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RESUMO: A ciéncia, a inovagdo e a
tecnologia estéo cada vez mais interligadas
e sao sem duvida pilares fundamentais para
0 progresso e desenvolvimento economico
de um pais e para a sustentabilidade das
empresas enquanto unidades econdmico-
sociais que gerem riqueza, garantem a
satisfacdo das necessidades de bens
e servicos da populagcdo e contribuem
para a melhoria do bem-estar da
sociedade. No entanto, consideramos
que a sustentabilidade do nosso tecido
empresarial e os efeitos dai decorrentes
depende em grande medida da capacidade

Data de aceite: 05/03/2025

de adaptagcdo aos novos desafios da
economia, do digital e da governacao das
empresas. Por conseguinte, pretendeu-
se com este trabalho conhecer os
sistemas de governo e a governagédo das
empresas em Portugal e a sua adeséo
ao processo de transicdo digital perante
os desafios da sustentabilidade como
passo para a modernizagdo, crescimento
econdmico e desenvolvimento social. Para
o efeito a pesquisa incidiu na literatura e
documentacao disponivel neste dominio
de investigacdo e no quadro legal aplicavel
e nos resultados de um questionario
que dirigimos ao presidente do Instituto
Portugués de Corporate Governance
(IPCG). Entre os principais resultados da
investigacdo constatou-se que: - a maior
parte das empresas em Portugal séo micro
e pequenas empresas, com especificidades
proprias que dificultam a sua modernizagao;
- 0 sistema monista € o mais usado na
governacdo das empresas em Portugal,
estendendo-se as sociedades cotadas; - as
médias e grandes empresas dado passos
significativos no caminho da transformacéo
digital; - ha uma relagdo de causa efeito
entre o uso de tecnologia digital e 0 aumento
dos resultados das empresas; - o grau
médio de acolhimento das recomendagées
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de governance geradas tem vindo a crescer ano ap6s ano, sendo um sinal que indicia
crescimento empresarial e progresso ao nivel dos desafios de sustentabilidade.
PALAVRAS-CHAVE: Empresas, transformacéo digital, governance, sustentabilidade.

THE ENTREPRENEURIAL FABRIC IN PORTUGAL - PARADIGMATIC ASPECTS
OF GOVERNANCE AND THE CHALLENGES OF TECHNOLOGY AND
SUSTAINABILITY

ABSTRACT: Science, innovation and technology are increasingly intertwined and are
undoubtedly fundamental pillars for a country’s economic progress and development and for
the sustainability of companies as economic and social units that generate wealth, ensure
that the population’s needs for goods and services are met and contribute to improving
society’s well-being. However, we believe that the sustainability of our business fabric and the
resulting effects depend to a large extent on the ability to adapt to the new challenges of the
economy, digital and corporate governance. The aim of this study was therefore to find out
about corporate governance systems in Portugal and their adherence to the digital transition
process in the face of the challenges of sustainability as a step towards modernization,
economic growth and social development. For this purpose, the research focused on the
literature and documentation available in this field of research and on the applicable legal
framework and the results of a questionnaire we sent to the president of the Portuguese
Institute of Corporate Governance (IPCG). Among the main results of the research was
that: - the majority of companies in Portugal are micro and small companies, with their own
specificities that make it difficult to modernize them; - the monist system is the most widely
used in corporate governance in Portugal, extending to listed companies; - medium and large
companies are taking significant steps towards digital transformation; - there is a cause-
effect relationship between the use of digital technology and an increase in company results;
- the average degree of compliance with the governance recommendations generated has
been increasing year on year, which is a sign of business growth and progress in terms of
sustainability challenges.

KEYWORDS: Companies, digital transformation, governance, sustainability.

11 INTRODUGAO'

O crescimento econdmico de um pais e os niveis de bem-estar de uma populacéao
dependem da capacidade de geracgdo de riqueza e da sua redistribuicao.
Kuznets, citado por Abreu (2019) define

“O crescimento economico de um pais como sendo o aumento a longo prazo
da sua capacidade de oferecer a populacao bens econémicos cada vez mais
diversificados, baseando-se esta capacidade crescente numa tecnologia
avancada e nos ajustamentos institucionais e ideologicos que esta exige”.

1 Durante o texto utilizou-se indiscriminadamente o termo governagdo e governance com o sentido de expressar a
forma como as empresas sao dirigidas e controladas, em linha com a definicdo apresentada por Ana Oliveira (2024) a
proposito do significado de governo das sociedades utilizado no Relatério Cadbury, 1992.
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Ha autores que consideram também essenciais para o crescimento econémico, para
além dos fatores de producéo usualmente referidos, o empreendedorismo e a capacidade
de gestao (Reis, 2013).

Por conseguinte, parece inequivoco que o crescendo de oferta de bens econémicos
e cada vez mais diversificados esta cada vez mais ligado ao desenvolvimento tecnoldgico,
ao empreendedorismo, a capacitacdo e adequacgéo dos recursos, a eficiéncia da gestéo e
a governagao.

Por tudo isto, sdo determinantes as empresas e a sua capacitacéo para a acao
produtiva que falamos, enquanto organizacao de pessoas, e consequentemente para gerar
lucro e proporcionar rendimentos, para a satisfacdo das necessidades de bens e servigos
da populagéo, para a criagdo de emprego e melhoria do bem-estar da sociedade?.

Significa isto que devemos ter um tecido empresarial resiliente e com capacidade
de se ajustar aos desafios da modernidade, dos negécios e dos mercados, de forma a
garantirmos a nossa sustentabilidade enquanto sociedade.

Assim, sdo objetivos deste trabalho conhecer os sistemas de governo e a governagao
das empresas em Portugal e a sua adesé@o ao processo de transicdo digital perante os
desafios da sustentabilidade como passo para a modernizagéo, crescimento econémico e
desenvolvimento social.

Devido aos limites do ambito de aplicacéo obrigatorio das normas de governance,
delimitamos, no essencial, esta abordagem as grandes empresas e sociedades comerciais
cotadas, sem prejuizo de, sempre que nos pareceu Util, trazer a colacao a referéncia a
empresas de outra dimenséao.

Para o efeito pretendido o trabalho estrutura-se em trés partes distintas — na 1°
parte faz-se uma carateriza¢do geral dos sistemas de governo das sociedades de acordo
com a literatura e o suporte legal, na 22 parte apresentamos o desenvolvimento recente
da transicao digital, o imperativo da sustentabilidade e os desafios a governagéo e, na 3*
parte, um olhar de sensibilidade sobre o sistema de governagéo e as praticas seguidas,
e os seus efeitos no crescimento econémico e nos problemas (para as empresas) da era

digital e da sustentabilidade.

21 ASPETOS METODOLOGICOS

Em termos metodoldgicos, o estudo € suportado na literatura e documentacao
disponivel neste dominio de investigac@o e na legislacéo aplicavel e, para uma avaliagéo
de sensibilidade da importancia e adequagdo das medidas e praticas de governance
seguidas no ambito mais vasto da acéo e dos desafios da competitividade empresarial,
nos resultados de um questionario que dirigimos ao presidente do Instituto Portugués de
Corporate Governance (IPCG).

2 No sentido sociologico do termo.
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Como € do conhecimento, a participagdo de peritos ou de especialistas nas areas
de investiga¢do a estudar, traduz-se numa colaboragdo essencial para o conhecimento
dos problemas e conteudos a analisar como refere Quivy and Campenhoudt (2008), dai a
opgéao pela aplicagdo do questionario ao presidente do IPCG.

Trata-se de um questionario essencialmente com questdes abertas, expressas de
forma clara e objetiva e numa sequéncia logica, enquanto instrumento de pesquisa, com
enfoque na informagéo necessaria para a melhor compreensédo dos desenvolvimentos e
perspetivas da governance em Portugal, como diz Gil (2011) “construir um questionario
consiste basicamente em traduzir objetivos da pesquisa em questbes especificas”,
devendo abranger todos os pontos da problematica a inquirir (Carmo, 2008). Esta técnica
de investigacéo permite também que o inquirido se sinta a vontade e que possa revelar as
suas apreciagbes livremente, sem qualquer condicionalismo pela presen¢a do pesquisador
que possa distorcer ou perturbar a clareza da sua ideia, havendo assim mais tempo para
que o inquirido possa responder e nos momentos que lhe sejam mais favoraveis (Marconi
& Lakatos, 2002; Gil, 2011).

Como refere Carmo (2008), a construgao de um questionario deste tipo deve assentar
na “(...) clareza e rigor na apresentacdo e comodidade para o respondente”, podendo ser
determinante na obtencao da informacao que se pretende — foi isso que tentamos fazer.

31 SISTEMAS DE GOVERNO DAS SOCIEDADES - ELEMENTOS DE
CARATERIZACAO GERAL

Por governacao entende-se

“o conjunto de estruturas de autoridade e de fiscalizacdo do exercicio dessa
autoridade, internas e externas, tendo por objetivo assegurar que a organizagdo
estabeleca e concretize, eficaz e eficientemente, atividades e relagbes
contratuais consentaneas com os fins privados para que foi criada e é mantida
e as responsabilidades sociais que estao subjacentes a sua existéncia” (Silva
et al., 2006).

Portanto, a governagdo pode ser entendida como se tratando de um sistema
constituido por uma série de partes que interagem e que se relacionam entre si, de forma a
proporcionar a realiza¢ao dos fins da organizacdo e a garantir a responsabilidade das suas
acles e atividades.

O governo de uma organizagdo “é o processo que garante visao, diregao, propdsito
e monitorizagdo através de uma estrutura - um 6rgdo de governo” (Wyatt, 2004).

Neste dominio Thomsen and Conyon (2012) consideram por sistemas de governo
das sociedades um conjunto de praticas, mecanismos de prevencdo ou de resolugéo,
instituicdes, regras e legislacdo que quando utilizados de forma acordada, afiancam
estabilidade e consisténcia nas estruturas organizacionais. Numa linha mais simplificada
e clara, Ana Oliveira (2024) reitera o entendimento sobre o conceito de governo das
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sociedades como o “sistema pelo qual as sociedades sao geridas e controladas”, como ja
anteriormente se referiu.

Da perspetiva socioldgica de sociedade - grupo de individuos que se relaciona e
interage de forma organizada a fim de conseguir e preservar 0s seus objetivos comuns,
ou seja os objetivos da propria sociedade, partimos para o conceito de sociedades
comerciais, como “aquelas que tenham por objeto a pratica de atos de comércio e adotem
o tipo de sociedade em nome coletivo, de sociedade por quotas, de sociedade andnima, de
sociedade em comandita simples ou de sociedade em comandita por agcbes”.®

De acordo com Silva et al. (2006) o Codigo das Sociedades Comerciais (CSC) e o
Codigo dos Valores Mobiliarios (CVM) s&o os instrumentos por exceléncia do direito das
sociedades e dos valores mobiliarios.

SegundoMatias (2016) 0 CSC “define os direitos e deveres dos sécios, administradores
e membros dos orgéos de fiscalizagdo e salienta a protegcdo dos socios minoritarios e dos
credores, entre 0s quais, os trabalhadores”, incorporando na parte relativa as sociedades
andnimas, principios e regras basicos de governo societario, nomeadamente os relativos a
composicao, competéncia, poderes de gestédo e deveres dos 6rgaos de administracao, aos
direitos e deliberacbes dos acionistas e a fiscalizagdo das sociedades (Silva et al., 2006). O
CVM ao estabelecer um conjunto de normas, visa promover a otimizagdo do desempenho
das sociedades e contribuir para a composicdo equilibrada dos interesses dos acionistas
(CMVM, 2013).

Para Tierno (2014) citado por Matias (2016), a maioria das empresas cotadas em
Portugal é controlada por familias, logo, como refere Ana Oliveira (2017), trata-se de
empresas em que o controlo da propriedade é assegurado por um ou mais membros de
uma familia ou uma parceria de familias, hd uma influéncia estratégica dos seus membros
na gestdo da empresa e propensao para grande interacdo entre a familia e a empresa,
alguma informalidade nos processos de tomada de deciséo, perpetuacao da empresa na
familia, passando de geragcdo em geragéo, entre outros. Existem, no entanto, pontos fortes
e fraquezas nas empresas familiares identificados pela autora que importa considerar,
nomeadamente, entre os pontos fortes, maior dedicagdo a empresa pelos seus membros
pelo facto de existir uma maior identificacdo, manutencdo do conhecimento ao longo de
sucessivas gerag¢des, maior seguranca no investimento e preocupacéo com a reputagao,
ja no que respeita aos pontos fracos, identificam-se as limitagdes ao crescimento com o
eventual receio de quebra do poder da familia, resisténcia a profissionalizagao, inexisténcia
de estratégias de longo prazo em termos de sustentabilidade empresarial, informalidade
nas decisdes e pouca propensédo a disponibilizagdo de informacéo relevante. Alude Diogo
Gongalves (2021) que “o interesse da sociedade confunde-se com o interesse da familia’.

Contudo, as alteragdes introduzidas ao CSC e as alteracdes operadas pela Comissao
do Mercado de Valores Mobiliarios (CMVM) as normas de governo das sociedades,

3 Codigo das Sociedades Comerciais, artigo 1°, n° 2.
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resultaram em trés modelos - Modelo Monista/Latino, Modelo Anglo-Saxénico e Modelo
Dualista (Ribeiro, 2014).

O Modelo Monista/Latino € constituido por uma Assembleia Geral, um Conselho de

Administragdo e um Conselho Fiscal ou Fiscal Unico. Se se tratar de um modelo monista
reforcado, entdo deve prever um revisor oficial de contas, mas que nao seja membro do
conselho fiscal (Ribeiro, 2014). Para melhor percecdo da configura¢cdo do modelo, a Figura
3.1 da-nos a perspetiva da interagéo dos diferentes 6rgaos.

Assembleia
Geral

Conselho de el Conselho
Administragao Fiscal

.
>

Figura 3.1 — Modelo Monista/Latino
Fonte: Ribeiro, 2014

O conselho de administragdo € constituido por um namero impar de membros,
entre executivos e ndo executivos, devendo a maioria dos membros do conselho fiscal
serem independentes. Neste modelo é competéncia do conselho de administracéo, gerir
as atividades da sociedade, de forma diligente e na salvaguarda do interesse da prépria
sociedade, tendo em conta o interesse dos socios e dos trabalhadores (Silva et al., 2006).

O Modelo Anglo-Saxénico prevé a assembleia geral, uma comissédo de auditoria

integrada no conselho de administragéo e um ROC (Ribeiro, 2014).

E funcdo do conselho de administracdo gerir a entidade, tendo no minimo um
administrador independente. Neste modelo é fungdo da comissdo de auditoria garantir a
fiscalizagcdo e o ROC a audi¢éo da informacao financeira. Segundo Batista (2009) uma das
vantagens do Modelo Anglo-Saxonico € o facto de quem fiscaliza deter mais informacéao e,
como tal, um acesso mais facilitado a mesma.

Uma das principais diferengcas deste modelo relativamente ao modelo descrito
anteriormente (Modelo Monista) é o facto de prever uma comissao de auditoria, sendo os
membros desta comissdo nomeados pela assembleia geral, com um nimero minimo de
trés administradores ndo executivos (Ribeiro, 2014).

Para Silva et al. (2006)

“no Modelo Anglo-Saxonico o principal desafio que se coloca no desenho
dos instrumentos de controlo e fiscalizagdo das empresas tem a ver com a
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protecao dos acionistas face ao poder arbitrario dos gestores profissionais, os
quais por norma gozam de uma ampla margem de atuagdo”.

A Figura 3.2 espelha a relagao entre os diferentes érgaos.

Assembleia
Geral

Conselho de
Administragdo

v

Comissao de
Auditoria

Figura 3.2 — Modelo Anglo-Saxdnico
Fonte: Ribeiro, 2014

O Modelo Dualista € constituido pela assembleia geral, pelo conselho geral de

supervisdo, pelo conselho executivo e por um ROC. Fazem parte do conselho geral
de supervisdo os membros eleitos pela assembleia geral e do conselho executivo os
membros propostos pelo conselho geral de supervisdo, tendo estes a denominagédo de
administradores. (Ribeiro, 2014).

Deste modelo ressalta a separacdo da gestdo dos detentores do capital, uma
vez que os administradores (conselho executivo) ndo sdo diretamente nomeados pela
assembleia geral. No Modelo Dualista os acionistas tém os seus poderes mais limitados no
que respeita a tomada de decis&o, sendo convocados com mais regularidade para matérias
estatutarias e para nomear ou destituir membros do conselho geral de supervisédo (Batista,
2009).

Na figura 3.3 ilustra-se a relagéo entre os diversos 6rgéos.
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Assembleia
Geral

Conselho
Geral de

Supervisdo

Conselho
Executivo

Figura 3.3 — Modelo Dualista
Fonte: Ribeiro, 2014

Independentemente do modelo de governo, existirio sempre problemas,
nomeadamente no que respeita a posicdo dos administradores e dos socios e ao conflito
de interesses, no entanto, como sublinha Ana Oliveira (2017), uma posicao excessiva da
lei podera ter reflexos negativos no bom governo societario, até porque muitos conflitos de
interesses resultam, de alguma forma, das relacdes sociais e econémicas, sugerindo-se um
equilibrio neste dominio — é esse o desafio do governo societario, ou seja, ao contrario de
eliminar os conflitos “as regras e mecanismos de governo societario procuram gerir esses
conlflitos, em beneficio da sociedade como um todo, dos seus acionistas e stakeholders”.

Menezes Cordeiro (2022) considera que a natureza néo legalista do governo das
sociedades constitui-se numa grande vantagem, referindo ainda neste contexto que “lidamos
com regras flexiveis, de densidade variavel, adaptaveis a situagdes profundamente distintas
e que ndo vemos como inserir num Codigo de Sociedades Comerciais”. Considera também
Ana Oliveira (2024) que “a necessidade de as regras de governo da sociedade se adaptarem
as caracteristicas proprias de cada sociedade” € um dado assente, independentemente
das razbes, todas elas necessitam “de um sistema de governo adaptado a sua fisionomia
especifica em cada momento’.

De entre os sistemas de governo enunciados, as empresas portuguesas, em grande
parte, seguem préticas que se identificam com o modelo monista, como refere Silva et al.
(2006) “(...) [em] (...) Portugal, predomina o modelo monista’, em fungé@o da sua dimensao
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e cultura, do modelo organizacional e dos interesses dos seus membros e das permissées
legais.

Como a sociedade civil, as empresas, 0os mercados e os desafios com que se
confrontam estdo em constante evolucdo e mutagéo, Portugal tem-se aperfeicoado nas
regras a observar para praticas de gestdo empresarial dentro da corporate governance* ®
(Silva, 2022).

41 TRANSICAODIGITAL E SUSTENTABILIDADE —-DESAFIOS AGOVERNAGCAO

A evolugéo das telecomunicagdes, da microeletronica, da roboética, da informatica,
da tecnologia oética, e a utilizagdo de novos materiais, das energias renovaveis e da
biotecnologia, tém contribuido para a inovagéo do processo produtivo nos mais diversos
dominios e consequentemente na criagdo de produtos inovadores e na aposta em
novos mercados (Gongalves, 2021). Ora, este progresso ao nivel dos meios parece-nos
fundamental para fazer face aos desafios da sustentabilidade das empresas e dos proprios
negocios, de forma a combater a concorréncia e a garantir os melhores resultados.

Passando os objetivos naturais das empresas pela maximiza¢do dos resultados e
pela satisfacéo das necessidades de bens e servicos da sociedade potenciando o seu bem-
estar (Teixeira, 2013), a aposta no conhecimento e desenvolvimento tecnoldgico parece ser
inevitavel num mundo em constante mutacao, atendendo aos novos métodos de produgao
e de organizacdo do trabalho, a concorréncia, as praticas e modelos de comunicagéo e a
internacionalizagédo da economia. No entanto, tudo isto requer capacitacdo dos recursos
e, dependendo da forma juridica das empresas, dos socios, dos acionistas, da gestéao,
dos administradores e muito da corporate governance. Neste entendimento observa o
Programa Metamorfose® (2023) que o “estabelecimento de um governance robusto cria
alicerces mais fortes para o negocio que permitirdo um desenvolvimento mais sustentavel
por parte das empresas”, sendo igualmente importante, no contexto empresarial, como
refere Smit (2022), a incorporacdo dos principios orientadores sobre empresas e direitos
humanos previstos na implementacdo do quadro das Nac¢bes Unidas “Proteger, Respeitar
e Reparar’, aprovados no Conselho dos Direitos do Homem.”

4 Comumente esta expressao é traduzida, em lingua portuguesa, por “governo das sociedades” - estuda no essencial
o “sistema pelo qual as sociedades sdo geridas e controladas” numa definicdo simples e esclarecedora, utilizada no
Relatério Cadbury de 1992: Report of the Committe in the Financial Aspects of Corporate Governance, como refere Ana
Perestrelo de Oliveira no Manual de Governo das Sociedades (2017) reimpresso em 2023.

5 A ideia de corporate governance veio dos Estados Unidos com o propdsito de responder a agressiva atuagao dos
gestores locais e de moralizar essa atuagao, tornando-a mais responséavel. Conforme refere Antonio Menezes Cordeiro
na Revista da Ordem dos Advogados (2006) “A corporate governance nao é definivel em termos juridicos: abrange um
conjunto de maximas validas para uma gestao de empresas responsavel e criadora de riqueza a longo prazo, para um
controlo de empresas e para a transparéncia’.

6 Programa criado pela Associagao Business Roundtable Portugal, com base na experiéncia e conhecimento das suas
empresas associadas, e em colaboragao com o Instituto Portugués de Corporate Governance para promover a incorpo-
racéo de boas préaticas de governance nas PME (pequenas e médias empresas) e ajuda-las a aumentar os resultados.
7 Resolugéo 17/4, de 16 de junho de 2011.
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Pretende-se neste capitulo, identificar e analisar, no contexto atual de
desenvolvimento tecnoldgico associado as novas formas de producéo e de organizagéo do
trabalho, a adesdo das empresas a tecnologia digital, os requisitos da sustentabilidade e

os desafios & governacéo.

4.1 TRANSICAO DIGITALS®

Para percebermos o nivel de participacdo e adesao das empresas a ferramentas
digitais, suportamo-nos no estudo desenvolvido pela IDC et al. (2023), segundo o qual
menos de metade das microempresas (empresas com menos de 10 trabalhadores) tém
presenca na internet (49%), as pequenas empresas (empresas com 10 a 49 trabalhadores)
87%, as médias empresas (empresas com 50 a 249 trabalhadores) 95% e as grandes
empresas (empresas com 250 e mais trabalhadores) 100%, o que corresponde a uma
participacdo média de 70% no universo de todas as empresas (Figura 4.1).

oo | 40,
e e N £7
e . D O
e N 1002
SE—— Y

0%
Figura 4.1 - % de empresas com presenca na Internet

Fonte: IDC — Inquérito a organizagdes portuguesas. Set-Out 2023 (n=917)

Se compararmos os valores de 2023 com os dados publicados no relatério da IDC
et al. (2020) (Figura 4.2) observamos que nos ultimos trés anos houve um crescimento
significativo da percentagem de empresas com participacdo na internet com particular
destaque para as pequenas empresas, registando um aumento de 34 pp, seguindo-se as

microempresas com mais 19 pp.

8 A analise aqui desenvolvida ficou condicionada aos dados estatisticos disponiveis, quer quanto ao contetdo, quer no
que respeita a organizac¢ao e estruturacdo dos mesmos.
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Figura 4.2 - % de empresas com presenca na Internet

Fonte: IDC — Inquérito a empresas Economia Digital 2020 (1204 respostas) INE, 2019

De acordo com o estudo da IDC et al. (2023) 63 % das empresas respondentes ao
questionario aplicado indicam os custos elevados como a principal barreira a transformagéo
digital, seguindo-se a falta de pessoas necessarias (46%), a cultura organizacional e a
inexisténcia de prioridades definidas em 35% dos casos e a falta de conhecimento sobre
as novas tecnologias 32% das situacgOes registadas (Figura 4.3).

cossenss | G
Néo temos as pessoas necessérias — 46%
Nio temos prioridades definidas _ 359,
Cultura organizacional _ 35%
Falta de conhecimento sobre as novas tecnologias _ 324
Dificuldade em encontrar a aplicablidade _ 259
No temos aprovagio interna - 112,
0%

Figura 4.3 — Principais barreiras a transformagéo digital

Fonte: IDC - Inquérito a organizagdes portuguesas, Set-Out 2023 (n=472)

Também, segundo a mesma fonte, as empresas na sua maioria (53%) consideram
as competéncias em anélise de dados as mais importantes para a transicao digital (Figura
4.4) e 57% identifica 0 aumento das receitas como o principal foco com a transic¢ao digital,
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seguindo-se a fidelizacdo de clientes (53%), a inovacao de servicos e produtos (49%) e
33% a redugéo de custos e melhoria da eficiéncia dos processos (Figura 4.5).

. T
(0T, Blockchain, data lakes, Al, outros) %
Soft Skills (capacidade de relacionamento e interlocugdo — 40,
entre diversos departamentos e actores) %
e Ll I 0
trabalho em equipa, inteligéncia emocional, etc) %
e I ;-
de novos processos na organizacio) %
0% % e empresas que responderam

extremamente importante ou muito importante

Figura 4.4 — Competéncias mais importantes para a transformacao digital

Fonte: IDC - Inquérito a organizagdes portuguesas, Set-Out 2023 (n=490)

s | 7.
Reduzir custos/melhorar eficiéncia de processos _ 33%
Expandir para novos mercados, segmentoes, geografias _ 26%
Inovar nos processos de producao e concedo _ 17%
Melhorar visibilidade ¢ reputagao _ 169,
Inovar nos processos de marketing _ 14%

Captar e reter os melhores colaboradores - 6%
0%

Figura 4.5 — Quais os beneficios esperados com as iniciativas de transformagao digital

Fonte: IDC - Inquérito a organizagées portuguesas, Set-Out 2023 (n=500)

Os resultados do estudo da IDC et al. (2023) indicam que a maioria das empresas
nao tem iniciativas de transicao digital. Mas, se considerarmos apenas as médias e grandes
empresas, quase 90% estdo a dar passos na sua transformacéo (Figura 4.6).
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iniciativas de transformacao Digital term uma
transformacgaoc digital sao isoladas e estratégia e
Digital geridas por diversos lideranga bem

departamentos definidas

Figura 4.6 — Transformacéo digital nas empresas portuguesas

Fonte: IDC - Inquérito a organizagdes portuguesas, Set-Out 2023 (500 respostas)

Por sua vez, constata-se também (Figura 4.7) que as pequenas empresas
apresentam uma taxa de comércio eletronico inferior a média da UE, ao passo que as
médias e as grandes empresas vém registando maior participagdo no comércio eletronico
do que a média da UE.

Esta constatacdo com base nos dados observados estd em linha com o entendimento
apresentado num outro estudo, segundo o qual, as pequenas empresas sao mais resistentes
a adogéao de tecnologias digitais 0 que terad consequéncias negativas no futuro ao nivel da
sua competividade (IDC et al. 2022). Como refere Gongalves (2023), isto significa que

“necesssitam de transpor uma barreira cultural e de resisténcia a mudanca
para a assuncdo da transformacao digital como um designio a alcancar, de
forma a explorarem as oportunidades proporcionadas pelo desenvolvimento
tecnologico, investindo em competéncias digitais como motor da sua
sobrevivéncia e competitividade”.
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Grandes Empresas Médias Empresas Pequenas Empresas
250 e mais pessoas 50 a 249 pessoas 10 a 49 pessoas

® UE @ Portugal

Figura 4.7 — % de empresas com comércio eletronico
Fonte: Eurostat, Enterprises with e-commerce sales of at least 1% turnover

IDC — Economia Digital em Portugal, 2023

Na linha da Agenda Digital para a Europalangada em 2010 pela Comissé&o Europeia,
nos programas Portugal 2020 e Estratégia Portugal 2030, o programa Década Digital 2030,
pretende assegurar a continuidade do processo de transi¢do digital com o propdésito de
consolidar a nova era do conhecimento e da economia digital, em conformidade com a
posicdo da CE ao assumir que “A Europa tenciona capacitar as empresas e as pessoas
num futuro digital centrado no ser humano, sustentavel e mais prospero” (CE, 2023).

De acordo com o programa Década Digital 2030, as metas digitais estabelecidas
passam pela digitalizagdo das empresas, pelas infraestruturas digitais, pelas competéncias
digitais e pela digitalizacédo dos servigos publicos.

SKILLS

GOVERNMENT ‘/ﬂ

INFRASTRUCTURES

BUSINESS

Figura 4.8 — Dominios das metas digitais

Fonte: Programa Década Digital para 2030
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De acordo com Gongalves (2023), as empresas em Portugal, no geral,

“confrontam-se com o0s desafios da modernidade, da concorréncia e das
tendéncias no dominio do digital, pelo que a sua sobrevivéncia obriga-as a
uma presenga online efetiva, corroborativa, adaptativa e qualificada, de forma
a captar e manter clientes num mercado cada vez mais exigente e com maior
oferta de produtos, bens e servigcos, nomeadamente ao nivel da diferenciagao
(do produto ou servigo), com recurso a componente tecnologica’.

Neste contexto, segundo o estudo desenvolvido pela Fundagéo José Neves (2023),
as empresas mais digitais sdo mais produtivas conseguindo ganhos de produtividade
na ordem de 20% e pagam salarios cerca de 3% superiores, o que pode levar a maior
competitividade entre si e a melhores condi¢gbes sociais para os trabalhadores.

Também, no trilho do digital, a EDICOM (2022), considera que “o governo das
sociedades deve combinar tecnologia, conhecimento e processos para impulsionar a
transparéncia nas organizagbes e permitir que as empresas respondam de modo eficiente”,
uma vez que as ferramentas digitais tém uma fung¢éo primordial no processo de tomada de
deciséo pela fluidez, eficacia e seguranca da comunicagao.

A IDC et al. (2022) sugere nove conjuntos de praticas digitais essenciais para o
processo de transformacéao digital com bom resultados.

©,2 © ©
@ Eni:t;z.ze t
o "@

Figura 4.9 — Praticas digitais da empresa do futuro
Fonte: IDC

“Futuro das Operacées: tornar as operacdes mais eficientes para a resiliéncia e
suportar a crescente procura do mercado por uma determinada customizagao.

FEuturo do Trabalho: modelo de trabalho que promove a colaboracdo homem-
magquina, permite novas habilidades e experiéncias de trabalho e apoia um
ambiente sem limites de tempo ou espaco.

Futuro da Inteligéncia: a capacidade de uma organizagdo de aprender e
sintetizar as informacdes de que precisa para aprender sobre o seu ambiente.

Futuro da Infraestrutura Digital: garantir servicos e experiencias digitais
confiaveis, pois a arqitetura de tecnologia é agora a arquitetura de negocios.
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Futuro da Conetividade: criar experiéncias abrangentes orquestrando a
conetividade em toda a forga de trabalho, clientes, operacées e parceiros.

Futuro da Experiéncia do Cliente: desenvolver relacionamentos profundos com
os clientes, entendendo a situacdo do seu ponto de vista e agindo de acordo
com esse entendimento.

Futuro da Inovacéao Digital: a capacidade de se tornar um produtor de software
que cria e distribui servigos digitais em escala.

Futuro da Confianca: desenvolver programas de confianga digital para gerir a
reputacdo de uma organizacdo em torno de suas atividades digitais.

Futuro das Industrias: definir o novo valor na economia digital, o novo papel da
empresa e das novas parcerias.”

4.2 SUSTENTABILIDADE

O Relatério Brundtland publicado em 1987 com o titulo Nosso Futuro Comum
da Comissdo Mundial do Ambiente e do Desenvolvimento (WCED), pedido pela entédo
primeira ministra da Noruega Brundtland, contribuiu significativamente para a difusdo dos
termos sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel ao considerar o desenvolvimento
sustentavel como “o desenvolvimento que dé resposta as necessidades do presente, sem
comprometer a possibilidade de as geragbes futuras darem respostas as delas” (WCED,
1987).

De acordo com Goldsmith et al. (1972) “uma sociedade pode ser considerada
sustentavel quando todos os seus propositos e intengbes podem ser atendidos
indefinidamente, fornecendo satisfagdo otima para os seus membros”.

Na ética de Robert et al. (1995) uma das condi¢des para se atingir a sustentabilidade
€ a utilizagado correta e eficiente dos recursos de forma a alcancgar-se a satisfagdo das
necessidades humanas. Para outros autores, a sustentabilidade traduz-se na capacidade
das organizagcbes em consolidar e incrementar a sua interagdo com a sociedade (Kisil,
2005).

Carvalho (2002) entende que a sustentabilidade prevé um conjunto de temas com
significado crescente na sociedade, na atitude do consumidor e do investidor, com reflexos
nas empresas e nos seus negoécios. Nesta linha segue Savitz (2007) ao considerar que a
sustentabilidade se traduz na gestéo do negécio de modo a promover o crescimento e criar
lucro, contribuindo para a realizacdo das aspiragcbes econdmicas e ndo econémicas das
pessoas de quem a organizagao depende.

Na verdade, com refere Gongalves (2015) “uma organizagdo sustentavel necessita
ser economicamente lucrativa, ambientalmente correta e socialmente responsaverl.

Significa isto que ser sustentavel, como diz a APD (2021), € ter uma atitude
empresarial responsavel perante as novas geragdes, promovendo o bem-estar, conservar

e proteger a natureza, desenvolver as atividades de forma continuada e duradoura tendo
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em consideragéo critérios sociais, econdbmicos e ambientais que assegurem a perenidade
do negdcio. Neste sentido, como refere a APLANET (2023), especialmente desde 2015 por
forca do Acordo de Paris para deter as mudancas climaticas® e da aprovacéo dos Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU, passaram a ter particular relevancia os
critérios de ASG'™ nos processos de tomada de decisdo empresarial, na medida em que
avaliam o envolvimento das empresas com as questdes ambientais, sociais e de governagéo
corporativa, num contexto em que os investidores e os consumidores procuram cada vez

mais empresas com preocupa¢ado ambiental e social nas suas operacoes.

4.3 DESAFIOS A GOVERNACAO

4.3.1 ASPETOS GERAIS

Para a IDC et al. (2022),

“a empresa do futuro [traduz-se na] forma como as organizagbes se devem
organizar e investir para participar em mercados digitalmente centrados.
(...) caracteriza-se pela sua capacidade de capitalizar a mudanca, derivando
continuamente o valor'" das suas atividades empresariais fundamentais,
beneficiando e contribuindo para todos os seus stakeholders, dentro da
empresa, dentro do ecossistema mais amplo, bem como dentro da sociedade
e do ambiente em geral’.

Portanto, o futuro das empresas passa pela garantia de acesso aos recursos
do negécio, independentemente do lugar e do equipamento, permitindo o movimento
oportuno de dados entre as pessoas, aplicagdes e processos para o desenvolvimento de
funcionalidades digitais permanentes.

De qualquer modo, constituira um desafio de maior monta para algumas empresas
desenvolver todas as areas atras enunciadas no capitulo 4.1 de transformacéo digital
de uma s6 vez, considerando a IDC et al. (2022) que, nestes casos, sejam priorizadas
as dimensbes que possam gerar mais impacto ou em que as empresas tenham mais
capacidades e onde possam gerar resultados de forma mais célere.

Do ponto de vista da sustentabilidade dos negbécios, a governagédo das empresas
ndo se pode alhear de que os consumidores estdo cada vez mais preocupados com a

9 No caso dos objetivos de neutralidade carbonica até 2050 assumidos por Portugal, considera Abel Ferreira (2019)
que tal s6 é possivel “se o Estado, finalmente, decidir desenvolver uma politica orcamental e fiscal mais favoravel a
sustentabilidade, a competitividade das empresas e ao desenvolvimento do setor privado da economia’.

10 Os critérios de ASG (Ambiental, Social e de Governanga), traduzido do inglés ESG (Environmental, Social and
Governance) referem-se a trés critérios-chave que as empresas devem levar em consideragdo para garantir sustenta-
bilidade a longo prazo (APLANET, 2023).

11 A este respeito Porter e Kramer (2011) aludem ao valor partilhado como “forma para alcancar valor econémico e van-
tagem competitiva, contribuindo ao mesmo tempo para a sustentabilidade e trazendo beneficios sociais para a comuni-
dade”. Para os autores, “a empresa pode criar valor econémico com a criagdo de valor social’, sugerindo trés caminhos
possiveis: “reconceber produtos e mercados, redefinir a produtividade na cadeia de valor e promover o desenvolvimento
e criagdo de clusters locais” (plataformas colaborativas). Na realidade, o verdadeiro valor é e deve ser o resultado de um
foco tripartido (acionistas + consumidores + pessoas).
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necessidade de preservacdao do meio ambiente e, como tal, procuram comprar produtos e
servigos de empresas comprometidas com as questdes climaticas. O aumento das vendas
de produtos organicos e a disseminagdo do greenwashing’® demonstram isso mesmo
(APD, 2021). Em refor¢o deste entendimento esté o facto da area do ambiente a par das
areas dos empregados, dos consumidores e da sociedade em geral, ser das areas mais
discutidas e a que levanta mais preocupacgdes - € provavelmente a area de responsabilidade
social cuja visibilidade e discussé@o publica mais tem aumentado nos ultimos tempos. A
consciencializagdo coletiva da necessidade de preservar a natureza, associada a nitida
tendéncia para um crescimento das atividades com ela relacionadas, sao sinais evidentes
da importancia que cada vez mais se atribui a este tema. As preocupacgdes de higiene, a
par da seguranga, nomeadamente nos locais de trabalho, mas néo s0, a prote¢éo contra
a poluicao (do ar, dos rios, sonora, etc.), 0 maior recurso a embalagens reciclaveis, sdo
também formas de expressdes da crescente responsabilidade social no que se refere ao
ambiente.

Ora, por tudo isto, considera-se imperativo e ao mesmo tempo um desafio a
governacao das empresas, o desenvolvimento de estratégias que suportadas na adaptacéao
ao progresso tecnoldgico, garantam a conciliagéo e a efetivagao das dimensdes economica,
social e ambiental da sustentabilidade.

Outro desafio comum nas sociedades e que ao mesmo tempo se constitui como
um problema a governacdo € o chamado conflito de agéncia classico decorrente da
profissionalizacdo da gestdo como refere Ana Oliveira (2024), resultando normalmente de
divergéncias de interesses entre acionistas/sécios e administradores.'®

Segundo a OECD (2024)

“a boa governacdo corporativa ajuda a construir um ambiente de confianga,
transparéncia e responsabilizagdo necessarios para promover o investimento
a longo prazo, a estabilidade financeira e a integridade empresarial, apoiando
assim um crescimento mais forte e sociedades mais inclusivas”.

4.3.2 DIRETIVAS DE SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA™

A Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD)'® aprovada pelo Conselho
Europeu (entre nés Diretiva de Relato de Sustentabilidade) vem estabelecer e regular um

conjunto de condicbes e requisitos a observar por parte das empresas, nomeadamente

12 Estratégia de mercado baseada em apresentar-se como amigo do ambiente, sem realmente o ser (APD, 2021).

13 Conforme refere Ana Oliveira (2024) ha, no entanto, a possibilidade de recurso a duas estratégias regulatérias, a
emisséo de regras estritas que podem ser aplicadas a todas as empresas (hard low) na linha do Cédigo das Sociedades
Comerciais e a adogdo de regras de conduta e standards de melhores préaticas (comply or explain), sendo possivel as
empresas adotarem os mecanismos que melhor se lhes adequam.

14 Neste ambito restringimo-nos & descricéo dos aspetos essenciais das Diretivas de Relato de Sustentabilidade e de
Due Diligence.

15 Diretiva (UE) 2022/2464 do Parlamento Europeu e do Conselho de 14 de dezembro de 2022 que altera o Regula-
mento (UE) n.° 537/2014, a Diretiva 2004/109/CE, a Diretiva 2006/43/CE e a Diretiva 2013/34/UE no que diz respeito
ao relato de sustentabilidade das empresas.
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quanto a obrigatoriedade de passarem a disponibilizar informacdo detalhada sobre
questdes de sustentabilidade.

Estédo abrangidas por esta Diretiva as empresas cotadas nos mercados regulados
da UE, as grandes empresas europeias ou as filiais de empresas nédo pertencentes a UE
que laborem no seu territério e as empresas de seguros e entidades de crédito, podendo
estar isentas as empresas filiais se a sociedade-mée as incluir no seu relatério.

Embora n&o sejam abrangidas pela aplicacdo desta Diretiva as microempresas
cotadas e as PME nao cotadas, podem, querendo, cumprir estas regras, mas de forma
voluntaria.

Pretende-se com esta medida aumentar a transparéncia e a comparabilidade
da informacgé@o sobre o desempenho ambiental, social e de governagdo das empresas,
de forma a proporcionar aos investidores e restantes grupos de interesse o acesso a
informacao que permita a tomada de decis6es mais consistentes e seguras sobre questdes
de sustentabilidade (APLANET, 2023). Como refere a pwc (2023) o objetivo “(...) é fornecer
informagobes relevantes para um conjunto alargado de stakeholders sobre os impactos,
riscos e oportunidades relacionados com a sustentabilidade das organizagbes’.

Por outras palavras, podemos também inferir daqui que o acesso a informacgéo que
clarifique o modelo de negécio seguido, permitira também perceber a sua interagdo com os
dominios econdmico, social e ambiental de sustentabilidade e os efeitos daqui decorrentes
na vida das empresas.

No quadro deste Regulamento, as empresas passam a ter que disponibilizar,
nomeadamente, o seguinte tipo de informacdo numa perspetiva de sustentabilidade
(APLANET, 2023):

+  Modelo de negbcios e estratégia da empresa;

+  Objetivos da empresa num quadro temporal definido;

+  Funcbes dos 6rgdos de administracdo, dire¢céo e supervisao;
+  Politicas da empresa;

- Sistemas de incentivos oferecidos aos membros dos 6rgaos de administracéo,
direcéo e superviséo;

. Procedimento de dever de diligéncia a operar; e

»  Principais riscos.

Entretanto foi publicada recentemente a Proposta de Diretiva Corporate
Sustainability Due Diligence® relativa a diligéncia devida em matéria de sustentabilidade
das empresas, segundo a qual, o processo de diligéncia por parte das empresas deve
abranger as seis etapas previstas no Guia da OCDE sobre o Dever de Diligéncia para uma

16 Proposta de Diretiva do Parlamento Europeu e do Conselho relativa ao dever de diligéncia das empresas em matéria
de sustentabilidade e que altera a Diretiva (UE) 2019/1937 [2022/0051 (COD)], de 15 de margo de 2024.
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Conduta Empresarial Responsavel, que incluem medidas para as empresas identificarem e
abordarem os impactos negativos nos direitos humanos e no ambiente, consubstanciando-
se nas seguintes etapas:

“1 - Integrar o dever de diligéncia nas politicas e nos sistemas de gestédo;

2 - |ldentificar e avaliar os impactos adversos nos direitos humanos e no
ambiente;

3 - Prevenir, cessar ou minimizar os impactos negativos reais e potenciais nos
direitos humanos e no ambiente;

4 - Monitorizar e avaliar a eficacia das medidas;
5 — Comunicar, e

6 - Proporcionar reparagao”.

De qualquer modo, apesar dos beneficios daqui esperados relativamente aos
objetivos de sustentabilidade, nomeadamente no que respeita a protegcdo dos direitos
humanos e do ambiente'” e ao seu efeito na captacdo de investidores e no estimulo ao
investimento, devido a transparéncia de processos, a profissionalizagdo e capacitacao
dos recursos, ao incremento da tecnologia, a criacdo de confianca, ao respeito pelos
direitos humanos e pela preservacdo do ambiente, certo é que a eficacia destas medidas e
procedimentos depende muito da assungéo de responsabilidades por parte das empresas'®
e da existéncia de uma cultura de mudanca que, embora centrada na geracao de riqueza,
tenha como designio a preocupacao ambiental e o bem-estar social dos trabalhadores e da
propria sociedade em geral.

A este respeito, Carroll (1999), caracteriza a responsabilidade social corporativa
em quatro tipos de responsabilidade — econémica (principal razéo de ser das empresas),
legal (cumprimento da lei), ética (comportamentos ou atividades que a sociedade espera
das empresas) e filantropica (contribuir para a comunidade e qualidade de vida). Significa
isto, que a base da responsabilidade corporativa, segundo o autor, é a econdmica, uma
vez que se nao se produzir riqueza/gerar lucro, ndo existem recursos para fazer face as
necessidades dos outros tipos de responsabilidade — legal, ética e filantrdpica.

Contudo, alerta Smit (2022) que

“As atividades de responsabilidade social corporativa que as empresas
empreendam para apoiar e promover o gozo dos direitos humanos, tais como
atividades filantropicas ou caritativas, ndo compensam quaisquer falhas no
respeito dos direitos humanos no decurso das suas operagbes”.

Ora, por tudo isto, e atendendo as caracteristicas que presidem a cultura e as
praticas de gestao dominantes no tecido empresarial, principalmente das micro e pequenas
empresas em Portugal (embora a participacdo destas seja voluntéaria), parece-nos que a

17 Idem

18 Segundo publicagéo online do jornal Expresso de 10 de outubro de 2023, esta diretiva levanta grande alvorogo,
especialmente devido aos encargos operacionais que se tornam obrigatorios para as empresas e ao regime de respon-
sabilizagéo legal dos diretores/administradores.
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vinculagdo ou mesmo a participacao voluntaria em obediéncia as regras estabelecidas
no dominio da sustentabilidade pelas presentes Diretivas e demais instrumentos
atras enunciados, constituem também um desafio a Governagdo que importa assinalar
considerando o impacto praticamente generalizado a todas as areas de uma organizagéo,
conforme ilustra a Figura 10 a prop6sito da CSRD.

Relagbes com
investidores

Auditoria v~
(externa) /
Impacto
da CSRD nas
empresas

Finangas e
Tesouraria

Cadeia

de Valor Tecnologia

Figura 4.10 — Principais areas com impacto nas empresas

Fonte: pwc.pt/sustentabilidade

Parece-nos fundamental que as empresas interiorizem que a sustentabilidade é uma
vantagem competitiva que se transforma em beneficio econémico, e uma vez assumida
facilitard o compromisso da constru¢cao de uma sociedade também ela mais sustentavel.

Para Madalena Oliveira (2024) a propria evolucao do direito das sociedades no
trilho da sustentabilidade implica uma mudanca na cultura das empresas, considerando
ainda que “qualquer estratégia especifica adotada por uma empresa deve ter em conta
0 seu ambiente especifico, em termos do sector econémico em que opera, a natureza do
mercado e a estrutura acionista’.

51 A PER§PETIVA QO IPCG - UM OLHAR SOBRE A IMPORTANCIA E
ADEQUACAO E EFICACIA DOS INSTRUMENTOS DE GOVERNANCE
Circunscrevemos este ponto, no essencial, aos resultados obtidos das respostas
ao questionario dirigido ao presidente do IPCG sobre a situacdo atual das praticas de
governance em Portugal.
Procuramos entao saber que diligéncias sédo normalmente desencadeadas e em que
moldes para a promog¢éo de uma cultura de responsabilidade e transparéncia. Neste sentido
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apuramos que as empresas emitentes’® e uma ndo emitente que se voluntariou ha um ano
a esta parte sdo sujeitas a monitoriza¢do do nivel de acolhimento das recomendagdes que

integram o CSC. Por conseguinte, como nos foi transmitido

“O IPCG preparou para o programa Metamorfose em colaboracdo com a
Business Roundtable Portugal um guia de governance para PMEs e formou,
no quadro deste programa, mentores para aconselharem as PMEs no
desenvolvimento da sua corporate governance. Além de formar todos os anos
cerca de 40 candidatos no Programa Avancado para Administradores Nao
Executivos (“PAANE”) e de organizar e participar em seminarios, entrevistas
e podcasts para divulgacdo de melhores praticas e organizar coluna regular
sobre temas de governance no Jornal Econémico”.

De acordo com o Relatorio Anual da Comissdo Executiva de Acompanhamento e
Monitorizagéo (CEAM, 2023) o valor médio de acolhimento em 2022 das 53 recomendacgdes
€ de 83%, subindo para 95% no universo das empresas emitentes que integram o PSI?.

Para a disseminacéo das melhores praticas a observar por parte das empresas e
dos demais intervenientes sdo desenvolvidas “(...) apresentacbes publicas, seminarios,
relatérios, artigos e entrevistas”, sendo os canais mais utilizados “(...) a imprensa
especializada, o LinkedIn do IPCG e a sua pagina web.”

Com a preocupacgao de assegurar a formacao neste dominio o Instituto desenvolve
o PAANE, abrangendo anualmente cerca de 40 candidatos. “Todos os anos tem existido
formac&o especifica a pedido de uma empresa organizada pelo IPCG”, sendo adicionada a
formacéo de mentores no quadro do programa Metamorfose.

Para fazer face aos melhores resultados da governance o CSC é objeto de revisao
periddica para melhor adequagéo, existindo uma Comissdo de Acompanhamento e
Monitorizagdo com um proposito fundamental ao nivel dos resultados que se pretendem
atingir como refere o presidente do IPCG “O Cddigo é revisto todos os 2-3 anos. A
Comiss&do para Acompanhamento e Monitorizagdo, composta por experts desempenha um
papel importante no processo, e o Conselho Superior composto por representantes dos
associados e mais alguns experts independentes também.”

De qualquer modo, existirdo algumas disfuncbes independentemente da sua
natureza (organizacionais, financeiras, humanas, técnicas ou outras) por parte das
empresas que estejam na base de alguns incumprimentos, no entanto, ndo foi possivel
obter esta informagédo, nomeadamente a sua identificagéo e por tipo de empresa, uma vez
que os resultados da monitorizacdo por empresa, em regra, ndo sao disponibilizados, a
excecdo da CMVM em casos excecionais.

19 Entidades Emitentes sao, por defini¢cdo, as pessoas coletivas e outras entidades, publicas ou privadas, que emitem
valores mobiliarios (AEM — Associacdo de Empresas Emitentes de Valores Cotados em Mercado, disponivel em https://
emitentes.pt/emitentes-uma-breve-explicacao/

20 PSI ou Portuguese Stock Index é um indice de referéncia que acompanha o desempenho das principais empresas
listadas na Bolsa de Valores de Lisboa (Deco Proteste, 2023), disponivel em https://www.deco.proteste.pt/investe/inves-
timentos/acoes/noticias/2023/09/composicao-do-psi-o-que-mudou-este-ano
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Segundo apuramos a percentagem de empresas que voluntariamente se associa as
regras da corporate governance € pouco expressiva conforme a resposta obtida “Todas as
emitentes tém latitude para escolher o Codigo mais apropriado. Além destas, até agora 1,
mas mais outra pediu para ser monitorizada este ano.”

O IPCG considera que é fundamental implementar medidas que geram maior
eficacia dos instrumentos de governance e que potenciem o nimero de empresas em
monitorizacéo.

De qualquer modo é considerado que “o acolhimento das recomendacgées tem vindo
a crescer ao longo do tempo para empresas que fazem parte das empresas PS| e também
para as emitentes em geral’, o que consequentemente reflete o crescimento empresarial e
se espelha no alcance do desenvolvimento dos objetivos de sustentabilidade.

Segundo o mesmo relatorio (CEAM, 2023) as recomendagdes mais acolhidas

respeitam entre outros a:
“instituicdo de mecanismos para atempada divulgacdo de informacéo;
elaboragao de atas das reunides dos 6rgdos de administragdo e de fiscalizagdo;
divulgacéo, no sitio da Internet, da composicao e do numero de reunibes anuais
dos 6rgdos e comissbes; fixagdo das remuneragbes por comissao (ou pela
assembleia geral, sob proposta de comissdo), [e] instituicdo de uma fungao de
gestao de riscos (...),

ao passo que as recomendagdes menos acolhidas, estédo relacionadas com a:

“designacdo, pelos administradores independentes, de um coordenador;
existéncia de comissao especializada em matéria de governo societario e em
matéria de nomeacgoes; aprovacdo, pelo érgdo de administragcdo, do regime
do exercicio, por administradores executivos, de fungbes executivas fora do
grupo; [e] promocgéo, pela sociedade, de que as propostas para eleicdo de
membros dos 6rgdos sociais sejam acompanhadas de fundamentagcdo sobre
adequacédo a fungdo a desempenhar, o perfil, conhecimentos e curriculo de
cada candidato”.

O IPCG assume como principais desafios no ambito da sua missdo “Alargar a

monitorizagdo a um maior numero de empresas e alargar o seu d&mbito de acdo ao Setor
Empresarial do Estado e a PMEs.”

61 CONCLUSAO

Este trabalho tinha como objetivo conhecer os sistemas de governo e a governagao
das empresas em Portugal e a sua adesdo ao processo de transicdo digital perante os
desafios da sustentabilidade como passo para a modernizagéo, crescimento econémico e
desenvolvimento social.

Da investigacédo e analise desenvolvida, concluimos o seguinte:

+ A maioria das empresas em Portugal sdo micro e pequenas empresas, muitas

de cariz familiar, com resisténcia a mudanca e a profissionalizacdo e sem uma
perspetiva de longo prazo;
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O maior nUmero de empresas cotadas em Portugal esta dependente de fami-
lias, sendo o controlo da propriedade confinado a um nimero de membros da
familia com influéncia na gestdo e pouca abertura a modernizagdo, pautan-
do-se pela informalidade nos processos de tomada de decisdo, assente em
praticas conservadoras e de sucessao familiar;

A resisténcia a mudancga do modelo de gestédo de cariz familiar apesar de, por
principio, se configurar numa maior dedica¢do dos seus membros a empresa,
na reputacéo desta e no desfruto do conhecimento e da histéria, € um obsta-
culo ao crescimento empresarial, a sua modernizagéo e sustentabilidade dos
negocios, 0s quais, cada vez mais, requerem outra capacitacdo apoiados em
modelos de gestdo suportados numa maior interagdo com a sociedade, na
partilha de lideranca e envolvimento de stakeholders e na assuncéo do risco e
de iniciativas empreendedoras;

O sistema de governagdo mais usado em Portugal € o monista, até mesmo
nas sociedades cotadas, observando-se, entretanto, uma evolucdo das regras
e préaticas de governance, em beneficio dos interesses de todos, sendo certo
que nos parece fundamental uma assertividade das regras de governo com as
caracteristicas de cada sociedade;

Na perspetiva das empresas:

+ Os custos elevados sé&o a principal barreira a transformacao digital;

« As competéncias em analise de dados sdo as mais importantes para a tran-
sicdo digital; e
+ O aumento das receitas € o principal foco com a transicao digital;

As médias e as grandes empresas tém uma taxa de participacdo na internet
entre 95% e 100%, ao passo que as microempresas registam uma participacao
de apenas 49% e as pequenas empresas uma participacéo de 87%;

As pequenas empresas apresentam uma taxa de comércio eletrénico inferior a
média da UE, enquanto as médias e as grandes empresas tém maior participa-
¢cao neste dominio do que a média observada da UE;

Cerca de 90% das médias e grandes empresas caminham na senda da trans-
formacéao digital, mas no conjunto de todas as empresas em Portugal essa ini-
ciativa fica aquém dos 50%;

E cada vez mais notorio a preocupagéo dos consumidores, dos investidores e
das proprias empresas com o desenvolvimento de praticas empresariais que
respeitem os direitos humanos e garantam a sustentabilidade social, economi-
ca e ambiental e consequentemente a perenidade do negécio;

A capacitacdo das empresas e das pessoas inclusivamente num futuro digi-
tal centrado no ser humano, sustentavel e mais prospero € um designio na-
cional e da Europa, como tal, é fundamental continuarmos no incremento da
profissionalizagéo da gestéo, da capacitacao das pessoas, nomeadamente em
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ferramentas digitais, no progresso da mudancga cultural, na transparéncia de
informacao e de processos e na geracao de confianca;

+  As empresas suportadas em tecnologia digital sdo mais produtivas, garantem
melhores remuneragdes e logo mais sustentaveis;

O IPCG vem empenhadamente desde ha muito desencadeando acdes e prati-
cas de promogao de uma cultura de responsabilidade e transparéncia na vida
das empresas e das sociedades;

+ O grau médio de acolhimento das recomendacdes produzidas tem vindo a cres-
cer ano apds ano para empresas que fazem parte das empresas PSI e inclusi-
vamente para as emitentes em geral, o que reflete o crescimento empresarial
e se traduz no alcance do desenvolvimento dos objetivos de sustentabilidade.

Por ultimo, da analise desenvolvida, parece-nos importante continuarmos a promover
a adequacao do quadro normativo e orientador aplicavel em matéria de governance como
sindnimo de potenciacéo dos resultados ja alcancados, o alargamento da monitorizacédo a
um maior leque de empresas e o prosseguimento de medidas de incentivo a participagédo
voluntaria de outras que se associem as regras da corporate governance, bem como
a implementagdo de um regime sancionatério adequado, proporcional e integrativo,
contribuindo-se assim para a robustez do tecido empresarial, suportado no exercicio
da responsabilidade social e dos direitos humanos e na modernizagdo e adaptacdo aos
desafios da tecnologia, das sociedades e dos mercados.

No desenvolvimento deste estudo sentimos alguns constrangimentos,
nomeadamente quanto a limitacdo do ambito de aplicacdo obrigatério das normas de
governance e a inexisténcia e acesso a informacgéo detalhada em alguns dominios, por tipo
de empresas, nao tendo sido possivel, tanto quanto desejavamos, desenvolver um trabalho
mais abrangente e pormenorizado do tecido empresarial em Portugal, com a correlacéo e
leitura pretendida ao nivel de determinadas dimensbes de analise. Resulta ainda daqui a
necessidade de criacao de um sistema de informacéo que permita a geragao de informacéao
desagregada e abrangente para efeitos de trabalhos futuros neste dominio e de maior
aprofundamento.
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