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“É bizarro que plano
do Governo não refira
a alta velocidade
e o novo aeroporto”

Grandes bancos
afundam juro
dos depósitos para
níveis de 2010 Mercados 27

Gestores dos
novos fundos
europeus saem
se falharem
prazos
� Exceder em 20%
tempo de resposta
dá demissão Empresas 12

� Governo
aprova hoje regras
do novo sorteio

ParaconcorreraosorteiodoFisco,quearran-
caemAbril,neméprecisopedirumafactura.
Basta pagar a água, a luz ou o gás, por exem-
plo.Esteseoutrosserviços,cujasfacturasin-
cluempordefeito o número de identificação

fiscal (NIF), são automaticamente elegíveis
para o sorteio, confirmou ao Negócios fonte
do Ministério das Finanças. O diploma que
regulaoconcursoseráhojeaprovadoemCon-
selho de Ministros. Economia 21

Facturas da água e luz
dão prémio do Fisco

O desempregovoltouadescernoquartotri-
mestrede2013e,pelaprimeiravez,desdea
falênciadoLehmanBrothersem2008hou-
veumaumentodoempregoemtermosho-
mólogos.Aindaassim,odesempregoconti-
nua em níveis muito elevados. Histórias
como a de Martinho e Maria repetem-se
pelopaísfora. Primeira Linha 4 a 7

Governo
permite
aumento
do custo das
horas extra

Emprego
sobe para
trabalhadores
com mais
de 34 anos

Ana Paula Vitorino faz
duras críticas ao plano
de infra-estruturas
entregue ao Governo.
Empresas 10

� Qual o papel da
emigração na queda
do desemprego?

� Horas extraordinárias
voltam ao preço antigo
por decisão do TC
Economia 22 e 23
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A concentração das áreas
financeiras e não
financeiras na Rio Forte
coloca Grupo liderado por
Ricardo Salgado no radar
do Banco de Portugal.

Grupo Espírito Santo está menos
dependente da família Empresas 8 a 9
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Asboaspráticaséticasdegestãopro-
movem a concorrência e, por essa
via,obem-estar.PauloMorgado,50
anos, administrador delegado da
Capgemini, tem umacarreiramar-
cadapelas preocupações com aéti-
cano mundo das empresas. Lança-
se agora para a criação de um pré-
mio, em conjunto com o Negócios.
É sobreovalordaéticanosnegócios
esobreumpaíscomumaeconomia
compoucodemercadoquefala.

Ao longo da sua carreira tem-se distin-
guido entre outras coisas pela ética na 
gestão e nos negócios. Porque é que 
este tema se tornou tão importante 
para si? 
Sempre foiumtemaimportante

porque, tendo tido aminhafamília
empresas, soube o que é que eraes-
tarlonge dos centros de decisão de
Lisboa.Apesardeomeupaiteruma
indústriaderaçõesqueeralíderna-
cional,euacompanhavamaisoume-
nosasinteracçõesqueeletinhacom
o poder, com abanca... Desde sem-
prepercebiquenemsempreomer-
cadofuncionava.Haviaoutrotipode
forças. Em determinadas alturas,
quandoeraprecisoobtermaisumfi-
nanciamento,haviaanecessidadede
terdecomprarumcréditomalpara-
doqualquer.Obancodizia:“Sim,se-
nhor, levas o empréstimo, mas nós
temosaquiumacoisaqueprecisade
serresolvidae parte desse dinheiro
éparacompraressacoisa”.

Eram os “swaps” da época? 
Não sei como é que se poderia

chamar,mashaviadefactoumacer-
tapressão.Havianaalturaumade-
pendênciatotaldaEPAC,queeraa
empresa importadora de cereais.
Essemonopóliofoiumadasrazões
porqueasempresasdomeupaivie-
ram a ter problemas. Desde muito
novo que os temas dalivre concor-
rênciaededeixaromercadofuncio-
narme começaramamarcar.

É pela ética na gestão que se resolvem 
problemas como a dependência de um 
único fornecedor ou cliente? 
Aínãoétantoumtemadeéticana

gestão, é mais um maior ou menor

distanciamento do que deve ser o
funcionamento do mercado. Claro
queissoéumdostópicos.Masmais
doqueissotemosdeentenderdeque
país estamos afalare como é que se
formouo nosso tecido empresarial.
Temosempresasque,decertomodo,
foramprivatizadas e passaramaes-
tarsujeitasaregulação.Sabemosque
aregulaçãonemsempreé–vouuti-
lizarum adjectivo simpático – rápi-
da.Issocriaumazonaondeomerca-
dopodenãofuncionartãobem.De-
pois,temosempresasquesecriaram
esedesenvolveramnaórbitadoEs-
tado. As nomeações paraos cargos
dealtadirecçãonessasempresastêm
tidoumaorigemdeconfiançapolíti-
ca.Nãotenhonadacontraaconfian-
çapolítica.Oproblemaéseéoúnico
critérioparasenomearalguémpara
determinadoscargos.

A CRESAP, com a criação de um novo 
mecanismo de nomeações, minimizou 
um pouco esse problema? 
Acho que sim. Traz mais visibili-

dadeàsdecisões.Masachoquesepo-
deriaaindamudar mais as pessoas
que normalmente vão paracargos
importantes no nosso País. Talvez
por desconhecimento meu, não se
viuaindaumanomeaçãodealguém

tãocompetenteparaumcargocomo
me lembro que foio do director-ge-
ral de Impostos, Dr. Paulo Macedo.
Masjáfaleidasempresasqueforam
privatizadas, das que foram criadas
naórbitadoEstado.Faltaaindaoque
eu chamaria “clusterização” finan-
ceira. Em que o sistemafinanceiro
concedeumuitocréditoaempresas
que tinham muitas relações umas
comasoutras.Eassiméconstituída
umaredederelaçõesquenãosepode
partir.Porquesenãoeutenhoalium
“gap”nacapacidadedehonraroser-
viçodadívida.

Há efeito dominó? 
Podeterumefeitodominó.Ora,

senãopossopartir,nãopossolevar
ao limite aquilo que são as relações
negociais entre as duas empresas.
Porexemplo,dizer:“Oteuproduto
não é aquele com o qual eu esteja
contente,[porisso]deixodeocom-
prar”. Não posso, porque vou logo
ter o aconselhamento de alguém
quevaidizer“olhequenãoconvém
fazerisso,porquesedeixardecom-
prardeixade poderpagaro serviço
dadívida”.Estestrêsfenómenosre-
presentam uma parcela muito si-
gnificativa do nosso tecido empre-
sarial: as empresas que foram pri-
vatizadas,asquenasceramnaórbi-
ta do Estado e as que resultam da
“clusterização” financeira.

Há empresas livres dessa teia? 
Eu continuo a notar que as em-

presas do Norte são mais indepen-
denteseviradasparaoexterior.São
mais confrontadas com regras de
mercado.

Ética e negócios são conciliáveis? 
Têmdeserporqueaéticaéoque

dásustentabilidade aos negócios.

Não é uma ferramenta de marketing? 
Não deve ser. O problema não é

que a ética também se fale do pon-
to de vista de marketing, o proble-
maé se não houversubstância.

Mas como é que a ética e a gestão nos 
negócios podem prevenir os abusos? 
Apartir do momento em que se

falar mais destas boas práticas em
termos de ética, as empresas que

não forem “compliant” com essas
boaspráticas,comohojeháempre-
sasquepodemnãoser“compliant”
com aquilo que são as normas am-
bientais, vão ser sujeitas a uma
maiorcensurabilidade.Nóshojete-
mosumacensurabilidadequesóse
obtémpelorompimentodenormas
dedireito–quemrompenormasde
direito é censurado.

Mas as boas práticas éticas na gestão 
podem acabar por reduzir a rentabili-
dade de uma empresa? 
Se forumaempresaque só con-

seguefazernegóciocomalgumtipo
de abuso de mercado, seja ele qual
for, pode.

Que incentivos é que podem existir? 
O incentivo de trabalharforada

aldeia.Abrircadavezmaisaecono-
mia portuguesa a mercados inter-
nacionais. Asboaspráticasvãotam-
bémfazer-mesairdessemodelode
negócioqueestádestinadoaoinsu-
cesso.

Para si, o que são boas práticas de ges-
tão? 
Há uma prática que deve estar

sempre à cabeça de tudo: actuar
sempre, ou pugnar sempre, pelo
funcionamento do mercado e pela
meritocracia.Issoresolvelogouma
série de outras questões. Apergun-
taquesedevefazersempreé:seeste
mercado,fosseelequalfosse,actuas-
se em concorrênciaperfeita, conti-
nuaríamos a ter relações comer-
ciais? As práticas éticas são aquelas
quedeterminamasustentabilidade
donegóciodeumadeterminadaor-
ganização. São as que dão descanso
aos accionistas de que não vão ser
confrontados com um problema
qualquerque destruao valordaor-
ganização.Sãoaquelasquedãocon-
fiançaaostrabalhadoresdequeasua
empresa não vai andar na boca do
mundo porumproblemaqualquer
jurídico que lhes faça descer o seu
próprio valor porque depois vão
sempre dizer: “Trabalhaste naque-
la empresa que teve um problema
com alei…”. Resume-se tudo aesta
protecção do funcionamento do
mercadoalongoprazo.E,portanto,
àsustentabilidade.

ADM I N I STRADOR-DELEG ADO DA CAPG EM I N I

A ética na gestão
“é proteger o mercado”

Dão descanso aos accionistas e confiança aos trabalhadores e a todos
os que se relacionam com as empresas. Paulo Morgado sobre a ética na gestão

Entrevista Paulo Morgado

Uma parcela
significativa
do nosso tecido
empresarial
é composto
por empresas que
foram privatizadas,
as que nasceram
na órbita do
Estado e as que
resultam da
“clusterização”
financeira.

Nesta primeira edição dos pré-
miosde“BoasPráticasÉticasna
Gestão”,PauloMorgadoconfes-
sa estar “muito curioso com a
taxade participação”.

E aCapgemini passarianes-
te teste? “ACapgemini tem de
passarnesteteste,temtodosos
mecanismosquesãoreferencia-
doseelencados”noregulamen-
to e nos critérios de análise de
boas práticas éticas nagestão.

A iniciativa dos prémios
“BoasPráticasÉticasnaGestão”
é da Capgemini em parceria
comoNegócios.Vãoexistirqua-
tro categorias de prémios, desi-
gnadamenterespeitopelaspes-

soas, responsabilidade social,
consciência jurídica e relações
de negócio. Não haverá apenas
umprémiomasquatro, umpor
cadacategoria.

NaCapgemini,porexemplo,
existe umasérie de códigos, ex-
plicaPaulo Morgado, nomean-
doodeética,oderelacionamen-
to com clientes e com fornece-
dores.

Comotodasaspessoastêmde
passarnumcursode“e-learning”
sobre esta temática, diz Paulo
Morgado, “no mínimo nós te-
mos agarantiade que elas jáfo-
ramimpactadas sobre o que de-
vemeoquenãodevemfazer”.E,
como consequência, “qualquer
coisaquefaçamquepossaacabar
numamápráticaéticajánunca
poderão dizerque não estavam
conscientesdasuagravidade”.

Um contributo para a cons-
ciênciaéticaque faz adiferença.
ExplicaolíderdaCapgeminiem
Portugal:“Écompletamentedi-
ferenteo‘A’terpostoaempresa
numasituaçãoperigosadopon-
to de vistaético, tendo jáfeito o
‘e-learning’ correspondente, do
queo‘A’quenãosabiasequerque
estavaapraticarummauacto”.

A diferença
entre ter
e não ter
consciência
das regras

Quando
as regras são
conhecidas
já não se pode
dizer que
se actuou
por não saber.
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Bruno Simão

A VI S ÃO D E PAU LO M O RG AD O
D O S PRÉ M I O S D E B OAS
PRÁTI CAS É TI CAS N A G E STÃO

1
AS PESSOAS, A SOCIEDADE, A LEI E A RELAÇÃO COM TODOS
OS QUE SE RELACIONAM COM A EMPRESA SÃO AS QUATRO
GRANDES CATEGORIAS DO OLHAR PARA AS BOAS PRÁTICAS.

O respeito pelas pessoas, uma das quatro categorias do prémio de boas
práticas éticas na gestão, significa também que não basta cumprir a lei?
“Não, porque, por exemplo, a lei não salvaguarda a diversidade”, responde
Paulo Morgado. “Há coisas que a lei pode impor mas cuja denúncia pode ser
inexistente e, portanto, se as empresas não tiverem mecanismos de denúncia
que permitam a um trabalhador, que se sente menos defendido por algum
motivo, reclamar, é impossível proteger os seus interesses”, explica.

Participar numa iniciativa que pretende premiar prática éticas de gestão
é actual com responsabilidade social, afirma Paulo Morgado para exemplicar
a importância desta categoria. “Este estudo, para além de visar a melhoria
das práticas éticas das empresas, pela visibilidade que tem, acaba por
difundir princípios que podem aproveitar também ao mundo fora das
empresas”. Considera, por isso, que “a recusa das universidades em
participarem neste estudo não foi um acto de muita responsabilidade social”.

O Respeito
pelas Pessoas

2 A Responsabilidade
Social

3
“É um vector é muito importante”, afirma Paulo Morgado, dando especial
atenção às normas europeias. Nem sempre existe a consciência de que
certos actos “podem ser muito gravosos”. Um exemplo? “A partilha entre
dois concorrentes de uma tabela de preços e a combinação, ainda que
informal, de que vão praticar um determinado nível de preços, é algo
que pode dar origem a pesadas multas por parte da União Europeia”.
Olhar para “as medidas preventivas que evitem situações que possam
pôr em causa a legitimidade da actuação da empresa” é o principal
enquadramento do prémio desta categoria.

Na categoria Relações de Negócio o que se pretende avaliar é “a existência
de regras de relacionamento” com todos aqueles que se relacionam com a
empresa (os ‘stakeholders’). Em causa está, salienta Paulo Morgado, “proteger
a propriedade de terceiros”. São temas ligados à propriedade intelectual, à
informação confidencial, ao modo como ela passa, através dos empregados,
de uma empresa para outra”. E é uma forma de promover a concorrência
protegendo “activos que levaram muitos anos a criar e que têm muito valor”.

A Consciência
Jurídica

4 As relações
de Negócio
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