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FILIPE S. FERNANDES

É desde 2012 presidente da ANA-
COM,oreguladordosectordasco-
municações. Licenciada em Eco-
nomiapelaUniversidadeCatólica,
lideroudesde2004asáreasdeges-
tão e economia da Universidade
Católica. Fez o mestrado e o dou-
toramento naUniversité Catholi-
que de Louvain. Os seus trabalhos
deinvestigaçãoincidemsobrepro-
blemas de estratégia, política de
concorrência,regulaçãodemerca-
dos e contratos de incentivos. Es-
teve aindanacomissão especialde
acompanhamento narecente pri-
vatização da EDP de que resultou
a entrada dos chineses da Three
Gorgesqueficaramcom21,35%da
empresaeléctrica.

Na análise à competitividade da econo-
mia portuguesa refere-se muitas vezes 
os custos das telecomunicações e da 
energia. É uma falha de regulação no 
sentido de criar maior concorrência? 
Falardosectordastelecomuni-

cações em conjunto com o sector
da energia não faz qualquer senti-
do. O sectordas telecomunicações
tembeneficiado de umelevado ní-
vel de concorrência que se traduz
numenormedinamismonasofer-
tas de serviços (veja-se o caso mais
recentedoquadrupleplay,aoferta
integrada de quatro serviços num
únicopacote)enospreçospratica-
dos.Portugalbeneficiahojedeuma
rede de infra-estruturas de fibra
óptica e de cabo de enorme quali-
dade, sendo um dos países euro-
peus com maiorcoberturaem ter-
mos de fibra e redes de nova gera-
ção. As alegações de que os preços
dastelecomunicaçõesemPortugal

são elevados não são correctas na
medida em que se baseiam em es-
tatísticas de organismos interna-
cionaisqueutilizamcabazesdeser-
viços que não são representativos
parao nosso país.

A oferta de pacotes de serviços
(combinações de serviços de rede
fixa de internet, televisão paga, te-
lefone fixo e, mais recentemente,
telefone móvel) tem em Portugal
muitomaiorexpressãodoquenou-
trospaíseseuropeupeloqueacom-
paraçãodepreçosdeprodutossin-
gulares coloca-nos numa posição
desfavorável.Nosegmentodasco-
municações móveis as ofertas de
serviços pré-pagos representam
mais de 70% do mercado e, neste
segmento, os nossos preços são si-
gnificativamente inferiores aos da
médiaeuropeia.Éprecisotermui-
to cuidado com as afirmações que
se fazem sobre os preços das tele-
comunicações porque a realidade
do sectoré muito diversificada.

Qual é o papel da regulação na compe-
titividade? 
AregulaçãodosectoremPortu-

galtemcriadocondiçõesparaodes-
envolvimento de umaestruturade
mercadocompetitiva.AANACOM
foipioneiranaEuropanacriaçãode
condições para a entrada de novas
empresas no mercado através da
imposiçãoderemédiosqueobriga-
vamaPortugalTelecomapartilhar
as suas infra-estruturas físicas
(como condutas e postes) com ou-
tros operadores por forma a redu-
zir os custos dos novos entrantes.
Háaideiaerradadequeoregulador
das telecomunicações tem o poder
decontrolarospreçosderetalhopa-
gospelasfamíliasepelasempresas.

Na verdade, neste mercado libera-
lizado a intervenção do regulador
em termos de controlo dos preços
estálimitadaaosmercadosgrossis-
tas (com excepção dos preços do
serviçouniversal).Asmedidasleva-
dasacaborecentementepelaANA-
COM,impondoaosoperadoresre-
duçõesdasterminaçõesdaschama-
das móveis e das chamadas fixas
(que de acordo com um estudo in-
ternacional já são inferiores à mé-
dia europeia), é um bom exemplo
daintervenção do reguladorcomo
objectivodetornarospreçosdere-
talho mais competitivos paraas fa-
mílias e paraas empresas.

Aregulação é fundamentalpara
assegurar um ambiente de sã con-
corrência, que promova a entrada
denovasempresasnomercadoein-
centive ainovação e aofertade no-
vos produtos e serviços a preços
competitivos. E os operadores no
mercado reconhecem aimportân-
ciado papeldo regulador.

Quais são, no seu entender, as princi-
pais características comuns às melho-
res empresas portuguesas? 
Acapacidade de gestão. Não te-

nhoamenordúvidadequequando
olhamos para as melhores empre-
sas (seja qual for o critério que nos
permitedefinirumaempresacomo
estando entre as melhores) aquilo
que as distingue é fundamental-
menteaqualidadedaequipadeges-
tão. É da liderança das empresas
queemanaavisãoestratégicaeaca-
pacidadedeinovação,quedetermi-
naaorganizaçãointernadaempre-
sa, elemento fundamental para a
suacompetitividade.Porissonãoé
de admirarque associado ao nome
deumaempresadegrandequalida-

de esteja sempre o rosto de um
grande gestor. E este gestor tem
quasesempreumavisãoglobaldos
mercados,umamarcadaexperiên-
ciainternacionale apostanainter-
nacionalização daempresa.

Quais são os principais obstáculos à 
competitividade das empresas portu-
guesas? 
Os custos de contexto, adificul-

dade e o custo do acesso ao crédito
e, emmuitos casos, afaltade quali-
dadedagestão.Osprimeirosdecor-
rem de factores externos à empre-
saeestãodependentesdereformas
estruturais e de condicionantes
conjunturais.Afectamacompetiti-
vidadedasempresasnamedidaem
queagravamasuaestruturadecus-
tos, limitam a sua capacidade de
reacção e agilidade e reduzemaca-
pacidade de investimento e inova-
ção. Jánão é esse o caso quando fa-
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Há concorrência nas
telecomunicações

O sector das
telecomunicações
tem beneficiado
de um elevado
nível de
concorrência.

É preciso ter
muito cuidado
com as afirmações
que se fazem
sobre o preço das
telecomunicações
porque
a realidade
do sector é muito
diversificada.

Os operadores
no mercado
reconhecem
a importância
do papel
do regulador.

Para a presidente da Anacom as comparações internacionais são enviesadas
porque, ao contrário do que acontece na Europa no segmento das comunicações
móveis as ofertas de serviços pré-pagos representam em Portugal mais de 70%
do mercado e, neste segmento, “os nossos preços são significativamente
inferiores aos da média europeia”. Mas Fátima Barros fala também da gestão
das empresas em Portugal
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lamosemqualidadedasequipasde
gestão - ou da falta dela. Apesar de
setervindoaverificarumaenorme
melhoria neste campo, resultado
também de umagrande apostaem
formação por parte das empresas,
aindaseverificamenormeslacunas.

Qual é sua avaliação da qualidade da 
gestão das empresas portuguesas? 
É bastante heterogénea. Como

disse antes, as melhores empresas
têmumaqualidadedegestãoexce-
lente,quecomparamuitobemcom
os melhores a nível internacional.
Mas as pequenas e médias empre-
sas,emgeral,aindatêmumaquali-
dade de gestão fraca sobretudo ao
níveldeplaneamentoecontrolode
gestão.Dedestacarumanovagera-
çãodeempreendedores,formados
nas melhores escolas de gestão,
comexperiênciainternacional,que
vêmtrazerumarenovação daárea

de gestão. De lamentaro facto de a
actual crise e a falta de capacidade
de crescimento das empresas não
criarcondições paraatrairos indi-
víduos de maior potencial. Temos
assistido recentemente à saída de
um número crescente de jovens
gestores que assumem funções de
responsabilidade nas melhores
empresas internacionais. Lamen-
tavelmenteasempresasportugue-
sas não têmcapacidade paraatrair
ereteressetalentoqueé,naverda-
de, o verdadeiro factor diferencia-
dordas empresas.

Estamos numa recessão há 5 anos: isto 
muda o mindset de um gestor ou de 
uma equipa de gestão? Nestas circuns-
tâncias quais são as competências que 
um gestor deve ter? 
Certamente.Emboranãotenha

qualquer evidência empírica que
permitafundamentaraminhaopi-

nião, diria que todos mudámos a
nossaformadepensaredeagirnos
últimos cinco anos, fruto das cir-
cunstânciasexcepcionaisquevive-
mos.Asempresasforamobrigadas
a procurar novos mercados a nível
internacional, ainovarnos proces-
sos, produtos e serviços por forma
atornarem-semaiscompetitivas,a
introduziremnovaspráticasdeges-
tãoquelhespermitamlidarcomas
condicionantes conjunturais.

O gestor actual tem de ter uma
visão holística da empresa e dos
mercados.Temdeterumaexcelen-
te formação técnica aliada a uma
grandecapacidadedeliderança.Os
períodos conturbados, marcados
por grande incerteza e inseguran-
ça, exigemumaliderançaforte que
nãosóapresenteumavisãoestraté-
gica para a empresa como seja, so-
bretudo, uma fonte de liderança e
inspiração paraos colaboradores.

Miguel Baltazar

O gestor actual
tem de ter uma
excelente formação
técnica aliada
a uma grande
capacidade
de liderança.

As PME ainda
têm uma qualidade
de gestão fraca,
sobretudo ao nível
de planeamento
e controlo
de gestão.


