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A IMPORTANCIA DA
PRODUTIVIDADE

(NA ECONOMIA)
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Ha cinco razdes porque a produtividade é fundamental. Pelos outros e por nds.
Relativamente aos outros, ha razdes dos paises em desenvolvimento e dos
desenvolvidos. No tocante a nés, tem a ver com o nivel e a qualidade de vida (vide

figura um).

Vivemos num mundo em que uma significativa percentagem de populagao (ainda)
vive em estado de pobreza: 37,1% com menos de 4 délares por dia e 12,3% abaixo

de 2 ddlares diarios.

Figura um
Razodes da importancia da i
e Outros Nos
produtividade
P Em desenvolvimento 1
A
I Seguranca 2
S | Desenvol- social
E vidos
S Saude 3
Nivel de vida 4
Qualidade de vida 5

A ajuda, a generosidade, tem duas condi¢Ges necessarias: primeiro, a vontade;
segundo, a possibilidade. Pelo que se cada um é culpado do bem que nao faz!, ha

virtudes que s6 os ricos podem ter.

Resultado? O PIB per capita dos EUA é 31% superior ao da Europa dos quinze2 e a
ajuda ao terceiro mundo americana é de 32,1 bilides de ddlares e 257% superior a
da EU-28 (9 bilides de doélares), retratando a diferenga ndo sé6 da vontade mas

também da possibilidade.

1 Voltaire.
2 Doravante EU-15.
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Em segundo e terceiro lugares a produtividade é também importante para os paises
desenvolvidos. Ha cada vez menos activos que tém que “sustentar” as pensdes de
(cada vez mais) reformados (vide figura dois). Como o fazer sem aumentos

continuos de produtividade?

Figura dois

Populaciao Ativa
Reformados
6.0
5.5
5.0 EUA (taxa de crescimento anual média=-2.2%)
\t
4.5
4.0
3.5
3.0
UE-27 (taxa de crescimento anual média=-1,8%)
25
2.0
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Fontes: Eurostat; FRED, Federal Reserve Bank of St. Louis; consultado em margo de 2020
Nota: O racio € calculado dividindo a populagio em idade ativa (15 a 64 anos) pelo nimero de idosos (a partir de 65 anos),
idade que se assume ser a idade de reforma média entre paises. Logo, ¢ o inverso do “Indice de dependéncia de Idosos™.

Dado que o racio dos activos sobre reformados tem vindo a diminuir anualmente a
1,8% na EU-27 e a 2,2% nos EUA, esta é a taxa a que a produtividade tem que

aumentar apenas para manter o status quo das pensdes?.

Depois, os custos de saiide aumentam exponencialmente nos ultimos anos de vida
(figura trés), pelo que o custo do aumento da esperancga de vida nos paises mais ricos

requer uma sempre crescente produtividade dos que trabalham.

1 Abstraindo-nos para simplificar de outros factores tais como os beneficios (juros, etc.) das
aplicagdes financeiras do montante gerido pela seguranca social e fundos de pensdes.
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Figura trés
Despesas com cuidados de saude per capita e por idade, 2012
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Fonte: hutp://www. forbes.com/sites/danmunro/2012/12/30/2012-the-year-in-healthcare-charts/#5b49b 1 d84 58
Dados mais recentes disponiveis.

As trés primeiras razdes porque a (crescente) produtividade é importante sio pois
1) a pobreza, 2) a seqguranga social e 3) a esperanga de vida. O auxilio aos destituidos,

idosos e doentes.

Mas ha depois outras duas razdes que dizem respeito a nés (activos nos paises

ricos): o nivel e a qualidade de vida.

O PIB per capita é o produto da produtividade por hora multiplicado pelo nimero
de horas que cada empregado trabalha, pela taxa de emprego (1 - taxa de
desemprego), pela taxa de actividade (% da populacao activa na populagao total):
na figura quatro, no canto inferior direito, os tragos a encarnado, azul e verde

“cortam-se” respectivamente.



pIETe

Vasconcellos e Sa Associates, S.A.

Figura quatro
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Decomposi¢ao do PIB per capita — Portugal vs. UE-15
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Donde a produtividade é o “motor de arranque” e é o alicerce em que se baseia o
PIB per capita.

Como se conclui da figura quatrol, a taxa de actividade e emprego portugueses sao

semelhantes as europeias, o nimero de horas trabalhadas é 17% superior mas o PIB
per capita portugués é apenas 72% do europeu.

Porqué? Porque a produtividade portuguesa por hora de trabalho sendo apenas

60% da média, é a segunda mais baixa da EU-15, apenas melhor que a da Grécia.

1 Os valores tirados directamente da AMECO (Margo 2020) ainda incluem a Gra-Bretanha, mas sem
grandes efeitos em termos praticos .
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Se fosse possivel trazer o nivel da nossa produtividade por hora para a média
europeia, o nosso PIB per capita passaria de 72% para 120,5% relativamente a
meédia da EU-15 (dado que trabalhamos mais horas, temos mais emprego - menos

desemprego - e maior taxa de actividade).

Finalmente a produtividade é importante pela qualidade de vida. Num pais
produtivo a sua populagdo tem a opc¢do entre trabalhar muito e enriquecer ou
trabalhar menos e ter mais lazer. Num pais pouco produtivo esta-se condenado a

trabalhar muito apenas para sobreviver.

E por isso que os paises mais produtivos europeus sdo também aqueles que

beneficiam um maior ntiimero de dias de férias.

Na figura cinco, a Franc¢a, Dinamarca e Suécia tém mais seis, cinco e dois dias de
férias (respectivamente) que Portugal, estando os portugueses condenados a

trabalhar mais horas que os europeus (+18% por ano).

Figura cinco

Nuamero de horas anuais trabalhadas por pessoa empregue, 2019
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Fonte: AMECO, Margo 2020, Comissdo Europeia
Nota: O munero de horas anuais trabalhadas por pessoa empregue da EU-15 ¢ calculado dividindo o namero total de horas trabalhadas nos palses
da UE-15 pelo niumero total de pessoas empregadas nos paises da UE-15

Pais et dt: utas e I:érin? un;ﬁ:::gu;:zl:':/::m‘:‘:; da
pagas + feriados nacionais média da EU-15
Franga 40 +8,2%
Dinamarca 39 +8,1%
Suécia 36 +6,8%
Remno Umido 33 -5,6%
Grécia 34 -25,1%
Portugal 34 -29,5%

Fonte: EIRO-Working time developments. Consultado em fevereiro de 2020. Dados mais recentes disponiveis
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Pode-se assim dizer que esta ultima razdo para a produtividade se soletra
Li.b.e.r.d.a.d.e.. Liberdade de escolher entre trabalhar muito (para enriquecer) e
lazer, e ndo estar-se condenado ao primeiro, sem beneficio, e com a perda do

segundo.

Aumentar a produtividade é pois sempre importante. Seja onde for. Mas em Portugal
é fundamental dado que como as figuras seis e sete mostram, Portugal tem a mais
baixa produtividade da EU-15 por pessoa empregue e a segunda mais baixa

produtividade por hora.

Por hora a produtividade portuguesa é apenas 60% da média (da média...) europeia.
Pelo que apesar de se trabalhar mais 18% de horas que o europeu médio, mesmo
assim a produtividade por empregado é ainda 30% abaixo da média (figuras seis e

sete).

Figura seis
Produtividade do trabalho por pessoa empregue na EU-15 em 2019
~
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Fonte: AMECO, Margo 2020, Comissdo Europeia
Neta: O valor da Irlanda foi comigido, uma vez que o valor do PIB da [rlanda deve representar o Rendimento Nacional Comigiklo para retirar o
efeito das subsidsrias de multmacionais sedindas neste pais meramente por razdes fiscais cupos lkros sio postenommente repatrados pars os
respetivos paises de origem

10



D=

Figura sete

Vasconcellos e Sa Associates, S.A.

Produtividade do trabalho por hora na EU-15 em 2019 (PPS)
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Fonte: AMECO, Margo 2020, Comissao Europeia
Nota: O valor da [rlanda foi comigido. uma vez que o valor do PIB da Irlanda deve representar o Rendimento Nacional Corrigido para retirar o
efeito das subsididrias de multinacionais sediadas neste pais meramente por razdes fiscais cujos lucros sdo posterionmente repatriados para os
respetivos paises de origem

A figura oito ilustra a importancia da produtividade em termos de liberdade para

Portugal.

A primeira linha apresenta o racio de produtividade por hora de varios pequenos
paises europeus e dos EUA com Portugal: Dinamarca (107% maior, isto é mais do
dobro), Suécia (74%), Austria (80%) e Luxemburgo (167%, isto é por cada hora de
trabalho se em Portugal se produz 100 euros de riqueza, no Luxemburgo produz-se

267 euros).

S6 que... o Luxemburgo é um caso especialmente interessante ja que ¢é
precisamente o pais fora de Portugal onde ha maior percentagem de portugueses
(emigrantes) na forca de trabalho: mais ou menos cerca de um quarto da populagdo

empregue (* 25%).

11
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Donde a pergunta: dada a superioridade de produtividade dos portugueses no
Luxemburgo, se viessem a Portugal fazer o nosso trabalho quando entrariam de fim-
de-semana? E de férias anuais? A resposta é dada pela segunda e terceira linhas da
figura oito (ultima coluna no caso do Luxemburgo): 17h30 de terca-feira e 21 de

Maio, respectivamente.

No caso dos outros paises, os piores sdo os suecos que entrariam em fim-de-semana
as 17h00 de 42 feira e férias anuais em 12 de Agosto, regressando... no dia 2 de

Janeiro do ano seguinte.

Figura oito

Economia global

Paises
USA Dinamarca Suécia Austria |Luxemburgo
Varidveis
Produtividade Pais
por hora —— 1,99 2,07 1,74 1,80 2,67
(PPC) Portugal
Se viessem a Fim de 14h de 12h de 17h de 16h de 17h30 de
Portugal fazer| semana as quarta-feira [ quarta-feira |quarta-feira|quarta-feira| terga-feira
0 NOSSO
trabalho . 12 de .
entrariam de Fériasem |20 deJulho |11 de Julho Agosto 5 de Agosto| 21 de Maio

Fonte: AMECO, Margo 2020, Comissdo Europeia

Poderia pensar-se que a diferenca de produtividade no Luxemburgo seria devido ao
peso do sector financeirol, mas tal ndo é correcto, ja que todos os sectores da
economia luxemburguesa tém uma produtividade muito acima da portuguesa. E
certo que a diferenga é maxima no sector financeiro (racio de produtividade quase
de 4 vezes), mas em outros servicos é 3,3 vezes, no comércio, transportes,
comunicacao, informacdo, hotelaria e restauracdo 2,8 vezes, na industria e

construcdo igualmente 2,8 vezes e no sector primario 3,2 vezes.

1 E mesmo que fosse nada impediria Portugal de se transformar numa praca financeira.

12
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Pode-se pois concluir desta andlise da importancia em geral da produtividade. E

muito especialmente em Portugal.

Mas permanece uma questdo: serd o sector metalirgico uma excep¢io? Ou nao?

A resposta é dada pelo capitulo seguinte.

13
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2.
A PRODUTIVIDADE NO
SECTOR METALURGICO:
PORTUGUESA FACE AO
ESTRANGEIRO

“Maior produtividade significa

menos esfor¢o, ndo mais”.

Henry Ford
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0 sector metaldrgico em geral engloba as onze industrias indicadas na figura nove,
das CAEs 24 até 33 e depois a CAE 381: vio desde a metalurgia de base até a
valorizacdo de residuos metalicos, incluindo a fabricacdo de equipamentos

eléctricos, maquinas, veiculos automoveis, outro equipamento de transporte, etc.

Figura nove

Industria metalirgica em geral

CAE 24 (Indostrias metalorgicas de base, siderurgia, fabricagio de tubos e atividades de primeira
transformagio ¢ fundigio de metais)

CAE 25(Fabricagio de produtos metilicos, exceto maguinas ¢ equipamentos)

CAFE 26 (Fabricacio de instrumentos e aparelhos de medida | equipamento para comunicagdes e
relojaria)

CAE 27 (Fabricacio de equipamento elétrico)

CAE 28 (Fabricagio de maguinas ¢ equipamentos, n.e.)

CAE 29 (Fabricacio de veiculos automovels, reboque, semu-rebogques e componentes para veiculos
antomovels)

CAE 30 (Fabricacio de outro equipamento de transporte)

CAE 31 (Fabricagio de mobilidrio metalico como por exemplo mobilidio urbano, hospitalar, hoteleiro,
escolar ¢ escritono )

CAFE 32 (Fabricacio de instrumentos médico-cirirgicos, instrumentos musicais, etc. todas as outras que
nédo foram incluidas nas restantes CAE)

CAFE 33 (Reparacio, manutenciio e instalacio de maquinas e equipamentos)

CAFE 38 (Desmantelamento de equipamentos e bens e a valorizagio de residuos metilicos)

Questao: como € a produtividade nestas industrias em Portugal comparada com a

Europa?

1 As onze CAEs entre a 24 e 33 e a 38 sdo em geral consideradas no conjunto como o sector
metaltrgico e frequentemente representadas por associagdes estrangeiras sectoriais na totalidade.
Tal como acontece no caso da ANEME. Sendo contudo que no caso da ANEME ha trés que sdo menos
relevantes: as CAEs 26, 31 e 32.

O documento doravante quando se referir ao sector metaltrgico refere-se as onze CAEs no seu
conjunto.

15
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Comecemos pelo principio, isto é pela CAE 24 da metalurgia de base, representada
na figura dez: a produtividade portuguesa aqui é cerca de metade da média dos EUA,
Suécia, Austria, Dinamarca e Itdlial, variando entre um minimo de 42% face aos EUA

até um maximo de 74% da produtividade dinamarquesa.

Figura dez

Produtividade: Industria Metaldrgica (2017)
Industrias Metallrgicas de Base

1600
Valar acrescentade brito
Numers de empregados

120,0 109,5 106,3 102.8
#
100,0
82,5 780
- 57,7
400
00
a0
EUA

Austria Suécia Meédia 5/PT Itilia Dinamarca  Portugal

w0 137.7 Produtividade =

Milhares de £
Z
[=]

% Portugal face a

Fontes: Eurcstat; US Bureau of EUA Austria Suécia | Média S/PT | Itdlia Dinamarca
Econormics Analysls; U5 Bureau
of Labar Statistics 42% 53% 54% 56% T0% T4%

Mas, serda que em outras industrias (CAEs) é diferente? A resposta é afirmativa, s6
que para pior. Em indudstrias que incorporam mais trabalho na producao de
produtos menos estandardizados, a produtividade baixa, como é ilustrado pela
figura onze onde se compara a anterior CAE 24 (metais basicos) com a CAE 25
(fabricacao de produtos metalicos excepto maquinas e equipamento). Nesta a
produtividade é apenas 37% da média dos paises da amostra e o maximo que

Portugal atinge é 44% da produtividade italiana (o minimo é 32% da americana).

1 As razoes da escolha destes paises serdo analisadas no préximo capitulo.

16
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Figura onze
Percentagem da produtividade portuguesalda Inddstria de
Metais Basicos e Fabricados face a outros paises - 2017
B0
T4%
70%
T08
Metais
Basicos

60

50%

40%
a0
32% Metais

30 Fabricados
20%

10%

151

EUA Austria Suécia Média s/PT Itédlia Dinamarca
Fontes: Eurostat; US Bureau of Economics Analysis; US Bureau of Labor Statistics

De facto, a transversalidade da (baixa) produtividade portuguesa vem

reforcada através de quatro outras analises.

Primeiro, comparando Portugal com a Dinamarca (o pais menos produtivo da
amostra juntamente com a Italia) em todas as onze industrias metalirgicas. Metais
basicos?: 74%; produtos metalicos fabricados?: 40%; equipamento informatico,
etc.?: 29%; equipamento eléctrico?: 37%; maquinas e outras equipamentos?: 38%;
veiculos automoveis e reboques?: 43%; outro equipamento de transporte?: 42%;
mobiliario?: 23%; outras industrias, repara¢do/manutencao e recolha/tratamento
e eliminacdo de residuos?: 10%, 39% e 31%, respectivamente. Em resultado, a
produtividade portuguesa face a dinamarquesa na média das onze industrias é

apenas de 37% (vide ultima linha e coluna na figura doze).

17
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Figura doze
Produtividade 2017 Pais m
Dinamarca | Portugal | Portugal 100
Inddstria {milhares de  |(milhares de|pinamarca .
euros) euros)

CAE 24 [metais basicos) 78,0 57,7 T4%
M CAE 25 (produtos metdlicos fabricados) 71,8 28,9 0%
E CAE 26 (equipamentos inf;rcn;étimsr para comunicagdes, 130,2 377 9%
T CAE 27 (equipamentao elétrica) 103,7 38,7 7%

A
L CAE 28 (mdguinas & equipamentas) 99,6 i7.8 8%
U CAE 29 [veiculos automdvels, rebogques, etc.) 85,7 36,7 43%
R CAE 30 (outro equipamento de transporte) 814 34,3 a42%
G CAE 31 [mobiliario) B45 19,7 235
| CAE 32 (outras industrias) 2447 24,3 10%
A | CAE 33 |ReparagBo, manufem;éa e Instalagdo de maquinas 246 339 399

& el pamentos)
CAE 38 [recolha, trc.l'tan'lentcn [ elirn?n.ai;iu de residuos; 104,6 2.1 31%
valorizagdo de materiais)
Meédia simples 106,3 34,6 37%
Nata: 1 Ultimos dados dispanives.
Fonte: Eurgstat

Ainda assim um resultado melhor do que quando se compara com a média dos
paises da amostra (Dinamarca, Italia, Austria, Suécia e EUA) nas onze industrias,

onde a produtividade portuguesa é de 34% e face a EU-15 de 42%.

Acresce que a situacdo face a paises do sul da Europa nao é diferente como mostra
a figura treze onde a Dinamarca é substituida pela Itdlia e novamente para a média
das onze industrias metaldrgicas. No ano mais recente (2017), a produtividade

portuguesa foi apenas 47% da italiana.
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Figura treze

Produtividade da média de todas as indlstrias de

metais (CAES 24+ 25+ 26+ 27 + 28+ 29+ 30+ 31 + 32 + 33 + 38)
&0
Produtividade =

Valor acrescenlado brulo ?3 D
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Fonte: Eurostat; Ultimos dados disponiveis

E como indica o quadro dentro do grafico na figura treze, a situacao tende a piorar:
em 2008 a produtividade italiana era 90% superior a portuguesa, mas no ano mais
recente ja estava 110% acima. Isto é, a produtividade tem crescido mais na Italia que
em Portugal. E o0 mesmo acontece relativamente a Dinamarca, o pior pais da
amostra: nos ultimos dois anos! (2016 e 2017), a produtividade aumentou em

meédia em Portugal 4% e na Dinamarca 14%, isto € 3,5 vezes.

Em sintese, a produtividade metalurgica portuguesa tem quatro caracteristicas:
1) é baixa; 2) pior nas industrias menos estandardizadas (é maxima na CAE 24 de

metais basicos); e é transversal 3) a generalidade dos sectores e 4) paises.

1 Para os quais existem dados disponiveis.
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Paradoxalmente isto constitui uma excelente oportunidade. Primeiro porque
sendo a produtividade baixa esta-se longe dos rendimentos marginais decrescentes

e consequentemente € possivel obter melhorias significativas.

Segundo, sendo baixa qualquer aumento tem um enorme impacto no bem-estar dos
empresarios e empregados. Tomemos novamente o caso de Portugal face a
Dinamarca e apenas para simplificar nas duas industrias das CAEs 24 e 25 (metais
basicos e fabricados). A produtividade portuguesa face a dinamarquesa ¢é
respectivamente de 74% e 40% (vide figura doze), pelo que em média se tem 57%
(+ 60%). Dai o valor 6 a encarnado na linha da produtividade da segunda coluna da

figura catorze.

Assumamos que com medidas (a serem analisadas nos proéximos capitulos) é
possivel aumentar a produtividade em 50%, ou seja com o mesmo niimero de cem
empregados (sétima linha da figura catorze) aumentar o valor acrescentado bruto
de 600 para 900 (um acréscimo de 50% da produtividade que passa de 6 para 9 na

oitava linha da figura catorze).

Figura catorze
Cenarios Actual A Produtividade 50% e
produtividade reparticdao 50-50
Receitas 1000 1300
Custos externos 400 400
VAB 600 900
Salarios 500 650
Lucro 100 250
Empregados 100 100
Produtividade 6 9
% A Salrios +30% (=0,3 =200
% A Lucro +150% (=1,5=22-200)
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[sso significa que as receitas passam de (hipotéticos) 1.000 na segunda coluna, para
1.300 na terceira coluna (aumento de 300 igual ao acréscimo de valor

acrescentado).

E se os beneficios fossem repartidos 50% para os empresarios e 50% para os
empregados ter-se-ia que 0s 300 de ganho seriam divididos em mais 150 em salarios
(que passariam de 500 para 650) e lucros (que passariam de 100 para 250) - vide

quinta e sexta linhas da segunda e terceira colunas na figura catorze.

Sendo o resultado final um acréscimo salarial de 30% e de lucros de 150% (ultimas

duas linhas na figura catorze).

Finalmente além de possiveis e importantes, os ganhos de produtividade sdo
possiveis de obter. Importando algumas boas iniciativas estrangeiras.
Reproduzindo o que de bom se faz. Com algumas adaptagdes por certo. Mas

essencialmente aprendendo com a experiéncia dos outros.

De onde? O capitulo seguinte sugere a Dinamarca, Austria, Suécia, Italia e EUA e

explica porqueé.
E depois, os capitulos subsequentes analisam o o qué. E em algum detalhe:

incentivos; organizacdo e métodos; task forces; inovacdes a nivel da contratacao

colectiva; etc.
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INICIATIVAS DAS
ASSOCIACOES EMPRESARIAIS
(E SINDICATOS): DINAMARCA,
AUSTRIA, SUECIA, ITALIAE
EUA

“A maior parte das pessoas aprende a custa
da sua propria experiéncia; eu prefiro

aprender a custa da experiéncia dos outros”.

W. Shakespeare

22



Qe

Vasconcellos e Sa Associates, S.A.

Eu sou eu e as minhas circunstancias, dizia Ortega y Gasset. Certo. Mas sou, uma
criatura de circunstancias ou um criador de circunstancias (Disraeli)? Sado as
circunstancias que me fazem a mim, ou sou eu que fago as minhas circunstancias? E

em que medida cada?

Dizer o que nao se pode fazer ou culpar os outros, em nada difere do comportamento
de uma criancga de seis anos, porque na vida ou se produz desculpas, ou resultados,

nunca os dois.

Pelo que tudo se resume a uma questao de atitude, que como Churchill notou é uma
pequena coisa que faz uma grande diferenca: quando se aponta um dedo aos outros

ha sempre trés que apontam para nos (vide figura quinze).

Figura quinze

ATITUDE

Meu da-m - "
vie Deus aine N3o me diga o
paciéncia para aceitaro

que ndo pode ser que nao pode
mudado... coragem para fazer; diga-me

mudar o que pode... e
0 que pode
sabedoria para ver a quep

diferenca. fazer.

2

S. Francisco de Assis P. Drucker

Vejamos pois o que podemos aprender com exemplos de paises com produtividade

muito superior.
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E foram escolhidos cinco paises: Dinamarca, Suécia, Austria, Italia e EUA. Por razdes

comuns e diferenciadoras.

Em comum todos estes paises tém o facto do sector metalirgico ser muito mais
importante que em Portugal. Quer em valor absoluto (0 mais baixo é a Dinamarca
com cerca de 18 mil milhdes de euros e ainda assim 2,1 vezes o valor portugués) e o

mais alto o dos EUA representando 117,6 vezes o portugués (vide figura dezasseis).

Figura dezasseis

Todas as CAEs
(24+25426427+
28429+30+31+

32+33+38) EUA Italia Austria | Suécia |Dinamarca| Portugal

Pal’sesl

VAB

Valor Acrescentado

SR, 1001213142 105,9| 35034,3 | 342749 | 17636,0 | 8512,8
milhdes de euros
(ano =2017)
Pais
Portugal 117,6 16,7 41 4,0 2,1

Fonte: Eurostat
Ultimas actualizagBes disponivels ( Margo, 2020)
Nota: EUA ndo inclui CAE 38

Também em todos estes paises o peso (%) do sector metalirgico quer no PIB, quer
nas exportagées é superior ao portugués!. O peso do sector no PIB em Portugal é de
4,3% e o valor mais baixo da amostra de paises estrangeiros é 5,1%, para uma média
da amostra de 7,2%, a qual representa 1,7 vezes o valor portugués (vide figura

dezassete).

1 Exceptua-se a Dinamarca cujo peso do setor nas exportacdes totais é inferior ao portugués. Para
além disso, os Estados Unidos ndo foram incluidos no célculo do peso do setor nas exportacdes por
ndo existirem dados disponiveis.
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Figura dezassete
Peso no PIB e Exportacdes: Portugal vs. Amostra‘®)
Peso (%) em 2017 pIBR) Exportacdes (3@
Todas as CAEs do sector )
(24+25+26427+28+ ( VA:; llfu:l::;(. ;1‘:?:,:14‘:;'3':'07) (l:‘xnurmc«“ws g:dus CA l-:i do s‘cctur)
( ¢ i oY Ao c - o
29430+31432+33+38) Exportagbes totais do pais
Amostra 7,2% 38%
Portugal 4,3% 31%
Amostra-Portugal 2,9% 7%
Amostra
P 1,67 1,22
Portugal
Noras
(1) Amastra de S palses: Austria, Dmamarca, [tala, Suéca ¢ Estadas Unidos
(2) Dados parn a CAE 28 ndo dasponiveis no caso dos EUA
(3) Nas exportagdes nho for considerada a CAE 38 (desmamelameno de equipamentos ¢ beas ¢ valonzagho de residuos) por indispoaibalidade de dados
(4) EUA sdo incluido por sdo existirem dados dssponiveis
Fonte: Eurostat
Ultimas actualizages disponiveis ( Margo, 2020)

Quanto as exportagbes, o sector representa 31% em Portugal, superior ao da
Dinamarca (25%), mas inferior a todos os restantes da amostra (figura dezassete),

cuja média é de 38%, isto € 1,2 vezes o valor portugueés.

Em sintese, os factores comuns que levaram a escolha dos cinco paises da amostra
(Dinamarca, Austria, Suécia, Italia e EUA) sdo trés: 1) peso absoluto do sector; e peso

relativo no 2) PIB e 3) exportagées.

Mas depois ha factores diferenciadores.

Dinamarca, Austria e Suécia partilham o facto de serem paises pequenos com uma
populagdo inferior ou semelhante a portuguesa (6, 9 e 10 milhdes, respectivamente).

A Itdlia é um pais de dimensao média (60 milhdes de habitantes). E os EUA,

naturalmente um dos maiores do mundo (com uma populagao de 330 milhdes).
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Em termos de cultura, a Dinamarca e a Suécia sdo escandinavos, a Austria um pais

germanico, a [talia um pais latino e os EUA nao europeu.!

Ha depois o papel inovador das respectivas associagdes empresariais. Muito grande
na Dinamarca, no apoio as empresas em termos de estabelecimento de planos de
incentivos, na organizacdo e métodos (tal como a associacao sueca que tem um
conselho de padronizacdo de fabrico, além de um nucleo que ndo sé monitoriza
como financia investigacdo universitaria) e finalmente alguma flexibilidade na
contratagdo colectiva (onde o exemplo paradigmatico é a Italia). Os EUA distinguem-
se pelo papel do American Iron and Steel Institute (AISI - distinto da Steel
Manufacturers Association) no estimulo a investigacdo tecnolégica e inovacdo

empresarial.

Finalmente, a Austria é um caso interessante por o sindicato do sector ser de forte
influéncia trabalhista, o que nao obsta a sua alta produtividade e importancia
absoluta e relativa, quer relativamente ao PIB, quer as exportacdes. Tal como

acontece com a Italia, cujo sindicato é, entre outras, de influéncia marxista.

1Pode surgir a questdo de porque sdo os EUA um bom exemplo quando a administragdo Trump impds
tarifas as importagdes? (25% no ago e 10% no aluminio).

Aresposta passa por reformular a pergunta lembrando que uma pergunta bem formulada é jA metade
da resposta.

Isto é, como compatibilizar dois factos: a alta produtividade da industria dos EUA e ela solicitar tarifas
as importagdes?

A resposta é dupla. Primeiro e mais importante o excesso de capacidade instalada da industria
americana de cerca de 700 milhdes de toneladas. Segundo, a queixa de que a parte de baixo da
industria (segmentos de menor valor acrescentado) esta a ser inundada pelas exportagdes chinesas
devido (?7) a 1) dumping e 2) manipulacdo do yuan, a moeda chinesa.

Uma outra questdo é porque é a administracdo americana tdo sensivel a indtstria metaldrgica? Sendo
a resposta a seguranga nacional: quer a econdmica, isto é, infraestruturas rodoviarias, veiculos de
transporte, pontes, aeroportos, hospitais; quer a seguranga militar, isto é, tanques, avides, navios
para a defesa, etc. Dai que o Canad4, hd muito considerado pelos EUA como fazendo parte da base da
sua seguranca industrial, tenha sido excluido das tarifas (embora apenas em Maio de 2019, isto é, um
ano depois do seu inicio). Tal como o México alias.

Finalmente uma outra questao ainda é se as tarifas sdo vantajosas ou ndo? E a resposta é: depende.
Para a industria, sim. Para a economia em geral, n3o.

Ha quase sete milhdes de pessoas empregadas em industrias a jusante, ou seja clientes que utilizam
aco e aluminio. E estes sdo prejudicados na sua competitividade. Em 2002, as tarifas aduaneiras no
aco impostas pelo presidente George W. Bush implicaram a perda de 200 mil postos de trabalho.
Actualmente, nos EUA, os empregos nas indudstrias que usam ac¢o, sdo 80 vezes mais que na industria
do aco propriamente dita, pelo que a estimativa é que as tarifas impostas pela administracdo Trump
levardo a perda de cerca de 150 mil empregos.
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Como indica a figura dezoito, a diversidade dos cinco paises em termos de
dimensdo, cultura, inovagdes das associacdes empresariais e ideologia sindical

completam assim o que tém de comum.

Figura dezoito
Amostra Paises
Razdes da Dinamarca Suécia Austria Itdlia EUA
escolha
Produtividade Sim Sim Sim Sim Sim
Superiori- Peso absoluto Sim Sim Sim Sim Sim
dade
face a Peso PIB Sim Sim Sim Sim Sim
Portugal da..
rela Exporta- - . Dados ndo
tivo 'L Ndo Sim Sim Sim % 7
¢oes disponiveis
T ke . Anglo-
Cultural Escandinava Germanica Latina s
T saxonica
|
Dimensao [ Pequena (semelhante a Portugal) Média Grande
Diversidade ) ) Investigacdo
Inovagdes [ Micro Contratacdo | tecnoldgica
associativas S—— colectiva e inovagao
empresarial
borty Influéncia A
Ideologia sindical I Trabalhista | influéncia ." i ideologia
: marxista £
T trabalhista politica

Pelo que a questdo que fica é o que pode Portugal importar de bom deles.1

E a resposta é analisada nos capitulos seguintes sobre os departamentos e
programas:
- Incentivos (proximo capitulo)
- Organizacao e métodos (capitulo cinco)
- Inovacao empresarial (capitulo seis)
- Contratacao colectiva (capitulo sete) nas suas varias vertentes de:
- Prémios de produtividade;
- Task forces; e
- Formacgao no posto de trabalho;

- Fiscalidade (capitulo oito).

Eis o0 que serd analisado nos capitulos subsequentes.

1 Naturalmente com as adaptagdes necessdrias e reproduzindo o possivel, o qual existe sempre
porque como um filésofo hoje em dia muito em desuso disse “os paises mais avangados mostram aos
outros o seu futuro” (Karl Marx). E sendo certo que candeia que vai a frente... alumia duas vezes.
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4.
PROGRAMAS DE
INCENTIVOS

“A lealdade dos

seguidores advém do seu “Em qualquer trabalho,
interesse proprio, pelo recompensas duplicam o
que quando o lider prazer”.,

descura esse interesse, a

lealdade colapsa”.

XENOPHON'S

AT

bk o s Euripides

Xenophon
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Vestfrost é uma empresa dinamarquesa com
quatro caracteristicas essenciais:
1. Faz equipamento de refrigeragao
(frigorificos, arcas frigorificas, etc.);

2. A idade média dos seus empregados é

perto dos cinquenta anos;

3. Produz em pequenas (ndo grandes) séries; e

4. O trabalho é despoletado por 1) encomendas dos clientes, 2) todas elas
ligeiramente diferentes, indo desde arcas frigorificas para peixe no mercado
japonés, até equipamento de refrigeracdo para medicamentos de ONGs em

paises tropicais.

Vicissitudes de varias ordens levaram a Vestfrost ha poucos .
VESTFREGST

anos a recorrer ao departamento de apoio a introdugao de SOLUTIONS

incentivos (PlusLon) da confederacdao dinamarquesa, o qual introduziu um

sistema também com quatro caracteristicas:

2 - As recompensas monetdrias dependem em 70% do output do grupo
(reducdo do tempo e dos desperdicios) e em 30% da avaliagdo individual pelo
supervisor de cinco caracteristicas: 1) competéncia, 2) cuidado, 3) cooperacao,
4) criatividade e 5) responsabilidade.

Isto é, sendo o produto essencialmente fun¢do do trabalho de grupo, premeia-
se antes de mais o output deste em termos objectivos e depois com a opinido do

superior hierarquico distingue-se cada empregado?;

2 - O sistema é autofinanciado, no sentido de se premiar apenas a melhoria face

a normas baseadas no passado;

2 - A reparticdo dos beneficios segundo o exemplo da pesca: 1/3 para a
tripulacao (empregados), 1/3 para o armador (lucros) e 1/3 para a embarcagdo

(amortizagdes, combustiveis e consumiveis);

1 De encomenda para encomenda ha tarefas constantes, outras que variam e situa¢des ainda que
requerem grande flexibilidade: p.e. ocasionalmente a ajuda em tarefas fabris de um condutor de
camioes.
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42 e finalmente - os prémios sdo distribuidos no fim das encomendas (por vezes
de duas em duas semanas) ou no maximo de dois em dois meses, uma vez que a
proximidade temporal entre o trabalho e a recompensa estimula a

produtividade.

Subjacente ao funcionamento do sistema de incentivos ha duas condigdes
necessdrias e uma facilitadora. A primeira das necessarias é um conhecimento
detalhado do passado de encomendas, quando semelhantes baseada em factos, isto
é, dados fornecidos pela contabilidade analitica e quando diferentes sujeito ao
“judgement”, opinido, quer da gestao quer do “shop steward”: o representante dos
empregados. O que ao fim e ao cabo, na auséncia de dados quantitativos, € o melhor

que ha: “se eles ndo tém ideia, o que andam ld a fazer?” (citagdo de entrevista).

O sistema requer ainda uma implementacdo conjunta através de uma task force
composta pela gestdo e “shop stewards”, que para além de na defini¢do, dissemina e

promove dentro da empresa os novos objectivos e incentivos.

A condicao facilitadora da operacionalidade do sistema é um questionario anual a
todos os empregados obtendo feedback relativamente a 1) se o sistema funciona, 2)

porqué e 3) para recolha de sugestdes e tudo propiciando a revisdo do sistema.

Os resultados? Desde a introducao do sistema de incentivos a produtividade
aumentou 5% ao ano e o tempo médio de permanéncia dos empregados aumentou

para dezasseis anos.

E quanto tempo demorou a confederacao dinamarquesa a

introduzir o sistema na Vesfrost? Cerca de quatro meses.

Sera que os incentivos na metalurgia também resultam em empresas muito

diferentes da Vestfrost?
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Isto é, que sejam grandes (p.e. facturacdo de 23 bilides de doélares com 27 mil
empregados) e nao pequenas? Americanas e nao europeias? Que trabalhem em

grandes (e ndo pequenas) séries?

A resposta é afirmativa. E o exemplo paradigmaticoa !
Q NuUuUCao/R O

Nucor. De acordo com os analistas que seguem o
sector metaltrgico, a empresa introduziu um sistema de remuneracdo com quatro

caracteristicas:

1. O saldrio fixo de todos os niveis hierdrquicos estd abaixo da média da

industria;

2. Mas ja os salarios mais incentivos constituem em conjunto uma das maiores,

se ndo mesmo a maior remunerag¢do do mundo (no sector);

3. Os dois factos de cima em conjunto significam que os incentivos representam
uma percentagem muito grande no total de remunerac¢do, em média de mais de
30% chegando nos assalariados por hora a ser mais de 150%. E sempre, em
qualquer caso, sem limite superior. Quanto mais ganha a empresa, mais ganha

o empregado.

4. Finalmente, o sistema de incentivos é simples havendo apenas duas
categorias:
4.1. Para a gestdo de topo em funcao do ROE! os prémios sdo 60% em
acgoes e 40% em dinheiro; e
4.2. Todos os outros empregados administrativos, comerciais ou de sec¢des
fabris, recebem:
4.2.1. Um misto de 1) percentagem dos lucros operacionais da
empresa, 2) ROA (lucro a dividir pelo activo da fabrica) e 3) da sua
produtividade individual (piece rate system);
4.2.2. Sendo tudo completado com prémios relativos ao absenteismo:
- qualquer atraso implica a perda total do bénus desse dia; e

- a falta de um dia traduz-se na perda do prémio semanal.

1 Return On Equity, lucro dividido pelo capital préprio.
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Este sistema de incentivos é potencializado por trés outras caracteristicas da Nucor:

1) um organigrama muito baixo com poucos niveis hierarquicos (presidéncia,
directores gerais, directores de departamentos, supervisores e

operarios/administrativos/comerciais - pagos em salarios ou a hora);

2) parciménia do staff central (a sede - a Nucor factura 23 bilides de ddlares...

- tem pouco mais de 100 pessoas no total); e

3) uma auséncia absoluta de “perks”, isto é, regalias sejam elas quais forem:
desde lugares cativos de estacionamento, restaurantes especiais, frotas de

automoveis e muito menos avides, etc., etc.

Qual o resultado? Para além da remuneracao (conjunta de salarios mais incentivos

ser uma das maiores do mundo)?

0 absenteismo € o mais baixo da industria (* 1%). Os lucros dos ultimos quase 150
trimestres positivos e atingindo por vezes 350% do ROI. E a produtividade, a maior
da industria americana, crescendo em algumas fabricas 14% ao ano e sendo em
geral tdo alta que os empregados sdo encorajados a tirar férias extra mas...

resistem... ndo querem...!

Jack Welch, presidente da General Electric durante mais de dez anos e considerado
um dos melhores gestores do mundo no dobrar do milénio, dizia que aquilo que se

incentiva é aquilo que se obtém.

Podendo assim comparar-se a auséncia de incentivos internos nas empresas, isto €
a nivel micro, aquilo que aconteceu quando os incentivos também estavam ausentes
a nivel macro, no mercado: a inexisténcia de concorréncia entre as empresas,

caracteristica dos sistemas marxistas de producao.

1 Sujeito naturalmente a oscilagdes anuais, distinguindo-se a conjuntura da tendéncia.
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Ion Pacepa, bracgo direito de Nicolae Ceausescu, ex-presidente da Roménia, relata no
seu livro Red Horizons o espanto de Ceausescu quando visitou os EUA e constatou a
diferenca face a Roménia. Cuja explicacdo Pacepa resume numa unica palavra:

incentivos.

De facto, um sistema de incentivos, se funcionando sob determinados?! requisitos,
permite transformar uma relacao de distanciamento (no minimo) e até antagonismo
(no limite) entre a gestdo e os empregados, numa de cooperacao. Ambos
procurando, trabalhando em conjunto, maximizar os resultados para

periodicamente serem repartidos.

E ha indicadores de que os planos de incentivos sao frequentes no estrangeiro. De

facto:

e Na Alemanha 40% das empresas industriais usam um sistema de
remuneracdo varidvel: 27% das quais usam participacdo nos lucros
(abrangendo 50% dos trabalhadores); 26% oferecem remunera¢do por
desempenho individual; e 16% oferecem remuneragao por desempenho em

equipa.

e Na Finldndia, os prémios baseados em resultados e em lucros sdo pagos a

31,5% dos operarios e a 63,9% dos trabalhadores dos escritorios.

e Na Franga a industria automobilistica aplicou sistemas de remuneracao
variavel a 53% dos trabalhadores sem func¢des de gestdo e disponibilizou

esquemas de poupanca para 92% dos empregados.

e Na Irlanda 36% dos funcionarios tém os seus salarios vinculados a avaliacao

e 29% recebem uma participagdo nos lucros.

1 A seguir indicados.
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e Na Holanda em 33% dos contratos colectivos de trabalho esta prevista
remuneracdo relacionada com o desempenho e cerca de 25% dos
empregados recebem essa remunerac¢do. Também * 21% das empresas dao

prémios nao relacionados com o lucro.

e No Reino Unido, o pagamento por mérito é usado em 13% das empresas, sao
oferecidas comissdes em 27%, remuneracdo baseada em lucro é utilizada em
38% e esquemas de participagdo em ac¢oes da empresa sao providenciados

em 10%.

Em qualquer caso, um programa de incentivos pode ser
simples, como o ilustra a SSAB, uma empresa sueca (com SSAB
cerca de 7 mil milhdes de euros de facturagdo e quinze mil empregados) que ha mais
de dez anos utiliza com grande sucesso um sistema baseado em apenas dois passos:
12 - Os representantes dos accionistas no conselho de administracdao
estabelecem o objecto global da remuneracdo do capital?;
2 - Quando o objectivo é ultrapassado, uma parte do lucro é distribuido entre
todos os empregados em quantidades iguais (o ponto 5 da ferramenta

informatica em separado indica os detalhes).

Em sintese, o impacto de introdugdo de sistemas de incentivos
no absenteismo, produtividade e lucros é sempre o mesmo. Seja
na Vestfrost, SSAB, Samson (Dinamarca), Skanderborg m

(Dinamarca), Nucor (EUA). Onde for. skanderborg

torsyningsvirssombed 24

E independente da empresa: da sua dimensao (menor ou maior), do tipo de
metalurgia (de base ou com alto valor incorporado como equipamento eléctrico e
veiculos de transporte), de tecnologia (unitaria, de massa ou processo?) e das

vendas serem ou nao sazonais.

1 Lucro a dividir pelo investimento (ROA ou ROE).

2 Tecnologia unitaria - cada produto é pelo menos ligeiramente diferente; tecnologia de massa -
séries maiores ou menores; tecnologia de processo - os produtos sdo medidos por extensdo ou peso
e carecem de individualidade.
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Tudo isto é indcuo e irrelevante no efeito dos incentivos. Mas no desenho do sistema
hd sempre quatro aspectos a considerar necessariamente. Imprescindiveis
sempre. Sdo eles:

1) A quem;

2) Porqué;

3) 0 qué;

4) Como (vide figuras dezanove-um a dezanove-quatro).

A quem: em primeiro lugar (figura dezanove-um), os programas de incentivos
sendo aplicaveis a qualquer parte da empresa, podem cobrir todos os
departamentos da organizac¢do; horizontal e verticalmente (célula ) ou em limite

apenas alguns departamentos dentro da fabrica (célula @).

Figura dezanove-um

QUATRO ASPECTOS A CONSIDERAR NOS INCENTIVOS:

A quem Porqué O qué Como
Programasde | Departa- | apenas alguns Apenas outros Toda a
incentivos | mentos | departamentos| Todaa departamentos empresa
Quem dentro da fabrica (vendas, (todosA + B +
beneficia fabrica financeiro, etc.) C+D+E)
A B D
Empregadose
supervisores
Quadros médios e gestao
de topo
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E em consequéncia, dependendo da seccdo - e também das prioridades
decorrentes do passado - os objectivos vdo desde reduzir os gastos em matérias-
primas e outros consumiveis, até aos desperdicios, ou aumentar a qualidade
(redugdo das quebras e defeitos) ou ainda simplesmente a margem da sec¢ao (vide

figura dezanove-dois).

Figura dezanove-dois

QUATRO ASPECTOS A CONSIDERAR NOS INCENTIVOS:

A quem Porqué O qué Como

Em funcgao de

Matérias primas
Gastos Equipamentos
Consumiveis
Objectivos Desperdicios

quantitativos —
h Horas de execucdo / tempo de entrega
especificos Custo unitario
A Qualidade (V quebras / defeitos)
A Quantidade/produtividade
Margem da sec¢do
ROA da fabrica
Lucro/margem da empresa como um todo ou sub-unidades e
semelhantes (valorizagdo na bolsa, etc.)
Receitas da empresa como um todo ou sub-unidades
Avaliagdo dos clientes / satisfagdo
Avaliacdo do superior hierdrquico (ética de trabalho, etc.)

Global

Premiar desempenhos excepcionais (resolugdo de problemas, iniciativa
para aproveitar oportunidades, espirito de entreajuda, etc.)

E sempre contudo ttil que os objectivos tenham uma componente que ultrapassa o
universo da sec¢do para promover a entreajuda entre todos. E ndo deixar nenhum
aspecto importante da tarefa fora da avaliacdo, mesmo que implique sacrificar
(parcialmente) a quantificacdo pelo judgement, opinido subjectiva do superior

hierarquico ou dos clientes.

Os prémios variam desde (figura dezanove-trés) bonus individuais ou ao grupo,
com uma percentagem dos resultados obtidos, até aumentos salariais diferenciados
e inclusive incentivos ndo quantitativos: distingdes como empregado do més ou

referéncias na newsletter interna a desempenhos excepcionais, etc.

36



QIeTe

Vasconcellos e S& Associates, S.A.

Figura dezanove-trés

QUATRO ASPECTOS A CONSIDERAR NOS INCENTIVOS:

A quem Porqué O qué Como

N&o monetarios

Tipos de prémios/incentivos Monetarios Reconhe-
cimento

Status

Bénus (% dos resultados obtidos)

Aumentos salariais variaveis/diferenciados
(ndo igual para todos)

Acgdes da empresa

Promogoes

Titulo da funcdo

Qutros (empregado do més/semestre/ano,
medalhas e semelhantes, referéncia nas
reunides, newsletter, intranet, etc.)

A transversalidade da importancia dos incentivos
qualitativos é ilustrada pela pratica de Iacocca, quando F C A

assumindo a presidéncia salvou a Chrysler (hoje Fiat |[rorcwmvaien sotomories

Chrysler Automobiles). Todas as segundas-feiras, no inicio da reunido, a comissao
executiva recebia um empregado dos escaldes mais baixos, frequentemente fabril?,
como o “vencedor da semana” para receber um agradecimento pessoal, directo e ao
vivo, pelo seu desempenho excepcional. [acocca refere que rapidamente a noticia se
espalhava, semanalmente todos queriam saber quem tinha ganho e aspiravam a um

dia serem também... os convidados especiais da comissido executiva.

Federal Express?; Hewlett-Packard?; AT&T; Sysco?; etc., etc. todos reconhecem o

desempenho excepcional com distingdes ndo monetarias.

1Voando a expensas da companhia durante o fim-de-semana se a fabrica estivesse longe da sede em
Detroit.
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Finalmente o prémio, se quantitativo, tem que ser sempre naturalmente apenas

uma parte do ganho total e existir uma explicacao simples, facilmente perceptivel

or todos para a justificacio de como os ganhos de produtividade sdo repartidos

(figura dezanove-quatro). Na Dinamarca, por exemplo e como foi referido, por ser
um pais de pescadores utiliza-se o sistema da pesca em que os empregados recebem
1/3 dos ganhos de produtividade, 1/3 fica para a amortiza¢cdo do equipamento, etc.,

e 1/3 para a gestdo/donos da empresa.

Figura dezanove-quatro

QUATRO ASPECTOS A CONSIDERAR NOS INCENTIVOS:

A quem ‘ Porqué ‘Oqué Como

Processo/sistema
em concreto

|

Ex.: Barcos de pesca

1/3 Pescadores

- PESCAPO 1/3 Equipamento (barco,
N redes, maquinas, etc.)

1/3 Dono

Um exemplo paradigmatico de como pode uma o
associacao ajudar a introduzir sistemas de incentivos

Confederation of Danish Industry

nas suas empresas associadas €é dado pela

confederacdao dinamarquesa, a qual tem um departamento (PlusLon) que ajuda as

empresas do seguinte modo:

2 - 0 servigo é gratuito para todos os associados.
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2 - Um representante da confederac¢do e outro do sindicato, ambos, vdo de
empresa em empresa:
2.1. Sob solicita¢do desta; ou

2.2. Por iniciativa deles proprios.

2 - Reunindo-se com a gestdo e shop steward (representante na empresa dos
empregados) para em conjunto prepararem:
3.1. Um plano de incentivos para determinada sec¢do fabril ou outro
departamento;
3.2. Combinarem todos os pormenores de implementacgao;
3.3. Cujos resultados sao depois controlados;

3.4. Propiciando assim ao longo do tempo as necessarias adaptagdes.

2 - Quando a iniciativa parte de dentro da empresa, se:
4.1. Ela vier da gestdo, esta contacta o departamento de incentivos da
confederagdo que por sua vez comunica com o seu congénere no sindicato;
4.2. Outras vezes a iniciativa vem do representante sindical na empresa que
contacta o sindicato, comunicando este por sua vez a confederacao;
4.3. Sendo que em qualquer caso vdao sempre ambos (ambos técnicos da

confederacdo e do sindicato e nunca um s6) a empresa.

O resultado sdao programas de incentivos sempre autofinanciados ja que se
premeiam apenas melhorias face ao passado (com base nos dados fornecidos pela
contabilidade analitica ou na auséncia destes - por as encomendas serem

estruturalmente diferentes — no acordo entre a gestao e o delegado sindical).
E areparticdo dos resultados segue em geral o sistema referido de pesca (1/3 - 1/3

- 1/3) mas para objectivos excepcionais especificos (p.e. reducdo de quebras) sao

estabelecidas outras percentagens: em geral 40%-60% ou 50%-50%.
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Todos os programas sdao sempre pelo menos ligeiramente adaptados (“um pronto a
vestir com alteragdes”) ou desenhados de raiz (“alfaiate”), e correspondem a uma
das quatro componentes das remunera¢des, nomeadamente a segunda coluna na

figura vinte (payment by results).

Sendo as outras componentes o salario basico (linha de baixo), que diz respeito a
categoria profissional, o pagamento por mérito (merit pay), isto é, um suplemento
individual em funcbes de qualificacdes extra (primeira coluna) e um extra (job-
based pay na quarta coluna) quando a tarefa a ser desempenhada, ainda que por um

periodo tempordrio, requer esforco, aptiddes ou disponibilidade especiais.

Figura vinte
OS QUATRO ELEMENTOS DO PLUSL@N
ELEMENTS IN PLUSL@N

MERIT PAY: Merit payis a pay | PAYMENT BY RESULTS: JOB-BASED PAY: Job-based
supplement for qualifications | payment by results can either | pay is a pay supplement in
relevant to a job, profession or | be individual, group-based or | order to perform a special
person. Merit payis a a combination of both, function or task, possibly for
personal pay supplement and Payment by results is a temporary period.
follows the individual variable, which depends on
employee, the results achieved.

BASIC WAGE: Basic wage is remuneration for fundamental job and qualification

requirements. The basic wage can be the same for all employees, or it can vary

between broad groups.

Em sintese, 1) saldrio base por categoria profissional; 2) extra individual (dentro de
cada categoria) por razoes de qualificaces especiais; 3) outro extra ligado a tarefas

quando tal se justifique; e 4) prémios ligados a resultados!.

1 A ferramenta informatica em separado (sec¢do trés) indica detalhes adicionais.
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Esta estrutura de remuneracgao aplica-se quer individualmente, quer a grupos, e no
primeiro caso sejam assalariados ou pagos a hora e no segundo quer a fabricas
(todas ou a secc¢des), servicos adjacentes, ou outras areas da empresa (comercial,
financeira e gestao geral).

Mas a énfase no estabelecimento de objectivos é sempre em grande parte
quantitativa (por razdes de transparéncia), independentemente da empresa
trabalhar em grandes ou pequenas séries ou cada produto ser distinto (tecnologia
unitaria) e cobrindo a rapidez, custo, qualidade e também objectivos globais para

estimular a entreajuda (figura vinte e um).

Figura vinte e um
A nologi i
Objectivos Tecnologia Séries .
(3) Grandes P Unitéria
Tipos (3+1) \ (massa para stock) 2 gl
. A Quantidade/
Rapidez oditividade | Horas de execugdo / Tempo de entrega
I+]
.
Matérias primas
v Gastos Equipamentos
Consumiveis
Custo Desperdicios
| Custo unitario
vy |
- 1
| V Quebras
Qua lidade Avaliacdo cliente/satisfacao
V Queixas ]
(o} '
Margem sec¢oes
Global ROA da fabrica
Lucro (resultados operacionais)

1

Melhoria norma | Dados o

do passado Avaliagdo —

Requer sempre
I Acordo gestdo-empregados
|

41



D

Vasconcellos e Sa Associates, S.A.

A ferramenta informatica em separado a este documento apresenta exemplos de
quantificacdo: fixando sempre o periodo, a produtividade é medida pela producao
obtida em relacdo ao padrdo estabelecido; os desperdicios sdo calculados em
percentagem do peso dos produtos fabricados; a qualidade pelo niimero de queixas;
e a rapidez pelo racio entre o numero de encomendas atrasadas no total das

encomendas.

Finalmente a existéncia de varios tipos de objectivos requer que a cada um seja
atribuido um peso/percentagem para computo do prémio total, segundo as
prioridades acordadas entre a gestdo e o delegado sindical, tomando em
consideracdo o tipo de encomenda e a experiéncia (necessidades) do passado. Por
exemplo 50% a produtividade, 15% aos desperdicios, 15% a qualidade e 20% ao

prazo.

Embora a ferramenta informatica detalhe e forneca exemplos de todo o processo
sob a forma de perguntas e respostas, incluindo as fases de implementacao, ha trés
factores criticos de sucesso subjacentes ao sucesso do sistema que vale a pena

realcar. Sdo eles: 1) proximidade; 2) confianca; e 3) relevancia.

Proximidade. A frequéncia com que os prémios sdo distribuidos deve ser

preferencialmente alta para facilitar os empregados sentirem o resultado directo

entre o seu desempenho e os beneficios: ou no fim das encomendas, ou de dois em

dois ou trés em trés meses.

A confiang¢a requer que os empregados ndo receiem que o bom desempenho
passado se traduza no futuro em objectivos injustificados. Aqui é de especial

importancia a sec¢do dezanove da ferramenta informatica.

Tal requer distinguir dentre os aumentos de produtividade trés causas: a devida ao
equipamento (novo mais produtivo); o organico, a chamada curva de aprendizagem,
correspondente aos ganhos passados tendenciais; e o remanescente sob o qual

recaem os incentivos (vide ponto 20 da ferramenta informatica).
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E por fim o peso dos prémios na remuneragdo global deve ser relevante. Na

Dinamarca eles representam no minimo 10% e por vezes significativamente mais.

Qual o resultado de tudo isto? Segundo a confederacdo dinamarquesa aumentos de

ROI (lucro a dividir pelo investimento) entre vinte e trinta por cento.
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5.
PROGRAMAS DE
ORGANIZACAO E

METODOS

“O objectivo da
“Por cada minuto gasto organizagado é levar
em organizag¢do, uma pessoas normais a fazerem
hora é ganha”. coisas extraordindrias”.

Benjamin Franklin Peter Drucker
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A confederagdo dinamarquesa tem, além
do departamento especializado em

incentivos, também um outro focado em , , _
Confederation of Danish Industry

optimizar as secg¢des fabris em termos de

organizacio e métodos, sendo o servico gratuito para todos os associados da

confederacao.

E relativamente ao funcionamento do departamento de incentivos, o departamento

de organizacdo e métodos tem duas diferencas:

Em primeiro lugar é mais frequente a iniciativa ser externa a empresa: os técnicos

da confederagao andam sistematicamente “on the road” de empresa em empresa.

Embora seja também frequente na Dinamarca muitas melhorias na organizacao e
nos procedimentos provirem dos empregados (independentemente de existir um
sistema de incentivos ou ndo), ja que eles tém plena consciéncia que é no seu proprio
interesse que a empresa seja cada vez mais competitiva e consequentemente

assegure as exportacdes que constituem uma grande parte da sua producao.

E a segunda diferenca face ao departamento de incentivos é naturalmente o foco:
- (re)definicao das fung¢des de cada empregado;
- (re)escalonamento da sequéncia do trabalho (workflow); e

- defini¢do do treino necessario ao responsavel por cada tarefa.
Donde o departamento de organizacao e métodos tem um impacto directo num dos

quatro elementos da remuneracdo: job based pay, como ilustra a figura vinte e dois

e ndo nos outros trés (merit pay, payment by results e basic wage).
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Figura vinte e dois

O impacto do departamento de organizagdao e métodos na
remuneracdo do empregado

ELEMENTS IN PLUSLON

£ K K¥
€% | (€%  ©

MERIT PAY: Merit pay is a pay PAYMENT BY RESULTS: JOB-BASED PAY: Job-based

supplement for qualifications Payment by results can either | pay is a pay supplement in

relevant to a job, profession or | be individual, group-based or order to perform a special
person, Merit payisa 2 combination of both. function or task, possibly for
personal pay supplement and Payment by results is a temporary period.

follows the individual variable, which depends on

employee the results achieved.

n ‘ BASI AGE: Basic wage is remuneration for fundamental j and qualification
requi ents. The basic wage can be the same for all emploglles, or it can vary
betw broad groups

Important skills: The job-related factors:
- Working knowledge - Job function
- Flexibility - Skills
- Accountability - Flexibility
- Commitment
- Initiative
- Overview
- Cooperation Departamento de
- Education organiza¢dao e métodos
- Reliability

A intervencdo nas empresas permite a internalizacdo de inovacdes quer de
materiais, quer de processos de engenharia, quer ainda em outras areas como
poupancas de energia, sempre fruto da investigacao aplicada, feita fora da empresa,

tal como é descrito no préximo capitulo.

Naturalmente que o know-how que vai sendo desenvolvido pelo departamento de
organizacdo e métodos passa de empresa para empresa, o que ndo constitui um

problema para elas.
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Porque é raro existir duas empresas com exactamente as mesmas necessidades
organizativas. Muitas funcionam sob encomendas. E quando por iniciativa propria,

as séries (pequenas ou grandes) tém geralmente especificidades préprias.

E mesmo que os requisitos produtivos de duas empresas sejam absolutamente
iguais, o ganho com know-how importado é sempre superior ao exportado (para um

concorrente).

Porque ndo s6 as fontes de importacdo (todas as empresas da industria
dinamarquesa) sdo muito mais que as de exportac¢do (apenas a prépria institui¢ao),
mas também porque as empresas véem o mercado alvo ndo com o microscopio
(mercado dinamarqués), mas com o telescopio (a exportacdo). Ao fim e ao cabo o
mercado dinamarqués na CAE 24 da metalurgia representa apenas 0,6% do
mercado da EU-15; na CAE 25: 1,5%; na CAE 26: 2,9%; etc. Sem falar do resto do

mundo, naturalmente.
Donde, o que cada empresa tem a aprender é muito mais valioso do que a ensinar.

Nao s6 as fontes de aprendizagem sdo muitas; como os concorrentes mais que

internos, sdao externos.
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INICIATIVAS PARA A
INOVACAO EMPRESARIAL

(FRUTO DA INVESTIGACAO
APLICADA)

“Criar o futuro é menor risco do que defender

o passado”.
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Os exemplos paradigmdaticos sdo aqui dados pela Suécia W'

(associacdo de metalurgia) e EUA (instituto do ferro e ago -

American
AISIY). Iron and Steel
Institute
Sendo semelhantes e para simplificar, focaremos
sucintamente no primeiro ja que a Suécia é membro ]ern kOnt()' et

da Unido Europeia e remeteremos para o ponto 22 da ferramenta informatica em

separado os detalhes.

H4a em primeiro lugar um conselho colaborativo de investigacio e
desenvolvimento cujo objectivo é coordenar na medida do possivel a investigacdao
feita por cinco entidades:

1 - A industria sueca;

2 - As universidades (suecas);

3 - A Uniao Europeia;

4 - A investigacdo de outros paises sobretudo a norueguesa e finlandesa; bem

como a de

5 - Fornecedores e clientes da industria.

O objectivo é 1) evitar duplicagbes, 2) criar sinergias (obtendo a
complementaridade do know-how necessario) e 3) criar escala (a nivel de

financiamento).

Assim, a associacdo sueca despoleta estes projectos de investigacio em trés
situacoes:
1 - asolicitagdo das empresas (quando carecem de know-how ou/e instala¢des);
ou/e
2 - quando a associacdo detecta (sobretudo nos paises ndérdicos) projectos
paralelos de duplicagdo;
ou/e
3 - quando requerem uma escala ou complementaridades fora do alcance das

empresas individualmente.

1 American Iron and Steel Institute, distinto da associacdo metaltirgica dos EUA (SMA).
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E em vérias areas: caracteristicas dos materiais, quimica analitica, engenharia de
processo desde as matérias-primas até produtos acabados, investigacdo e
desenvolvimento nas fases do processo produtivo (laminacao, extrusao, desenho),

poupanca energética, etc.

Embora a maior parte da investigacao seja feita individualmente pelas empresas,
entre dez e quinze por cento da investigacado total (de mais de cem milhdes de euros)
sdo programas conjuntos, financiados pela Unido Europeia, governo sueco e
empresas do sector que contribuem ndo sé com dinheiro mas também com
cientistas e instalacdes, quer para investigacao basica, quer “needs driven”, isto é

com valor comercial imediato.

Para tal o conselho mantém-se permanentemente informado sobre o que se passa a
nivel da Unido Europeia, de outros paises (sobretudo escandinavos) e das
universidades suecas, resultando num network entre 600 entidades, cujos outputs

sdo disseminados na pagina do site da associacao designada: “publications”.

Além disso o conselho apoia programas universitarios, quer de investigacao, quer
de educacgdo, fornece bolsas em dois programas de mestrado (de desenho e
engenharia de materiais e engenharia de processos sustentaveis), tem um programa
sistematico de recrutamento nas universidades, obtém estagios para os estudantes
nas empresas e participa também em varios tipos de joint-ventures das empresas

com as universidades.

O resultado é que a industria sueca € lider mundial em varios nichos de acgo refinado
de alta qualidade e produtos que incorporam grande valor acrescentado (chapas,
laminas, fios, varas), que exportam, importando o a¢o basico que depois

transformam.

Finalmente acoplado ao conselho cooperativo de investigacao e desenvolvimento ha
um outro de estandardizacdo de materiais, testes e produtos também desenvolvido

no ponto 22 da ferramenta informatica.
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Em consequéncia de 1) crescente concentragdo da industria sueca em 2) nichos de
alta qualidade para 3) exportagdo, baseado em 4) importagdes de material mais
padronizado e 5) na investigagdo impulsionada pela associa¢do (que reestruturou a
industria nos ultimos quarteis do século vinte), a produtividade sueca e o peso do
sector metalurgico no total das exportacdes sao respectivamente 2,6 vezes e 1,3

vezes o portugués.l

1 A ferramenta informatica apresenta as quinze areas técnicas de investigacao.
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ANEXO

0 papel da associacdo de metalurgia na inovacao empresarial é distinto RI

e independente de um outro instituto de nome RISE também dedicado SE

a inovagdo empresarial.

7

Este é uma entidade publica que desenvolve igualmente programas para 1)
promover a inovagdo com 2) joint ventures entre as empresas e a academia, mas 3)
transversalmente a todos os sectores econdémicos suecos. Isto é, em toda a

economia, em geral.

Com 2800 empregados tem trés areas de actuacao:

Primeiro: parcerias com empresas despoletadas pelas necessidades dos
clientes e tendo cada projecto um gestor: por vezes um empregado do RISE;

outras do proprio cliente (empresa) e localizado nas instalacdes do RISE;

Segundo: desenvolvimento de cenarios concretos de tendéncias,

oportunidades e obstaculos a inovacdo em varias areas tecnolégicas; e

Terceiro: servicos de suporte as empresas no (p.e.) calculo do potencial
econdémico de uma inovagdo; workshops sobre como organizar projectos de
investigacdo tecnolégica e de start-ups empresariais; matchmaking entre

empresas; e inclusive entrevistas para contrata¢do de empregados.

Tudo focado em projectos de investigacdo tecnologica ou inovagdo empresarial.

A secc¢do 23 da ferramenta informatica em separado, resume as actividades do RISE.
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7.

A CONTRATACAO
COLECTIVA: CLAUSULAS
DE ESTIMULO A
PRODUTIVIDADE

“Onde a contratacdo

colectiva é proibida a “Queres ir depressa? Vai

- 7 ”
liberdade esta ausente”. sozinho

Queres ir longe? Vai

acompanhado”.

Provérbio

Ronald Reagan
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Introducao

Os acordos colectivos na Suécia, Dinamarca, etc, tal como em Portugal,
estabelecem as cldusulas usuais de saldrio minimo, férias, pagamento de horas
extraordinarias, etc., bem como outras clausulas para proteccdo dos empregados

relativamente a dumping salarial e condi¢des de trabalho inseguras. O usual.

Contudo, vao frequentemente para além disto, por exemplo criando na Suécia um
fundo de transicao destinado a treinar, apoiar financeiramente e inclusive dar apoio
aos empregados a encontrar novas coloca¢des quando as suas fung¢des anteriores se
tornaram redundantes: devido a inovagdes tecnolégicas, dificuldades da empresa, o

que for. Averba do fundo de transi¢ao é negociada aquando dos acordos colectivos.

Também acontece os acordos colectivos permitirem flexibilidade ao nivel das
empresas dentro do acordo global. Isto é, por exemplo, se este estabelecer um
aumento salarial de 2% para determinada categoria profissional as empresas tém
que respeitar o valor médio, mas tém liberdade de diferenciar entre os empregados

dentro dessa categoria.

E ha sobretudo, trés outras areas em que os acordos colectivos contém clausulas
fortemente indutoras da produtividade:

- Incentivos;

- Task forces; e

- Formacao no posto de trabalho (on-the-job training).

Seguidamente analisa-se cada uma delas em algum detalhe.
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7.1. Incentivos

Analisemos aqui dois paises: a Itdlia e a Dinamarca.

7.1.1. 0 exemplo italiano

A Itdlia é um exemplo paradigmatico de como a contratagdo colectiva

frequentemente fica aquém do seu potencial em estimular a produtividade.

Até meados da década de noventa, a

B EVITEW PERFORMANCE-RELATED PAY AND FIRM
PRODUCTIVITY: EVIDENCE FROM A REFORM [N THE
STRUCTURE OFCOLLECTIVE BARGAINING)

contratacdo  colectiva  italiana

caracterizava-se  pela  rigidez,

CLAUTOO LUCITORA AND FEDERNCA QRO

salarial e de emprego. Os aumentos Monthly Labor Review (May 2015)

salariais industriais e nacionais e
até os bonus das empresas eram fixados transversalmente. Contribuindo para que
na altura o ranking mundial da Italia na liberdade econémica fosse 422 no mundo

(o de Portugal era 389).

Foi entdo introduzida na negociacdao colectiva clausulas que aumentaram a sua
flexibilidade. Fazendo a remuneracdao dependente de varidaveis macro, como a
inflagdo, e micro, abrindo o espaco para o designado como PRP (Performance
Related Pay), isto € planos individuais de incentivos e planos também colectivos, de

grupos.

Instituiu-se também a pratica dos acordos empresariais serem documentos oficiais
de acesso publico facilitando as empresas italianas aprenderem umas com as outras,

replicando e ajustando, para aumentar a sua competitividade no mercado global.

A adesdo das empresas do sector metaltrgico foi significativa (acima dos 60%),
sobretudo com planos de incentivos a produtividade (individuais e de grupo) e
menos de combate ao absenteismo. Os objectivos mais frequentes foram o nimero
de produtos por empregado (em 66% dos casos) , o lucro (53%) e a qualidade
(48%).
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E os resultados fizeram-se sentir rapidamente. Nos anos seguintes a produtividade
cresceu a taxa de 3-5% e havendo uma clara diferen¢a entre as empresas com e

sem planos de incentivos.

Dentre as primeiras, o aumento da produtividade dependeu da relevancia do prémio
face a remuneracao fixa e de outras variaveis de gestdo, tais como a percentagem da
exporta¢do nas vendas, a subcontratacdo nas compras, a dimensao, a organizagio

das fabricas para economias de escala e investimento em equipamento.

Apesar dos aumentos de produtividade se virem a atenuar com o tempo devido a se
terem cometido dois erros (cada vez menor peso dos prémios no total da
remuneracdo e cada vez maior exigéncia dos padrdes minimos a satisfazer)?, o facto
€ que como a figura vinte e trés mostra (e recorrendo aos dados disponiveis) o
diferencial de produtividade entre Itadlia e Portugal tem vindo a aumentar,

transversalmente em todas as industrias do sector metaldrgico.

Figura vinte e trés

Produtividade da média de todas as industrias de metais
(CAES 24 +25+26 +27 +28+29+30+31+32+33+38)

o Valor acrescentado bruto
30 Produtividade = ~ — - -

Nimero de empregados

60 57,6
8 so \/
3 49,5
@
T a0 346
o 33,3 d
S 30,5 30,5 305 3,1 302 593 208 306 318
S0 2789 26,7 .
= ’ Portugal
=0 Produtividade 2008 2017
Italia
10 = 1,9 2,1
Portugal

00
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: Eurostat; Ultimos dados disponiveis

1 Dois dos factores criticos de sucesso referidos no capitulo quatro, nomeadamente relevancia e
confiancga (o terceiro é mediar um periodo curto entre o desempenho e os incentivos).
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Sendo especialmente significativos os casos das CAEs 26 (equipamentos
informaticos, de comunicagdes, etc.), 27 (equipamento eléctrico), 29 (veiculos
automoéveis e reboques) e 32 (outras industrias) em que a superioridade de Italia
passou de 40% para 100%, de 50% para 90%, de 70% para 130% e de 140% para

210%, respectivamente (vide figura vinte e quatro).

Figura vinte e quatro

Produtividade de equipamentos informaticos, para
comunicacfes, ete. (CAE 26)

75,2

Valar acrescenbado Bruta |

Produtividade = = e andas 715 eag

7 679 &7.2 gga ff'ﬁf”_‘
. 65 FITT
. B Italia

- 53:1\55/

E 50
] 431 449
¥ 379 37,7
B
= Portugal
= 30

- Produtividade 2008 2017

Ttalia
1 Portugal 14 B

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: Eurostat; Ultimos dados disponiveis

Produtividade de equipamento elétrico (CAE 27)
=0
- Falar acrescanibade Sruile
Produtividade = ‘.\lnm.-rn Fr .-mr,u.-.-_qu.::- 70,7 71 .H_‘_'_E'E
. -
Italia
(=]
g so
5
= 262 371 38 388 388 02 357 38,7
X A 36 5 __
g i — 2% 356 335 354 348 -~
= — JEY T
= w0 Portugal
i
Produtividade 2008 2017
Tedalin
10 _eade 1,5 1,9
Portugal
a
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Fonte: Eurostat; Ultimos dados disponiveis
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Figura vinte e quatro (continuacao)

Produtividade de veiculos automaoveis, reboques, etc. (CAE 29)
50
L. Valar meragcandmdo bristo 33,?
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Fonte: Eurostat; Ultimos dados disponiveis

Produtividade de outras industrias (CAE 32)

a0
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Fonte: Eurostat; Ultimos dados disponiveis
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7.1.2. 0 exemplo dinamarqués

A Dinamarca é outro exemplo da contratagdo colectiva
contribuindo para a produtividade através de sistemas de

incentivos, que atingem quatro desideratos: confianga,

estabilidade, simplicidade e qualidade (impacto).

E fa-lo incluindo nos contratos colectivos cldusulas que aqui se sugerem em ndmero
de nove, a primeira das quais, estabelece o caracter opcional relativamente ao resto

do contrato colectivo; isto é, s6 aderem as empresas e os sindicatos que desejarem.

Segundo: separa claramente os aumentos transversais da industria, dos individuais
das empresas. Sendo os primeiros flexiveis em funcdo de variaveis macro como a
inflaccdo. E os segundos seguindo a decisdo de cada organizacdo podendo

contemplar um aumento fixo ou/e ligados a produtividade.

Terceiro: estes sistemas ligados a produtividade devem ser acordados entre a

gestao e o delegado sindical.

Quarto: por escrito.

Quinto: sé podendo ser alterados uma vez por ano.

Sexto: os ganhos de produtividade a repartir - independentemente dos sistemas
premiarem o desempenho individual ou de grupo - recaiem sobre os ganhos de
produtividade para além da curva de aprendizagem (que na Dinamarca se designa

por organico) e também para além dos devidos a introducao de novo equipamentol.

Sétimo: a reparticdo é de 1/3 (empregados), 1/3 (amortizagdes, etc.) e 1/3 (gestao)

pelas razdes anteriormente referidas na pagina 38.

1 A ferramenta informatica em separado analisa o modo de calculo.
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Oitavo: esta reparticao é depois adaptada com base nos impostos. Por exemplo se o
aumento de produtividade for de 300 e a taxa de imposto sobre o trabalho de 41%,
entdo em vez de uma reparticao de 100 / 100 / 100, ela sera de 141 (100+41) para
os empregados, somando as duas ultimas parcelas em vez de 200 o valor de 159
(300-141), e assim correspondendo a uma divisao de 47% para os empregados (141
a dividir por 300) e 53% para as amortizacoes, etc. e gestdo (159/300) - vide figura

vinte e cinco.

Figura vinte e cinco

Adaptacao a fiscalidade

Exemplo: Dinamarca
Receitas 300 Se impostos 41%
Empregados 100 (1/3) 141 47%
Barco 100 (1/3)
159 53%
Dono 100 (1/3)

Finalmente (nono): um anexo opcional ao contrato colectivo, contém alguns dos
melhores exemplos de programas de incentivos. Novamente, quer de recompensas

a produtividade individual, quer de grupo.!

Através destas nove clausulas na contratacio colectiva facilita-se (a introducao de
sistemas para) aumentos de produtividade sem intrusao e salvaguarda-se o caracter
opcional sem prejudicar os quatro objectivos de 1) confianga, 2) estabilidade, 3)
simplicidade e 4) qualidade (impacto), tal como esquematizado na figura vinte e

seis.

1 Os sistemas individuais sdo geralmente designados por Performance Related Pay (PRP) ou Piece
Rate Systems; os de grupo como Scanlon Plans, em referéncia a Joseph N. Scanlon (1897-1956), que
primeiro os introduziu na industria do ago antes de se generalizarem.
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Figura vinte e seis
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que beneficia dos exemplos concretos de programas ja praticados.

E assim criando um 1) enquadramento 2) opcional para facilitar a introducdo de
incentivos nas empresas. Podendo os sistemas ser individuais, de grupo ou a nivel
global da empresa. E baseados em todo o tipo de resultados. Mas requerendo
sempre a formalizagdo por escrito e a estabilidade de s6 poder ser modificado uma

vez por ano. E delegando as especificidades para a situacdo de cada empresa. Mas

61



e

Vasconcellos e Sa Associates, S.A.

Ao fim e ao cabo mais uma possibilidade adicional a nivel da contratacao colectiva,
tal como outras alteragdes recentes, p.e., as relativas ao banco de horas: possiveis de

instituir por contratacgdo colectiva ou referendo entre os empregados.

7.2. Task forces

As partes deste acordo criardo um conselho da industria composto em niimero
paritdrio entre empregadores e empregados, com a duragdo de dois anos e que se
reunird no minimo uma vez por ano para criar e coordenar o trabalho dos vdrios

comités de industria especializados.

O objectivo destes comités é reforcar a competitividade da industria e a sua
importdncia na economia sueca, definindo para tal dreas de actuagdo e convidando

outros parceiros a juntarem-se ao projecto sempre que necessdrio.

Este texto extraido e resumido do contrato colectivo sueco retrata uma diferenga
fundamental entre a Suécia e Portugal: o espirito de cooperacio entre os

empregadores e empregados.

Visto de fora, nas entrevistas (vide agradecimentos no

Teknikforetagen

inicio deste documento), em Portugal reina a

desconfianca. E na Suécia o entendimento de que “antes de comer o bolo ha que
cozinha-lo. Que nao se pode repartir o que nao se cria. Pelo que estao todos (gestao
e empregados) no mesmo barco” (citacdo).

Em que se traduz esta diferenca de atitude? E especificamente na metalurgia?

No facto das exportagdes metaldrgicas suecas representarem () 1/3 do total das

exportacdes industriais.
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E na produtividade sueca ser 2,7 vezes a portuguesa na CAE 25 (metais fabricados),
2,6 vezes na CAE 26 (instrumentos e aparelhos de medida, equipamento para

comunicagdes, etc.), 2,5 vezes na CAE 27 (equipamento eléctrico), etc.

E como se concretiza o espirito de cooperacgao sueco? Na existéncia de task forces
entre associacoes de empregadores e sindicatos, que funcionam entre os contratos

colectivos (duragao de trés anos), com as seguintes caracteristicas:

Primeiro: nelas participam sempre representantes das associacbes empresariais e

sindicatos (e por vezes de terceiros, como p.e. municipios).

Segundo: o objectivo ultimo é aumentar a produtividade.

Terceiro: o tema especifico da task force varia. Podendo ser apenas para as PMEs

metalurgicas e relativo a como incorporar a digitalizacdo na sua actividadel.

Ou incorporando também os municipios, para criar colégios técnicos de formacgao
de jovens (num sistema semelhante de apprenticeship/formacdo de aprendizes
alemdo), em que os municipios contribuem com as instalagdes e as associacdes e

sindicatos indicam o curriculum e os professores.

Estes technical colleges além de garantirem formacao pratica, concreta e portanto
util, tém também as vantagens de aumentar entre os jovens a visibilidade do sector
metalurgico, melhorar a sua imagem e promover as oportunidades que oferece (por

oposicdo a outros sectores tradicionalmente mais apelativos).

1 As grandes empresas (Volvo, etc.) ndo necessitam naturalmente de ajuda nesta area.
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Ou as task forces podem ser ainda sobre como transformar inovagdes técnicas
recentes de materiais em inovagdes comerciais, em produtos para os quais exista

um mercado.

Os topicos variam. Mas sao sempre previamente definidos conjuntamente por
associagoes e sindicatos. Podendo constar dos contratos colectivos. Para estimular
a produtividadel. E cujos ganhos serdo repartidos entre empregadores e

empregados.

Relativamente a Dinamarca, uma das task forces mais importantes foca na
robotizacao e automatizacao, considerada fundamental para a competitividade das
empresas, tendo esta task force duas vertentes:

- Treino dos empregados; e

- Alocagdo de parte do financiamento da Unido Europeia especificamente a

automatizacdo e robotizacao.

Para partilhar experiéncias, é frequente no estrangeiro a realizacdo de workshops
com a presenca de representantes sindicais de varios paises e depois fazer o governo
participar através de um protocolo com as associagbes e sindicatos,
comprometendo-se a mobilizar o financiamento necessario junto da Unido

Europeia.

Em resumo, a implementacdo envolve: 1) workshops periddicos com sindicatos
estrangeiros; 2) clausula contratual (de assinatura opcional); 3) criacdo de task

forces; 4) co-optacao do governo; e por fim 5) financiamento europeu.

1 Por vezes determinadas empresas sdo convidadas a participar para optimizar o foco.
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7.3. Formacao no posto de trabalho (on-the-job training)

A contratagdo colectiva na Dinamarca contém clausulas que formalizam o acordo
entre a associacdo e o sindicato relativamente a verba que anualmente sera colocada
“de lado” por cada trabalhador para on-the-job training. Isto recebe o nome de

education fund.

Trata-se de um sistema com mais de trés décadas, onde o financiamento vem das
empresas e do estado, podendo o treino ocorrer nas instalagées das empresas, em
outras instituicdes fora (centros tecnolédgicos, etc.) e durante o horario de trabalho

ou fora do horario de trabalho. Isto é,

Localizacao
On-the-job training
Na empresa Outras instituicoes
Horario de Durante .
Education fund -
trabalho
Fora

O sindicato da Dinamarca atribui grande importancia
ao education fund uma vez que grande parte dos DANSK
produtos sdo exportados e consequentemente a METAL

competitividade é fundamental. Esta por sua vez requer treino continuo dos
empregados, especialmente num momento de grande esforco de robotizagdo e

automatizac¢do na inddustria.
0 sindicato, quando questionado se ndo existe receio de perda de postos de

trabalho devido a robotizacao, refere que a alternativa é a perda de competitividade

das empresas, a sua saida do mercado e o desaparecimento de trabalho para todos.

65



D

Vasconcellos e Sa Associates, S.A.

Além de que sdo precisamente as empresas dinamarquesas que mais tém investido
em novas tecnologias (especialmente na robotizacdo e automatizag¢do), aquelas que
tém criado mais postos de trabalho, fruto do aumento da sua competitividade, que

se traduz numa maior procura dos seus produtos.

Por fim, de referir ainda trés aspectos:

Primeiro: no caso dinamarqués ha flexibilidade no acordo no sentido de que ha
duas hipéteses:
2 - A empresa decide na totalidade o contetido do treino do empregado e
neste caso é responsavel por todos os custos; ou
2 - O conteudo do treino do empregado é negociado entre o empregado e
a empresa, sendo que neste caso a responsabilidade da empresa em termos
de custos e horario é limitado e também sujeito a negociagao;
Na ferramenta informatica, o ponto 27 apresenta um documento que descreve em

detalhe o funcionamento do fundo de educacao.

Segundo: Um outro aspecto é que o acordo especifico da contratacao colectiva
dinamarquesa no sector metaldrgico insere-se dentro de um programa do governo
dinamarqués, mais amplo e transversal a todas as industrias designado por “novas
ferramentas durante a vida” e que foca na educacao dos adultos.

0 detalhe consta do ponto 28 da ferramenta informatica em separado.

Terceiro: também na Suécia os sindicatos apostam

IFMETALL

fortemente em conjunto com os empregadores e

respectivos  representantes, na formacdo
profissional no posto de trabalho (é maior risco defender o passado do que contruir

o futuro): os empregos do passado tendem a extinguir-se e a ser mal pagos.

O sindicato sueco entende que a melhor rede de seguranga, protec¢do, dos
empregados, é garantida 1) pela formacdo profissional e 2) pela clausula do fundo

de transicdo que apoia os empregados, cujas funcdes se tornaram redundantes, a
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actualizarem-se, a terem apoio financeiro entretanto e a encontrarem um novo

emprego.

A seccdo 29 da ferramenta informatica em separado apresenta um resumo do e-mail

enviado pelo Sr. Goran Nilsson, economista-chefe do sindicato metaldrgico sueco.
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8.

FISCALIDADE: TAXA
FISCAL DE ESTIMULO A
PRODUTIVIDADE

“Ha treés coisas na vida

“Ha duas certezas na cujas alternativas sdo
vida: a morte e os piores: fazer anos, cabelos
impostos.” brancos e... pagar

impostos”.

Samuel Johnson

Michael Bloomberg
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No papel da fiscalidade como estimulo a produtividade é util separar trés questoes:
as duas primeiras estdo fora do ambito desta andlise, e sdo de qualquer modo

indcuas para a terceira.
Primeiro: o papel da fiscalidade em geral no estimulo da cria¢do de riqueza.
No cerne do debate de qual a taxa 6ptima de imposto, isto é, qual a taxa que cria

riqueza para as fun¢des do estado sem desincentivar o trabalho, esta a curva de

Laffer (do economista do mesmo nome) na figura vinte e sete.

Figura vinte e sete

CURVA DE LAFFER

4 Montante
receitasde

impostos 1
I

100% Taxa de
imposto

Com uma taxa de imposto de zero por cento as receitas do estado sdo obviamente
zero em valor absoluto. Mas se a taxa for de 100% ninguém trabalhara também

naturalmente, pelo que as receitas do estado serdao novamente... zero.
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Donde, ha uma taxa no meio (entre zero e cem por cento) que optimiza as receitas
do estado porque até entdo o ganho acrescido (em impostos) é superior ao

desincentivo (ao trabalho).

Contudo, a partir dessa taxa Optima, qualquer aumento de taxa implica um
desincentivo ao trabalho mais que proporcional, pelo que o total de receita

arrecadada vira menor.

Qual é o valor dessa taxa é assunto controverso entre os economistas dependendo
de varios factores: o valor presente da taxa; o nivel de vida em cada pafs; e factores

culturais.

Mas é a curva de Laffer que esta subjacente aos varios programas de choques fiscais,
na Espanha (governo de Aznar), na Eslovdquia (no inicio deste milénio), e os

sucessivos americanos (Reagan, Bush e Trump).

A segunda questdo que também foge ao ambito desta analise é se o total de
fiscalidade em Portugal (directa e indirecta) estd ou nao para além da taxa
(conjunta) que maximizaria a receita do estado. Isto é, do valor éptimo. E

consequentemente se se justificaria um choque fiscal ou nao.

Nao vem assim por exemplo a colac¢ao, que com uma taxa maxima de IRS de 48% o
dia do contribuinte portugués seja 24 de Junho, data a partir da qual os contribuintes
“trabalham para eles e ndo para o estado”, como € usual dizer-se, significando que a

partir de entao ficam com 100% do seu rendimento (figura vinte e oito).
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Figura vinte e oito
Esforgo fiscal
0,30
Dia do contribuinte (IRS
0,251
025 —~ de d48%) =24 de Junho
L 0,226
0,201
0,20
wieo 0,164 0,169 0,173
0,16 H M 1
0,123
0,110
0,10 H H H H H
0,05 L] A ' L )
0,00 T , :
Finlandia Ifanda Holanda Bégica Média Suécia Dinamarca Grécia Portugal
Notas: 1) Esfor¢o fiscal = _Taxa maxima IRS {P-—-Mkdi) - 4859
PIB per capita PPP Média
2) Dados 2014
Fonte: Worldwide-tax.com

Ou que o esforgo fiscal em Portugal (taxa maxima de IRS a dividir pelo PIB per capita
a PPP1) seja em Portugal maior que a generalidade dos paises europeus, superior ao

grego, dinamarqués, sueco, belga, holandés, irlandés, finlandés, etc.

Ou ainda e finalmente que este calculo do esforco fiscal é ainda maior em Portugal
se se tomar em consideracdo, além da taxa sobre o trabalho, outros impostos,
nomeadamente os indirectos, o IRC e as contribui¢des sociais dos empregados e dos

empregadores. Neste caso, Portugal esta no topo da Europa.

1PPP - Paridade do Poder de Compra, isto é tomando em considerag¢do o prego relativo (entre varios
paises) dos bens e servicos: pao, agua, transportes, etc.
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Tudo isto ndo vem a colac¢do, mas apenas que existem no estrangeiro sistemas de
win-win, em que todos ganham: o estado (com receitas); os empregadores (com
lucros); e os empregados (com remunerac¢do). Um sistema em que ninguém tem

nada a perder e todos tém a ganhar.

Esse sistema baseia-se em trés aspectos!:

Primeiro: separa-se a fiscalidade da remuneracdo fixa da fiscalidade da

remuneracao variavel.

Segundo: cria-se um contrato social tripartido (entre a associagdo, sindicatos,

estado).

Terceiro: propde-se ao estado taxas mais baixas para as remuneracgoes varidveis.

Isto é, o imposto sobre o trabalho e as contribui¢des sociais dos empregados seriam
reduzidas para um nivel a negociar (por exemplo metade ou 2/3). E as patronais,

quer sociais, quer IRC, também.

Este sistema é simples de implementar ja que o calculo da incidéncia da fiscalidade
na remunerac¢do variavel dos empregados é directa. Tal como a contribuicdo social
dos empregadores. E relativamente a parte do lucro sobre a qual incide uma taxa de
IRC mais baixa, esta é igual a percentagem que a remuneracao variavel representa

no total (variavel + fixa) da remunerac¢do dos empregados.

E tendo sempre como base minima, a partir da qual se aplicaria a taxa mais baixa
(quer no caso dos empregados, quer dos empregadores), os valores absolutos de

impostos recebidos pelo estado no ano anterior.

1 Demonstrando mais uma vez que a simplicidade é a complexidade resolvida e a maior das
sofisticagdes (Constantin Brancusi e Leonardo da Vinci, respectivamente). Ou que, nas palavras de
Pablo Picasso: arte é eliminar o desnecessario.
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E assim este sistema replica a nivel macro (com o estado por um lado e os sindicatos
e as associagdes empresariais por outro), o que os planos de incentivos fazem a nivel

micro, isto é em cada empresa: dividindo os ganhos de produtividade entre os

empregadores e os empregados e criando um sistema autofinanciado.

Quanto a implementacdo, ela envolve cinco passos. Primeiro, escolhe-se o valor
base a partir do qual incide a taxa menor, assumindo que o passado é prélogo e que
a evolucdo passada de produtividade é, serd, (aproximadamente) a tendéncia

futural.

Podendo aqui reportar-se a cada CAE do sector metaldrgico per si, individualmente,

ou a média de todas, ou ainda ao valor da economia em geral.

E utilizando a tendéncia da ultima década, ou o crescimento da produtividade no

ultimo ano.

Ha pois seis op¢bes como indica a figura vinte e nove, sendo de escolher a que der a
maior das taxas para reforcar junto do estado o argumento de que ndo tem nada a

perder.

Figura vinte e nove

Cenarios base de crescimento
da produtividade Tendéncia dos ultimos Taxa de crescimento do

{acima dos quais Incide a taxa dez anos tltimo ano
mais reduzida)

Economia em geral 1 2

Média de todas as industrias 3 Seis A
metalirgicas opcoes

Cada Industria Individuaimente 5 6

10 que na auséncia de choques end6genos ou exdgenos significativos é uma hipétese natural e mais
que razoavel.
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Segundo: considera-se dois, trés cendrios! (p.e. a taxa de crescimento da

produtividade anual aumentar de 1/4, 1/2 ou 1/3).

Terceiro: calcula-se o impacto na economia em geral, no PIB devido ao multiplicador

keynesiano?.

Quarto: estima-se o aumento da receita para o estado derivado ndo s6 do impacto

directo no sector metaldrgico como na economia em geral.

Quinto: com base nos passos dois e trés, ha entdo negocia¢des com o estado para
acordar na taxa reduzida para a remuneracao variavel (a taxa fiscal de incentivo a

produtividade).

Para efeitos de exemplificagdo da importancia no caso portugués, faca-se uma
simples simula¢do, com os valores intermédios de 50% quer de aceleragdo do
crescimento da produtividade, quer da taxa de incentivo fiscal (redugdo para
metade das taxas de IRC, IRS e sociais na remunerag¢do variavel). Isto é 50% em

ambos os casos.

E utilizando como cenario base a taxa de crescimento da produtividade média das
onze industrias metalurgicas no ultimo ano (célula quatro na figura 29), cujo valor

é de 4%?3 e que assim passaria para 6% (assumindo um crescimento de 50%).

E - como referido - propondo ao estado uma reducao também de 50% da taxa global

de IRS, seguranca social e IRC apenas sobre o rendimento variavel.

1 Nao sendo necessario, mas ja que o objectivo é meramente exemplificativo, ndo ha vantagem em
ser exaustivo (o que for na realidade é sempre ganho para o estado) e é Gitil manter a andlise simples.
2 Que no caso especifico de Portugal é perto de dois.

3 Entre 2016 e 2017, dltimos dados disponiveis no Eurostat.
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Em quanto aumentaria o valor acrescentado bruto do sector metaltrgico?

Em 0,02 (6% - 4%) x 8 512,8 (VAB actual?) = 170,3 milhoes de euros.

E o PIB geral da economia?

Multiplicando pelo valor de dois do multiplicador keynesiano portugués vem:

2 (multiplicador keynesiano) x 170,3 (aumento do VAB metaldrgico) =

= 34.0,6 milhoes de euros

0 que representa um acréscimo de 0,2% do PIB portugués? em 2017.

Qual o aumento da receita fiscal para o Estado?

Dado que a carga fiscal portuguesa3 em 2017 (peso no PIB) foi de 34,4%, vem:

340,6 (aumento do PIB) X 34,4% (carga fiscal) = 117,2 milhdes de euros

A que ha que retirar o valor devido a reducao da taxa (de IRS + Contribui¢cdes Sociais

+ [RC) para metade na remuneracgao variavel do setor metalurgico.

Assumindo que os valores do setor metalirgico sdao semelhantes a média da
economia* que € de 18,9%, tem-se que devido a taxa de incentivo fiscal de 50%, o

estado “perderia” de receita:

0,5 x 18,9% (peso dos impostos diretos no PIB) x 170,3 (Aumento do VAB) =

= 16,1 milhodes de euros

1 Valor acrescentado bruto com base no tltimo ano disponivel (2017) no Eurostat.

2 Cujo valor em 2017 foi de 195 947,2 milhdes de euros. Fonte: Eurostat, Margo 2020

3 Soma de todos os impostos diretos e indiretos. Fonte: OECD - Revenue Statistics, Marco 2020

4 Apenas impostos diretos: IRS + IRC + contribuicdes sociais. Fonte: OECD - Revenue Statistics, Margo
2020
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Donde o acréscimo final e global da receita do estado é 117,2 menos 16,1 =101,1

milhdes de euros.

Em termos liquidos os empregadores e empregados do sector metalurgico
beneficiam de 170,3 (aumento do VAB) menos 16,1 (os impostos pagos com uma
taxa reduzida de 50% do valor médio de 18,9% = 9,45% multiplicados por 170,3), o

que da 154,2 milhdes de euros.

Em resumo, assumindo que uma taxa de incentivo fiscal (apenas sobre o rendimento
variavel) de 50% cria uma aceleracdo do crescimento de produtividade de igual
montante (50%), o PIB aumenta em 0,2%, os empregados e empregadores do setor
beneficiam em termos liquidos de 154,2 milhdes de euros e as receitas do estado

em 101,1 milhdes de euros.

Neste sistema, nenhum parceiro social tem algo a perder e todos muito a ganhar. Até
porque a taxa de incentivo fiscal existe nao s6 1) em cima da receita do ano anterior,
bem como 2) se ocorrer uma aceleragdo no crescimento da produtividade (em

relacdo ao passado).

A figura trinta resume os beneficios para todos os parceiros sociais. Assumindo uma

reparticdo de 50%-50% entre empregadores e empregados do sector metalurgico.
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Figura trinta

Beneficios com taxa de
incentivo de 50% em Para Set
etor
- ~ o i
milhbes de euros (%) Estado Economia metaliirgico
SN
Relativo a >
N
340,6 170,3
PIB/VAB
/ (0,2%) (2%)
101,1
. ]
Receita Fiscal (0,15%)
Em termos Empregados
771

liquidos? (50%)
(assumindo uma Soma =
reparticdo de 154,2
50%-50% do

acréscimo de
produtividade)

Empregadores
77,
(50%) !

Notas:
! Areceita fiscal (de impostos diretos e indiretos) em 2017 foide 67 mil milhdes de euros.

2VAB adicional em termos liquidos = 170,3 (VAB adicional) x (100% - 0,5 x 18,9%) = 154,2
Fonte: Eurostat, Mar¢o 2020, OECD - Revenue Statistics, Margo 2020
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9.

CONCLUSAO E SUGESTAO
DE PROXIMOS PASSOS

“As adversidades fazem “As crises sdo uma coisa
as pessoas aceitarem mais terrivel para serem
facilmente a mudancga.” desperdicadas”.

g
/728

Ursula Burns (ex-presidente Dick Clark (ex-presidente

da Xerox) da Merck)
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Mudanca: Hd duas regras bdsicas na vida; a mudanga é inevitdvel, mas todos resistem

a mudanga (W. Deming); e as crises sdo oportunidades disfarcadas (P. Drucker).

As pessoas resistem a mudanca; estando a rotina no cerne da zona de conforto, esta
requer menos trabalho e coragem e é mais compativel com o instinto de

sobrevivéncia: a repeticao cria a ilusdo da permanéncia. Da seguranca.

Tudo isto, contudo, alterado pelo poés-crises: o alivio refor¢a o optimismo; o
sentimento de tempo perdido, a energia; e as dificuldades, o instinto de

sobrevivéncia.

Numa palavra: abertura (a mudanca). O estado pressionado pela sociedade. Os

empresarios pelos prejuizos. E os empregados pela diminuicao de salarios.

Pelo que, com todos os parceiros sociais predispostos ao novo, se se seguir o caminho

certo, mais tarde ou mais cedo, eventualmente se chegard ao sucesso (B. Obama).

E para tal nada mais adequado que os (bons) exemplos, que valem mil palavras, as
pessoas aprendem mais com os olhos que com os ouvidos, com os exemplos que com as

palavras (Padre Anténio Vieira).

Mas sera que a mudanga resultara? Veja-se a Dinamarca. Sera que vale a pena? Olhe-
se a Suécia. Sera possivel numa cultura nao escandinava? Leia-se EUA. E em paises
pequenos? A resposta chama-se Austria. Inclusive nos latinos? A produtividade
italiana no sector metalurgico é 110% superior (2,1 vezes) a portuguesa. E é possivel
mesmo com sindicatos de forte influéncia marxista e trabalhista? A Italia e a Austria

respondem.
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O sector metaldrgico tem pois hoje uma oportunidade unica. Abertura (dos
parceiros sociais) devido a crise. E a forca do exemplo (de cinco paises). Resumida
na realidade deles face a Portugal em trés nimeros:

- Pesono PIB: 1,7 vezes 12

- Percentagem nas exportagoes: 1,2 vezes 1;3

- Produtividade: 2,9 vezes 1:2

No tocante as praticas que os analistas estrangeiros consideram de especial valia,
elas sdo sete: 1) sistemas de incentivos; 2) departamento de organizagdo e métodos
(ambos joint ventures entre as associacbes empresariais e os sindicatos); 3)
inovagdo através de investigacdo e desenvolvimento; contratagdo colectiva com trés
grandes areas de reforma de adesdo opcional (pelas empresas): 4) incentivos; 5) task
forces; e 6) formagdo no posto de trabalho; e 7) taxa fiscal de estimulo a
produtividade. Esta Ultima apenas sobre a remuneracdo variavel e ganhos de

eficiéncia superiores ao passado.

Ha mais? Certamente. Mas estas sdo as que sobressaem de imediato numa primeira
analise: fruto da literatura e entrevistas com os directores das associacdes e

sindicatos estrangeiros.

Depois, e se o tema for considerado de importancia outros estudos aprofundarado

alguns dos aspectos aqui analisados ou abrirao novas pistas.

Apoés um primeiro passo, que sempre mais dificil € meio caminho, ha que fazer o
caminho, caminhando. Porque como ja foi dito: caminhante, ndo hd caminho; o

caminho, faz-se caminhando*.

1 Racio entre a média dos cinco paises (Dinamarca, Suécia, Austria, Italia e EUA) e de Portugal nas
onze industrias metalurgicas (nas CAEs 23-33 e 38).

2 Na CAE 38 nio esta incluidos os EUA por nao existirem dados disponiveis para este pais.

3 A amostra para este racio é constituida pelas exportagdes das CAEs 24 a 33 para Austria, Dinamarca,
Suécia e Italia. Nao inclui EUA, nem a CAE 38 por ndo existirem dados disponiveis.

4 Fernando Pessoa e Ant6nio Machado.
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