior parte da extraccdo de
granito avolta de Portalegre.

A rocha ornamental € um produto complexo que requer uma compreenséao
sofisticada das necessidades do cliente e das ténues diferengas entre niveis
diferentes ou até diferentes blocos de rocha. Mas um grande nimero de
produtores portugueses de rochas ornament  ais faz urna abordagem passiva a
venda dos seus produtos, ndo conseguindo compreender as necessidades de
potenciais clientes e esperando que os compradores venham ter com eles. Esta
falta de capacidades de marketing resulta duma concorréncia baseada no pre ¢o
e avenda frequente de rochas inadequadas para a aplicacéo desejada. O cliente,
normalmente um construtor ou um arquitecto, fica frequentemente
descontente com a rocha ornamental, iniciando um processo de substituicdo
por materiais alternativos.

Moldes para Plastico

Os moldes para injec¢éo de plastico tém sido produzidos em Portugal desde o
fim da década de quarenta, e noje emdia sdo produzidos quase exclusivamente
para exportacdo. Este sector € composto por cerca de 260 empresas, que, em
média, empregam 30 pessoas e vendem menos de 100 milhdes de escudos.
Pequena escala ndo representa uma desvantagem neste sector, dado a
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producdo ser caracterizada por emprego " job shop". Este sector concentra -se
geograficamente em dois locais: Marinha Grande e Oliveira de Azeméis, onde
foram feitos os primeiros moldes para plastico por produtores de moldes para
vidro.

Atérecentemente, 0 clusterdos moldes portugueses nédo conseguiu desenvolver
interligagbes com outras empresas ou instituicdes para aumentar a
competitividade. Tradicionalmente, os produtores de moldes funcionavam com
base na subcontratacéo , produzindo os moldes segundo as especificagbes do
cliente e baseando a sua competitividade nos conhecimentos da manufactura e
em baixos custos de méo -de-obra. Além disso, o cluster ndo podia desenvolver
interligacbes com fornecedores de maquinas especializadas, porque a maior
parte do equipamento mais sofisticado € importado. Até recentemente, as
aptidées dos trabalhadores eram desenvolvidas no trabalho, e ndo havia
instituicbes de formacéo especializada. No entanto, ultimamente, a dindmica
associagdo ind ustrial e algumas empresas lideres promoveram iniciativas para
criar interligagBes: esta a ser criado um centro de tecnologia, esta a ser feita
uma formacao especializada em moldes a varios niveis e em varias escolas, bem
como a promocdao de iniciativas con juntas.

Uma entrevista com um director duma subsidiaria da Mannesmann, que
fornece componentes automoveis a BMW e a Mercedes, revelaque as empresas
portuguesas sdo competitivas tecnicamente. "Compramos 0s nossos moldes
normais numa empresaalemapor catadlogo, mas quando precisamos de moldes
de preciséo recorremos a um fornecedor portugués. E realmente equipamento

de alta tecnologia, com preciséo e erosao quimica ao niveldo  micron."

O cluster tem que se expandir para mercados finais mais globais, dada a eroséo
da sua vantagem em termos de custo de médo -de-obra e a concorréncia de
paises com salarios mais baixos. Para alcancar este objectivo, o0 investimento
em equipamento sofisticado por si sé nd o € suficiente. As empresas tém que
melhorar a qualidade, confiangca nos seus produtos, e os tempos de entrega.
Tém também que alargar os servicos que oferecem, levando a cabo tarefas de
desenvolvimento do produto tradicionalmente executadas pelos clientes. E
necessario melhorar as capacidades dos gestores, assim como as dos agentes
de producg&o. E essencial para que o cluster portugués se mantenha competitivo,
manter -se a par dos Ultimos desenvolvimentos técnicos e promover as suas
proprias inovacgodes.
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4.3. O Diamante Portugués da
Competitividade

Utilizando como base a teoria acima descrita, a parte remanescente deste
capitulo explora o estado geral de cada determinante em Portugal. Como foi
referido na introducdo deste capitulo, a intengcdo é a de resumir os padrdes
recorrentes observados no nosso audito da economia portuguesa, preparando
0 contexto para definir as prioridades dos assuntos a serem abordados com
maior detalhe na segunda parte deste projecto (ver Capitulo 6).

4.3.1 Condic¢des dos Fa ctores Portugueses

As condi¢cbes dos factores tém desempenhado, e ainda desempenham, um
papel vital para a economia portuguesa. Como vimos no Capitulo 3 had uma
dependéncia significativa das exportagdes portuguesas nas dotacdes de
recursos naturais z nomeadamente de produtos como o marmore, cobre,
madeira, etc. Um dos principais desafios para Portugal € quebrar a dependéncia

do baixo custo dos factores, como a mao -de-obra e as matérias -primas, e
concentrar -se em mecanismos para criar factores especial izados, que
mantenham o cre scimento da riqueza do pais. Em muitos aspectos, a dotacao
de factoresfoi um obstéculo ao progresso, dado que o baixo custo das matérias
primas reduz a presséo para inovar e ameaca a competitividade das empresas
no longo prazo.

Recursos Humanos

A introdugdo constante de novas tecnologias e sofisticagdo na indUstria tem
transformado as exigéncias de formacdo do pessoal nos Ultimos 20 anos. O
trabalho ja ndo pode ser visto como um custo variavel com um papel funcional
regulamentado. Todas as verten tes da indlstria (tanto os servicos como a
producédo) estéo a depender cada vez mais de ideias e de inovacdo, em que cada
individuo tem um papel a desempenhar. Assim, a experiéncia e capacidades do
capital humano de um pais tomou -se num factor mais importan te do que o seu
custo.

Por exemplo, cada vez mais os produtores de automdéveis esperam gue 0s Seus
fornecedores passem a prestar um servico completo, que inclua tanto o
desenvolvimento como a producdo dos produtos. Hoje em dia, os produtores
de automoveis acreditam que os fornece dores portugueses de componentes
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tém falta de engenheiros qualificados com a flexibilidade que os permitiria
tomar um papel importante no  designdos componentes.

Infelizmente, o isolamento histérico de Portugal face as influéncias externas e
os salérios relativamente baixos tém como consequéncia que ainda nado foi
assimilada a importancia do investimento na for¢a de trabalho. O investimento
no desenvolvimento dos re cursos humanos é particularmente valioso como
uma fonte de vantagens competitivas a longo prazo. Como tal, 0os recursos
humanos representam uma das questdes mais importantes relacionada com a
competitividade portuguesa.

Aptiddes Reduzidas da Populacao Activa a Todos os Niveis

Em termos de educacéo, Portugal classificou -se em Ultimo na CE. Como revela
a Figura 4.3, a taxa de analfabetismo é uma das mais altas na Europa e o nivel
geral de educacéao é baixo. Em entrevistas com mais de 50 lideres da sociedade

e economia portuguesas em 1993, uma maioria referiu, como constituindo
desafios a competitividade, ou a formacédo e capacidades insuficientes e ao
sistema educativo (ver Figura 4.4).

S6 40% das criancas gozam de educacgdo pré -primaria. As taxas de insucesso
escolar e de desisténcia sao de cerca de 40%, apesar de a escolaridade minima
obrigatéria ser s6 de 9 anos contra os 12 anos da maior parte dos paises da CE.

O resultado deste reduzido investimento € uma populacéo pouco qualificada.

Além disso, h4 uma série de falhas em &reas de aptiddes especializadas, que
representam importantes debilidades na populagdo activa de Portugal. Em
particular, Portugal tem tido uma insuficiéncia de pessoas qualificadas na area

do comércio e em pessoas cap azes de trabalhar como "encarregados”, desde a
dissolugéo das escolas técnicas apos 1974. Por exemplo, a Alcatel queixa -se da
falta de jovens técnicos eletrotécnicos e desenhadores com aptiddes
equivalentes ao pessoal formado no periodo pré  -1974. Além diss o, héa faltas de
qualificagdes ao nivel da gestéo intermédia. Nao ha uma tradigdo de formagéo

de gestores, dado que os primeiros programas universitarios de formacao de
gestores surgiram no fim dos anos 70 e os primeiros MBA no principio dos anos
80.

Este baixo nivel de educacéo e a falta de qualificacbes chave contribuem para
um fraco desempenho generalizado dos recursos humanos nas empresas
portuguesas. Ouvimos j4, repetidas vezes, que as empresas portuguesas tém na
sua estrutura uma fina camada de g estores qualificados no topo, onde
"ninguém abaixo deles pode liderar e alcancar objectivos". A educagédo
deficiente dos trabalhadores de primeira linha e a falta de encarregados
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qualificados reduz a inovagdo que pode ser criada a niveis inferiores e requer
que cada nivel seguinte de gestdo tenha um papel mais vigoroso de
policiamento. As falhas nas aptiddes dos gestores intermédios fazem com que

0s gestores de topo tenham que gast ar grande parte do seu tempo em tarefas
operacionais. Como consequéncia, pouco tempo é dedicado a abordagem de
problemas a longo prazo. Este padréo de fracas aptidées dos recursos humanos
pode resultar num ciclo vicioso que retera muitas empresas portugues as numa
estratégia estatica, onde a atengdo dos gestores s6 se concentrard em
problemas de curto prazo. Isto impede, acima de tudo, a inovagao e o progresso

ao nivel empresarial.

Mecanismos Insuficientes para Melhorar as Aptiddes da Populagdo Laboral

Completando as falhas actuais nas aptidées dos trabalhadores activos esta o
facto de que ndo existem muitos dos mecanismos necessarios para remediar
esta situagdo. Para comecar, Portugal gasta bastante menos na educacdo per
capita do que a maior parte dos paises desenvolvidos, como mostra a Figura
4.5.
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Figura 4.3
Nivel de Educacao em Diversos Paises
o de 25 a 64 anos), 1989
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Outro problema do lado da oferta é a falta de uma orientacéo vocacional em

todo o sistema educacional. A dissolucdo do Programa de Formacdo de
Educacdo Técnica Superior em 1974 conduziu a uma escassez de comerciantes
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e encarregados qualificados. Ouvimos repetidas vezes que "os activos dos niveis
inferiores sdo bons, mas ndo ha técnicos ou gestores adequadamente
formados, pelo que ha uma falta de qualificacbes desde os capatazes aos
gestores de topo". Além disso, as uni versidades portuguesas sdao
frequentemente acusadas de ndo estarem integradas no mundo real zum dos
Lideresde Opinido descreveuisto como "um divorcio brutal entre as actividades
universitarias e as necessidades da industria”. E dada grande importancia a
gualificagdes académicas em areas muito tedricas, em lugar das areas que estéo
concretamente ligadas as empresas portuguesas. As universidades portuguesas
tém boas capacidades de pesquisa, mas 0s objectivos do seu trabalho s&o
inadequados para as empresas portuguesas.

Figura 4.5
Despesas de Origem Piblica e Privada*, por Aluno, em Todos os Niveis
de Educagio, 1988
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Flexibilidade Insuficiente do Mercado de Trabalho

Na perspectiva das empresas, 0 estado do mercado de trabalho vai determinar

a quantidade de activos altamente qualificados que elas irdo procurar. Com
uma média baixa de educacdo basica dos trabalhadores, uma estratégia
empresarial assente em melhores qual ificagbes, obriga muitas vezes as
empresas a substituirem os seus trabalhadores. Contudo, a legislacéo relativa
ao emprego continua a dificultar o despedimento de trabalhadores, apesar da
ligeira liberalizacdo de 1989. "Oficialmente, as empresas podemrees  truturar os
seus activos por razdes econdémicas, de mercado, tecnologicas ou estruturais”.
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Contudo, os critérios mencionados sao tdo complexos e 0s atrasos que
envolvem tdo longos, que a lei raramente é invocada. Por consequéncia,
Portugal continua a ser um pais onde os despedimentos tém elevados custos,

como mostra a Figura 4.6.

Como resultado, a correlacéo entre o nivel de educacéo e as hipoteses de um
trabalhador estar desempregado, é reduzida, ao contrario do que acontece nos
paises desenvolvidos (como se vé na Figura 4.7). Este facto cria poucos
incentivos para os trabalhadore s procurarem desenvolver as suas capacidades,
0 que gera outro circulo vicioso.

; Figura 4.6
Indice de Custos de Despedimento em Diversos Paises vs. Portugal, 1990
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1204 114
100 = Portugal
Indice de 100
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FONTE: COMISSAO DA CE
Figura 4.7
Taxa de Desemprego por Nivel de Educagiio
- (como percentagem da populagio activa entre os 25 e 64 anos), 1989
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Primdria .| Inferior Superior Universitéria) | (Universitdria)
FONTE: OCDE
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Ciéncia e Tecnologia

Como foi referido no Capitulo 2, os niveis de 1&D sao um indicador importante
do crescimento da produtividade no futuro. Estudos feitos revelaram que o
investimento em tecnologia contribui significativamente para o crescimento da
produtividade nos paises a vangados. Devido a crescente internacionaliza¢éo
dos mercados, as empresas singrardo na medida em que conseguirem
destacar -se através de produtos e processos inovativos. O investimentoem I1&D
€ uma contribuicao crucial , para esta forma de concorréncia.

Despesas Relativamente Baixas em I1&D

Portugal goza de um passado de baixos investimentos em I&D, apesar dos
recentes investimentos da CE. Os niveis de I1&D sdo cerca de um quarto dos
niveis da maior parte dos paises desenvolvidos, como se vé na Figura 4.8.
Acresce que 65% das despesas da I&D s do provenientes do sector publico, uma
percentagem mais elevada que na maioria dos paises, indicando uma falta de
empenho comercial em I&D.

. Gastos Piblicos
Figurad.8 em Percentagem
Gastos em I&D por Fonte de Financiamento, como Percentagem do PIB, 1989 do Total

| Portgall T
Espanhaf
Itdlia
R.Unido
Holanda
Franga
EUA

66%
43%

49%
52%

44%
50%
36%
34%
Japiiof eSS A AP I IS | 20%

Alemanha

T
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D Piiblico Privado D Outras Fontes

FONTE: OCDE

Com relativamente poucas excepgfes, as empresas portuguesas revelam pouco
empenho no investimento em I&D. Um passado de protec¢édo do mercado e de
falta de concorréncia interna diminui a inovacao e contribui para a limitacdo dos
esforcos em 1&D. Outras expl icacdes para este facto é a tradicdo da
concorréncia baseada nas condi¢cdes dos factores bésicos e a concentracéo de
muitas empresas na abordagem doméstica, o que bloqueou o estimulo
proveniente de uma participacdo activa nos mercados internacionais. Estes
factores resultaram num fraco desempenho em termos de inovacdo, como se

resume na Figura 4.9.
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Alémdisso, apesar de empresas estrangeiras investirem em Portugal e trazerem
consigo tecnologias avancadas, Portugal ndo conseguiu atrair empresas a
estabelecerem -se como "base doméstica'. Poucas empresas estrangeiras
investiram em 1&D em Portugal. Em vez disso, as empresas tém tendéncia a
manter a sua I&D no seu pais de origem (p.e., I&D no sector automdvel esta
concentrado na Alemanha e Franga, enquanto a investigagdo electronica tem
base na Alemanha, Japao e EUA). Apesar de varias empresas nestes sectores
terem fabricas em Portugal, quase nenhuma investigacdo é ai efectuada
Igualmente, na electrénica, foram desenvolvidos novos produtos e processos
com tecnologia importada. Por exemplo, Portugal produz em Braga um ndmero
significativo dos radios para automdveis da Blaupunkt e Grundig. Apesar de
Portugal ser responsavel por toda a produgédo europeia de radios para
automéveis da Blaupunkt (cerca de 10% do mercado europeu), a Blaupunk t
efectua a sua investigacdo e desenvolvimento na Alemanha. De facto, Portugal

€ quase totalmente dependente da capacidade de invencéo estrangeira para o
desenvolvimento tecnoldgico, como revela a Figura 4.10.

Figura 4.9
Utilizacao de Patentes Locais por Populacio em Paises Varios, 1990

27.00

254

20+

Patentes Locais
por cada 10.000 154
Habitantes

10+

Japio Alemanha EUA R.Unido Fran¢a Holanda Espanha Grécia
FONTE: OCDE

04

77



CONSTRUIR AS VANTAGENS COMPETITIVAS DE PORTUGAL

Figura 4.10
Ratios de Cobertura (Receitas de Transacgiio de Tecnologia / Pagamentos) em
Diversos Paises, 1985
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Nota:  *O coeliciente ¢ obtido dividindo as receitas do exterior das transacgdes comerciais
relacionadas com tecnologia (patentes, design, ete.) pelos pagamentos feitos ao
exterior em transacgdes comerciais da mesma natureza.

FONTE: OCDE

EUA

HOVIONE: Um Exemplo de Investigacdo e Desenvolvimento da Base
Domeéstica

A Hovione desenvolve e fabrica com sucesso matérias a granel para a inddstria
farmacéutica, concentrando os seus esfor¢cos em produtos quimicos complexos
para os quais existe um nimero 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
alcancou uma posi¢cdo dominante em alguns nichos de mercado incluindo o
mercado japonés de corticoster6i  des.

A principal forga da Hovione reside em processos de investigacéo aplicados (a
sua actividade principal) e no desenvolvimento do produto. Um importante
esforco financeiro representando 12% daas suas vendas, é concentrado em
investigacdo dirigida por um grup o altamente qualificado de cientistas e
complementado por cooperacéo activa com institutos de investigacéo lideres e
hospitais europeus.

A base tecnoldgica insuficiente e as poucas despesas feitas em |&D em Portugal
indicam que o pais tem um enorme desafio e grande potencial. Apesar de ser
necessario um grande esforco para construir capacidades de 1&D, os  clusters
centrais portugueses, na situacdo em que se encontram terdo muito a ganhar
com o investimento em I&D.

78



CONSTRUIR AS VANTAGENS COMPETITIVAS DE PORTUGAL

Custos Energéticos

Devido a elevada dependéncia de Portugal relativamente ao petréleo
estrangeiro e & posicao geografica peliférica nas redes de energia, 0s precos
portugueses de energia sao relativamente altos. O preco da electricidade é 1,1
vezessuperior a média europeia. O Petroleorepresenta70% do total das fontes
de energia primaria, comparado com a média da CE de 44%. O elevado custo
relativo da electricidade em Portugal é ilustrado na Figura 4.11.

Figura 4.11
Precos da Electricidade para Fins Industriais (incluindo todos os impostos excepto o

1VA), 1992
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Nota: consumidor tipo B1, poténcia de 500 KW, utilizagiio anual de 2500h
FONTE: EDP (UNIPED)

Enquanto est@o a ser levadas a cabo iniciativas para melhorar a eficiéncia e
introduzir um sistema de gas natural em Portugal até 1995, o pais tendera a
permanecer pelo menos com alguma desvantagem nos custos energéticos.

Esta posicao resultante dos altos custos energéticos relativos de Portugal, leva
as empresas a reduzir o seu envolvimento em industrias de utilizagdo intensiva

de energia, como o cimento, a metalurgia, o vidro e a ceramica. No entanto, €

possivel que uma d esvantagem deste tipo incentive o progresso, por exigir
métodos de producé@o que utilizem pouca energia, semelhantes aqueles que

foram desenvolvidos no Japéo.

Recursos de Capital

Os mecanismos através dos quais o capital passa dos mercados publicos de
capital e das instituicdes financeiras para as empresas portuguesas € ineficiente.
N&o permitem o0 acesso das empresas portuguesas ao capital a precos
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razoaveis, necessario para o desenvolvimento das tecnologias ou para exportar
com maior agressividade. A falta de acesso a capital barato e de longo prazo é
um assunto essencial da competitividade para todas as empresas portuguesas
e é uma preocupacédo espe cial para as pequenas e médias empresas (PMEs).

Figura 4.12
Classificagiio dos Problemas de Competitividade para as Empresas que Participaram em
Programas do IAPMEI em 1992
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O Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento (IAPMEI)
guestionou as mais de 6000 empresas que participaram nos seus programas e
detectou que as dificuldades financeiras eram o problema de competitividade
mais citado (ver Figura4.12 ).

De facto, 98.8% das empresas portuguesas sdo consideradas PMESs, e deparam
com racios divida/capital mais elevados que 0S seus parceiros europeus.
Adicionalmente, a sua estrutura de divida esta mais concentrada no curto prazo
do que a dos seus concorrentes europeus. Dado que as taxas de juro médias
sdo mais elevadas em Portugal do que na maior parte dos paises europeus, as
empresas sofrem uma desvantagem consideravel (ver Figura 4.13).
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Figura 4.13
Taxas de Crédito Médias Reais e Nominais, 1985-1992
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O sistema de afectagdo de capital é ineficaz devido a uma intermediagdo
financeira ineficaz, a um mercado de capital de risco ineficaz e ao papel limitado
do mercado de ac¢des para as PMEs.

Aintermediacao financeira ineficaz devido a assimetrias na informagé&o entre as
entidades que emprestam e as que pedem emprestado e a insuficiente
capacidade dos bancos para uma avaliacdo do risco, constituem actualmente os
temas mais criticos para as empr esas em Portugal. Ocorrem assimetrias de
informacao, porque os bancos nao confiam na informac¢éo dada pelas empresas

e por isso cobram maiores prémios de risco para cobrir as perdas de um
potencial mau empréstimo. Ao mesmo tempo, as empresas, pouco qualific adas
para a preparacdo da informacao financeira, ndo sdo propriamente obrigadas a
utilizar standards na contabilidade no actual sistema de auditoria, preferindo
evitar impostos em troca de financiamentos a curto prazo. Devido as
assimetrias de informacéo, a falta de uma procura de instrumentos de longo
prazo e a um ambiente bancario historicamente estave |, 0s bancos néo tém sido
capazes de desenvolver métodos sofisticados de avaliacdo de risco,
concentrando os seus esforgos em instrumentos de curto prazo. R~ ecentemente,
tém sido levados a cabo esforcos conjuntos do IAPMEI e de alguns bancos
comerciais para oferecerem taxas de juro mais baixas a PMEs previamente
classificadas, que estejam dispostas a entregar a informacdo contabilistica
adequada.

O mercado de capital de risco ndo se desenvolveu o suficiente para se tornar
uma fonte eficiente de financiamento para PMEs, devido a um desequilibrio
entre a procura e a oferta. O nimero de empresas de capital de risco associadas
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no &mbito da APCRI (Associacdo Portuguesa de Capital de Risco) passou de uma
em 1986 para 28 em 1991. Contudo, o capital de risco estd concentrado em
poucas empresas, representando o Norpedip e o Sulpedip 37% de todo o capital
investido em 1991. Adicionalm ente, houve um excesso de fundos em 1991, com
apenas 45% do total do capital disponivel a ser investido. Contudo, para 1992,
esperava-se que os fundos investidos fossem maiores que os fundos
disponiveis.

Para compreender os obstaculos ao desenvolvimento do capital de risco, temos
gue examinar tanto a sua procura como a sua oferta. Do lado da procura, uma
elevada percentagem das empresas é controlada por familias interessadas em
manter o seu controlo. Adici onalmente, as empresas interessadas confundem
normalmente capital de risco com fundos estruturais. Dada a dimenséo das
PMEs, a estrutura de propriedade familiar e uma tendéncia para os
financiamentos de curto prazo, ha também uma fraca aceitacdo de novas
formas de financiamento. Para concluir, tal como no crédito bancéario, as
empresas nado estéo dispostas a revelar informagé&o suficiente que permita aos
fornecedores de capital de risco uma boa avaliagdo e que facilite uma escolha
esclarecida de investimento.

Do lado da oferta, hd um excesso decrescente de fundos disponiveis para capital
de risco, porque algumas empresas de capital de risco foram criadas para
beneficiarem dos incentivos fiscais disponiveis e da hipétese de pedirem crédito
bancario. Como resulta do, s6 algumas empresas de capital de risco tém
difundido activamente esta forma de financiamento entre as PMEs, que ndo
compreendem o seu valor e preferem apostar em financiamentos de curto
prazo.

Apesar das melhorias significativas que transformaram a Bolsa portuguesa
numa das mais modernas do mundo, ela envolve na pratica apenas 80 das
melhores empresas ndo controladas pelo Estado. Além disso, o ndmero de
investidores institucionais profissionais € muito reduzido. Por exemplo, s6 5%
dos 3 mil milhdes de US$ para fundos de pensado sdo investidos em accdes.
Acresce que politicas fiscais como a dupla tributagdo de dividendos impedem o
desenvolvimento do mercado de capitais. Finalmente, sdo necessérias  mais
empresas de rating, que melhorem a transparéncia e obriguem a uma boa
utilizacdo dos standards contabilisticos por parte das empresas cotadas.

A Unica fonte relevante de capital para as PMEs z o mercado secundario de
accgOes z é actualmente ineficaz, por ser muito pequeno e a maior parte das
empresas desconhece a sua existénciae utilidade. Adicionalmente, as condi¢bes
actuais da transparéncia da informacao (com 0s seus custos associados), com
uma ma utilizagdo excessivados standards contabilisticos por parte das PMEs,
impedem a entrada de investidores publicos e privados no mercado secundario.
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Finalmente, a politica fiscal actual ndo ofereceu incentivos suficientes para
despoletar o crescimento do mercado secundario. Os esforcos para
desenvolver o mercado secundério para as PMESs, através de programas como

0 Programa de Engenharia Financeira do | APMEI, devem ser continuados e
coordenados com diferentes agentes econémicos (Bolsa de Valores, Comissédo
Nacional de Valores Mobiliarios e Institutos Financeiros) para ajudar as PMEs a
aceder ao mercado de capitais quando necessario.

Infra-estruturas

Portugal fez esforgos significativos nos Ultimos anos para melhorar as suas
infra -estruturas. Contudo, o pais cominua sem competitividade em areas
importantes, particularmente na dos transportes (ver Figura 4.14), quando
comparado com os seus vizinhos da C E. Os portos portugueses sdo referidos
pela sua particular ineficacia e os caminhos de ferro sdo de baixa qualidade.

Os subsidios da CE ajudaram o financiamento da expansdo da rede rodoviaria
em Portugal. Em 1987, havia 211 km de autoestrada. Em 1992 arede erade 519
km. Os planos actuais incluem (em conjunto com a Espanha) o aumento
significativo da rede até 1997 através de eixos principais a atravessar Portugal
em direccdo a Espanha. Esta planeada, igualmente, a expansao da rede de
acessos a zonas agricolas. O numero d e linhas ferroviarias diminui 15% dado o
corte feito as linhas subaproveitadas . A introducdo de comboios de alta
velocidade entre Lisboa e Porto ird aumentar a eficiéncia ferroviaria.

Nas telecomunicacdes, a rede ainda esta subdesenvolvida , quando comparada
com outros paises da CE. Em 1993, havia 34 linhas por cada 100 habitantes em
Lisboa e Porto, mas s6 26 fora dessas cidades. Isto compara -se com 1 telefone
por habitante em Espanha. O tempo de espera por uma nova linha telefénica
em Lisboa e Porto é de 3 meses, enquanto na Bélgica e na Holanda é s6 de 20
dias. Com excessivas Linhas disponiveis, este subdesenvolvimento €, emgrande
parte, uma questéo de baixa procura, associada ao PIB per capita e de procura
de linhas em zonas remotas do pais. A recente abertura do mercado de
telecomunica¢fes ao sector privado permitiu inovagdes e introducao de novas
tecnologias, como s ejam os telefones celulares e os servicos de paging.

Dada a dependéncia de Portugal no comércio, é particularmente infeliz que o
seu sistema de portos seja ineficaz. Portugal comercializou 46 milhdes de
toneladas em 1991, das quais 81,4% (incluindo petroleo) passou pelos portos.
Estes portos comportam custos laborais muito elevados, devido em grande
parte ao sindicato dos estivadores. O custo dos contentores na Alemanha, por
exemplo é 71% do custo em Portugal, enguanto na Bélgica e Suécia, sdo 45% e
54%, respectivamente. Além disso, o tempo de despacho das mercadorias pode
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ir até 2 dias. A eficiéncia dos portos tem que ser dirigida por formaa assegurar
0 sucesso de projectos como o da fabrica da Ford/VW, que ira exportar a maior
parte da sua producéo de carrinhas a partir de Setubal.

4.3.2 Condicdes da Procura

O segundo determinante da vantagem competitiva nacional dum cluster, sdo as
condicdes da procura interna dum produto ou servico. Em A Vantagem
Competitiva das Nacdes as condi¢cBes da procura interna tiveram influéncia na
vantagem competitiva na grande maioria das industrias estudadas - incluindo
aquelas que produzem bens relativamente pouco sofisticados ou que exportam
grande parte da sua producao.

H& trés aspectos particularmente importantes na procura interna: a natureza
das necessidades dos compradores, a dimensdo e padrdo de crescimento da
procura interna e os processos através dos quais as preferénciasreveladas pela
procura interna refletem os  mercados estrangeiros. A qualidade da procura
interna é mais importante do que a sua quantidade, na determinacéo da
vantagem competitiva.
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