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uita coisamudou desde que os ca-
sos do BES e da PT expuseram
problemas na governacio, como
por exemplo a existéncia de mais
administradores nido executivos e
independentes, o que ajudano es-
crutinio das decisoes, considerao
codiretor do Executive MBA do
ISCTE Executive Education. Mas
faltaaindauma culturade desafio,
principalmente dos ndo executi-
vos aos executivos, de questionar

as decisoes sem receio. Convida-
do desta semana das “Conversas
com CEO”, numa entrevista que
pode ser ouvida na integra em
podcast, Pedro Fontes Falcdo re-
lembra a dificil experiéncia como
administrador nio executivo da
CGD,quando o entdo ministrodas
Financas Mirio Centeno quis
substituiraadministra¢io. E fala-
-nos doque mudounagovernacio
das empresas desde a crise finan-
ceira, alertando que “nao ha pro-
te¢io contra pessoas claramente
desonestas e malformadas”.

:
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Comecemos por um momento
marcante nasua carreira. Qual

!
o que lhe vem a memoria?

BILHETE DE IDENTIDADE Quando fui administrador nio

@ Idade: 54 anos @ Cargo: Codiretor do Executive MBA do ISCTE Executive Education; executivo da CGD, entre 2013 ¢
Administrador ndo executivo e presidente da Comissao de Auditoria da Parpublica; 2016,em plenatroika. A Caixando
Presidente do Conselho Fiscal da Floene e de trés empresas do Grupo Banco Montepio se encontravaem muito boa posi-
Administrador ndo executivo e vogal da Comissao de Auditoria da Caixa Geral de Depésitos (2013-16) ¢do, tendo em conta varios assun-
@ Formacdo: Doutoramento em gestao, ISCTE; MBA, Harvard Business School; tos,que adeixaram numasitua¢io
Licenciado em Administracdo e Gestdo de Empresas, Universidade Catdlica mais frdgil. Foi, porumlado, dificil,
mas, por outro, também foi uma
grande aprendizagem.

Mas houve alguma experién-

cia que se recorde?

No final do mandato, o minis-
tro das Finangas Mario Centeno
escolheuumnovo conselho de ad-

“Falta muito uma cultura

e plenamente no seu direito. Mas

. 99 anova equipa, liderada por Anté-

d e u e St I O n a r nio Domingues, ainda ndo tinha
aprovac¢io do BCE.ACGD neces

. ° ~ sitava de um aumento de capital
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gues, que era administrador do
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processoniose concretizasse com
sucesso, poderia ter implicacoes
graves para a Caixa e para os seus
administradores.

Houve um atropelo as boas

praticas de governacao?

Niio foi o modelo mais ortodo-
x0. Antonio Domingues ainda era
administrador do BPI, um banco
concorrente, ¢ estava a negociar
algo decisivo paraa CGD. Alerta-
mos o ministro, reunimos comele.
Nio estava [confortével |, s6 que
nao conseguia controlarasituacio,
porque 0 BCE demora oseu tem-
po. Houve ai uma falha: deveria ter
planeado e submetido ao BCE o
novo conselho de administra¢io
com maior antecedéncia.

Foram momentos dificeis?

Foram momentos dificeis, sim.
Porque nem todos, no Conselho,
tinhamos a mesma opinido - que
¢énatural e sauddvel. Desde ahipo-
tese de nos demitirmos, semespe-
rar pelo novo Conselho de Admi-
nistracio, porque nos é que esti-
vamos em cheque, até a hipotese
de continuar até ser nomeado o
novo conselho, como acabamos
por fazer.

Tendo essa experiéncia e ou-
tras em conselhos de audito-
ria e remuneracdo, o que mu-
dou na governagdo das empre-
sas desde a crise financeira?
Houve progressos. Hoje ha
mais administradores nio execu-
tivos e independentes, o que ajuda
no escrutinio das decisoes. Tam-
bém se evita acumular fungoes: o
presidente do conselho nio deve
ser o CEO. Mesmo em empresas
publicas, como a Caixa ou o Ban-
co de Fomento, essa separaciio é
util. Porque no Estado podem exis-
tirvarios intervenientes, questoes
que témavercomdiferentes dreas
da governacio, diferentes minis-
tros ou secretdrios de Estado.

E o que ainda seria preciso

mudar?

Ha um aspeto-chave, que nio
se decreta por regulamento, que é
|aausénciade | uma culturade de-
safio, principalmente dos ndo exe-
cutivos aos executivos. Ou seja,
questionar as decisoes que sio to-
madas, estaravontade e ndo terre-
ceio de perguntar, de desafiar as
decisdes e opinides que tém. Falta
muito uma cultura de questionar
[nas administragdes| porque as
pessoas, as vezes, levam amal. E
importante que as pessoas perce-
bam que ninguém estd contranin-
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guém. Todos devem estar focados
nobem daempresa.

Também falhamos na diver-
sidade dos conselhos de ad-
ministracao?

Sim e ndo. Portugal é um dos
paises com quotas para o género
emque ha menossub-representa-
¢do ha virios anos. Comecamos a
terjiumnumerorelativamente si-
gnificativo de senhoras, compara-
do, pelo menos, com o que era ha
uns anos. Ha espago para melho-
rias, mas...

E a diversidade a outros ni-

veis, € uma preocupacao?

Na diversidade demogrifica
ainda ndo evoluimos muito. Os
conselhos de administra¢io em
geral sdo mais experientes, diga-
mos assim, para terum termomais
simpatico. E também ndo evolui-
mos muito em termos de diversi-
dade de percurso. A diversidade,
emgeral, ¢ boa. Agora, como tudo,
temvantagensetem desvantagens.
E preciso considerar a quantida-
de, se ¢ que podemos dizer assim,
de diversidade que existe. Um ex-
cessodediversidade também pode
levarao caos nas tomadas de deci-
sd0. Geralmente, as decisoes em
conselho sdo por unanimidade. E
criar-se uma unanimidade quan-
do hé diversidade a mais, se ¢ que
este termo se pode usar, acaba por
ser muito dificil. Ou entio acaba-
-secomumasolucio que ¢ omini-
mo denominador comum, que
ninguém esta contente com ela,
mas ¢ atnicaque todos aceitaram.

Ha pouco referiu a coragem
para questionar. Porque acha
que nao existe?

Portugal tem melhorado nes-
se aspeto. Mas ainda se pensa um
bocadinho na famosa cita¢ao de
um ex-administrador ndo execu-
tivo do BES, que dizia algo do gé-
nero: como ndo executivo, entro
mudo esaio calado. ) administra-
dor nio executivo era visto como
umaporta para arranjar contactos
com ‘stakeholders’. Costuma-se
dizer que ndo era tanto o ‘know-
-how’ mas sim o ‘know-who'. O
que interessavaeraconhecer pes-

s0as e ndo acrescentar valor para
onegacioediscutirideias. Isso, cla-
ramente, mudou. Agora, obvia-
mente, também niio nego que se
alguém, para além de acrescentar
valor ao negocio e as discussoes,
também puder abrir umas portas,
obviamente, ¢ uma mais-valia.

Casos como o BES ou a PT po-

deriam voltar a acontecer?

Podemos ter modelos, proces-
sos e procedimentos definidos,
mas, se uma ou mais pessoas fo-
rem claramente desonestas, ¢ mui-
todificil. Comonds temos leis e re-
gras para nio haver crimes, mas
acontecem. Ndo hd prote¢iio con-
tra pessoas claramente desones-
tas e malformadas. Agora ha cer-
tos procedimentos que ajudam,
como haver maisadministradores,
0s ndo executivos questionaremas
situacoes e as ideias ou haver vi-
rias comissoes dentro do conselho
de administragdo.

Tem notado evolucdo na qua-
lidade dos gestores em Por-
tugal?

Sim. Cada vez mais gestores
procuram formaciio, sobretudo os
que vém de dreas técnicas. Algu-
masempresas familiares témcada
vezmaisuma tendénciaem profis-
sionalizar a gestdo. E tem havido
uma preocupagiio em abrir tam-
bém a pessoas fora da familia. O
que acontece, muitas vezes, ¢ que
quem estd em cima tem receio, se
ha uma pessoa boa em baixo, que
depoislheviroubarolugar. Eaca-
ba por ndo se apostar tanto nas
Pessoas mais novas.

No vosso MBA Executivo,

quem o frequenta em geral?

No nosso caso - e penso que,
mais ou menos, no mercado em
geral ¢ assim -, a maior parte sao
pessoas que trabalham em empre-
sas médias e grandes, sempre no
contexto portugués, ou que podem
serrelativamente pequenas ci, em
Portugal, mas sdo filiais ou sucur-
sais de uma grande multinacional.
"Temos muito poucos empresarios,
donos da sua prépria empresa.

Uma das questoes de gover-

“0 administrador ndao executivo
era visto como uma porta para
arranjar contactos [...] ndo era
tanto o ‘know-how’ mas sim o

‘know-who’.”
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“Um excesso de diversidade
também pode levar ao caos
nas tomadas de decisdo.”

nacdo é os gestores ganha-
rem cada vez mais, quando
Se compara com os salarios
médios dos trabalhadores. 0
problema é especialmente
grave nos EUA, mas nao dei-
xa de acontecer em Portugal.
Porque é que isto é assim?
Nos EUAsaosaldrios ouremu-
neracdes, muitas vezes varidvel, sio
estratosféricos. Nem quero referir
aqui, porque pode chocaralgumas
pessoas. Em Portugal, temos as
muito grandes empresas em que,
emgeral, tem havidoalgumasubi-
dadossaldrios dos executivose dos
ndo executivos, embora estes nio
sejam muitosignificativos. Masha
umaclarajustificacio. Nasempre-
sas cotadas e financeiras, ha cada
vezmais trabalho e responsabilida-
des para os ndo executivos. Posso
sersuspeito, porque tenho essaex-
periéncia, mas ndo ha davida. Em
termos dos executivos das grandes
empresas, ha alguns casos em que
osvalores sio mais elevados do que
outros. Hisempre oargumentode
quesio gestores portugueses, mas
que tém mercado la fora. Fazendo
aqui uma analogia, que ndo ¢ per-
feita, mas um jogador de futebol
que ¢bomem Portugal...

... Todos se consideram ‘Cris-

tianos Ronaldos’ da gestdo.

[risos] Mas pode ir embora,
tem mercado ld fora. Se um clube
portugués ndo pagar o mesmo de
umestrangeiro,o jogadorpode sair.
Pode sempre dizer que é mais ficil
um jogador sair do que um gestor
ir para outra empresa ld fora. Mas
oraciocinio e alogicatémsidoum
pouco essa. As empresas tambhém
cada vez valem mais ¢ podem pa-
gar mais a esses administradores.

Menos aos trabalhadores.

Nio estou a dizer que € assim
oundo, mas o facto dese estarapa-
garoque se considerajustoparao
administrador e ndo se estar a pa-
gar o que ¢ justo para os trabalha-
dores, nio torna injusto o salario
doadministrador. E realmente,em
Portugal, infelizmente, os saldrios
si0 baixos.

Ostrabalhadores por conta de
outrem tém em média melhor
formacao do que os empresa-
rios. E uma realidade que a
academia pode corrigir?

Muitas vezes, 0s empresarios
estdo 200% envolvidos nas em-
presas e acabam por ter pouco
tempo paraformagdo. Ealguns, se
oprojetoestiacorrerbem,acham
quendo precisam. Mas diriaquea
grande maioria ndo tem tempo.

Portugal pode beneficiar dos

problemas que as universida-

des norte-americanas estdo
aenfrentar?

Estamos sempre abertos a
professores estrangeiros, como
também portugueses que sejam
uma mais-valia para os nossos
programas. Ha uma questio que
¢acapacidade de atracio de pes-
$0as, que sio caras paraas escolas
portuguesas.

0 que pensa da instabilidade

nas universidades americanas,

como Harvard, onde esteve?

Nio ¢ uma situacdo ficil, [as
universidades| estio a ser ataca-
das. Ainstabilidade, aimprevisibi-
lidade, ¢ um dos grandes proble-
mas em todas as situagoes, nos
mercados e em tudo. Por vezes
nem¢aboaouamadecisio, é nio
termos decisio. Ou termos uma
decisio em que hoje ¢ branco,
amanhaé preto, depois de amanha
¢ cinzento, depois voltaapreto, de-
pois voltaabranco.

Que desafios identifica para

agestdo e para os gestores?

Agrande capacidade quese exi-
gehoje éadeadapta¢io. O mundo
estd em mudanca constante - tec-
nologia, geopolitica, mercados. Os
gestores tém de saber reinventar-
-se, identificar competéncias dina-
micas nas suas organizag¢oes. Por
exemplo, sesouboma criarnovos
produtos, posso adaptar-me. Essa
leitura estratégica é essencial. m
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Bruxelas quer
“transformar lixo
em dinheiro”

A aposta numa economia mais circular podera permitir a Europa
beneficios econdmicos diretos e indiretos no valor de 1,8 bilides

de euros até 2030.

BARBARA SILVA
barbarasilva@negocios.pt

oma Comissao Euro-

peia ja a trabalhar a

todo o vapor paralan-

¢ar daqui a um ano,

na segunda metade
de 2026, uma nova Lei para a
Economia Circular, um dos ob-
jetivos de Bruxelas com este pa-
cote legislativo passa por trans-
formar o lixo europeu numa
“commodity” — com alto valor
economico — e permitirasua li-
vre circulacdo entre os vdrios
Estados-membros. A ideia pas-
sa por criar um mercado unico
para todo o tipo de residuos, ja
que, neste momento, a taxa de
circularidade na Unido Euro-
peia é de apenas 12%.

“Temos de transformar o lixo
em dinheiro e os residuos em ri-
queza”, defendeu a comissaria
europeia.Jessika Roswall, a pri-
meira no executivo comunitdrio
a somar a pasta da Economia
Circular as do Ambiente e Resi-
liéncia Hidrica. Numa conversa
com jornalistas & margem da
Green Week, na capital belga, a
responsavel explicou que a es-
tratégia passa por “tornar dispo-
niveis para as industrias mate-
riais reciclados acessiveis e de
alta qualidade, a0 mesmo tem-

po que estimulamos a procura
por matérias-primas secunda-
rias e produtos circulares”.
Para isso podera ser neces-
sdrio recorrer a ferramentas em
forma de incentivos (em vez das
habituais multas por incumpri-
mento das metas), que passem
por taxas mais baixas para pro-
dutos com maior circularidade
ou impostos reduzidos (IVA a
6%, por exemplo). Em sentido
contrario, quem enviar para
aterro residuos que podem ser
reciclados, pagara cada vez mais.
Com a maioria dos aterros na-
cionais quase a esgotar asuaca-
pacidade, este é um temano qual

10

ROUPA

Todos os dias entram
na Bélgica 10 milhdes
de pacotes de roupa
vindos da China,
segundo a Euratex,
confederacdo europeia
que representa a
industria téxtil na UE.

‘&

Portugal esti “no vermelho” aos
olhos de Bruxelas, tal como Ita-
lia, Grécia, Roménia, Eslova-
quia, Bulgdria, entre outros.
Em sentido contririo, a
aposta na transi¢do para uma
economia mais circular podera
permitir auma Europa altamen-
te dependente de recursos pri-
marios externos obter benefi-
cios economicos diretos e indi-
retos no valor de 1,8 bilides de
euros até 2030, revelam os cdl-
culos mais recentes da consul-
tora McKinsey. Também o rela-
torio Draghi sublinha a impor-
tancia da economia circular para
a competitividade futura da

G6&

Um quilo de fibras
virgens custa

um euro, enquanto
um quilo de fibras
recicladas pode
custar dois

ou trés euros.

DIRK VANTYGHEM
Diretor-geral da Euratex
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Unido Europeia, defendendo in-
vestimentos minimos nesta drea
entre 750 e 800 mil milhoes de
euros anuais.

“As vantagens sdo conheci-
das e sabemos o que temos de fa-
zer. Entio, porque ¢ que a eco-
nomia circular ainda nio é o mo-
delo dominante?”, questionou a
comissaria, reconhecendo que
“ao fim de mais de 50 anos de le-
gislagao europeia sobre resi-
duos, dois planos de acio sobre
circularidade em 15 anos e ain-
da o Green Deal, nio estamos
nem perto de esta transicio ser
uma realidade. Ndo podemos
pedir as empresas para adota-
rem um modelo circular quan-
do se veem confrontadas com
tantos desafios

E deu como exemplo o setor
dos téxteis: “O quadro regulato-
rio ¢ solido, a recolha seletiva
estd emvigor e aresponsabilida-
de alargada do produtor estd em
vias de ser adotada para os téx-
teis. As exigéncias de ecodesign
estdo no horizonte e as tecnolo-
gias de reciclagem existem, mas
ndo veremos investimento a
acontecer se nao houver garan-
tias de que as fibras recicladas
terdo procura, o que hoje ainda
nao acontece. ) mesmo se pas-
sa com o plastico, em que ¢ mais
barato importar novo do que re-
ciclar”, admitiu Roswall, reve-
lando que em breve a nova legis-
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A comissaria Jessika Roswall é a primeira

lagdo estard em consulta publi-
ca, para que todos os interessa-
dos se possam pronunciar.
Num dos painéis da confe-
réncia anual Green Week, Dirk
Vantyghem, diretor-geral da Eu-
ratex, a confederacio europeia
que representa os interesses da
industria téxtil dos 27, confir-
mou o cendrio tracado pela co-
missaria: “Um quilo de fibras
virgens custa um euro, enquan-
to um quilo de fibras recicladas
pode custar dois ou trés euros.
Enquanto for assim, nenhuma
empresa vai investir na circula-
ridade. Os empresirios preci-
sam de ver os ganhos e s6 assim
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n Commission

no executivo comunitdrio a somar a pasta da Economia Circular as do Ambiente e Resiliéncia Hidrica.

avancam para uma economia
mais circular”, disse o responsi-
vel, alertando que todos os dias
entram na Bélgica 10 milhdes de
pacotes de roupa por dia vindos
da China, sem qualquer contro-
lo.*Como € que as empresas eu-
ropeias competem com isto?
Para os consumidores, a tenta-
¢io de comprar uma T-shirt on-
line por 5 euros ¢ muito forte”,
acrescentou.

No mesmo painel, Aurel Cio-
banu-Dordea, diretor para a
Economia Circular na Dire¢io-
-Geral do Ambiente da Comis-
sao Europeia, frisou que “a Eu-
ropa tem de estar, e quer estar,

aberta ao comércio internacio-
nal, mas so necessdrias condi-
¢oes iguais de competitividade
para os materiais secundarios,
parase tornarem mais atrativos”.

Neste momento, a Uniao
Europeiaimporta 90% das ma-
térias-primas de que precisa
para alimentar a economia dos
27.“Nio queremos ser depen-
dentes de paises estrangeiros
para ter acesso arecursos essen-
ciais, especialmente a luz das
atuais circunstincias geopoliti-
cas. A cada ano precisamos de
mil milhodes de toneladas de ma-
teriais virgens, vindo os mais va-
liosos de fora. E grande parte

acaba em desperdicio, porque
apenas 20% dos materiais que
usamos sio provenientes da re-
ciclagem”, diz Jessika Roswall,
reconhecendo que ainda ndo
existe um “business case” paraa
circularidade que convenca as
empresas a mudar.

A cada ano precisamos de
mil milhdes de toneladas de ma-
teriais virgens.

“Nao podemos simplesmen-
te pedir-lhes para serem circu-
lares, temos de criar condicoes
favoraveis. Com a Lei da Econo-
mia Circular, em 2026, vamos
criar um mercado tnico euro-
peu pararesiduos, para poderem
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circular livremente pela EU”, o
que ndo acontece agora, porque
cada pais tem critérios diferen-
tes para definir que residuos po-
dem ou ndo ser exportados e ter
valor economico.

No caso das matérias-primas
criticas, como o litio, por exem-
plo, asituac¢iio ¢ ainda mais gri-
tante e apenas 1% resulta de re-
ciclagem. O objetivo é quer che-
gue a 25%. Para a comissdria,
nio se trata apenas de uma
oportunidade econémica, mas
“da tnica forma de reduzir a
nossa dependéncia de umasérie
de paises” que dominam as ca-
deias de valor mundiais.
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Aindaem 2025, a Comissio
Europeia avangarda com uma
nova Estratégia para a Bioeco-
nomia (a anterior data de 2012
e foi atualizada em 2018), que
também ji esteve em consulta
publica. “Temos de fazer um es-
for¢o coletivo para construir
uma bioeconomia prospera,
sustentavel e circular”, disse a
comissdria. Visando sobretudo
os setores da agricultura e sil-
vicultura, a bioeconomia inclui
a producio de biomassa, con-
versio de biomassa em alimen-
tos, materiais e produtos e a
bioenergia (onde se inclui o
biometano). m
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PEDRO FONTES FALCAO
CODIRETOR DO EXECUTIVE
MBA DO ISCTE

“Falta muito
uma cultura
de questionar”
nas administracoes
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