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Editorial

Na continuagdo do 2° ciclo de conferéncias agendamos
para dia 22 de Fevereiro uma conferéncia, com um
carisma diferente pelo facto de fazermos também a
divulgacdo de um livro sobre a andlise econdmica e
financeira. Nesta conferéncia serdo abordados pelos
oradores diversos temas desde os condicionantes
contabilisticos, a analise de equilibrio financeiro, a
rendibilidade e risco, para além da reestruturacdo de
empresas. Os oradores serdo os Professores Arménio
Breia, Mario Mata e Vitor Pereira.

Em 2014 a Direcdo do Curso de Finangas Empresariais
propde se continuar a desenvolver 0s projectos em
curso com a continuacdo dos ciclos de conferéncia
bem como a edigdo mensal da Newsletter.

Professora Maria Carlos P M Annes

Esta Direcdo também queria continuar a dar os parabéns aos docentes do ISCAL, a quem foi
atribuido o titulo de Especialista, desde da data de referéncia da Gltima Newsletter: Jesuino
Alberto Madeira dos Santos Alcantara Martins; Alvaro José Ribeiro Gongalves; Dina Maria
Cabrita Santos Cochicho Cilia e Fernando Paulo Marques de Carvalho.
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VISAO TREE - Abordagem a Gestdo das PMEs

Professor Augusto Pinto Martins

Fruto da nossa experiencia de gestdo em
grandes empresas e muitos anos a lecionar
no ensino superior sobre matérias de gestdo
e finangas, e agora, enquanto consultor
focado na atividade das PMEs, entendemos
desenvolver uma abordagem destinada a
chamar a atencdo para  fatores
aparentemente de simples concretizagéo
mas importantes para a mudanca da gestao
nas PMEs.

A palavra TREE significa em inglés
ARVORE. Tal como as arvores, as
empresas tém fins e dimensdes diferentes.
Também tém a necessidade em se
adaptarem aos ambientes e sobreviverem as
adversidades dos “tempos”.

A Ciéncia empresarial, desenvolveu
instrumentos a partir das necessidades das
grandes empresas como, a segmentacdo de
contextos, analise SWOT, ciclos de vida de
produtos e mercados, modelos de
abordagem estratégica, como a matriz
BCG, analise de avaliacdo sectorial como o
modelo das 5 forcas de Michael Porter,
entre outros

Contudo, as prioridades das PMEs
portuguesas devem focar-se na melhoria da
organizagdo, no aperfeicoamento da sua
cadeia de valor, na construgdo de marcas e
introducdo de fatores de diferenciacdo dos
produtos, da competitividade através de
inovacdo sobre o respectivo mix. Tudo isto
na melhoria continua da sua gestdo, da
produtividade dos recursos utilizados e na
qualificacdo dos seus RH.

Existem similitudes entre as arvores e as
empresas? Podemos referenciar
sinteticamente algumas como:

Empreendedor / plantador, Investimento /
plantacdo, Ciclo de exploracdo / Ciclo
vegetativo, Dimensdo / Tamanho de copa,
Resultados / Frutos, entre muitas outras.

Decompondo a palavra TREE, T de Time,
R de Return, E de Emotions e E de
Environment.

Porque sdo importantes nas empresas, e em
especial nas PMEs estes fatores? Para além
do seu valor intrinseco, sdo pontos de
reflexdo para permitir melhorias
competitivas, répidas e com niveis de
investimento baixo.

O Tempo é um fator decisivo nas nossas
vidas individuais, e colectivamente nas
empresas.

A forma como “usamos” ou “gastamos” o
tempo de hoje, determina o tempo futuro
individual e coletivo e constitui um ativo
intangivel ndo relevado pela contabilidade.

O tempo constitui um ativo ndo renovavel,
transacionavel, medivel quantitativa e
qualitativamente.
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A Ciéncia financeira expressou em
diferentes modelizacBes o seu valor de
oportunidade, através da importancia no
tempo na forma como se geram e
distribuem cash flows.

Gerir bem o tempo nas organizagdes,
contribui para a melhoria da qualidade da
gestdo e da oportunidade do processo
decisional. Determina os momentos com se
chega ao mercado com novos produtos e
inovacdes. Mas, também, como se ajusta
racionalizando processos, e se mede e
melhora a produtividade. Reduzir tempos
na cadeia de valor e eliminar ineficiéncias
no uso do tempo comum, € uma analise Util
e quase sempre de investimento muito
baixo.

Do conjunto de todas estas a¢bes nos revela
a conta de exploracdo no final de cada
exercicio econémico, traduzindo melhores
resultados e aumento de rentabilidade.

Na nossa exposic¢ao, referimos as diferentes
tipos de empresa tendo como referéncia o
seu posicionamento face ao contexto, ao
seu mercado, a forma como 0s recursos
internos se articulam nos respectivos
“relogios” de contexto e mercado.

Assim referimos as empresas “Real time”,
“Dual time”, “Just in time” havendo mesmo
algumas cujo modelo de negécio assenta
em vender servigos de tempo com entregas
rapidas a economia, e se constituem
verdadeiras empresas “Quick time”.

Ser eficiente com o tempo é uma funcéo
essencial para as PMEs.

O Return (retorno dos investimentos) é
uma ideia, um conceito, muito presente na
atividade empresarial. A Ciéncia Financeira
tem dado contributos decisivos na sua

compreensao, analise e gestao.
Consideremos por exemplo, a funcdo de
acréscimo de rentabilidade dos capitais de
uma empresa expressa por AR=
ARF+ARG+ARH.

A rentabilidade é funcdo das margens de
contribuicdlo ndo s6 dos  fatores
operacionais (RF), mas também, dois
fatores ndo replicaveis, noutro qualquer
lugar. As margens de contribuicdo da
racionalidade da gestdo quanto a qualidade
das decisdes (RG) e sobretudo, a dos
recursos humanos (RH) empregados nessa
atividade.

Eis uma razdo porque hoje muito se centra
as preocupagdes numa boa gestéo sobre este
recurso tdo especifico, e ndo clonavel
noutra organizacéo, que € o capital humano.

Emotions. A gestdo das emogOes nas
OrganizagOes é hoje um dos skills que os
gestores devem cultivar. E uma vantagem
dos empresarios nas PMEs. Intuitivamente
gerem-na com vantagem sobre as grandes
empresas. Nestas, também é indispensavel,
apesar das cadeias hierarquicas extensas e
elevado numero de colaboradores, o tornem
mais dificil, mas ndo inevitavel.

A visdo e conhecimento, que empresarios e
gestores tém dos colaboradores, ¢é
determinante para a gestdo emocional. Para
uns sdo tdo sé um namero. Para outros uma
infinidade de problemas e outros tém uma
visdo integral da dimensdo das pessoas.
Com uma componente de razdo e de
emocdo, ambas importantes, a captar para a
vida da empresa, nas relacBes internas
como o0 seu mercado. O envolvimento
emocional quanto racional, a paixdo do que
se faz, e o interesse com que se faz, tém
influéncia decisiva na funcéo rentabilidade.
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A empresa é por exceléncia o centro da
racionalidade econémica. Por oposicéo,
fora dela, predominam os afectos e as
emocgOes. A inexisténcia de relacGes de
envolvimento do trabalhador com a sua
empresa, 0 Seu mercado, 0 seu posto de
trabalho (empresa empreendedora) aliadas a
racionalidade de decisdo e execucdo sdo
decisivas nos resultados finais.

Perceber o posicionamento emocional de
cada colaborador ¢ uma necessidade do
gestor. Quanto maior a empresa, maior esta
exigéncia. Conhecer se sdo emocionalmente
escondidos,  satisfeitos,  racionalmente
deitados ou auto excluidos, como ponto de
partida para o reequilibrio de cada um e de
todos. Fazer um crescimento equilibrado
das componentes Razdo e Emocdo é o
inicio, do que podemos concluir sobre a
Cadeia de Valor Emocional, nas fases de
Perceber, Mudar, Sintonizar, Alinhar e
Partilhar.

Environment, constitui o dominio do
inicio de construcdo de um posicionamento
de variaveis, estratégicas, mercado, marcas,
produtos, comunicagao, entre outros.

O ponto de partida é percecionar
tendéncias, comportamentos e evolucGes de
contexto objetivo e latente.

As PMEs que melhor se adaptarem ao novo
estado de uma economia global,
caracterizada pela escassez (agua, energia,
matérias primas, bens alimentares) e de
riscos (econdmicos, sociais, politicos,
financeiros, mercado, entre outros), tornam
o dominio da gestdo um exercicio de arte na
descontinuidade. Num contexto
fragmentado, com profundas alteragdes
geopoliticas a prazo, que obriga a acrescida
capacidade de resposta por parte dos
empresarios e das empresas.

As arvores como as empresas tém ciclos
préprios e proximos. No actual contexto,
internacionalizar uma empresa, acarreta
riscos tal como transplantar uma &rvore
para uma regido distante.

Fica aqui ao dispor de todos e cada um o
nosso pensamento.

Por fim uma nota final. A melhor
compreensao deste texto estad condicionada
a leitura dos diapositivos apresentados na
nossa apresentacdo no passado dia 26 de
Outubro sobre esta tematica.
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O racio de solvabilidade da banca e a crise da divida soberana

Professor Arménio Breia

A materialidade normalmente associada ao
risco das instituicdes financeiras e as
consequéncias de uma faléncia neste setor
levam, nomeadamente:

regulamentacdo impondo um conjunto de
regras prudenciais, como forma de controlar
0s riscos inerentes a atividade financeira (a
definicdo de niveis minimos de capital
préprio face aos ativos/aplicagdes de fundos
faz parte deste conjunto de regras
prudenciais);

regras de intervencdo nacional e
internacional (como exemplo, a intervencao
do Estado na banca inglesa, irlandesa,
portuguesa, etc.) a fim de evitar o efeito de
«arrasto/contagio» a economia em geral.

Das regras prudenciais fazem parte, para
além da definicdo dos niveis minimos de
solvabilidade  (requisitos de  fundos
préprios):

limites maximos de concentragdo de riscos,
participacOes financeiras, investimentos em
imoveis;

niveis minimos de cobertura de risco de
crédito, operacional e de liquidez.

O risco de solvabilidade compara os fundos
préprios com os ativos ponderados pelo
risco.

Em relacdo aos fundos préprios poderdo
considerar-se:

fundos proprios de base (Tier 1),
correspondentes no essencial ao capital
préprio (com algumas dedugdes);

fundos proprios complementares (Tier 2),
englobando os montantes afetos a cobertura
dos riscos gerais de crédito (ndo vencido) e
divida subordinada (como a que resulta das
recentes intervencdes do Estado e da
troika).

No final dos anos 80, surge o Acordo de
Basileia I, aplicado em mais de cem paises,
definindo normas internacionais de fundos
proprios  minimos indispensaveis &
cobertura de riscos de crédito e de mercado.

O acordo inicial previa fundos proprios
minimos de 8% (em funcdo dos ativos
ponderados pelo risco).

A divida publica da generalidade dos paises
europeus (paises da chamada zona A) era
considerada (até 2011) sem risco, pelo que
ndo exigia niveis minimos de capital
associaveis a essa aplicacao de fundos.

O Acordo de Basileia (II) é revisto em
2004, para aplicagdo até 2007
(curiosamente o inicio da crise financeira).
Nesta revisdo do acordo surge pela primeira
vez a referéncia ao risco operacional,
prevendo-se o reforgo da supervisdo e uma
maior divulgagdo da informagdo sobre os
riscos associados a atividade. O récio
minimo de solvabilidade mantém-se entdo



| ISCAL

Direcgcdo do Curso de
e Finaneas Empresariais

Newsletter 6 - Janeiro 2014

nos 8%, acrescentando, claro, a cobertura
do risco operacional.

Trata-se de um avanco importante (basta
ver a melhoria significativa dos relatérios
divulgados pelas institui¢cdes financeiras)
mas claramente insuficiente como veio
provar a crise iniciada em 2007, com o
elevado nimero de «desastres» no setor
financeiro.  Sem  pretendermos  ser
exaustivos, podem citar-se 0s casos:
Bernard Madoff Investment Securities,
Dexia, RBS, Northern Rock, Bankia, Bank
of America.

Estes casos demonstraram a excessiva
flexibilidade e otimismo, nomeadamente,
na avaliagdo do risco. Limites a
concentracdo de riscos estabelecidos de
forma insuficiente  (divida  publica,
imobiliario, etc.) e claramente agravados no
caso dos conglomerados financeiros, onde
algumas atividades poderdo estar fora do
perimetro de supervisdo (algumas situagdes
associadas a produtos «toxicos» e
estratégias de alto risco associadas a crise
2007/2008 demonstram as consequéncias
deste risco.

Por outro lado, o valor minimo do racio de
solvabilidade revelou-se muito insuficiente
em situagdes de risco sistémico. Também a
exclusdo do denominador do récio da divida
soberana  (até  2011) facilitou o
endividamento de alguns estados e
demonstracgdes financeiras de alguns bancos
com insuficiente cobertura de risco (e
consequentemente capitais proprios
sobreavaliados).

Em 2009, pouco tempo apds a entrada em
vigor de Basileia II, inicia-se a reforma,
conhecida como Basileia I, em
consequéncia da crise financeira, tendo

como principais justificagdes/causas as
deficiéncias associadas a crise financeira):

excesso de endividamento;
crescimento excessivo do crédito;

racios de transformacdo depositos/crédito
demasiado elevados;

gestdo deficiente do risco, com frequente
subavaliagdo do seu impacto contabilistico.

Alguns aspetos essenciais associados a
revisdo de Basileia Il (negociada no ambito
das reunides do G-20):

melhoria das regras relativas a gestdo do
risco de liquidez, dando énfase a cobertura
imediata da liquidez mas também a
estabilidade  financeira (de natureza
estrutural), tentando alinhar a estabilidade
de recursos com a composi¢cdo do ativo
(este foi, por exemplo, um dos problemas
essenciais do Banco Dexia);

alargamento da base de riscos cobertos
penalizando  instrumentos  financeiros
complexos;

identificacdo do risco sistémico associado a
propagacdo/multiplicagdo  dos  choques
resultantes da estrutura em rede do setor
financeiro.

Tendo em conta os elevados prejuizos de
alguns bancos, resultantes de imparidade de
ativos, nomeadamente crédito imobiliario e
divida grega ou outros paises sob
programas de intervengdo externa, surgem
algumas perguntas mais ou menos ébvias:

Porqué o excesso de concentragdo em
ativos com elevado risco de
incumprimento?
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Porqué divida grega e ndo holandesa,
alema, etc.?

Porqué titulos de divida publica e ndo
crédito a economia real (empresas com
capacidade exportadora, elevado valor
acrescentado, projetos com capacidade de
retorno)?

Teria a divida publica atingido os niveis
que atingiu se ndo existisse algum
«facilitismo», niveis de alavancagem muito
elevados (com riscos elevados como
contrapartida) e formulas de célculo do
racio de solvabilidade da banca que
propiciaram a situacéo?

As regras de controlo de risco
(nomeadamente concentracdo do risco de
crédito em determinados tipos de ativos),
definicdo e célculo dos niveis minimos de
solvabilidade, relacdo entre crédito e
depdsitos foram, no passado recente, um
efetivo instrumento de controlo?

Até ao perddo da divida grega assumiu-se
que os titulos da divida publica ndo tinham
risco, o que, atendendo a forma de célculo
do récio de solvabilidade, ndo exigia que 0s
bancos  tivessem  capitais  proprios
(correspondentes a esses empréstimos).

Sistemas de remuneracdo dos gestores
baseadas no «hoje» e ndo no futuro,
excessiva énfase nos resultados liquidos
(elevados muitas vezes a custa de fortes
alavancagens e risco associavel) e ndo nos
resultados sustentaveis potenciaram este

problema.

Como exemplo ilustrativo, o Banco Dexia,
no final de 2011 apresentava uma situacao
de insolvéncia, tendo levado a uma
intervencdo dos governos belga, francés e
luxemburgués no montante de 90 mil
milhGes de euros (mais que 0 «resgate» a
Portugal).

A divida grega representava cerca de 7%
dos ativos do Banco Dexia, existindo ainda
erros estruturais a nivel da estabilidade
financeira, concentracdo e contratacdo de
crédito.

O Dexia apresentava forte concentracdo de
crédito no setor publico (longo prazo),
incluindo municipios e empresas publicas e
financiamento/origens de fundos
essencialmente no curto prazo, agravando
riscos de liquidez e taxa de juro.

Aprender com os erros, tentando perceber o
que falhou (os cenarios de back testing sdo
fundamentais) e melhorar as regras de
supervisdo serdo sem duvida caminhos
inevitaveis no futuro.

A regulamentacdo associada & concentracéo
de riscos terd, no desenvolvimento futuro,
um papel fundamental. Niveis elevados de
concentracdo no setor imobiliario estiveram
associados a crise do subprime da banca
espanhola, por exemplo. O enquadramento
atual permite niveis de concentracdo de
crédito num grupo de empresas até 25% o
gue, tendo em conta a experiéncia recente, é
provavelmente um nivel de risco demasiado
elevado.
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Empreendedorismo no mundo em mudanca

Professor José Moleiro Martins

A mudanca atual, decorrente da
globalizagdo, tem efeitos competitivos
dindmicos nas empresas. Trata-se de uma
realidade transnacional que exige uma

pratica constante de inovagao
organizacional. Os desafios competitivos
atuais focam a “diferenciagao”

concorrencial através de varias variantes:
por exemplo, formas organizacionais novas,
capacidades e competéncias novas, e
produtos e servi¢os novos.

Estes desafios tm como origem comum o
mesmo recurso: o conhecimento.

Ponto de partida

Sendo o conhecimento o principal recurso
organizacional, as organizacdes tém de se
transformar em learning organizations a fim
de poderem criar conhecimento
continuamente.

Essa transformacdo da organizacdo exige
uma aprendizagem continua de todos os
seus colaboradores, incluindo os gestores de
topo. A gestdo de topo tem de criar as
condi¢cBes ambientais para que exista uma
orientacdo estratégica transversal a toda a
organizagdo. Isso traduz uma aspiragéo

coletiva, cuja definicdo e concretizacdo dos
objetivos requer 0  desenvolvimento
continuo das capacidades individuais e
organizacionais.

No entanto, o0s colaboradores apenas
aderem a orientacdo estratégica revendo-se
na estratégia implementada e nos objetivos
da organizagdo. Para isso, a organizacéo
deve basear-se em préaticas que resultem
numa mudanga de mentalidade dos
individuos, a qual passard a assentar numa
visdo da organiza¢do como um “todo”. Isso
pressupde uma participagdo ativa dos
colaboradores na formagéo da sua prdpria
realidade, em vez de se limitarem a reagir
aos acontecimentos. A proatividade é uma
caracteristica dos membros de uma
organizagdo empreendedora.

Ao se transformar numa learning
organization, a organizagdo torna-se mais
competitiva na sua interagdo com o
mercado. Isso significa que, entre 0s seus
colaboradores, prevalece (1) a visdo da
organizagdo como um processo dindmico;
(2) a abertura ao desconhecido inerente a
experimentagdo; e (3) a aprendizagem
continua para além da “zona de conforto”.
Por outras palavras, 0s processos de
inovacdo fazem parte da razdo de ser da
organizagdo, o que lhe permite alcancar
vantagens competitivas face aos seus
concorrentes.

Esse processo de transformacdo tem
subjacente a existéncia de uma cultura
empreendedora.
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Cultura empreendedora

Cada organizacdo tem uma cultura propria.
A cultura pode ser influenciada pela
estrutura organizacional. A estrutura deve
favorecer a circulacdo de informacdo e a
partilha de conhecimento na organizagéo.
Isso fomenta o desenvolvimento de
processos de inovagdo. Todavia, ndo existe
uma cultura de inovacdo adequada, ou
Unica. Dai que possamos afirmar que, a
inovacdo é porventura a melhor forma de
melhorar a cultura inovadora de uma
organizagéo.

Uma lideranca empreendedora fomenta
uma cultura inovadora. Isso significa que a
cultura inovadora decorre de uma
orientacdo estratégica do lider. Essa
afirmacdo de lideranga pode passar pela
atracdo do compromisso voluntario dos
individuos, bem como pela existéncia de
um clima organizacional que potencie a
liberdade de testar “coisas novas”. Para
isso, é fundamental desenvolver e instalar
um clima de confianca interna e
interpessoal entre todos os colaboradores.
Assim, a pratica organizacional acaba por
traduzir uma abertura & iniciativa
individual, onde se valoriza a atitude de
risco.

O lider deve ser o exemplo a seguir. Steve
Jobs definia os produtos e testava as suas
funcionalidades. Fazia. Conhecia. Sabia
pedir. Era o exemplo. Resultado:
diferenciagdo e vantagem competitiva sobre
os concorrentes. O lider tem de ter uma
estratégia simples que permita apresentar
resultados em prol da sociedade. As
organizagbes existem para servir a
sociedade, e ndo para apresentar resultados
no papel, sem repercussdes positivas na
vida das pessoas (clientes, utentes). Por sua
vez, a filosofia préatica do colaborador, deve

ser o exemplo a partilhar por todos os
colaboradores.

O que tem o mundo em mudanca a ver
como ISCAL?

As instituicOes de Ensino Superior devem
ser agentes de mudanca. N&o se devem
limitar a lecionar cursos numa perspetiva
administrativa e burocratica, dependentes
do financiamento garantido do Orcamento
do Estado. Isto porque, um dia, ndo muito
longinquo, esta realidade serd
(profundamente) alterada.

Seréa a necessidade de criagdo de produtos e
servigos inovadores, que incorporem O
conhecimento dos recursos humanos
qualificados, que ird impor essa realidade
nova. As institui¢des passardo a ser agentes
de transferéncia de conhecimento para a
comunidade e, simultaneamente, serdo
motores de geragdo de negdcios inovadores.

Essa necessidade implica 0
desenvolvimento de networks geograficas e
de conhecimento nas quais seja possivel
conjugar as competéncias de gestdo com a
aplicagdo de tecnologia em produtos e
Servigos novos.

O ISCAL pode iniciar esse caminho através
da adogdo de duas medidas estruturais,
independentemente de ndo existir uma
estratégia empreendedora no IPL.

A primeira medida serd a criacdo de um
Gabinete de Relagbes Empresariais. A
segunda medida incide na criacdo de um
Seed Lisbon by ISCAL/IPL.

Os grandes benificiarios da implementacdo
destas best practices sdo os estudantes do
ISCAL e do IPL. Por um lado, os alunos
tém acesso a oportunidades de carreira e
ganho de experiéncia profissional. Por outro
lado, os alunos tém apoio na dinamizacao
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das suas ideias e possivel concretizacdo de
autoemprego ou venda de ideias de negdcio
a potenciais investidores.

Estas praticas exigem uma mudanca de
cultura e de mentalidade de todos os atores
na comunidade escolar, que serd gradual.
Voluntariamente ou arrastados pela
necessidade de dar resposta aos problemas
da sociedade, sob imposicdo da tutela
governamental.

As instituicGes de ensino superior irdo para
além da sua atividade principal de ensino
terico e pratico. Serdo agentes de
mudanca, de criagdo de emprego e de
riqueza. Esta nova era caracteriza-se
simultaneamente  pela  aplicagdo do
conhecimento cientifico na realidade
empresarial.

Que papel para os alunos?

Mais do que bons alunos, a sociedade
necessita de alunos empreendedores
aplicados. Isto em termos de tendéncia de
mercado, que ja faz parte do presente.

Ser empreendedor ndo significa
necessariamente ter de criar uma start-up.

Tudo comega com uma postura pessoal de
criar, encontrar ou propor solucdes para 0s
problemas. Em vez de uma atitude reativa
ou passiva de guem procura apenas um
emprego, prevalecera a proatividade
individual em querer propor a solucéo, em
ser inovador. Em suma: em ser
diferenciador.

As empresas preferem contratar quem lhes
acrescenta valor, e ndo quem apenas se
limita a desempenhar as funcdes propostas
(mesmo que seja um aluno com uma média
de curso elevada). Apesar das dificuldades
em encontrar emprego, as duas realidades
existem, mas ninguém tem davidas qual é

que €& melhor remunerada, e mais
fascinante.

Por que ndo testar as proprias ideias no
Concurso de Ideias do ISCAL/IPL?

Testar ideias € isso mesmo: testar para
aperfeicoar num processo de
desenvolvimento continuo.

A perfeigdo esta sempre um passo a frente.
O primeiro passo comega no ISCAL.
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Eliminacdo da regra do Privilégio da Execucado Prévia

Professora Antonia Pereira

O Cédigo do Procedimento Administrativo
(CPA) em vigor consagra, no artigo 149°, n°
2', o privilégio da execucdo prévia que
permite & Administragdo Puablica (AP)
executar coercivamente as suas decisdes
sem necessidade de recurso aos tribunais.

Ja o projeto de revisdo do CPA pretende
terminar com esse privilégio, isto é, com a
autotutela executiva e também declarativa
da Administracdo Publica (AP)%. O

! Esse preceito legal estatui que ‘O

cumprimento das obrigagdes e o respeito pelas
limitagbes que derivam de um acto
administrativo podem ser impostos
coercivamente pela Administragdo sem recurso
prévio aos tribunais, desde que a imposicdo
seja feita pelas formas e nos termos previstos
no presente Codigo ou admitidos por lei”.

> 0 que decorre do art® 1760 do projeto de
revisdo. E, assim, abandonado o art® 1499, no
2 do CPA.

O art® 176°, sob a epigrafe “legalidade da
execucgao”, determina que: “1. A satisfacdao de
obrigagbes e o0 respeito por limitagdes
decorrentes de atos administrativos sé podem
ser impostos coercivamente pela Administracao
nos casos e segundo as formas e termos
expressamente previstos na lei. 2. Ressalvam-
se do disposto no numero anterior as situagoes
de extrema urgéncia, devidamente
fundamentada, na execugdo coerciva de
obrigagGes impostas em estrita aplicacdo de
determinagdes contidas em comandos
normativos.3. A execugdo coerciva de
obrigacGes pecuniarias é sempre possivel, nos
termos do artigo 179° ”.

privilégio da execucdo prévia deixa, assim,
de ser regra geral para passar a existir
apenas nos casos legal e especialmente
previstos, para situacbes de extrema
urgéncia ou, ainda, para cobranga coerciva
de obrigacBes pecuniarias®.

A eliminacdo do privilégio da execucdo
prévia' pode conduzir a uma quebra
significativa na eficiéncia da atuacdo AP e
originar riscos de paralisacdo desta, sendo
mesmo caso para questionar como faré para
impor a execugdo das suas decisdes pelos
particulares que ndo pretendam acata-las
voluntariamente.

Dir-se-4 que o problema se resolve
assegurando que a legislacdo especial
consagre a autotutela. Mas, a ser assim,
entdo o volume de legislacdo especial a
rever pode ser interminavel, para além de
gque sempre se questionaria entdo porque
ndo manter esse privilégio no CPA para
todas as restantes situacbes que ndo
estivessem  cobertas pela legislagéo
especial.

Acresce que o CPA constitui o quadro
normativo que subjaz a toda a atividade
administrativa de gestdo puablica com o
gual, em regra, se devem conformar os
procedimentos especiais e ndo o inverso.
Até porque os procedimentos especiais sdo
especiais e ndo excecionais.

3 Situagdo em que é sempre possivel a
cobranga coerciva pela AP, nos termos do art®
1790.

*Sobre a matéria, vide, Pedro Machete, Eficacia
e execugao do ato administrativo, Cadernos de
Justica Administrativa, n® 100, jul/ago 2013,
pag. 43.
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Mas, voltando aos riscos de paralisagdo da
AP, dir-se-a também que existe um outro
meio para assegurar a execucdo coerciva
das decisGes da AP: o recurso a via judicial.
Ora, nesse caso, antevé-se o alargamento do
nimero de processos que seguem para
contencioso, com origem em acdes
propostas pela AP para, por essa via, ser
alcancado o cumprimento coativo das suas
decisdes.

De todos o0s encargos associados com o
contencioso,  sobejamente  conhecidos,
permitimo-nos destacar a necessidade de
ponderar a taxa de justica e custas nos casos
em que a elas o préprio Estado esta sujeito.
Existirdo calculos sobre os montantes que
podem ser necessarios para o efeito?

Foi ponderado o peso das situacGes que
eram (sdo) executadas coercivamente pela
AP, a coberto do autotutela executiva? E
calculada a onerosidade que tais situagoes
passam a acarretar se se terminar com esse
privilégio e se impuser a AP o recurso aos
tribunais para alcangar a execucgdo
coerciva?

O sistema de administracdo executiva a que
pertencemos ndo é exclusivo portugués,
antes constitui um modelo de organizacéo
europeu continental, ou pelo menos do sul
da Europa, ao qual pertencem, além do
ordenamento juridico nacional, o sistema
francés, espanhol, italiano, entre outros.
Esse sistema de administracdo executiva
opbe-se ao sistema de administragdo
judiciaria, anglo-saxénico, de raizes e
caracteristicas muito distintas que védo para
além da auséncia de privilégio da execucéao
prévia. Neste Gltimo sistema verifica-se a
auséncia de um ramo de direito especial
(por oposicdo ao direito administrativo
vigente naquele outro sistema) com

subordinacdo ao direito comum, a auséncia
de tribunais especiais (administrativos) e a
subordinacdo aos tribunais comuns, a que
acresce a distinta responsabilizacdo de
titulares de cargos, entre outras diferencas’.

O privilégio da execucdo prévia era (ainda
é, pelo menos enquanto ndo for aprovado o
novo CPA), uma caracteristica essencial do
nosso direito administrativo, que esta na sua
génese e “faz parte do ADN” deste ramo do
direito. Remonta a influéncias francesas que
sd0 comuns aos paises que fazem parte da
mesma familia. Existirdo alteracBes nesses
paises, no sentido que agora se pretende? O
predmbulo do Projeto ndo faz qualquer
referéncia a matéria da maior importancia
como ¢ esta.

Decretar a eliminacdo deste elemento
estruturante (o privilégio da execucdo
prévia), pode equivaler a decretar que
doravante o0  direito  administrativo
portugués passa a pertencer a familia
anglosaxodnica, ao sistema de administracéo
judiciaria.

Entendemos que a mudanca de familia
juridica, o corte com as influéncias juridicas
gue sofremos ao longo de séculos, ndo se
decretam, ndo se impdem por um Unico
instrumento juridico.

E quando tal pretensdo se concretiza,
surgirdio com grande probabilidade
significativas dificuldades de aculturacéo
pelas instituigoes.

5 Nesse sentido, entre outros, Diogo Freitas do
Amaral, Curso de Direito Administrativo, Vol I,
Almedina, 2002, pag. 91 e segs.
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Acresce que, para decretar a migragéo para
0 sistema anglosaxonico, entdo impunha-se,
em coeréncia, ponderar as demais
caracteristicas do nosso sistema
administrativo (tipico do sul da Europa) e
que ndo foram alteradas. Como o
predmbulo nada refere, desconhecemos a
motivacdo e 0 grau de ponderacdo da
coeréncia do sistema administrativo pés-
eliminacédo do privilégio.

E certo que alguma doutrina ja vinha pondo
em causa a constitucionalidade do art® 149°,
n° 2 do CPA. Consideram que esse preceito,
na parte em que se aplica a execugédo
através de atos materiais, deve se
considerada inconstitucional por violagéo
do principio da reserva de lei. Apontam
também para alguma impropriedade na
qualificacdo do sistema portugués como de
administracdo executiva, para além da
circunstancia de o regime administrativo
francés, de administracdo executiva, SO
gozar de autotutela executiva nos casos de
expressamente previstos na lei ou em casos
de urgéncia. Consideram também que ndo é
impraticavel a jurisdicionalizacdo geral da
execucdo dos atos administrativos, posto
gue esse sistema funciona adequadamente
pelo menos no ordenamento juridico
britanico. Mas, essa mesma doutrina aponta
igualmente no sentido de que o principio da
autotutela executiva da administragdo “se
mostra como adequado a cultura juridica e
ao regime administrativo nacionais”.
Assim, para essa parte da doutrina, a
execucdo administrativa através de atos
materiais carece ja, face ao atual CPA, de
habilitacdo legal especifica, habilitagdo essa
que deve ser procurada na legislagéo
especial que disciplina o ato em execucao®.

% No sentido indicado no texto, Marcelo Rebelo
de Sousa e André Salgado Matos, Direito

J& vimos que o projeto do CPA aponta, no
art® 176°, para a existéncia de autotutela
executiva nos  casos  especialmente
previstos, o que podera revelar alguma
aderéncia aquela parte da doutrina.

No entanto, a tese da inconstitucionalidade
parcial ndo é unanime, ndo é acompanhada
por toda a doutrina. Ora, sendo ou nao
aquela tese que esta subjacente a eliminacéo
do privilégio da execucdo prévia, a verdade
é que ao deixar de consagrar esse privilégio
como regra geral e ao relega-lo para
situacBes especialmente previstas, 0 novo
CPA estabelece um corte abrupto com a
nossa cultura administrativa, o que induzira
dificuldades na aculturagdo imposta, com as
consequéncias ja apontadas de risco de
paralisacéo e de diminuigdo da eficiéncia da
AP.

Por ultimo, importa ter presente que 0s
modelos de sucesso noutros ordenamentos
juridicos ndo tem necessariamente 0 mesmo
efeito no nosso, risco agravado se
estivermos perante sistemas administrativos
de origens distintas como sdo o de
administracdo executiva e de administracéo
judiciaria.

Administrativo Geral, Tomo III, 22 ed., D.
Quixote, pag. 232 e segs. Essa tese da
inconstitucionalidade parcial do art® 1499, n° 2,
do CPA é, segundo o0s mesmos autores,
defendida também por R. Machete, R. Ehrhardt
Soares, J.M. Sérvulo Correia e V. Pereira da
Silva.
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