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Pedro Fontes Falcão
“Falta muito uma cultura
de questionar”
nas administrações

HELENA GARRIDOTexto PEDRO CATARINOFotografia

Tem havido progressos na governação das empresas, mas “não
há proteção contra pessoas desonestas e malformadas”, alerta
o codiretor do Executive MBA do ISCTE Executive Education.

BILHETE DE IDENTIDADE
. Idade:54 anos . Cargo:Codiretordo Executive MBAdo ISCTEExecutiveEducation;
Administrador não executivo epresidentedaComissão deAuditoria da Parpública;
PresidentedoConselho Fiscalda Floene ede três empresas do GrupoBancoMontepio

Administradornão executivo e vogaldaComissão deAuditoria da CaixaGeraldeDepósitos (2013-16).Formação:Doutoramentoemgestão, ISCTE;MBA, Harvard BusinessSchool;
Licenciado emAdministraçãoeGestão de Empresas, Universidade Católica

M
uitacoisamudoudesde queos ca-
sos do BES e da PT expuseram
problemas na governação, como

porexemplo a existênciade mais

administradoresnãoexecutivose
independentes, o queajudanoes-
crutíniodas decisões,considera o
codiretordoExecutiveMBAdo
ISCTE ExecutiveEducation.Mas
faltaaindaumaculturadedesafio,

principalmente dosnãoexecuti-
vos aos executivos, de questionar
as decisões sem receio. Convida-
dodestasemanadas“Conversas

comCEO",numaentrevista que
pode ser ouvida na íntegra em

podcast,Pedro Fontes Falcão re-
lembra a difícil experiênciacomo

administradornão executivo da

CGD,quandooentãoministrodas

Finanças Mário Centeno quis
substituiraadministração. E fala-
–nosdo quemudounagovernação
dasempresasdesde acrise finan-

ceira, alertando que “não há pro-

teção contra pessoas claramente
desonestas emalformadas”.

Comecemos porum momento
marcantena sua carreira.Qual
o que lhe vem à memória?

Quando fuiadministradorınão

executivo daCGD, entre 2013 e
2016,emplena troika.A Caixanão
se encontrava emmuitoboaposi-
ção, tendoemcontaváriosassun-
tos,que a deixaram numasituação
mais frágil. Foi,porum lado,dificil,
mas,por outro, também foi uma

grande aprendizagem.

Mas houvealgumaexperiên-
cia que se recorde?
No finaldomandato,ominis-
tro das Finanças Mário Centeno
escolheuum novoconselhode ad-

ministraçãoparanos substituir

eplenamenteno seudireito. Mas
anovaequipa, lideradaporAntó-
nio Domingues, ainda não tinha

aprovaçãodo BCE.ACGD neces-
sitavadeum aumentode capital

que,pordecisão doministro Cen-
teno, foi dadaaAntónioDomin-

gues, que era administrador do
BancoBPI e apessoa quie iria ficar
como CEO. A situação ficou um

pouicocomplexa,porquequem ti-
nha responsabilidades, sealguma
coisacorressemal,eramosadmi-
nistradores que láestavam. E sero
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processonão se concretizasse com

sucesso,poderia ter implicações
graves para a Caixa e paraos seus

administradores.

Houve um atropelo às boas

práticas de governação?
Não foi omodelo maisortodo-

XO.AntónioDominguesainda era
administrador doBPI, umbanco
concorrente,eestava a negociar

algodecisivo paraaCGD.Alertá-
mosoministro, reunimoscomele.
Não estava [confortável], sóque
não conseguia controlaraasituação,

porque O BCEdemorao seu tem-

po. Houveaí umafalha: deveria ter

planeadoesubmetido aoBCE O
novo conselhode administração
commaiorantecedência.

Foram momentos difíceis?
Forammomentosdificeis, sim.

Porque nem todos, no Conselho,
tínhamosamesmaopinião que
énatural e saudável. Desde ahipó-
tesedenosdemitirmos,semespe-
rar pelonovoConselhodeAdmi-

nistração, porque nós éque está-

vamos em cheque, até à hipótese
decontinuaraté sernomeado o
novo conselho, como acabamos

por fazer.

Tendo essa experiência e ou-
trasem conselhos de audito-
ria e remuneração, o que mu-
dou nagovernação dasempre-
sas desdea crise financeira?

Houve progressos. Hoje há
mais administradores não execu-
tivoseindependentes,oque ajuda
no escrutíniodas decisões. Tam-
bém seevitaacumular funções:o

presidentedo conselho não deve
serOCEO. Mesmoemempresas
públicas,comoaCaixa oulOBan-
co de Fomento, essa separação é

útil.PorquenoEstadopodemexis-

tirvários intervenientes,questões
quie têm aivercomdiferentes áreas
dagovernação,diferentes minis-
trosou secretáriosde Estado.

E o que ainda seria preciso
mudar?
Há umaspeto-chave,quenão
sedecretaporregulamento,que é

[aausência‹de uma culturade de-

safio,principalmente dosnãoexe-
cutivos aos executivos. Ou seja,

questionar asdecisões que são to-

madas,estar:àvontadeenãoter re-

ceio de perguntar, de desafiar as

decisões eopiniões que têm.Falta
muito umaculturadequestionar
[nas administrações] porque as

pessoas, às vezes, levam amal. ê

importantequeaspessoas perce-
bam quieninguémestácontranin-

guém. Todos devemestar focados
nobemdaempresa.

Também falhamos nadiver-
sidade dos conselhos de ad-

ministração?
Sim enão. Portugaléumdos

países comquotas paraogénero
emquehámenos sub-representa-
ção há vários anos.Começamos a

terjá umnúmero relativamentessi-

gnificativode senhoras,compara-
do, pelo menos, comoqueera há
uns anos.Há espaçopara melho-
rias, mas...

E a diversidade a outros ní-

veis, é uma preocupação?
Na diversidade demográfica
ainda não evoluímos muito. Os

conselhos de administração em

geral sãomais experientes,diga-
mosassim,para terum termomais

simpático. E também não evoluí-
mos muitoem termosde diversi-
dade depercurso. A diversidade,
emgeral, éboa. Agora,como tudo,
temvantagens e temdesvantagens.
ê preciso considerara quantida-
de, seéque podemosdizerassim,
de diversidade queexiste.Umex-
cesso derdiversidade tambémpode
levaraocaosnas tomadasdedeci-
são.Geralmente,as decisõesem
conselho sãoporunanimidade.E
criar-se uma unanimidadequan-
dohádiversidadeamais, se éque
este termo sepodeusar,acabapor
sermuito difícil.Ou então acaba-
–secom uma solução queé omíni-

mo denominador comum, que

ninguém está contente comela,
mas é aúnica que todosaceitaram.

Há pouco referiu a coragem
para questionar. Porque acha

que não existe?

Portugal temmelhorado nes-
se aspeto.Mas ainda se pensaum

bocadinho na famosa citação de
umex-administradornão execu-
tivodo BES, que diziaalgo do gé-
nero: comonão executivo,entro
mudoesaio calado. Oadministra-
dornãoexecutivoeravisto como
umaportaparaarranjar contactos
com ‘stakeholders’.Costuma-se
dizer quenão era tanto o ‘know-
–how’ mas sim o ‘know-who’. O

que interessavaera conhecerpes-

soase não acrescentarvalorpara

onegócio ediscutirideias. Isso,cla-
ramente, mudou. Agora, obvia-

mente, também nãonego que se

alguém,para alémde acrescentar
valor ao negócioe àsdiscussões,
tambémpuderabrirumasportas,
obviamente, é uma mais-valia.

Casos comoo BES oua PT po-
deriam voltara acontecer?
Podemos termodelos,proces-
sos e procedimentos definidos,
mas, se umaou maispessoas fo-
remeclaramente desonestas, émui-

todificil. Comornós temos leisere-

gras paranão haver crimes, mas
acontecem.Nãoháproteçãocon-
trapessoasclaramente desones-
tas emalformadas. Agorahá cer-
tos procedimentos que ajudam,
como havermais:administradores,
osnãoexecutivos questionaremaas

situaçõese as ideiasou havervá-
rias comissões dentrodoconselho
deadministração.

Tem notadoevolução naqua-
lidade dos gestores em Por-
tugal?
Sim. Cada vez mais gestores
procuramformação, sobretudoos

quevêm deáreas técnicas.Algu-
masempresas familiares têm cada

vezmaisuma tendênciaemprofis-
sionalizaragestão.E tem havido
umapreocupação em abrir tam-

bémapessoas forada família. O

queacontece,muitas vezes, éque
quemestá emcima tem receio, se
há umapessoa boaem baixo,que
depois lhevá roubaro lugar.E aca-
bapor não se apostar tanto nas

pessoasmaisnovas.

No vosSO MBA Executivo,

quem o frequenta em geral?
No nosso caso– epenso que,
mais ou menos, no mercadoem

geral é assim a maior parte são

pessoasquetrabalhamemempre-
sas médias e grandes, sempreno
contextoportuguês,ouquepodem
serrelativamenterpequenas cá,em

Portugal,mas são filiais ousucur-
saisdeumagrandemultinacional.
Temosmuitopouicos empresários,
donos da suaprópriaempresa.

uma das questões de gover-

nação é os gestores ganha-
rem cada vez mais, quando
se compara com os salários
médios dos trabalhadores. O

problema é especialmente

grave nos EUA,mas não dei-
xa de acontecer em Portugal.
Porque é que isto é assim?

NosEUAsAsãososaláriosouuremu-

nerações,muitasvezesvariável, são

estratosféricos, Nemquero referir

aqui,porquepode chocar algumas
pessoas. Em Portugal, temos as
muito grandesempresas emque,
emgeral, temhavido alguma subi-
dados saláriosdosexecutivosedos

nãoexecutivos, emboraestesnão

sejammuito significativos. Mashá
umaoclara,ajustificação. Nasempre-
sascotadas e financeiras,há cada
vezmais trabalhoeresponsabilida-
despara os nãoexecutivos. Posso

sersuspeito,porque tenhoessaex-

periência,mas não hádúvida. Em
termosdosexecutivosdasgrandes
empresas, há alguns casos em que
osvalores sãomaiselevadosdoque
outros. FIá sempreoargumento de

que sãogestores portugueses,mas

que têmmercado lá fora.Fazendo

aqui uma analogia,que não é per-

feita, masum jogador de futebol

que é bomemPortugal...

..Todos seconsideram ‘Cris-
tianos Ronaldos’da gestão.
[risos] Mas pode ir embora,
temmercado lá fora. Seumclube

português nãopagaromesmode
umestrangeiro,o jogadorpode sair.

Pode sempredizerque é mais fácil
um jogador sairdo que umgestor
ir para outra empresa láfora. Mas
»raciocínio e a lógica têm sidoum

pouico essa.As empresas também
cadavez valemmaisepodempa-
garmaisa essesadministradores.

Menos aos trabalhadores.
Não estou adizer que é assim
ounão, maso factodeseestarapa-

garoque se considera,justoparao
administradorenão seestar apa-
gar o que éjustoparaos trabalha-

dores, não torna injusto o salário
doadministrador.E realmente,em
Portugal, infelizmente,os salários
Sãobaixos.

Os trabalhadorespor contade
outrem têm em média melhor

formação do que osempresá-
rios. ê uma realidade que a
academiapode corrigir?

Muitas vezes, os empresários
estão 200%envolvidos nas em-

presas e acabam por ter pouico
tempopara formação.E alguns, se
oprojetoestáacorrerbem,acham

quenãoprecisam. M lasdiria quera

grande maiorianão tem tempo.

Portugal pode beneficiardos

problemas que asuniversida-
des norte-americanasestão
a enfrentar?
Estamos sempre abertos a

professores estrangeiros, como

tambémportuguesesque sejam
uma mais-valia para os nossos

programas. Há umaquestão que
éacapacidadede atraçãodepes-
soas,quesão caraspara asescolas

portuguesas.

O que pensa da instabilidade
nas universidadesamericanas,
como Harvard,onde esteve?
Não é uma situação fácil, [as
universidades] estão a ser ataca-
das. ALinstabilidade, a imprevisibi-
lidade, éum dosgrandes proble-
mas em todas as situações, nos

mercados e em tudo. Por vezes
nemé aaboaou má decisão, éénão

termosdecisão. Ou termos uma
decisão em que hoje é branco,
amanhãıépreto,depois deamanhã

écinzento,depoisvoltaapreto, de-

poisvolta abranco.

Quedesafios identifica para
a gestão e paraos gestores?
Agrandecapacidadequeseoexi-
gehojeéadeadaptação.Omundo
estáemmudança constante tec-

nologia,geopolítica,mercados. Os

gestores têmde saber reinventar-

-se,identificar competências dinâ-

micas nas suasorganizações.Por

exemplo, sesoubomacriarnovos

produtos,possoadaptar-me.Essa
leitura estratégica éessencial.

“Um excesso de diversidade
também pode levar ao caos
nas tomadas de decisão.”

“o administrador não executivo
era visto como uma porta para
arranjar contactos [...] não era
tanto o ‘know-how’ mas sim o
‘know-who’.”

OuçA oPODCAST EM
WWW.NEGOCIOS.PT

Utilize o seu leitor
de códigosQR para aceder
a este episódiodo podcast
Conversas com CEO.
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Bruxelas quer
“transformar lixo
em dinheiro”

A aposta numa economia mais circular poderá permitir à Europa
benefícios económicos diretos e indiretos no valor de 1,8 biliões
de euros até 2030.

BÁRBARA SILVA

barbarasilva@negocios.pt

C
om a Comissão Euro-

peia já a trabalhar a
todo ovaporpara lan-

çar daqui a um ano,
na segunda metade

de 2026, uma nova Lei para a
EconomiaCircular, umdosob-

jetivos de Bruxelas comestepa-
cote legislativopassapor trans-
formar o lixo europeu numa

“commodity” com altovalor
económico– e permitir a sua li-
vre circulação entre os vários
Estados-membros. A ideia pas-
sa por criar ummercado único

para todo o tipo de resíduos, já
que, neste momento, a taxa de
circularidade na União Euro-

peia éde apenas 12%.
“Temosde transformaro lixo

em dinheiro e os resíduosem ri-

queza”, defendeu a comissária

europeia JessikaRoswall,apri-
meirano executivo comunitário
a somar a pasta da Economia
CircularàsdoAmbiente eResi-
liência Hídrica. Numaconversa

com jornalistas à margem da
GreenWeek, nacapitalbelga, a

responsável explicou que a es-

tratégiapassapor “tornar dispo-
níveis para as indústrias mate-
riais reciclados acessíveis e de
alta qualidade, aomesmo tem-

po que estimulamos aprocura
por matérias-primas secundá-
riaseprodutos circulares”.
Para isso poderá ser neces-
sário recorrer a ferramentas em
formade incentivos (em vezdas

habituais multaspor incumpri-
mento das metas), que passem

por taxas mais baixas parapro-
dutos commaior circularidade
ou impostos reduzidos (IVA a
6%, por exemplo). Emsentido

contrário, quem enviar para
aterro resíduos que podem ser

reciclados,pagarácadavez mais.

Com amaioria dos aterrosna-
cionais quase aesgotar a suaca-

pacidade,esteéum temano qual

Portugal está “no vermelho” aos

olhosdeBruxelas, tal como Itá-
lia, Grécia, Roménia, Eslová-

quia, Bulgária, entre outros.
Em sentido contrário, a
aposta na transição para uma
economia mais circular poderá
permitiraumaEuropaaltamen-
te dependente de recursos pri-
mários externos obter benefí-
cios económicos diretos e indi-
retos no valorde 1,8 biliões de
eurosaté 2030, revelam os cál-
culos mais recentes da consul-
toraMcKinsey. Tambémo rela-
tório Draghi sublinhaa impor-
tânciadaeconomiacircularpara
a competitividade futura da

União Europeia,defendendo in-
vestimentos mínimos nestaárea
entre750 e800 mil milhões de
eurosanuais.
“As vantagens são conheci-

dase sabemosoque temosde fa-

zer. Então, porque é que aeco-
nomiacircularaindanão é o mo-
delodominante?”, questionoua
comissária, reconhecendo que
“ao fim demaisde50 anosde le-

gislação europeia sobre resí-
duos,doisplanos de ação sobre
circularidade em 15 anos e ain-
da O Green Deal, não estamos
nempertode esta transição ser
uma realidade. Não podemos
pedir às empresas para adota-
rem ummodelocircular quan-
do se veem confrontadas com
tantosdesafios”.
E deucomo exemplo osetor
dos têxteis:“o quadro regulató-
rio é sólido, a recolha seletiva
estáemvigorea responsabilida-
dealargadadoprodutorestáem
vias de ser adotadapara os têx-
teis. As exigências de ecodesign
estão nohorizonteeas tecnolo-
giasde reciclagem existem,mas

não veremos investimento a
acontecer se não houvergaran-
tias de que as fibras recicladas
terãoprocura, o que hoje ainda

não acontece. O mesmo se pas-
sacom o plástico, emqueémais
barato importarnovo doque re-
ciclar”, admitiu Roswall, reve-
lando queem breve anova legis-

lação estará em consulta públi-
ca,para que todos os interessa-
dos sepossam pronunciar.
Num dos painéis da confe-
rência anual GreenWeek, Dirk

Vantyghem, diretor-geralda Eu-

ratex, aconfederaçãoeuropeia
que representa os interesses da
indústria têxtil dos 27, confir-
mou o cenário traçado pelaco-
missária: “Um quilo de fibras

virgenscustaum euro, enquan-
to um quilode fibras recicladas

pode custar dois ou três euros.

Enquanto forassim, nenhuma

empresa vai investir nacircula-

ridade. Os empresários preci-
sam deveros ganhos e só assim

10
ROUPA
Todos os dias entram
na Bélgica 10 milhões
de pacotes de roupa
vindos da China,
segundo a Euratex,
confederação europeia
que representa a
indústria têxtil na uE.

&6
um quilo de fibras
virgens custa
um euro, enquanto
um quilo de fibras
recicladas pode
custar dois
ou três euros.
DIRK VANTYGHEM
Diretor-geral da Euratex

A comissária Jessika Roswall éa primeira
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avançam para uma economia
mais circular”, disse o responsá-
vel, alertando que todos os dias
entramnaBélgica 10milhõesde

pacotes de roupa por dia vindos
daChina,semqualquer contro-
lo. “Comoéque as empresas eu-

ropeias competem com isto?
Para os consumidores, a tenta-

ção de compraruma T-shirton-
line por 5 euros é muito forte”,
acrescentou.
Nomesmopainel,Aurel Cio-
banu-Dordea, diretor para a
Economia Circularna Direção-
-Geral do Ambiente da Comis-
sãoEuropeia, frisou que “aEu-

ropa tem de estar, equer estar,

aberta ao comércio internacio-
nal, mas são necessárias condi-

ções iguais de competitividade
para os materiais secundários,

parase tornaremmais atrativos”.
Neste momento, a União

Europeia importa90% das ma-

térias-primas de que precisa
para alimentar a economia dos
27. “Não queremos serdepen-
dentes de países estrangeiros

para ter acessoa recursos essen-
ciais, especialmente à luz das
atuais circunstânciasgeopolíti-
cas. A cada anoprecisamos de
mil milhões de toneladasde ma-
teriaisvirgens, vindoos maisva-
liosos de fora. E grande parte

acaba em desperdício, porque

apenas 20% dos materiais que
usamos são provenientesda re-

ciclagem”, diz Jessika Roswall,
reconhecendo que ainda não
existe um “business case” para a
circularidade que convença as

empresas a mudar.
A cada ano precisamos de
mil milhões de toneladasde ma-
teriais virgens.
“Nãopodemos simplesmen-
tepedir-lhesparaserem circu-
lares, temos de criarcondições
favoráveis. Com aLeidaEcono-
mia Circular, em 2026,vamos
criar ummercadoúnico euro-

peupara resíduos,parapoderem

circular livremente pela EU”, O
que nãoacontece agora,porque
cada país tem critérios diferen-
tespara definirque resíduos po-
demounão serexportados e ter
valor económico.
Nocaso das matérias-primas
críticas, como o lítio, por exem-
plo, asituação é ainda maisgri-
tante e apenas 1% resulta de re-

ciclagem. O objetivo é querche-

gue a 25%. Para a comissária,
não se trata apenas de uma

oportunidade económica, mas
“da única forma de reduzir a
nossadependênciade umasérie
de países” que dominam asca-
deias devalor mundiais.

Aindaem 2025, a Comissão

Europeia avançará com uma
nova Estratégiapara aBioeco-
nomia (aanteriordatade 2012
e foi atualizada em 2018), que
também já esteve em consulta

pública. “Temos de fazer um es-

forço coletivo para construir
uma bioeconomia próspera,
sustentável e circular”, disse a
comissária. Visandosobretudo
os setores da agricultura e sil-
vicultura, a bioeconomia inclui
aprodução de biomassa, con-
versão debiomassaem alimen-
tos, materiais e produtos e a

bioenergia (onde se inclui o
biometano).

no executivo comunitárioa somar a pastada EconomiaCircular às do Ambiente e ResiliênciaHídrica.
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SUSTENTABILIDADE 2030

PEDRO FONTES FALCÃO
CODIRETOR DO EXECUTIVE
MBA DO ISCTE

“Falta muito
uma cultura
de questionar”
nas administrações
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